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NAIJNOWSZE OSIAGNIECIA
TURYZMU ALPEJSKIEGO
W ASPEKCIE CYKLU ROZWOJU

Zarys tresci: W artykule przedstawiono najnowsze trendy
w zakresie gospodarki turystycznej w regionie Alp. Autor,
w nawigzaniu do przedstawionego przez Butlera cyklu rozwo-
jowego produktu turystycznego, stwierdzit, ze alpejskie osrod-
ki turystyczne osiggnety juz etap dojrzatosci. Dalszy ich roz-
wo6j wymaga podjecia aktywnej interwencji, zmierzajacej do
od$wiezenia produktu turystycznego. W dalszej czesci pracy
zaprezentowano rozne strategie rozwoju turystyki, majace na
celu zmiane trudnej sytuacji wielu os$rodkéw turystycznych
w omawianym regionie.

Stowa kluczowe: o$rodek turystyczny, produkt turystyczny,
cykl rozwoju turystyki, strategia rozwoju turystyki.

Alpy z wieloma osrodkami wypoczynkowymi réz-
nego typu stanowia jedno z najwiekszych $wiato-
wych centrow turystycznych. Po okresie gwattow-
nego rozwoju w latach pieédziesigtych - kiedy,
zwiaszcza osrodki sportéw zimowych, przeszty fa-
ze wyjagtkowego wzrostu - obserwuje sie mniejsze
zainteresowanie osrodkami alpejskimi, co niekiedy
przejawia sie spadkiem liczby turystdw. Na obsza-
rze, na ktérym coraz wiekszg wage przyktada sie
do ochrony S$rodowiska oraz turystyki kwalifiko-
wanej, takie trendy mogg by¢ pozadane, gdyz
zmniejszajg negatywne skutki dziatalnosci czto-
wieka (zanieczyszczenie, tlok, wysokie ceny), cze-
sto odczuwane przez miejscowgq ludnosé. Jednakze
rzeczywistosc jest czestokro¢ bardziej ztozona, po-
jawity sie bowiem nowe formy popytu, czesciowo
rekompensujace upadek tradycyjnych rynkow tury-
stycznych. Podczas gdy zmniejszenie sie¢ znaczenia
turystyki moze by¢ pozadane ze wzgledéw $rodo-
wiskowych i spotecznych, nalezy pamieta¢, ze dla
wielu spotecznosci dziatalno$¢ ta stata sie naj-

RECENT DEVELOPMENTS
IN ALPINE TOURISM:
A LIFE CYCLE APPROACH

Abstract: The article presents recent trends in the tourist
economy in the Alpine region. With reference to the de-
velopment cycle of the tourist product, proposed by But-
ler, the author claims that the Alpine tourist centres have
already reached the maturity stage. Their further devel-
opment requires active intervention in order to refresh
the tourist product. Further in the article, a variety of
tourist development strategies have been presented,
which might improve the poor condition of many tourist
centres in the region under discussion.

Key words: tourist centre, tourist product, tourism devel-
opment cycle, tourism development strategy.

The Alps, featuring a multitude of resorts
often of very different character, represent one
of the worlds major tourist destinations.
Following a period of rapid growth dating from
the 1950s, during which winter sports resorts
in particular experienced an exceptional
phase of expansion, more recent trends
indicate a noticeable slowing in demand for
alpine destinations which in some cases has
resulted in a fall in the number of holiday-
makers. In an era where increasing emphasis
is given to environmental protection and
sustainable forms of tourist development, such
trends might be seen as welcome, reducing
pressure on sensitive sites and lessening
the negative impacts of tourism (pollution,
congestion, high prices) often experienced by
local populations.

However, the reality is frequently more
complex, as new forms of demand have
emerged, compensating in part the decline of
traditional tourist markets. Similarly, while
it may be both environmentally and socially
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wazniejszym sektorem lokalnej gospodarki, pod-
trzymujacej inne formy rozwoju. Zalezno$¢ ta su-
geruje, ze z chwilg kiedy turys$ci traca zaintereso-
wanie miejscowosciami alpejskimi, nalezatoby sie
zastanowi¢, jak inaczej pokierowac gospodarka te-
go regionu. Ten wiasnie temat poruszony zostanie
w niniejszym artykule. Dokonawszy przegladu naj-
nowszych trendéw w turystyce alpejskiej, autor
analizuje wspotczesne problemy rozwoju w kon-
tekscie modelu cyklu rozwoju, a nastepnie rozwa-
za rézne opcje strategiczne dla osrodkow wypo-
czynkowych.

1. TURYSTYKA ALPEJSKA:
NAINOWSZE TRENDY RYNKOWE

Ro6zne kryteria potwierdzajg znaczenie Alp jako
rynku turystycznego. Region ten oferuje na przy-
ktad ponad 4,7 min miejsc noclegowych i dyspo-
nuje 12 000 wyciggéw w ponad 1500 osrodkach
(Rapport..., 1998). R6zne osrodki turystyczne do-
starczajg rocznie powyzej 370 min noclegow,
przyciggajac ponad 60 min turystow spoza regionu
(Rapport..., 1998). Odwiedzajacy moga wybierac
wsréd wielu potencjalnych miejsc wypoczynku
(Knafou 1994, Cazes, Lanquar, 2000) Trady-
cyjne osrodki potozone w alpejskich wioskach Au-
strii i Szwajcarii r6znig sie znacznie od nowocze-
snych, celowo wybudowanych kompleksow tak
popularnych w Alpach francuskich. Miejscowo-
§ci potozone na duzych wysokosciach rywalizu-
ja z osrodkami potozonymi nizej lub w dolinach
i nad brzegami jezior; niektdére osrodki, zwtaszcza
te lezgce na nizszych wysokosSciach, oferujg sze-
roki zakres atrakcji na sezon zimowy i letni,
podczas gdy inne centra sg bardziej wyspecjalizo-
wane w zalezno$ci od pory roku. Na przykiad
Tignes, Val d’lsere czy Verbier funkcjonujg
gtéwnie jako osrodki sportéw zimowych, nato-
miast w Chamonix, Zermatt czy Kitzbuhel panu-
je wieksza rownowaga pomiedzy gtownymi sezo-
nami.

OSrodki turystyczne réznia sie tez znacznie pod
wzgledem wielkosci. Duza grupa matych i $red-
nich osrodkéw rywalizuje z o wiele wiekszymi
kompleksami lub uzupetnia ich liczbe. La Plagne
w Alpach francuskich jest tu bardzo wyrazistym
przyktadem. Budowa tego osrodka rozpoczeta sie
we wczesnych latach sze$édziesiatych i dzi$ oferu-
je on ponad 5 tys. miejsc noclegowych w po-
nad dziesieciu réznych miejscach. Firma beda-

desirable to reduce the influence of tourism,
for many communities this activity has
become by far the most significant sector of
the local economy, sustaining other forms of
development. Such dependency suggests
that if tourists are expressing an increas-
ing disaffection for alpine destinations, it is
imperative for resorts to reflect on ways of
restructuring and relaunching their tourist
economies. It is this theme which is explored
in the .present article. Follow-ing a review of
recent trends in tourism in the Alps, current
issues of develop-ment are analysed in the
context of the life-cycle model. Subsequently,
different strategic options for resorts are
examined.

1. TOURISM IN THE ALPS:
RECENT MARKET TRENDS

Various criteria attest to the importance of the
Alps as a tourist market. The region offers, for
example, over 4.7 million tourist beds and
possesses in excess of 12000 ski-lifts, spread
between more than 1500 resorts (Rapport..,
1998). These different tourist centres generate
annually upwards of 370 million tourist nights,
attracting over 60 million tourists from out-
side the region (Rapport..., 1998). Visitors have
the choice between a wide range of potential
destinations (Knafou, 1994; cazes and Lanquar,
2000). Traditional village-based resorts, typical
of many alpine areas in Austria and Switzer-
land, contrast with more modem, purpose-built
complexes so prevalent in the French Alps; high-
altitude locations vie with resorts situated
at more modest heights or along valley floors
and at lake-side sites; and certain resorts,
particularly those at lower altitudes, offer
a broad range of activities for both the winter
and summer seasons, whereas others are more
specialised in relation to one of the two main
seasons - Tignes, Val d'Isere or Verbier, for
example, function essentially as winter sports
resorts while at Chamonix, Zermatt or Kitzblhel
there is a more even balance between the two
seasons.

Tourist centres also vary greatly in size.
A host of small and medium-sized resorts
compete with or complement a limited number
of much larger complexes. La Plagne, in the
French Alps, might be seen as an extreme form
of this latter characteristic. Construction began
in the early 1960s and the resort now houses
over 50000 tourist beds, dispersed over 10



ca wiascicielem wyciggdéw narciarskich (Société
d’Aménagement de la Plagne) kontroluje 110 wy-
ciggow, zatrudnia 700 osdb (128 z nich na state)
i cieszy sie rocznym obrotem w wysokosci ponad
50,2 min euro (1999-2000); osrodek obstuguje po-
nad 2,5 min dni narciarskich kazdego roku (La
premiére..., 2000b).

Naturalnie niewiele osrodkow przybiera takie
rozmiary, ale La Plagne jest przykiadem innych,
pokrewnych trendoéw, ktére staty sie obecnie ce-
chg charakterystyczng miejscowosci alpejskich: po
pierwsze wzrasta kapitatowy charakter turyzmu,
jako ze przycigga on inwestycje wielkich grup ko-
mercyjnych, po drugie utrwala sie wielonarodo-
wosciowy charakter takiego rozwoju (TREBOUL,
1998). Société d’Aménagement de la Plagne kon-
trolowane jest przez Compagnie des Alps, firme,
ktora przez ostatnie lata duzo zainwestowata w bu-
dowe wyciggoéw narciarskich w kilku francuskich
osrodkach (Les Arcs, Tignes, Les Menuires, Meri-
bel), jak réwniez we Wtioszech (Courmayeur)
i Szwajcarii (Verbier, Saas-Fee).

Tabela I. P6tnocne Alpy francuskie - liczba noclegow

(sezon zimowy)
Sezon Liczba noclegéw (w min)
1993/94 47,3
1995/96 40,6
1998/99 421

Zrodto: Observatoire régional du Tourisme Rhone-
mAlpes, 2000.

Pomimo r6znorodnosci infrastruktury turstycz-
nej, wyjatkowo atrakcyjnego $rodowiska natural-
nego oraz pojawienia sie duzych grup inwestuja-
cych na duzg skale i przejmujgcych kontrole, tem-
po rozwoju turystyki alpejskiej wyraznie zmalato.
Stato sie tak po kilku dekadach gwattownej eks-
pansji. Rynek wydaje sie by¢ nasycony, liczba tu-
rystow nie zmienia sie lub spada, a przecietny po-
byt ulega skroceniu (SMITH, JENNER 1999). Zja-
wisko to uwidocznito sie najpierw w sezonie let-
nim juz w latach siedemdziesiatych (Rapport...,
1998). Od konca lat osiemdziesigtych bardzo po-
dobne zjawisko dotyczy réwniez sezonu zimowe-
go. Chociaz trend ten wystepuje w réznym nateze-
niu w zaleznosci od miejscowosci, jest on ewident-

different sites. The ski-lift company (So-ciété
d'Aménagement de la Plagne) controls 110 lifts,
employs 700 people (of which 128 work on
a permanent basis) and has an annual turnover
of 50.2 million euros (1999-2000); the resort
accounts for over 2.5 million skier-days each
year (Lapremiére..., 2000b).

Clearly, few resorts attain such dimensions
but La Plagne is illustrative of other, associated
trends which are now a feature of alpine
destinations: first, the increasingly capitalistic
nature of tourism as the activity attracts
investments from large commercial groups;
and, second, the multi-national character of
such development (Trebour 1998). The Société
dAménagement de la Plagne is controlled by the
Compagnie des Alpes, a company which over
recent years has invested heavily in the ski-lift
operations of a number of French resorts (such
as Les Arcs, Tignes, Les Ménuires, and Meéribel),
as well as in Italy (Courmayeur) and Switzerland
(Verbier, Saas-Fee).

Table I. The Northern French Alps: number of tourists nights
(winter season)

Season Number of nights (milions)
1993/94 473
1995/96 40.6
1998/99 421

Source: Observatoire régional du Tourisme Rhone-Alpes. 2000.

Despite the importance and variety of tourist
facilities, the exceptionally attractive character
of the physical environment and the emergence
of major controlling groups investing on a large
scale, growth in tourism to alpine destina-
tions has slowed markedly. This follows a period
of several decades during which expansion
occurred at a rapid rate. Demand now appears
saturated as the number of tourists stagnates or
declines and the average length of stay is
tending to diminish (smitnh,Jenner 1999). These
features became apparent first in relation to the
summer season and emerged as early as the
1970s (Rapport.., 1998). However, since the end
of the 1980s a similar pattern has come to
characterise the winter season as well. Although
such trends vary in their intensity with respect
to different destinations, they are evident
throughout the Alps. In the French Alps
(Barbier 1993, Tuppen 2000) the number of
tourist nights, even in the winter season, is



ny na terenie catych Alp. W Alpach francuskich
(BARBIER 1993, TUPPEN 2000) liczba sprzedawa-
nych noclegéw juz nie wzrasta (tab. 1), podobna
stagnacje lub upadek mozna zaobserwowaé w gtow-
nych alpejskich regionach turystycznych Szwajca-
rii i Austrii (tab. II).

Tabela Il. Rozwéj noclegéw w regionie Tyrolu (Austria) i Graubunden
(Szwajcaria) (sezon zimowy | letni)

Liczba noclegéw (w min)

Sezon
Tyrol Graubiinden
1990/91 45,4 14,7
1995/96 38,8 135
1997/98 38,7 125
1999/2000 39,7 X

2r6dlo: Graubiinden in Zahlen, 2000, Amt fiir Wirtschaft und Tourisme

Graubiinden Statistik; Tourismus in Zahlen, 2001, Wirtschaftskammer Oster-

reich, Sektion Tourismus und Freizeitwirtschaft.

Inne wskazniki zdajg sie potwierdzaé te tenden-
cje. Poziom wyjazdow do miejscowosci alpejskich
ustabilizowat sie w gtéwnych krajach alpejskich,
budowa nowych obiektéw zakwaterowania w o$rod-
kach ulegta znacznemu zahamowaniu, a dochody
czerpane z wyciggoéw narciarskich wzrastajg bar-
dzo wolno, tak jak we Francji (tab. ). Czynniki
te, wraz z nie gwarantowanymi programami inwe-
stycyjnymi (wobec spadku popytu), spowodowaty
problemy finansowe wielu o$rodkdw, ktére popa-
dty w powazne dtugi. Trudnosci te dotknelty ma-
e i Srednie osrodki we Francji (Val Frejus, Val-
meinier, Isola 2000), ale rowniez osrodki wigksze
i bardziej prestizowe (np. Les Ares we Francji czy
Zermatt i Loéche-les-Bains w Szwajcarii) nie wy-
szty bez szwanku z tej sytuacji.

Ten og6lny obraz nie uwidacznia jednak szere-
gu rozbieznych trendéw, gtownie dotyczacych za-
chowan turystow. Rynek krotkich pobytéw wydaje
sie znacznie bardziej ozywiony niz rynek dtuz-
szych wakacji, rosnie zwitaszcza liczba jednodnio-
wych wycieczek, gtdwnie do tatwo dostepnych
miejscowosci. Powyzsze zmiany w popycie suge-
rujg potrzebe wprowadzenia podobnych modyfika-
cji w ustugach i urzadzeniach proponowanych
przez osrodki oraz stwarzajg nowe problemy, jak
kierowanie wzmozonym ruchem ulicznym i za-
pewnienie miejsc parkingowych dla samochodéw

no longer growing (Table 1), while a similar
pattern of stagna-tion or dccline is observable in
the main alpine tourist regions of Switzerland
and Austria (Table II).

Table II. The evolution of tourists nights in the regions of Tyrol (Austria) and
Graubunden (Switzerland) (winter and summer sesons)

No. of nights (milions)

Season
Tyrol Graubiinden
199091 454 14.7
19959/6 38.8 135
199798 38.7 125
1999/2000 39.7 na.

Source: Graubiinden in Zahlen. 2000, Amt fir Wirtschaft und Tourisme
Graubiinden Statistik; Tourismus in Zahlen. 2001. Wirtschaftskammer Oster-
reich. Sektion Tourismus und Freizeitwirtschaft.

Other indicators would seem to confirm these
tendencies. Departure rates to mountainous
destinations have stabilised in the main alpine
countries, the construction of new accommoda-
tion in resorts has eased significantly and the
revenue generated by ski-lift companies has
progressed only slowly, as in France (Table III).
These factors, together with unwarranted invest-
ment programmes (in view of the slow-down in
demand), have also created financial problems
for many resorts, notably in the form of an
excessively high level of indebtedness. Various
small and medium-sized resorts in France
have experienced such difficulties (Val Fréjus,
Valmeinier, Isola 2000) but larger and more
prestigious destinations (for example Les Arcs in
France or Zermatt and Loéche-les-Bains in
Switzerland) have not been immune either from
this phenomenon.

This overall picture conceals, nevertheless,
a number of divergent trends, notably with
respect to tourist behaviour. The market for
short-term stays appears far more buoyant than
that for longer holidays and, in particular, the
number of day excursionists is increasing,
especially to the most accessible sites. These
changes in demand suggest the need for
similar modifications to the services and
facilities proposed by resorts and generate new
problems such as the management of traffic
flows and the provision of parking spaces for
cars and coaches. The accommodation sector is
also faced with changing patterns of behaviour.



Tabela Ill. Ewolucja obrotéw francuskich firm - wiascicieli
wyciagg6w narciarskich

Sezon Obrot (w min euro)
1990/91 599
1992/93 618
1994/95 680
1996/97 679
1998/99 765
200000 783 _

t r6d lo: Bilan de la saison 2000/2001 des sports dhiver, 2001,
Service d’Etudes et déménagement Touristique de la Montagne.

osobowych i autokaréw. Sektor zakwaterowania
réwniez staje wobec zmieniajacego sie wzorca za-
chowan, niekiedy zwigzanego ze zmianami dtugo-
$ci pobytu. W catych Alpach wiele matych trady-
cyjnych hoteli doswiadczyto spadku liczby kliente-
li, zwlaszcza gdy nie staraty sie one o poprawe
standardu i komfortu. Zjawisko to jest najbardziej
odczuwalne w alpejskich regionach Szwajcarii
i Austrii, gdzie mate hotele od dawna odgrywaty
wazng role, zapewniajgc turystom wakacyjne
zakwaterowanie. W wielu nowszych os$rodkach
w Alpach francuskich sytuacja przedstawia sie ina-
czej. Tutaj problem polega na zbyt malej liczbie
nowoczesnych pokoi hotelowych, ktérych budowa
zostata w duzej mierze zignorowana we wcze-
snych planach inwestycyjnych, kiedy to nacisk kia-
dziono na budowe apartamentdw do wynajecia lub
sprzedazy.

2. WYJASNIENIE ZJAWISKA
ZMIANY POPYTU

Nie mozna przypisywa¢ wolniejszego tempa roz-
woju jednemu tylko czynnikowi. Wydaje sie, iz
dwie grupy czynnikéw wptynety na zmiane sytu-
acji: pierwsza grupa to czynniki dotyczace samych
osrodkéw i produktdéw turystycznych, ktore one
oferujg, a druga grupa to czynniki og6lne charakte-
ryzujace obecng sytuacje turystyki alpejskiej. Po-
§rod pierwszej grupy konkurencja i koszty stano-
wig czynniki kluczowe. Zaréwno w zimie jak
i w lecie, miejscowosci alpejskie stajg wobec sil-
nej konkurencji, jakg stanowig osrodki lezace poza
Europg, jako ze przemyst turystyczny gwattownie
nabiera wymiaru globalnego (BARBIER 1993).
Potencjalny konsument ma ogromny wybor za-
réwno roznych miejscowosci odpowiednich dla

Tabe m Evo|utjon 0, the turnover o( French ski.|jft companies

Season Turnover (min euros)
1990/91 599
1992/93 618
1994/95 680
1996/97 679
1998/99 765
2000/01 783

Z r6dto: Bilan de la saison 2000/2001 des sports d'hiver, 2001,
Service d'Etudes et déménagement Touristique de la Montagne.

in some cases not unrelated to changes in
the duration of visits. Throughout the Alps
many small traditional hotels have experienced
a decline in their clientele, notably where
standards of comfort have not been improved.
This feature is most apparent (and problematic)
in the alpine regions of Switzerland and Austria
where such hotels have long played a significant
role in the provision of holiday accommodation.
In many of the newer resorts of the French Alps
the position is different. Here the problem is
related more to the shortage of modem hotel
rooms, the provision of which was largely
ignored in early investment plans in which
emphasis was given to the construction of
apartments for rent or sale.

2. EXPLAINING THE CHANGED
PATTERN OF DEMAND

It would seem unrealistic to attribute the slow-
down in growth to a single factor. Rather it
appears that two groups of influences have
contributed to this changed situation: first,
those which relate to the resorts themselves and
the tourist products they propose: and, second,
those which concern the general context in
which alpine tourism now takes place. Amongst
the first group competition and cost represent
two key factors. Alpine destinations face strong
competition, both in summer and winter, from
resorts which increasingly now lie outside
Europe as the tourist industry has acquired
a rapidly growing global dimension (Barbier
1993).

The potential consumer has a far greater
choice, both between different destinations for a
particular type of holiday and between different
types of holiday. Thus, the British skier, for
example, has the option, for a similar price,
between continental Europe and North America



spedzenia wakacji w dany sposob, jak i réznych ty-
péw wakacji. Brytyjski narciarz, na przyktad, mo-
ze wybraé, ptacagc podobng ceng, miedzy konty-
nentem europejskim a Amerykag Pdinocng, jesli
chce spedzi¢ wakacje jezdzgc na nartach. Podobnie
rodzina paryska rozwazajac ferie zimowe, moze
wybiera¢, za podobna cene, miedzy sportami zimo-
wymi we Francji a miejscowoscig nadmorska
w Afryce Potnocnej lub na Karaibach. Co wiecej,
wakacje oparte na sportach zimowych sg z natury
swojej kosztowne, ze wzgledu na koszt sprzetu,
wyciggoéw i upodobanie turystow do wygodnego
zakwaterowania. W rezultacie pojawia sie silny
opbr konsumentéw wobec poszerzania rynku tego
typu pobytéw. We Francji, na przykiad, nigdy nie
zostat przekroczony okoto dziesiecioprocentowy
prog populacji wyjezdzajgcej na wakacje zimowe,
osiggniety w potowie lat osiemdziesigtych (Tup-
PEN 2000). W przypadku narciarstwa powyzsze
trendy moga sie nasila¢ ze wzgledu na problemy ze
$niegiem i to pomimo rosngcego zastosowania ma-
szyn produkujacych $nieg. Mate opady w ciggu
niektérych zim, poczynajac od péznych lat osiem-
dziesigtych, moga by¢ powigzane ze spadkiem po-
pytu. Réwniez cena powinna by¢ rozwazana w kon-
tekscie jakosci ustug i urzadzen. Pod tym wzgle-
dem wydaje sie, iz powstata rosngca przepas¢ mie-
dzy oczekiwaniami wczasowiczOw a realiami ich
pobytu. Zakwaterowanie czesto uznawane jest za
zbyt drogie w stosunku do jego jakos$ci. Prob-
lem wielu matych, tradycyjnych hoteli zostat juz
zasygnalizowany, lecz inne formy zakwaterowa-
nia rowniez sg krytycznie oceniane. Wiele aparta-
mentow w nowoczesnych osrodkach francuskich
uwaza sie za zbyt ciasne, zwtaszcza w poroéwna-
niu z tym, co oferuje Austria lub Szwajcaria. Po-
dobnie architektura tych osrodkéw postrzegana
jest jako nieatrakcyjna, zbyt ,,miejska”, gdzie wizow-
ce wygrywajg z bardziej tradycyjnymi domkami
gorskimi. Podczas gdy takie miejsca gwarantujg
w zimie tatwy dostep do zboczy gorskich, zaleta
ta nie ma znaczenia w lecie; przeciwnie, z este-
tycznego punktu widzenia, tak gesta zabudowa wy-
daje sie by¢ jeszcze bardziej niewtasciwa o tej porze
roku.

Roznorodne sity zewnetrzne, zwigzane ze $ro-
dowiskiem ekonomicznym, politycznym i spotecz-
nym, w ktorym funkcjonujg osrodki alpejskie przy-
czynity sie rowniez do malejgcego i zmiennego po-
pytu (CHEVALLIER 1998). Stosunkowo powolny
wzrost gospodarczy w Europie w ostatniej deka-
dzie nie stworzyt sprzyjajagcego klimatu dla silnego
rozwoju turystyki, zwtaszcza w stosunkowo dro-

for a skiing holiday; in the same way, a Parisian
family, looking for a winter break, might wish
to choose, again within the same price range,
between winter sports in France or a seaside
destination in North Africa or the Caribbean.
Moreover, winter sports holidays, due to the
cost of equipment, the use of ski-lifts and
a preference for more comfortable accommoda-
tion, tend to be intrinsically high-cost. As
a result there is strong consumer resistance
to widening the market for this type of stay.
In France, for example, the threshold of around
10 per cent of the population taking winter
sports holidays, first attained in the mid-1980s,
has never subsequently been exceeded (Tuppen
2000). In the case of skiing these trends
may also be compounded by problems of snow
cover, despite the increasingly widespread
use of snowmaking machines, since the late
1980s inadequate snowfall during particular
winters can be correlated with a downturn in
demand.

Price also needs to be considered in relation
to the quality of services and facilities being
offered. In this respect a growing gap appears
to have emerged between holidaymakers
expectations and the reality of their stay.
Accommodation is frequently perceived as too
expensive in relation to its quality. The problem
of many small, traditional hotels has already
been cited, but other forms of accommodation
have also been criticised. Many of the apart-
ments in modem French resorts are considered
too small, notably when compared with facilities
which are available in Austria and Switzer-
land. Similarly, the architecture of these resorts
is seen as unattractive and too ‘urban’ in
character, with high-rise blocks having been
favoured in place of the more traditional
mountain chalet. While such sites have the
advantage in winter of providing ready access to
the ski slopes, this functional characteristic
offers no benefits in summer; on the contrary
from an aesthetic point of view such high-
density accommodation appears even more out
of place at this time ofyear.

Various external forces related to the
economic, political and social environments in
which alpine resorts operate, have also
contributed to a reduced and changing demand
(Chevartier 1998). Relatively slow economic
growth in Europe over the last decade has not
provided a propitious climate for strong
tourism growth, particularly in relation to
relatively high-cost locations and especially
where the majority of tourists are of European
origin. At the same time governments and local
planning authorities alike have accorded greater
importance to policies designed to protect both



gich miejscowosciach i tam gdzie wiekszo$¢ tury-
stébw stanowig Europejczycy. Jednoczesnie zarow-
no rzady, jak i wiadze lokalne zaczety przykitadaé
wiekszg wage do ochrony Srodowiska naturalnego
i kulturowego, rozwijajgc strategie turystyki kwali-
fikowanej (MERLIN 2001). To wyraznie wskazuje
na $cislejsza kontrole dostepu do miejscowosci al-
pejskich i ograniczenie naptywu turystdw do os$rod-
kéw i ich okolic. W istocie, w niektérych miej-
scach natezenie ruchu turystycznego w okresach
szczytowych moze by¢ postrzegane jako samore-
gulujacy sie efekt nadmiernego ruchu pojazdow.
Inne ograniczenie, zwitaszcza w odniesieniu do
sportéw zimowych, wynika ze zjawiska starzenia
sie populacji europejskiej i towarzyszagcego mu ni-
zu demograficznego. Tury$ci réwniez zmieniajq
zachowania i niektore miejscowosci alpejskie mo-
glty nie dostosowaé swoich produktow zbyt szybko
lub wystarczajaco radykalnie do tych zmian. Wcza-
sowicze poszukujg bardziej ré6znorodnej oferty, moz-
liwosci zaspokojenia swych indywidualnych po-
trzeb, jak rowniez wiecej wiedzg na temat rynku
turystycznego i roznych miejscowosci. Turys$ci sta-
li sie o wiele bardziej wymagajacy przy podejmo-
waniu decyzji o wyborze miejsca wypoczynku.

3. CYKL ROZWOJU TURYSTYCZNEGO

Wymienione powyzej cechy zachowan turystéw sg
charakterystyczne dla dojrzatego rynku. W istocie,
wiele osrodkéw alpejskich mozna uzna¢ za takie,
ktore osiggnety faze dojrzatg swego rozwoju.
Mysl, iz miejsca turystyczne podlegajg cyklom
rozwoju, tak jak wiele produktow przemystowych
i débr konsumpcyjnych, przedstawit Butler we
wczesnych latach sze$édziesigtych (BUTLER 1980).
Od tamtej pory to szczegblne zastosowanie mo-
delu marketingowego podlegato ciagtej dyskusji
(cooPER 1993). Pomimo iz wykazano jego nie-
doskonatosci, wartos¢ modelu jako narzedzia dia-
gnostycznego jest powszechnie uznana. Etap doj-
rzatosci jest niezmiernie istotny dla produktu lub
osrodka. Na tym etapie nawet, jesli sprzedaz
(wielkos¢ ruchu turystycznego) pozostaje wysoka,
dostarczajgc  konkretnych korzysci, jej tempo
wzrostu i tak maleje. Jesli trend taki sie utrzyma,
wzrost w koAcu ustanie i produkt (o$rodek) wej-
dzie w faze spadku zainteresowania konsumenta.
Aby unikng¢ takiej sytuacji, firma produkcyjna
(a w przypadku osrodka turystycznego - jego
gtéwni dziatacze) musi interweniowaé, odSwieza-

natural and cultural environments, most
recently in the context of sustainable tourist
development strategies (Meriin 2001). This
clearly implies greater control of access to alpine
destinations and reducing tourist flows within
and around resort areas. Indeed, for certain
locations, the intensity of tourist activity at peak
periods might be seen as producing a self-
regulatory effect through the resultant
problems of traffic congestion. A different form
of constraint, notably for winter sports activities,
arises from the progressive ageing of the
European population and from the accompany-
ing lower rate of demographic expansion. For
tourists in general their patterns of behaviour
are also chang-ing and certain alpine locations
may not have adapted their products sufficiently
rapidly or radically to take account of this
evolution. Holidaymakers are looking for more
choice in the range of pursuits offered by
a resort area, the ability to ‘customise’ their stay
and are more knowledgeable of the tourist
market and of different destinations. Tourists
have become far more demanding and selective
in their choice of resort.

3. THE TOURIST LIFE CYCLE

These latter features of tourist behaviour are
characteristic of a mature market. Indeed,
many alpine resorts might them-selves be
considered to have attained a mature phase
in their development. The idea that tourist
places are characterised by life cycles, just as
many industrial products and consumer
goods, was first proposed by Butler in the
early 1960s (Butier 1980). Since then this
particular application of a marketing model
has been much debated (Cooper 1993).
While its use has been shown to possess
certain shortcomings, the model’s value as
a diagnostic tool is widely recognised. The stage
of maturity is of crucial importance to a product
or a resort. During this period even if sales (or
tourist visits) remain high, generating sub-
stantial profits, their rate of growth is declining.
If this trend continues, growth will ultimately
cease and the product (resort) will enter a phase
of declining consumer interest. To avoid such
a situation, it is therefore necessary for the
manufacturing company (or, in the case of
a resort, its major actors) to intervene, rejuvena-
ting the product (resort) and relaunching sales
(tourist visits).

If this is the desired outcome, then the
conventional life cycle model suggests four basic



jac produkt (o$rodek) i ponownie oferujgc sprze-
daz (wizyty turystyczne). Aby osiggnac¢ taki rezul-
tat, konwencjonalny model cyklu rozwoju sugeruje
cztery podstawowe typy strategii (AMERI MOLZER
1996). Po pierwsze, prawdopodobne jest, iz sam
produkt musi zosta¢ zmodyfikowany dla potrzeb
istniejacych i potencjalnych konsumentéw oraz
dostosowany do nowych trendow rynkowych. Po
drugie, zachowanie lojalnosci obecnych konsu-
mentdéw jest wazne, aby uniknaé spadku sprzeda-
zy. Nierzadko wymaga to poprawy jakosci produk-
tu (Herfer, Orsini 1998). Po trzecie, nalezy po-
prawi¢ wizerunek produktu, co moze wymagac
wyostrzenia i zmiany nazwy tego wizerunku, jak
réwniez uzycia nowych form kampanii promo-
cyjnych i strategii komunikacyjnych. Wreszcie, je-
zeli rynek jest nasycony danym produktem, moze
zaj$¢ konieczno$¢ stworzenia strategii zrdznico-
wania, albo przez rozszerzenie istniejgcej oferty,
albo przez wprowadzenie nowych elementéw.
W obydwu przypadkach oznacza to wykorzystanie
markowej nazwy w celu promowania sprzedazy.
Teraz nalezy rozwazy¢, w jakim stopniu osrodki
alpejskie zastosowaty te zasady na drodze odro-
dzenia swojej turystyki.

4. CYKL ROZWOJU, STRATEGIE ROZWOJU
TURYSTYCZNEGO OSRODKOW
ALPEJSKICH

4.1. PODNIESIENIE JAKOSCI PRODUKTU

Strategie te najlepiej mozna zilustrowaé¢ w odnie-
sieniu do sportow zimowych, biorac pod uwage
ich znaczenie dla lokalnej gospodarki wielu miej-
scowosci alpejskich. Chociaz narciarstwo jest cze-
sto jednym z wielu produktow turystycznych ofe-
rowanych przez osrodki, to jednak odgrywa ono
role dominujaca. Ulepszenia z nim zwigzane przy-
braty rozne formy. Dla wielu osrodkow najwaz-
niejszym stato sie, aby zapewni¢ dostep do tras
zjazdowych w trakcie catego sezonu, co w ostat-
niej dekadzie zaowocowato duzymi inwestycjami
w sprzet produkujacy $nieg. W Alpach francuskich
na przyktad, na poczatku lat osiemdziesigtych ar-
matki $niezne praktycznie nie istniaty. Dzi$ ponad
2500 hektarow tras zjazdowych obstugiwanych
jest przez takie urzadzenia (Les Chijfres..., 1999).
Osrodki szwajcarskie i austriackie przyjety podob-
ng strategie. Inny gtéwny trend polega na zaofero-
waniu narciarzom wigkszego wyboru bardziej zréz-

types of strategy to attain such an objective
(Ameri MOlzer 1996) First, it is ||ke|y that
the product itself needs to be modified, mak-
ing it both more acceptable to existing and
potential consumers and more adaptable to new
market trends. Second, maintaining the loyalty
of present customers is important to avoid
a decline in existing sales. Frequently this
involves improving the product’s quality
(Hetfer. Orsini 1998). Third, the image of the
product needs enhancing. This may require
a sharpening or redefining of the image itself
as well as the use of new forms of promotional
campaigns and communication strategies.
Finally, if the market appears saturated for
the product in question, then it may be
necessary to envisage a strategy of diversifica-
tion, either by extend-ing the existing range
or by introducing new items. In both instances
this implies using the strength of the brand
name to promote sales. Using this framework,
the aim is now to consider the extent to which
alpine resorts have applied these principles
as part of a general policy to revive their tourist
activity.

4. THE LIFE CYCLE, TOURIST
DEVELOPMENT STRATEGIES
AND ALPINE RESORTS

4.1. IMPROVING THE PRODUCT

This strategy might best be illustrated by
reference to winter sports, particularly in view
of the importance of this activity for the local
economies of many alpine destinations. While
skiing is often only but one of a range of tourist
'‘products’ proposed by resorts, it frequently
plays a dominant role. Improvements have
taken various forms. Ensuring that ski runs
are open throughout the season has become
a priority for many resorts and over the last
decade this has resulted in large-scale invest-
ment throughout the Alps in snow making
equipment. In the French Alps, for example,
snow canon were virtually non-existent at
the beginning of the 1980s; now more than
2500 hectares of ski-runs are served by such
facilities (Les Chiffres..., 1999). Swiss and
Austrian resorts have adopted similar invest-
ment strategies. A second major trend concerns
the aim of offering skiers a greater extent and
range of runs (and therefore greater challenge),
often through the linking up of adjacent ski-
ing areas. The process is not new (for example,



nicowanych tras, czesto tagczac ze sobg trasy sasia-
dujgce. Proces ten nie jest nowy (Espace Killy ta-
czy tereny narciarskie Tignes i Val d’lIsere, a Trois
Vallees, taczace osrodki Val Thorens, Les Mcnu-
ires Courchevel i Meribel, istnieje od 1980 r.), ale
przybiera ostatnio na sile, nawet na skale miedzy-
narodowa, jak to jest w przypadku niektérych
osrodkéw francuskich, szwajcarskich i witoskich
(Portes du Soleil La Voie Lactee). Trzecig opcjg
jest adaptacja istniejagcych urzadzen do nowych ce-
Iéw, gdzie przyktadem mogg byc¢ ,parki Sniezne”
tworzone dla potrzeb rosnacego rynku snowboar-
dzistéw. Trend ten jest widoczny w catych Alpach,
chociaz niektore osrodki (Avoriaz, Verbier) szcze-
gblnie nastawiajg sie na takg klientele.

Wszystkie te strategie $wiadczg o checi o$rod-
kow, aby zaoferowa¢ bardziej wyspecjalizowany
produkt (lub serie spokrewnionych produktow),
wydajny, nowoczesny, czynigcy z nich liderow da-
nych segmentéw rynku. Przyktad takiej specjaliza-
cji w zakresie narciarstwa widzimy w Tignes, jed-
nej z niewielu miejscowosci, gdzie jezdzi¢ na nar-
tach mozna przez caty rok. Nie wszystkie jednak
osrodki majg takg samg mozliwos$¢ wdrozenia po-
wyzszych strategii inwestycyjnych. Te, ktére mogg
to uczynic, to osrodki najwieksze, gdzie firma za-
wiadujgca wyciggami narciarskimi posiada $rodki
finansowe na takie posuniecia. Zatem koncentracja
i internacjonalizacja, zwigzana z posiadaniem du-
zych firm, to czesto niezbedne warunki dla prze-
prowadzenia takich inwestycji.

4.2. UTRZYMANIE LICZBY ODWIEDZAJA-
CYCH ORAZ LOJALNOSCI KLIENTOW

W konteks$cie stabilnego a nawet spadajgcego ryn-
ku, utrzymanie lojalnosci klientdw (turystow) staje
sie kwestig pierwszorzedng. Dlatego tez coraz
wiekszg wage przywigzuje sie do zapewnienia
wysokiej jakosci urzadzen i ustug w osrodkach.
| znéw widoczne sg rézne podejscia do tego pro-
blemu. W ostatniej dekadzie szczeg6lng wage
przyklada sie do rehabilitacji i renowacji, zwigza-
nych z trzema gtébwnymi typami dziatalnosci
w osrodkach: wyciagi narciarskie, zakwaterowanie
oraz centra handlowe i ustugowe. W ostatnich la-
tach inwestycje w wyciggi polegaty przede wszyst-
kim na zwiekszeniu ich wydajnosci, predkosci
przemieszczania sie w ramach istniejgcych sieci,
a nie na rozbudowie samego systemu. Moderniza-
cja objeta wymiane wyciggéw orczykowych na
krzesetkowe, wyciggow dwu- i trzyosobowych na
szybsze modele szesScio- lub o$mioosobowe. W nie-

the Espace Killy comprising the skiing areas
of Tignes and Val d’Isere) and the Trois Vallées
(Uniting the resorts of Val Thorens, Les Ménuires
Courchevel and Meéribel) have existed since
the 1980s) but the trend is growing, even tak-
ing on an international dimension as in the case
of certain French, Swiss and Italian resorts
(Portes du Soleil; La Voie Lactée). A third
option is to adapt existing facilities to new
pursuits, a process exemplified by invest-
ments in ‘snowparks’ to cater for the growing
market segment represented by snowboarders.
This trend is apparent throughout the Alps,
although certain resorts (such as Avoriaz or
Verbier) have sought particularly to attract such
a clientele.

All these strategies suggest a willingness
on the part of resorts to offer a more
specialised product (or series of related
products), characterised by the efficiency and
up-to-date nature of their facilities, hopefully
enabling them to become leaders in their
particular market segments. Such specialisation
around a specific product (skiing) might be
illustrated by the resort of Tignes, one of the
rare locations where skiing is possible
throughout the whole year. Not all resorts,
however, are equal in their capacity to
implement such investment strategies. Those
which have the greatest opportunity are
invariably amongst the largest resorts, notably
with a ski-lift company possessing the necessary
financial resources to fund these developments.
Thus, the processes of concentration and
internationalisation affecting the ownership of
such companies, alluded to previously, are
often essential prerequisites for this type of
investment initiative.

4.2. MAINTAINING VISITOR NUMBERS AND
CUSTOMER LOYALTY

In the context of a stable or even declining

market, maintaining the loyalty of existing
customers (tourists) becomes essential. As
a result, increasing importance has been

accorded to ensuring the high quality of the
resort’s facilities and services. Again various
different approaches to this issue are evident.
The last decade has seen a particular emphasis
being given to policies of rehabilitation and
renovation, notably affecting three key areas of
resorts’ activities: ski-lifts, accommodation and
commercial and service centres. Over recent
years investments in ski lifts have been aimed
essentially at increasing capacity and the speed
of transport within existing networks rather
than in extending the system itself. Such



ktérych przypadkach dokonano bardziej spektaku-
larnych zmian: w Tignes kolejka podziemna tgczy
teraz osrodek z lodowcem Grande-Motte, zastepu-
jac dawne wyciagi krzesetkowe.

Obecnie czynione sg wysitki, aby unowocze-
$ni¢ miejsca zakwaterowania, zmierzajgc do po-
prawienia komfortu ijakosci, czego oczekujg uzyt-
kownicy. W wielu francuskich osrodkach, zwtasz-
cza tych zbudowanych w latach sze$c¢dziesigtych
i wczesnych siedemdziesigtych, prowadzi sie pro-
gramy rehabilitacyjne na duzg skale. Proces ten
nie zawsze jest jednak mozliwy, szczegdlnie tam,
gdzie mieszkania w jednym budynku nalezg do
roznych wiascicieli. Innym utrudnieniem moga
by¢ koszty, tak wiec wiadze lokalne chetnie udzie-
lajg wsparcia finansowego, tak jak to jest w przy-
padku pomocy Conseil general dla departamentu
Savoie we Francji (La Savoie..., 1998). Podobng
polityke stosuje sie w innych regionach alpejskich,
chociaz nacisk moze by¢ ktadziony na rézne pro-
blemy. Na przyktad w wielu szwajcarskich o$rod-
kach wiekszg wage przywigzuje sie do zmiany wy-
stroju hoteli.

Polityka renowacji zmierzajgca do podniesienia
atrakcyjnosci osrodkéw moze mie¢ réwniez szer-
szy zakres i mie¢ na celu poprawe estetyki i uro-
dy budynkow, oraz ogoélnej jakosci zabudowy.
W ostatnich latach, w wielu nowoczesnych fran-
cuskich osrodkach, potozonych na duzych wysoko-
Sciach, o wiele czeSciej stosuje sie naturalne ma-
teriaty budowlane (drewno i kamien), a spadziste
dachy zastgpity dotychczasowe ptaskie, aby bar-
dziej podkresli¢ alpejski charakter miejsca. Nie-
ktore z nowych rozwigzan majg na celu nadanie
osrodkom okreSlonego stylu oraz zlagodzenie
problemoéw zwianych z ruchem drogowym. Podje-
to réwniez wysitki, aby usprawni¢ i powiekszy¢
przestrzen parkingowa stanowigcg cze$¢ Srodo-
wiska miejskiego, sasiadujacg z gtdwnymi wy-
ciggami narciarskimi (Crans-Montana, Chamonix,
Tignes).

Do problemu jako$ci réwniez podchodzi sie
w rézny sposob. W planach rozwojowych osrod-
kow turystycznych coraz wiecej miejsca zajmujg
idee podniesienia jakosci produktow turystycz-
nych. Za przyktad moze tu stuzy¢ region Valais
w Szwajcarii, gdzie polityka turystyczna zostata
okreslona w kontekscie Karty Rozwoju Kwalifi-
kowanego, przyjetej w 1998 r. Jakos¢ jest kluczo-
wym elementem tej strategii i dotyczy ulepszania
produktéw, z wiekszym uwzglednieniem zyczen
klientow, oraz stymulowania turyzmu w kierun-
ku przyjecia zasad zarzadzania jakos$cig, a zatem

modernisation has involved replacing drag-lifts
by chair-lifts, 2 and 3 seater lifts by faster 6 or
8 seater models and, in some cases, more spe-
ctacular investments: at Tignes an under-
ground funicular railway now links the resort to
the Grande-Motte glacier replacing the former
chair-lifts.

Similar efforts are now in progress to up-
date accommodation, again with the aim of
improving comfort and quality, and thus
responding to the raised expectations of con-
sumers. In many French resorts, particularly
those built in the 1960s and early 1970s,
extensive rehabilitation programmes of apart-
ments have been initiated. Ilie process, how-
ever, is not always straightforward, particularly
where the flats within a particular building
are divided amongst a variety of owners. Cost
may also be a barrier with the result that
local authorities have been prepared to provide
funding to assist in the process, as in the case
of the Conseil général for the department of
Savoie in France (La Savoie..., 1998). Similar
approaches exist in other alpine regions,
although the emphasis may be different. Thus,
in many Swiss resorts, greater priority has been
given to refurbishing hotels.

Policies of rehabilitation or renovation,
designed to improve resorts' attractiveness may
also have a wider focus, aiming to improve the
aesthetic and visual appeal of buildings and
the quality of the built environment in general.
In many of the modem high-altitude French
resorts far greater use has been made over
recent years of natural’ materials (wood and
stone) for construction or improvement projects
and angled roofs have replaced former flat
varieties as part of initiatives designed to induce
an enhanced ‘alpine’ character. Resort centres
have often received special treatment, designed
to make them more stylish and to ease traffic
problems. Similarly, efforts have been made
to improve parking facilities, integrated into
the urban environment, and adjacent to the
departure points of the principal ski-lifts (Crans-
Montana, Chamonix, Tignes).

The issue of quality has also been
approached in other ways. In their develop-
ment plans tourist regions have increasingly
sought to address this question through the
promotion of ideas designed to improve the
quality of their tourist products. Such a case
might be illustrated by the Valais region of
Switzerland where tourist policy has been
defined in the context of a Sustainable Develop-
ment Charter adopted in 1998. Quality is
a key element of this strategy and involves
ameliorating products, taking greater account of
consumer wishes and encouraging tourism



umozliwienia lepszych ustug {Rapport..., 2000).
Nie jest fatwo przekona¢ wszystkie przedsiebior-
stwa turystyczne do wprowadzenia takiego syste-
mu, lecz staje sie on coraz bardziej powszechny na
terenie Alp,

4.3. WIZERUNEK PRODUKTU | STRATEGIE
KOMUNIKACYJINE

W warunkach konkurencyjnego rynku skuteczna
promocja produktu nabiera dodatkowego znacze-
nia, wobec czego zarzady osrodkéw przyjety sze-
reg strategii, od zmiany projektu i unowoczesnie-
nia tradycyjnych materiatéw i metod reklamowych
(broszury, telewizja, radio), po gwattowny wzrost
liczby stron internetowych dostarczajgcych infor-
macji. Coraz wyrazniejsze stajg sie dwie inne me-
tody: uzycie nazw firmowych oraz przekaz infor-
macji o danym o$rodku poprzez organizacje po-
wigzanej z nim imprezy kulturalnej lub festiwalu.

Aby ulatwi¢ klientom identyfikowanie si¢ z da-
ng miejscowoscig, a przez to zapewni¢ sobie ich
lojalnos¢, osrodki prébuja poprawi¢ swoj wizeru-
nek poprzez uzywanie firmowych nazw, na co
mozna poda¢ ogromng liczbe przyktadow, poczy-
najac od logo poszczeg6lnych osrodkdw (np. St.
Moritz - Top of the World) po takie, ktore tworzg
silng tozsamo$¢ danego regionu turystycznego
(np. Tyrol). Z tego samego powodu grupy podob-
nych osrodkéw potaczyty sie, aby promowac swo-
je miejscowosci pod jednym szyldem. Trend ten
widoczny jest na przykfadzie logo Best of the
Alps przyjetego przez grupe wiodacych osrodkéw
alpejskich (np. Chamonix, Zermatt, Davos, St
Anton, Cortina d’Ampezzo czy Garmisch-Parten-
kirchen).

Imprezy sportowe organizowane w o$rodkach
alpejskich maja dtugg tradycje. Najlepszym przy-
ktadem jest tu Olimpiada Zimowa, ktora odegrata
niebagatelng role w promocji i rozwoju wielu
miejscowosci alpejskich, jak Chamonix, Cortina
d’Ampezzo, Grenoble, Albertville (wraz z wiek-
szymi osrodkami Tarentaise), Innsbruck oraz,
w przysztosci, Turyn i pobliski osrodek Sestriere.
Podobnie Tour de France jest nierozerwalnie zwig-
zany z I’Alpe d’Huez i klasyczng wspinaczkg ko-
larzy po gorskich trasach. Powigzanie ze sportem
i korzysci, jakie wynikajg z promocji powodujg
iz organizuje sie coraz wiecej mistrzostw i innych
imprez sportowych, jak Puchar Swiata w zjazdach
narciarskich, skokach narciarskich, wyscigéw sa-
mochodowych na lodzie, snowboardingu, kolar-

businesses to adopt the principles of total
quality management, thus enabling them
to enhance their services (Rapport... 2000).
Persuading a large and diverse number of
tourist enter-prises to introduce such measures
is not without difficulty. None the less this
approach is becoming more generalised
throughout the Alps.

4.3. PRODUCT IMAGE AND
COMMUNICATION STRATEGIES

In a highly competitive market the effective
promotion of a product takes on added
significance. Faced with this situation, resorts
and tourist boards have adopted various
strategies ranging from the rede-sign and up-
dating of traditional advertising materials and
methods (brochures, television, radio), to the
development of new approaches, illustrated by
the proliferation of web sites and on-line
information. Two other approaches have become
increasingly apparent - the use of brand names
and the communication of informa-tion about
a resort through the hosting of a related event
or festival.

To help consumers identify more readily with
a particular destination and, as such, to induce
customer loyalty, resorts have sought to
enhance their image and external visibility
through the use of brand names. Examples
abound. They range from the logos adopted by
individual resorts (e.g. St. Moritz - Top of the
World) to those employed to create a single,
strong identity for a particular tourist region (e.
g. Tirol). For the same reason groups of resorts,

united by their similar characteristics, have
joined together to promote their individual
destinations under a common banner. This

trend is epitomised by the ‘Best of the Alps’
logo applied to a dozen of the leading alpine
resorts (e.g. Chamonix, Zermatt, Davos, St.
Anton, Cortina dAmpezzo and Garmisch-
Partenkirchen).

Sporting events have long been organised in
conjunction with alpine resorts. The most
obvious example is provided by the Winter
Olympic Games which have featured
prominently in the promotion and development

of a number of alpine locations including
Chamonix, Cortina d'Ampezzo, Grenoble,
Albertville (and the major resorts of the

Tarentaise), Innsbruck and, in the future, Turin
and the citys neighbouring resort of Sestriere.

I a similar way the Tour de France is
inextricably linked with I’Alpe d'Huez and the
classic climb to the resort. This sporting associa-



stwie, kolarstwie gorskim i golfie. Wzrasta row-
niez liczba organizowanych imprez kulturalnych
i festiwali, czesto nie zwigzanych bezposrednio
ze sportem lub Alpami.

4.4. ZROZNICOWANIE

Poszerzenie zakresu oferowanych produktéw Ilub
bazy konsumenckiej to popularne strategie stoso-
wane przez osrodki, cho¢ i tu nie brakuje prob-
lemow. Aby optymalnie wykorzysta¢ infrastruk-
ture, zakwaterowanie i ustugi oraz stworzyé wie-
cej miejsc pracy w turystyce, podjeto szereg inicja-
tyw majacych na celu stworzenie wiekszej oferty
sezonowej dla turystow, uzyskanie wiekszej réw-
nowagi miedzy zimg a latem, a nawet rozwinie-
cie turystyki catorocznej. Wyniknety jednak pew-
ne trudnosci. Wymagania co do miejsca zakwate-
rowania nie zawsze sg takie same i zalezg od pory
roku, co utrudnia korzystanie z inwestycji bar-
dziej wydajnie i ekonomicznie. Podobny problem
moze powsta¢ w zwiagzku z réznymi typami tury-
stdbw pojawiajgcych sie w réznych okresach ro-
ku, a ostatnie trendy sugerujg skrdcenie raczej niz
wydtuzenie sezonu letniego.

Obecnie bardzo wiele o$rodkéw oferuje tury-
stom rozne sposoby spedzenia czasu, zarbwno zi-
ma (zjazdy narciarskie, snowboarding, narciar-
stwo przetajowe i $niezne biegi przetajowe), jak
i latem. Jednoczesnie, aby podnies¢ swojg atrak-
cyjnos¢, miejscowosci oferujg osrodki zdrowia
fizycznego i fitnessu, baseny, korty do gry w squ-
asha i tenisowe, jak rdwniez biblioteki, muzea
i rozrywke kulturalng, nie zwigzang ze sportem
(MANENTE 2000). Latem istnieje mozliwos$¢ upra-
wiania przer6znych sportow (L'ete en montagne...
2000), takich jak wedrowki gorskie, jazda kon-
na, jazda na rowerze, tenis czy golf. Oferte uzupet-
niajg roznorakie sporty wodne, jazda na rowe-
rach gdrskich, wspinaczka i paralotniarstwo. Ofer-
ta jest tak duza, ze wspétistnienie réznych mozli-
wosci nie zawsze jest oczywiste: trasy wyciecz-
kowe nie zawsze nadajg sie do jazdy na rowerze
goérskim.

Niektére osrodki podeszty do kwestii zrozni-
cowania w sposob bardziej ambitny, probujac
zorganizowa¢ zajecia, majgce niewiele wspolne-
go ze Srodowiskiem alpejskim oraz imprezy po-
za gtdbwnymi sezonami turystycznymi. Tak jak
w wielu osrodkach miejskich lub nadmorskich,
réwniez w osrodkach gorskich, jedng z gtéwnych
czesci tej strategii jest organizacja konferencji

tion and the promotional spln-ofls for the resorts
in question has led to the proliferation of such
events and related championships; they include
World Cup downhill skiing, ski-jumping, ice
hockey, car racing on ice, snowboarding, cycl-
ing, mountain-biking and golf. Moreover, the
perceived benefits from this form of communica-
tion have led to the organisation of an
impressive and growing number of events and
festivals often without a strictly sporting or
alpine connotation. Music festivals provide
a typical example of this trend.

4.4. DIVERSIFICATION

Widening the product range or client-base are
both popular strategies employed by resorts,
although again not without their attendant
problems. To optimise the use of infra-
structure, accommodation, and the different
services of a resort, as well as generating
more employment in tourism, various
initiatives have been undertaken to broaden
and lengthen the seasonal nature of tourist
activities: obtaining a better balance between
summer and winter or, indeed, developing
‘year-round’ tourism. Difficulties have arisen,
however. Accommodation requirements are
not necessarily the same, depending on the
season, limiting the scope for using invest-
ments more efficiently and profitably; a similar
problem may arise through the differing
profiles of tourists at different times of
the year; and recent trends suggest a shorten-
ing rather than lengthening of the summer
season.

Offering a wider range of tourist activities,
both in winter and in summer, is now a well-
established practice in numerous resorts. In
the former case downhill skiing and snow-
boarding co-exist with cross-country skiing
and snow trekking. At the same time, to
broaden their appeal, resorts have spawned
health and fitness centres, swimming pools
and indoor squash and tennis courts as well
as libraries, museums and a range of non-
sporting entertainments, linked to the develop-
ment of cultural tourism (Manente 2000). In
summer the proliferation of sporting activities
has been particularly marked (L¥té en monta-
gne... 2000); to more traditional outdoor pur-
suits such as hiking, horse-riding, cycling,
tennis and golf have been added, amongst
others, numerous water-based sports, mountain
biking, rock climbing and paragliding. Indeed,
so extensive is the range, that the cohabitation
between activities is not always obvious: the use



i wystaw. Davos, wieloletni gospodarz World
Economic Forum (Swiatowego Forum Gospo-
darczego), postuzyt jako model dla tego typu roz-
woju i wiele miejscowosci poszto w jego S$lady,
np. Chamonix, Val d’Isere, Crans-Montana, Inns-
bruck i Zermatt. Strategia ta jest jednak nie po-
zbawiona ryzyka i kosztow. Aby osiggnac sukces,
czesto trzeba budowaé, a potem regularnie moder-
nizowa¢ budynki i urzadzenia stuzace konkret-
nym celom. Zapewnienie zakwaterowania i ustug
poza sezonem rowniez moze okaza¢ sie trudne
i nie kazdg konferencje da sie zorganizowa¢ wyso-
ko w goérach.

Inng drogg do zréznicowania oferty, zwilaszcza,
gdy wiasny rynek wydaje sie by¢ nasycony, jest
przyciagniecie turystow zagranicznych poprzez
konkretnie skierowane kampanie promocyjne.
W tym celu os$rodki najpierw zwrocity sie ku in-
nym rynkom zachodnim, gdzie zanotowano wzrost
populacji narciarzy, ktérzy nie mieli wielu mo-
zliwosci uprawiania sportu w swoim kraju. Przez
wiele lat Wielka Brytania postrzegana byla jako
jeden z najwazniejszych rynkéw, zdolny dostar-
czy¢ ok. miliona narciarzy (Les Chiffres..., 1999).
Nastepnie wiekszg uwage zaczeto przywigzywac
do rynku pétnocnoamerykarnskiego i japonskiego,
ktére postrzegano jako bardziej lukratywne.
W praktyce jednak liczba turystébw z tych kra-
jow, odwiedzajacych osrodki alpejskie, pozostaje
stosunkowo skromna. Ostatnio uwaga skupiona
jest na turystach z nowych, dopiero wytaniajgcych
sie rynkéw Europy Wschodniej oraz Potudnio-
wo-Wschodniej Azji, ale rowniez naptyw tych tu-
rystow jest wcigz marginalny.

5. WNIOSKI:
NIEPEWNA | NIEJEDNAKOWA
PRZYSZt0OSC

O tym, ze alpejski rynek turystyczny zmienit sie,
Swiadczy stopien, w jakim osrodki wprowadza-
ja roézne kombinacje wspomnianych strategii.
Ro6zne formy interwencji powinny by¢ raczej po-
strzegane jako komplementarne, a nie konkuruja-
ce ze sobg. Nawet opcje specjalizacji i zr6znico-
wania nie muszg sie wzajemnie wykluczac; osrod-
ki mogag zawezi¢ swojg dziatalno$¢ do pewnych
okre$lonych dziedzin (np. sporty rekreacyjne),
ale w ich ramach oferowac szeroka game form spe-
dzania wolnego czasu, od wspinaczki, poprzez

of trails for rambling is not necessarily comp-
atible with a similar use for mountain biking.

Certain resorts have been more ambitious in
their attempts at diversification, seeking both to
attract activities which have little direct link
with an alpine environment and to organise
events outside the main tourist seasons. As in
many urban and coastal resort locations, one of
the key strands of such a strategy has been to
develop a business activity based on conferences
and exhibitions. Davos, which for an extended
period played host to the World Economic
Forum, provided the model for this type of
development and many other resorts have
followed this lead including Chamonix, Val
d’lsere, Crans-Montana, Innsbruck and
Zermatt. But the strategy is not without its
risks and costs. To be successful, purpose-
built facilities often need to be constructed
and then regularly modernised; ensuring that
accommodation and services within resorts
are open out-of-season may also prove
difficult and not all forms of conference are
easily adapted to a mountain setting.

Another approach to diversification, espe-
cially where ‘home’ markets are considered
saturated, is to attract foreign tourists, often

through specifically targeted promotional
campaigns. In this respect resorts looked
initially to other West European markets

experiencing, for example, a growth in their
population of skiers, but with few
opportunities locally for skiing. Britain has
long been seen as one of the most important
markets, capable of generating up to one million
skiers (Les Chijfres..., 1999). Subsequently
more emphasis was given to the North
American and Japanese markets, both seen
as potentially more lucrative. In practice,
however, the number of such tourists visiting
alpine resorts remains in general relatively
modest. More recently greater emphasis has
been given to attracting tourists from the
newly emerging markets of Eastern Europe
and South-East Asia, but again the impact of
such visitors tends to remain marginal.

5. CONCLUSIONS: AN UNCERTAIN AND
UNEQUAL FUTURE

Evidence that the alpine tourist market has
changed might be seen in the extent to which
resorts are now implement ing various combina-
tions of the above strategies. The different forms
of intervention should be seen as com-
plementary rather than as in competition with
each other. Even the options of specialisation



paralotniarstwo, sptywy kajakowe, pontonowe, do
jazdy na rowerach gorskich.

Wybor strategii zalezy od lokalizacji danej
miejscowosci, ktéra nie zawsze jest korzystna.
Osrodki roznig sie pod wzgledem dostepu do za-
sobéw finansowych, ludzkich i naturalnych. Na
rynku, gdzie wystepuje silna i rosngca rywaliza-
cja, gdzie podaz przewyzsza popyt, zdolnos¢ by-
cia konkurencyjnym jest niejednakowa. Niewiel-
ka liczba duzych osrodkéw wzmocnita swojg do-
minujgcg pozycje, podczas gdy znacznie wieksza
grupa matych i $rednich miejscowosci traci swojg
cze$¢ rynku. Osrodki z pierwszej grupy czerpig
korzysci z obecnosci wielkich inwestoréw, czesto
reprezentowanych przez duze krajowe i miedzy-
narodowe grupy komercyjne, jasno okreslone
struktury zarzadzajgce, rozbudowang infrastru-
kture i uznany wizerunek. Dodatkowe korzysci
moga wynika¢ z ich potozenia na duzej wysoko-
ci, co gwarantuje $nieg przez caly sezon zimowy,
lub tez z wieloletniej tradycji jako osrodkow zi-
mowych, co umacnia ich wizerunek i zapewnia
lojalnos¢ turystéw.

Wiele matych osrodkéw posiada zupetnie inne
warunki. Zmiany sa niewielkie ze wzgledu na
brak inwestorow i zadtuzenie, nieodpowiednig
infrastrukture i urzadzenia, mniej operatywny za-
rzad badz potozenie na stosunkowo niewielkiej
wysokosci, co stwarza problemy dla korzystne-
go rozwoju sportow zimowych. Nie nalezy jednak
zaktadaé, ze takie miejscowosci nie majg szans
rozwoju jako osrodki turystyczne. To, co z jed-
nej strony wydaje sie by¢ wada (mata wysokos$¢),
moze by¢ réwniez postrzegane jako zaleta - bar-
dziej zrdéznicowany krajobraz stwarza znacznie
wieksze mozliwosci spedzenia czasu turystom
przyjezdzajagcym w lecie. Podobnie niewielki roz-
miar miejscowosci (architektura, kultura) moze
sprzyja¢ rozwojowi bardziej indywidualnej tury-
styki.

Niestety, logika ekonomiczna podpowiada, ze
w sytuacji nadmiernej podazy, najprawdopodob-
niej wystapi zjawisko dalszej koncentracji w wiek-
szych miejscowosciach. Osrodki takie jak Davos,
St. Moritz, La Plagne, Chamonix, St. Anton czy
Kitzbuchel moga sie rézni¢ pod wieloma wzgle-
dami, ale wszystkie one dysponujg takimi sa-
mymi zasobami, utatwiajgcymi ich restruktury-
zacje.

W tym kontekscie jest tak samo oczywiste,
iz pewna liczba mniejszych i mniej atrakcyjnych
osrodkdw powinna znikngé. Jednoczesnie w re-
gionie alpejskim, w ktorym gestos¢ zaludnienia

and diversification are not necessarily incom-
patible: resorts may choose to limit their
activities to certain specific fields (such as
outdoor adventure sports) yet within this frame-
work offer a broad range of pursuits as diverse
as rock climbing, paragliding, canyoning, white
water rides and mountain biking.

In making their strategic choices, however,
not all tourist destinations are equally favour-
ably placed. Access to resources (financial,
human and environmental) and the ability to
attract tourists vary greatly between different
resorts. In a market characterised by an intense
and increasing rivalry, where supply exceeds
demand, a growing duality appears to have
emerged in the ability to be competitive.
A limited number of large resorts have
reinforced their dominant position, whereas
a much larger group of small and medium-sized
destinations is tending to lose its share of the
market. In the former category resorts benefit
from the presence of large-scale investors,
frequently represented by large national or
multinational commercial groups, clearly
defined management structures, a wide range
of facilities and infrastructure and a well-
established image. Additional advantages may
accrue from their location (at a high altitude
giving a virtual guarantee of snow through-
out the winter season) or their long tradition
as resorts, again helping to foster a strong
image and customer loyalty.

For many of the smaller resorts very different
conditions often apply. Change is limited by the
absence of external investors and problems of
indebtedness, by inadequate facilities, by less
efficient management and by a physical setting
at relatively low altitude which poses problems
for the profitable development of a winter sports
season. This should not imply, however, that
such locations offer few prospects for tourism.
Indeed, what from one respect might be seen as
a handicap (low altitude) may from another be
seen as a competitive advantage - a more
diversified physical landscape offering far greater
scope for tourist activities during the summer
season. Similarly, small size related to factors
such as architectural or cultural interest, may
favour the development of niche markets.

However, economic logic suggests that in
a situation of over-supply further concentration
is likely to occur on the major sites. Resorts
such as Davos, St. Moritz, La Plagne, Chamonix,
St. Anton and Kitzbuhel may differ in many
respects but they share a similar set of com-
petitive advantages facilitating their restructur-
ing. In this context it is equally logical that
a number of generally smaller and less attractive
resorts should disappear. At the same time, in



jest czasem niewielka, gdzie wcigz czeste jest
zjawisko migrowania w inne rejony i gdzie tury-
styka jest jedyna forma dziatalnosci gospodar-
czej, inne czynniki, zwiaszcza spoteczne, sugerujg
utrzymanie istniejgcych osrodkéw turystycznych.
Takie stanowisko moze nie znalez¢ poparcia
w kryteriach ekonomicznych, a niezbedne dosto-
sowanie istniejgcej infrastruktury do oczekiwan
nowego klienta moze wymaga¢ znacznie wieksze-
go dofinansowania z funduszy publicznych niz
prywatnych. To jednak moze by¢ cena, ktérg trze-
ba zaptaci¢, jesli lokalne spotecznosci alpejskie
majg przetrwaé. Restrukturyzacja z pewnoscia po-
lega na wzmocnieniu pozycji osrodkow, ale jest to
réwniez wazne narzedzie do wprowadzenia plano-
wania regionalnego i strategii rozwoju oraz droga
do osiggniecia innych celéw zwigzanych z rowny-
mi szansami lub jakoscig zycia.

a region (the Alps) where population densities
are sometimes low, where out-migration is still
characteristic and where tourism has come to
represent virtually the sole form of economic
activity other factors, of an essentially social
nature, imply the need to maintain existing
tourist centres. Such a position might not be
justified on the basis of economic criteria; and
necessary adaptations to existing facilities to
take account of changed consumer demand may
need to be funded to a far greater extent from
public rather than private sources. But this may
be the price which has to be paid if certain
alpine communities are to survive. Restructur-
ing is certainly about enhancing the competit-
ive position of resorts but it is also an important
tool for the implementation of regional planning
and development strategies and the attain-
ment of other goals related to equality of
opportunity or the quality of life.
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