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Streszczenie
Wyniki badań pokazują, że technologie najnowszych generacji wkraczają już do niemal wszystkich sfer 
aktywności gospodarczej. Dotyczą też stacjonarnego handlu detalicznego. Zjawiska takie jak showro-
oming i webrooming świadczą o tym, że sklepy internetowe i sklepy stacjonarne uzupełniają się na ścieżce 
zakupowej klientów. Celem artykułu jest w warstwie teoretycznej identyfi kacja i opis najnowocześniej-
szych rozwiązań Next Tech, które mogą być zastosowane w stacjonarnym sklepie ery cyfrowej.

Abstract
Research results show that the latest generation technologies are already entering almost all spheres of economic 
activity. They also apply to stationary retail trade. Phenomena such as showrooming and webrooming prove 
that online stores and stationary stores complement each other on the customer purchasing path. The aim of the 
article is, on a theoretical level, to identify and describe the most modern Next Tech solutions that can be used in 
a stationary store in the digital era.

WPROWADZENIE

We współczesnej – jak określają badacze – „metakulturze nowości” [Burszta, Kuligowski, 2005, s. 21] 
technologie Next Tech wkraczają do niemal wszystkich sfer życia człowieka. Technologia, rozumiana 
jako zastosowanie wiedzy i narzędzi do rozwiązywania problemów i efektywniejszego wykonywania 
zadań, działa jak katalizator, który pobudza jeszcze szybszy rozwój [Pride, Ferrell, Marketing, 2016, s. 
78‒80]. Absolutnie wszystko staje się cyfrowe, mobilne, natychmiastowe i interaktywne [Juska, 2018, 
s. 25]. Media tradycyjne, media cyfrowe i kontakt osobisty współistnieją i wzajemnie się uzupełniają, 
są używane wymiennie i połączone na wiele sposobów. Dotyczy to także, jak wykazujemy w niniej-
szym artykule, stacjonarnego handlu detalicznego. Jedną z ważniejszych sił jego rozwoju jest presja 
klientów. Gdy klienci „domagają się cyfrowych kanałów komunikacyjnych i transakcyjnych, fi rmy 
muszą im to zapewnić. Gdy cenią sobie cyfrowe doświadczenie konsumenckie, uzasadnia to inwesty-
cję w takie rozwiązania” [Kotler i in., 2021, s. 70].
Mimo dominacji i zafascynowania handlem internetowym, również handel detaliczny, realizowany 
przez sklepy stacjonarne, będzie się nadal rozwijał. Wynika to m.in. ze wzrostu konsumpcji, napę-
dzanej przez wzrost globalnej populacji [Avlonas, Nassos, 2014, s. 3‒15]. I chociaż, jak twierdzi wielu 
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badaczy i praktyków, „koszty utrzymania sieci sklepów tradycyjnych wciąż są znacznie wyższe niż 
utrzymanie sklepu online”, to te pierwsze wciąż są potrzebne i przynoszą korzyści zarówno konsu-
mentom, jak również swoim właścicielom [Rdzeń, 2021, s. 66]. Tradycyjni sprzedawcy detaliczni mają 
za sprawą inteligentnych technologii nowe możliwości wprowadzania rozmaitych udogodnień. Dzię-
ki nim ludzie mogą szybciej i łatwiej dokonywać zakupów [Riegger i in., 2021, s. 140‒155].

Niniejszy artykuł wnosi określony wkład zarówno do nauki, jak i praktyki. Jego celem w warstwie teo-
retycznej jest identyfikacja i opis najnowocześniejszych rozwiązań, które mogą być zastosowane w sta-
cjonarnym sklepie ery cyfrowej. W warstwie praktycznej wyniki badań, zaprezentowane w artykule, 
mogą inspirować zarządy sieci handlu detalicznego i kierowników sklepów stacjonarnych do wdrażania 
najnowszych rozwiązań technologicznych w swoich organizacjach. Wskazujemy na trendy, występujące 
w tej sferze gospodarki, których uwzględnienie w praktyce, ułatwi firmom zdobycie przewagi konku-
rencyjnej na rynku i zapobiegnie utracie klientów. Szerzej omawiamy to w następnej części tego artyku-
łu, poświęconej miejscu i znaczeniu stacjonarnego handlu detalicznego w erze cyfrowej. Dokonujemy też 
prezentacji nowoczesnych rozwiązań, opartych na najnowszych osiągnięciach technologii, które mogą 
być zastosowane w sklepach stacjonarnych i służyć poprawie obsługi klientów. Wciąż trwają prace nad 
tymi rozwiązaniami, mające na celu powszechne ich wdrożenie do praktyki. Niektóre z nich funkcjonują 
tylko w sklepach eksperymentalnych, inne znajdują się w fazie projektowania.

Przygotowując artykuł, korzystano z metody badawczej desk research, czyli analizy danych zastanych 
(badania wtórne). Na obecnym etapie prac badawczych, które mają charakter pilotażowy, zdecydowano 
się na tę metodę, ponieważ niesie ona za sobą takie korzyści, jak: możliwość replikacji wyników, róż-
norodność analizy, mniejsze koszty. W przyszłości planowane są dalsze badania o charakterze ilościo-
wym i jakościowym. Na potrzeby niniejszego artykułu dokonano kompilacji, przeanalizowania danych 
pochodzących z istniejącej naukowej literatury krajowej i zagranicznej, w której zawarto wyniki badań 
społecznych i badań marketingowych. Badania desk research miały charakter zewnętrzny. Wykorzystano 
dane i informacje, pochodzące z Internetu oraz uzyskane w drodze kwerendy bibliotecznej.

MIEJSCE I ZNACZENIE STACJONARNEGO HANDLU DETALICZNEGO
W ERZE CYFROWEJ

Może się wydawać, że zakupy online z czasem całkowicie zdominują handel detaliczny. Obecne trendy 
przeczą jednak takiej ocenie. Najbardziej postępowa koncepcja, bazująca na wchechkanałowości, noszą-
ca nawę omnichannel, wypiera poprzednie podejście docierania do klientów (tzw. multichannel). Omni-
channel polega na interakcji z klientem z wykorzystaniem wszelkich możliwych kanałów, zarówno online 
jak i offline, które są ze sobą zintegrowane, zsynchronizowane i niosą spójny przekaz [Urbaniak i in., 
2021, s. 438]. Doniosłą rolę w tym systemie odgrywa stacjonarny handel detaliczny i jego oddziaływanie 
na konsumentów z użyciem nowoczesnych technologii. Nawet najwięksi światowi gracze cyfrowi doce-
niają rolę sklepów stacjonarnych i zaczynają je uruchamiać. Przykład stanowić może wydarzenie, które 
wstrząsnęło światem handlu detalicznego kilka lat temu. Mamy tu na myśli przejęcie przez Amazon 
ponad 470 stacjonarnych supermarketów Whole Foods Market za 13,7 miliarda dolarów. Innym przykła-
dem może być gigant elektroniki Xiaomi, który otwiera sklepy stacjonarne w ponad 2000 lokalizacjach 
na całym świecie. Robi to głównie po to, aby ludzie mogli wypróbować jego produkty w rzeczywistych 
warunkach [Kotler, Stigliano, 2022, s. 59‒62]. Te formy zaangażowania kapitałowego pokazują, że cho-
ciaż zakupy za pośrednictwem Internetu uważa się za najbardziej postępowy trend we współczesnym 
handlu, to stacjonarne sklepy detaliczne są również potrzebne konsumentom.
Analiza ścieżek zakupowych doprowadziła do odkrycia dwóch znamiennych zjawisk, określanych mia-
nem: showrooming oraz webrooming. Pierwszy z nich – showrooming – polega na tym, że konsument za-
czyna zakupy od sklepu stacjonarnego, a kończy je w sklepie internetowym. Przykładowo, najpierw 
przymierza odzież czy obuwie w sklepie stacjonarnym, dobierając właściwą dla siebie numerację, 
sprawdzając zalety i wady (np. czy jest wygodne). Potem wyszukuje wybrany towar w sklepie interne-
towym, licząc na jego niższą cenę, a następnie finalizuje zakup. Webrooming zakłada odwrotną kolejność 
działań. Konsument zaczyna zakupy on line, zapoznając się z ofertą sklepów internetowych, natomiast 
kończy je w sklepie stacjonarnym. Egzemplifikować można to na przykładzie zakupu urządzeń mu-
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zycznych. Klient za pośrednictwem Internetu zapoznaje się z ich rodzajami i parametrami, następnie 
udaje się do sklepu stacjonarnego po to, aby te urządzenia wypróbować, ocenić ich rzeczywisty wygląd 
i funkcjonalność, w szczególności posłuchać rzeczywistego brzmienia odtwarzanej na nich muzyki. Po tak 
dokonanej subiektywnej analizie sprzętu i zawężeniu swojego zainteresowania do jednego, najlepiej 
spełniającego oczekiwania, dokonuje zakupu na miejscu w sklepie.

Tak więc sklepy on line i offline wzajemnie się uzupełniają. W sklepach przyszłości świat fizyczny 
oraz cyfrowy łączy się i synchronizuje. Niech za kolejny przykład posłuży sposób funkcjonowania su-
permarketu AmazonGo. Nie ma w nim ani kas, ani kasjerów. Aby wejść do tego sklepu, klienci muszą 
mieć założone konto Amazon, aplikację AmazonGo oraz smartfon. Przechodząc przez bramki, doko-
nują uwierzytelnienia. Po zakupach kierują się do tych samych bramek, przez które weszli. Nie potrze-
bują wyjmować kart kredytowych, aby dokonać płatności za towar. Amazon pobiera bowiem zapłatę 
za zakupione produkty bezpośrednio z kont klientów. Jest to możliwe dzięki specjalnym czujnikom, 
ukrytym w regałach i półkach. Wykrywają one i rejestrują wszystkie ruchy klienta oraz sprawnie reje-
strują, jakie produkty włożył do torby na zakupy, ewentualnie, co odłożył na półkę [Kotler, Stigliano, 
2022, s. 46‒47]. Tego typu nowoczesne rozwiązania technologiczne znacznie ułatwiają klientom doko-
nywanie zakupów – przede wszystkim likwidując kolejki i ograniczając umysłowy i fizyczny wysiłek 
klienta do minimum.

We współczesnym handlu chodzi jednak nie tylko o ułatwianie zakupów, lecz również, a może przede 
wszystkim, o budowanie i utrzymywanie relacji między nabywcami i sprzedającymi. Tendencja ta wy-
kazuje charakter progresywny, ponieważ, jak pokazują wyniki badań, menedżerowie zazwyczaj stawia-
ją na rozwój długoterminowych relacji z klientami, szczególnie takich, których konkurencja nie może 
łatwo powielić [Hollensen, 2015, s. 23]. Nowe technologie, wdrażane w stacjonarnym handle detalicz-
nym, sprzyjają kształtowaniu takich relacji, a także tworzeniu przewagi konkurencyjnej na współcze-
snych rynkach. Ważnym narzędziem w osiąganiu tych celów są tzw. „świątynie marki”. Dla porządku 
terminologicznego – świątynia marki jest to „atrakcyjna destynacja, w której ludzie mogą się zanurzyć, 
a wartości marki są w niej nie tylko eksponowane, ale także można ich doświadczyć, miarą sukcesu zaś 
nie jest wzrost sprzedaży, ale stojąca za nim narracja. To przestrzeń, w której można zdobywać wiedzę, 
zbierać inspiracje i doświadczenia związane z produktami” [Kotler, Stigliano, 2022, s. 68]. Świątynie ma-
rek tworzą m.in. Samsung, Volvo, Volkswagen, Adidas, Verizon, i in. międzynarodowe firmy.

Trzeba zaznaczyć, że nowe technologie ułatwiają realizację marketingu indywidualnego, a więc 
służą zaspokajaniu spersonalizowanych, niepowtarzalnych potrzeb i wymagań klienta. Dzięki nowo-
czesnej technice klient może brać udział w tworzeniu własnego produktu lub mieć znaczny wpływ 
na wygląd i właściwości nabywanej rzeczy. Należy zatem oceniać, że Do-it-yourself z pewnością będzie 
się rozwijać. Przykładowo, firma Nike dopuszcza nadawanie swoim produktom charakteru osobiste-
go, umożliwiając personalizację obuwia sportowego.

HIGH-TECH W SŁUŻBIE STACJONARNYCH SKLEPÓW DETALICZNYCH

Jedną z największych barier, utrudniających skuteczne wprowadzanie w sklepach stacjonarnych wie-
lu rozwiązań z zakresu high-tech, są powszechnie używane kody kreskowe. Powoli stają się one jed-
nak rozwiązaniem przestarzałym. Znajdujące się na produktach kody kreskowe, wymagają kontaktu 
z czytnikiem na stanowisku kasowym. Wykonywanie tej czynności jest uciążliwe dla kasjerów, tak-
że dla klientów, skanujących nabywane produkty w kasach automatycznych. Znacznie wydłuża też 
obsługę. Nowszym rozwiązaniem, jest umieszczanie na produktach etykiet/metek w systemie RFID 
(Radio Frequency Identyfication). Są to mikroczipy, zawierające wiele informacji o produktach. W ich 
pamięci znajdują się m.in. dane dotyczące daty przydatności do spożycia, pochodzenia produktu czy 
jego ceny. Klient umieszcza wszystkie zakupione towary w wyznaczonym miejscu przy kasie, gdzie 
urządzenie elektroniczne odczytuje dane z mikroczipów i po kilku sekundach wiadomo, ile trzeba 
zapłacić. Korzyści są oczywiste: brak kolejek, niewystępowanie potrzeby wyjmowania każdego pro-
duktu i umieszczania go przed czytnikiem kodów kreskowych, brak przestojów przy kasach, spowo-
dowanych pomyłkami.
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Podobna sytuacja dotyczy automatycznych samoobsługowych kas sklepowych, które w Polsce uznaje 
się za nowoczesne rozwiązanie. Jednak ich obsługa przez klienta wiąże się z wieloma niedogodno-
ściami. Zmuszają one do wysiłku umysłowego, ponieważ klient musi obsługiwać ekran dotykowy 
i wybierać odpowiednie opcje, jak również do wysiłku fizycznego, ponieważ musi przykładać każdy 
produkt do skanera kodów kreskowych. Podczas wykonywania tych czynności mogą wystąpić różne 
problemy: zawieszanie się systemu kasowego, nieczytelność kodów kreskowych, a także trudności 
w wyborze właściwej ikony ważonego produktu (jeżeli klient nie zapamiętał jego numeru lub nazwy). 
Co więcej, w godzinach największego ruchu w sklepach tworzą się kolejki nawet do kas samoobsłu-
gowych. Tych niedogodności można uniknąć, zastępując kody kreskowe etykietami/metkami w sys-
temie RFID (Radio Frequency Identyfication). System ten sam sczytuje z mikroczipów ceny towarów, bez 
potrzeby ich wyjmowania z koszyka. Klient dokonuje płatności za zakupione towary, używając karty 
płatniczej.

Ważnymi urządzeniami, o którym trzeba również wspomnieć, są wagi nowej generacji. W znacznym 
stopniu ułatwiają one zakupy, ponieważ klienci nie muszą zapamiętywać i wpisywać numeru przypi-
sanego konkretnemu produktowi lub wyszukiwać produktu na wyświetlonych ikonkach. Urządzenie 
samo rozpoznaje ważony towar. Oprogramowanie pozwala na porównywanie obrazu z kamery zamon-
towanej nad wagą i zdjęć zapisanych w pamięci komputera.

Rewolucja cyfrowa w handle detalicznym objęła również tak prosty i powszechnie stosowany 
przedmiot, jakim jest wózek sklepowy. Nowy rodzaj wózka to urządzenie elektroniczne występujące 
w dwóch odmianach: elektronicznego wózka sklepowego oraz osobistego asystenta zakupów. Elek-
troniczny wózek sklepowy ma zamontowany ekran dotykowy, dzięki którym konsument może uzy-
skać informacje o produkcie, sprawdzić promocje, dowiedzieć się, w której części sklepu się on znajduje, 
czy skontaktować się z działem obsługi klienta. System pozwala także na prowadzenie sondaży wśród 
konsumentów, jeżeli dobrowolnie wybiorą tę opcję. Ponadto monitoruje, ile czasu klient spędza przed 
reklamami emitowanymi w sklepie oraz w jaki sposób na nie reaguje. Inne ważne funkcje tego urządze-
nia to: nawigacja wewnątrz sklepowa (komputer przy wózku sprzężony jest ze specjalnymi terminalami, 
które wysyłają sygnały radiowe do mikroczipów, naklejonych na towary), podpowiadanie, jak zastoso-
wać produkt pobrany z półki (np. wyświetlanie przepisów i porad kulinarnych). W ten sposób opisują 
to urządzenie badacze: „Naszpikowane elektroniką wózki sklepowe pozwalają klientom śledzić łączną 
wartość zakupów, wyszukiwać produkty, sprawdzić, co jest na wyprzedaży, a nawet zapłacić bez stania 
w kolejce” [Kotler, Keller, 2021, s. 485].

W przypadku elektronicznego wózka sklepowego elektronika wmontowana jest na stałe w jego 
konstrukcję. Natomiast osobisty asystent zakupów stanowi osobne urządzenie w postaci niewielkiego 
komputera, który klient osobiście przymocowuje do wózka. Pełni on takie same lub podobne funkcje 
jak elektroniczny wózek. Oczywiście zakres zastosowań tego typu urządzeń zależy od potrzeb danej 
sieci handlowej i może być modyfikowany.

Miejscem, z którym klienci mają często styczność w przypadku zakupów odzieży, są przymierzal-
nie. Znajdują się one nie tylko w sklepach odzieżowych, lecz również w wielobranżowych hipermar-
ketach, supermarketach, domach towarowych (w działach z odzieżą). Nowoczesne technologie, zasto-
sowane w przymierzalniach, dają następujące korzyści klientom:

•	 przekazują informacje o odzieży, którą klient właśnie przymierza (rozmiar, cena, producent, 
rodzaj tkaniny itp.),

•	 sugerują właściwy rozmiar odzieży po zeskanowaniu wymiarów klienta,
•	 umożliwiają wirtualne przymiarki bez przynoszenia i zakładania odzieży,
•	 wskazują dodatki do wybranej przez klienta odzieży, które również można kupić w sklepie.

Szczególnie przydatna jest funkcja wirtualnych przymiarek odzieży. Wyjaśnimy to na przykładzie 
zakupu sukienki. Kobieta, chcąca ją przymierzyć, staje przed lustrem, na wyznaczonym na podłodze 
miejscu. Na ekranie dotykowym wybiera opcję wirtualnej sukienki. Ma możliwość wyboru ze wszyst-
kich modeli, znajdujących się w sklepie. Po zaznaczeniu odpowiedniej dla siebie, widzi się w niej 
w elektronicznym lustrze. Może dowolnie zmieniać kolor czy rozmiar sukienek dostępnych w sklepie, 
wciskając odpowiednie opcje na ekranie dotykowym. W ten sposób, nie wychodząc z przymierzalni 
i nie przebierając się wielokrotnie, jest w stanie przetestować cały sukienkowy asortyment sklepu. 
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Po podjęciu decyzji ma też możliwość przymierzenia wybranej sukienki w tradycyjny sposób. War-
to dodać, że producenci i sprzedawcy odzieży pracują nad urządzeniami, zwanymi skanerami ciała. 
Umożliwiają one dokładny pomiar sylwetki klienta i dobór odzieży dokładnie dopasowanej do wy-
miarów potencjalnego klienta.

Kolejnym przyszłościowym rozwiązaniem są humanoidalne roboty, ustawiane w przestrzeni skle-
powej. Są one przeznaczone do bezpośredniego kontaktu z klientami. Rozmawiają z ludźmi, prezen-
tują produkty, sprzedawane w sklepie, potrafią doradzić, co kupić, wskazują drogę do wybranych 
towarów, a także do przymierzalni, stanowisk kasowych czy wyjścia.

Na koniec warto wspomnieć o jeszcze jednym przełomowym rozwiązaniu w stacjonarnym handlu 
detalicznym. Na świecie używa się w reklamie ulicznej (outdoor) oraz wewnątrz budynków (indoor) 
inteaktywnych billboardów. To rozwiązanie zaczyna wykorzystywać się również na potrzeby wystaw 
sklepowych w krajach rozwiniętych gospodarczo. Wystarczy, że osoba, która chce otrzymywać pełną 
informację o ofercie sklepu (o każdej porze dnia i nocy), podejdzie do wystawy i wykona kilka odpo-
wiednich kliknięć na wystawowym ekranie. Jeżeli ekran wystawowy posiada odpowiednie parametry, 
to potencjalny klient może interesujące go produkty oglądać w rzeczywistych rozmiarach, w wysokiej 
rozdzielczości i naturalnych barwach. Interesujące rozwiązanie opracowała firma Starbucks (najwięk-
sza sieć kawiarni na świecie), dzięki któremu zwiększono liczbę klientów w stacjonarnych miejscach 
sprzedaży napojów kawowych i przekąsek. Wprowadzone aplikacje na iPhony i urządzenia mobil-
ne z systemem Android, pozwalają klientom znajdować lokalizacje Sturbucks, przeglądać informacje 
o wartościach odżywczych produktów, zamawiać z wyprzedzeniem i odbierać napoje, aby uniknąć 
czekania w kolejce, także zarządzać swoimi kontaktami Sturbucks Rewards [Belch, Belch, 2018, s. 23].

Przedstawione w tym podrozdziale praktyczne przykłady cyfrowego wyposażenia stacjonarnych 
sklepów przyszłości, nie wyczerpują w pełni podjętego tematu. Trwają prace nad jeszcze innymi nowo-
czesnymi rozwiązaniami, których przed ich ukończeniem się nie nagłaśnia ze względu na konkurencję.

WNIOSKI

Wyniki badań pokazują, że całkowite wyeliminowanie z rynku stacjonarnych sklepów detalicznych 
i zastąpienie ich sklepami internetowymi to mało prawdopodobny scenariusz. Wielu konsumentom nie 
wystarcza oglądanie towarów w Internecie i brak możliwości ich wypróbowania. Stacjonarne sklepy 
detaliczne wychodzą naprzeciw tym potrzebom, udostępniając towar i umożliwiając jego sprawdze-
nie. Takie zjawiska jak showrooming i webrooming dowodzą, że sklepy internetowe i sklepy stacjonar-
ne uzupełniają się na ścieżce zakupowej klientów. Wprowadzanie przez sieci sklepów stacjonarnych 
przełomowych innowacji skutkuje znacznym wzrostem liczby klientów i sprzedaży, a także budową 
wizerunku eksponującego postępowość i rozwój w sferze high-tech organizacji handlowych.

Funkcjonowaniu wielu sklepów stacjonarnych zagraża stagnacja i widoczny brak postępu technicz-
nego. Konsumenci wciąż tracą zbyt dużo czasu na dokonywanie zakupów i z tego powodu nie zawsze 
są zadowoleni. Nawet obsługa kodów kreskowych wydłuża kolejki przy kasach sklepowych. Ponadto 
kasy samoobsługowe są zawodne i nie zawsze łatwe w obsłudze. W hipermarketach klienci często 
mają trudności ze znalezieniem potrzebnych im rzeczy. Kupując różne towary, tracą czas na wyszu-
kiwanie odpowiednich ikon na pulpicie wagi. To wszystko można zmienić, instalując zaawansowane 
technicznie urządzenia i systemy, przedstawione w tym artykule takie jak chociażby: system RFID 
z mikroczipami na produktach, wózki sklepowe z nawigacją, elektroniczne przymierzalnie, wagi no-
wej generacji.

Z drugiej strony coraz popularniejsza staje się koncepcja wchechkanałowości. Fascynacja handlem 
wyłącznie w Internecie zaczyna przemijać. Nawet wielkie sieci sklepów internetowych otwierają skle-
py stacjonarne. Niektóre koncerny dokonują metamorfozy swoich sklepów detalicznych, zmieniając 
ich funkcje. Takie sklepy przestają być zwykłym miejscem sprzedaży produktów. Stają się świątynia-
mi marki, w których sprzedaż schodzi na plan dalszy, a nawet staje się zbyteczna. Główny ich celem 
jest celebracja marki, prezentacje jej historii, osiągnięć i kierunków rozwoju. Świątynie marki mają 
przyciągać nie tylko jej fanów, utwierdzając ich w przekonaniu, że należą do jej elitarnego klubu, lecz 
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również pozyskiwać nowych zwolenników, skłonnych ją zaakceptować. Ten trend będzie z pewnością 
się nasilał.

Z wprowadzaniem nowych technologii nie można jednak przesadzać. Chociaż nowe technologie 
oferują konsumentom wiele nowych funkcji, to jednak niektóre z nich mogą przekraczać ich potrze-
by. Nie są po prostu im potrzebne – z funkcji tych konsumenci nie korzystają lub używają ich spora-
dycznie. Ponadto rzadko używane funkcje komplikują funkcjonowanie systemów, które stają się coraz 
mniej przyjazne dla użytkownika [Palmatier, Sridhar, 2017, s. 182‒183].
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