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Wstep

Jedng 7z najwaznicjszych cech charakteryzujacych rynek turystyczny poczatku XXI
wicku jest nicustanna zmiennos$¢. Zyjemy w epoce niepewnosei. ciaglych i dynamicznych
zmian. nicstabilnych warunkdw rynkowych, podatnych — jak nigdy dotad — na roznorodne
nieprzewidywalne czynniki zewnetrzne. W takich warunkach dlugotrwalego sukcesu nie da sig
osiggnaé w sposob przypadkowy. Moze by¢ on jedynie wynikiem $wiadomej i konsekwentnie
realizowancj polityki turvstyeznej. Nakreslenie jasnej wizji rozwoju i wytrwale wdrazanie jej
w zveie moze daé tak pozadana przez wszystkich uczestnikow gry rynkowej trwaty i trudng do

zniwelowania przewage konkurencyjna.

Podstawowym  warunkiem  skutceznego  prowadzenia  jakiejkolwick  polityki  jest
planowanie strategicznego. Termin strategia™ pochodzi z jezyka greckicgo (stratés - armia.
wojsko. dgein — dowodzi¢). W starozytnosei oznaczal sztuke prowadzenia wojny. Jeszeze
kilkadziesiat lat temu uzywano go jedvnic w kontek$cie kierowania panstwem oraz
dowodzenia wojskiem. (Simon 2004). Strategie gospodarcze pojawily sie znacznie poZniej.

dopicro w drugicj polowie XX wicku wraz z narodzinami nowoczesnego przedsigbiorstwa,

Obecnic mozna mowi¢ o dwoch glownych rodzajach strategii: strategiach rozwoju
przedsigbiorstw (w tym takze [irm turystyeznych) oraz strategiach terytorialnych, tworzonych

dla poszezegonyeh obszardw (najezescic jednostek podziatu administracyjnego).

Podkreslone na wstepie realia gospodarki globalnej sprawiaja. ze wspolezesne strategie
cechuje dazenie do zachowania jak najwyzszego poziomu clastyeznodei. Ich horyzont czasowy
ulegl znacznemu skroceniu. a planowanic strategiczne jest permanentnic werylikowanc i

dostosowywane do tempa zachodzacych zmian (por. Simon 2004).

Planowanie strategiczne w polskiej turystyce

Strategiczne  myslenic w warunkach  gospodarki wolnorynkowej ma w Polsce z
oczywistych wzgledow bardzo krotka historic. W poczatkowym  okresic transformacji
ustrojowej kraju rozwaoj przedsigbiorstw turystyeznych. podobnic jak nicmal wszystkich firm
w innych sektorach gospodarki. przebicgal w sposob Zywiolowy. spontaniczny. gwaltowny.
Dopiero po kilku latach przemian. sytuacja rynkowa ustabilizowala si¢ na tyle. z¢ mozna bylo

rozpocza¢ dlugofalowe planowanie strategiczne.

Od polowy lat 90. strategic stajq si¢ takze coraz czedeiej stosowang metoda zarzadzania
rozwojem roznych obszardw. Przede wszystkim opracowywane sq ogdlne strategie rozwoju
spoleczno-gospodarczego. Ostatnio jednak coraz wigeej jednostek terytorialnych tworzy takze
strategic branzowe. w tym strategic rozwoju turystycznego. Tego typu dokumenty czgsto
obejmuja obszary. ktore stanowia integralne rejony turystyezne. a ich granice czgsto nie
pokrywaja si¢ 7 granicami jednostek  administracyjnych. W zaleznosei od ich  skali

opracowania wyrdzni¢ mozna strategic krajowe. regionalne i lokalne.
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Strategie krajowe

Picrwsza strategia turystyczna w Polsce zostala opracowana na zlecenie UKEFiT-u przez
1L&R Consulting oraz Austrian Tourism Consultants. Realizowano ja w drugiej polowie lat 90.
XX wicku przy wsparciu programu pomocowego Unii Europejskiej TOURIN.

Glownym celem Strategii Rozwoju Krajowego Produktu Turystveznego Polski bylo
sprostanic zaostrzajacej si¢ konkurencji na rynkach miedzynarodowych. a jednoczesnie
utrzymanic  dotychezasowego  poziomu popytu na turystyke krajowa (mimo  rosngcej
konkurencji migdzynarodowej). Opracowanie zawicralo 10 krajowych programow rozwoju
turvstyki. 2 ktoryeh najwaznicjszy dotyezyl rozwoju picciu produktow markowych polskiej
arvstyki.! Byly to:

= (urystyka biznesowa. kongresowa i motywacyjna.

= turystvka migjska i kulturowa.

= turystvka na obszarach wicjskich.

« urystyka aktywna i specjalistyczna,

= turystyka przygraniczna i tranzytowa (Strategia rozwoju krajowego... 1997).

Kazdy 7 wymienionych produktow mial swojego menedzera. ktory byl odpowiedzialny
7a jego promocje i rozwaj roznorodnych projektow w ramach glownej idei. Mimo. iz Sirategia
nic zostala w pelni zrealizowana (praktycznic zarzucono ja pod koniec 1999 r. wraz z
rozwigzaniem UKFEFiT-u), to spelnila swoje pionierskic zadanic. M.in. po raz picrwszy w
historii - polskicj turystyki wprowadzila  pojecie  produktu  markowego obszaru. Do
waroznionyeh wiedy pigeiu produktdw markowych mnicj lub bardziej swiadomie nawiazujg

kolejne tego typu opracowania.

Drugim dokumentem strategicznym o zasiggu krajowym byla przygotowana przez
Departament Turystyki Ministerstwa Gospodarki Strategia rozwoju turvsiyki w latach 2001
06. Zapisano w nicj. ze eléwnym celem polityki panstwa w gospodarce turystyeznej jest
dalsza poprawa konkurencyjnosci polskicj oferty turystycznej na rynku migdzynarodowym i

krajowym. Celowi gtdwnemu towarzyszy 6 celdw posrednich:

= wzrost  dochodow  mieszkancow  regiondw  wymagajacych  glebokic

restrukturyvzacji gospodarki,

= zmnigjszenic bezrobocia na obszarach przygranicznych dotknigtych strukturalnym

bezrobociem.

»akivwizacja mieszkancow wsi i wspomaganie zmian cywilizacyjnych wsi na
terenach o slabych  warunkach rozwoju rolnictwa oraz  wokol obszarow

chronionych.

= swickszenie  rentownosci  majatku  pafnstwowego  poddawanego  procesowi
przeksziateen wlasnosciowych w sektorze uzdrowisk. osrodkow wypoczynkowych
zakladdw pracy itp..

= wzmocnienic roli dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego w  edukacji i
wychowaniu mlodziezy.




= poprawa wizerunku Polski i jej mieszkancow na arenic migdzynarodowej
(Strategia rozwoju turystyki... 2002).

Obecnie trwaja prace nad przygotowaniem kolejnego opracowania o charakterze
strategicznym. Projekt Swrategii Rozwoju Turvsivki na' lata 2007-13. po przeprowadzeniu
branzowych konsultacji. ma zosta¢ przyjety do konca 20035 r. Dokument ten opiera si¢ ha -
zatozeniu. Ze turystyka sprzyja zrownowazonemu rozwojowi kraju. zwlaszeza osiaganiu
spotecznego dobrobytu i wyzszej jakosei zycia jego mieszkancow, a takze pelnicjszej
integracji europejskiej. Na podstawic oceny stanu polskiej turystyki. a takze $wiatowych i
europejskich trendow w tej branzy, wyrézniono 5 priorytetowych obszardw. Sa to:

= produkt wrystyezny — kreowanie innowacyjnych produktow  podnoszacych

konkurencyjnosé Polski na rynku turystycznym, b

= zasoby ludzkic — przygotowanic wykwalifikowanych kadr dla obstuei ruchu

turystycznego oraz ksztaltowanie turystyki spotecznej,

= marketing - stworzenic spdjnego systemu marketingu i promocji w oparciu o

badania naukowe w obszarze turystyki,

= przestizefn turystyezna — ksztaltowanie przestzeni turystycznej z zachowaniem

zasad  zrownowazonego rozwoju regionalnego  oraz  zwigkszenic doélcpnos"ci
komunikacyjnej regiondw turystycznych.

= wsparcic instytucjonalne ~— wsparcie  rozwoju instytucii (np. rzadowych,

samorzadowych) i organizacji (np. ROT-y. LOT-y) zajmujacych si¢ turystyka.

Podjecic dziatai w wymienionych obszarach ma przyczynic si¢ do realizacji misji. ktdrg
jest uczynienic 7 Polski kicrunku atrakeyjnego dla turystow krajowych i zagranicznych. a

takze wykorzystanic turystyki jako spoleczno-gospodarczego narzedzia rozwoju kraju i

regionow.

Przedstawione opracowania naleza do grupy strategii scktorowych. Niestety. jak do tej
pory. w najwaznicjszych dokumentach planistycznych kraju — zaréwno starym, jak i nowym
Narodowym Planic Rozwoju - o turystyce wspomina si¢ dos¢ zdawkowo, najezgscicj w
kontekseie polityki regionalnej i horyzontalnej (Miejsce turystyki...). Brak odpowiednich
zapisdw odnosnic roli tego sektora w rozwoju gospodarczym Polski unicmozliwia m.in. peine
korzystanie 7 unijnych funduszy. Jest to tym bardzicj dotkliwe, Ze w ostatnich latach na
projekty turystyczne Srednio  przeznaczano ok. 4,6% $rodkow - funduszy strukturalnych
(Turvsivka w NPR... 2004).

Strategie regionalne i lokalne

Strategia rozwoju jest nadrzgdnym instrumentem zarzadzania rozwojem obszaru, a takze
podstawa dlugookresowej regionalngj i lokalngj polityki spoleczno-gospodarczej (Kosidowski,
Potoczek 2001, Klasik 2002). Podstawowym bodzcem do tworzenia tego typu dokumentow
byly przepisy Unii Luropejskiej. Jednym z glownych warunkéw ubicgania si¢ o srodki z
funduszy przedakeesyjnych. a od maja 2004 r. - strukturalnych jest bowiem posiadanie
odpowiednicgo  opracowania  strategicznego.  Obecnie  strategie  rozwoju  spoleczno-
gospodarczego uwzgledniajace standardy Wspolnoty posiadajy juz wszystkie wojewddziwa.

W ogélnych stratcgiach regionalnych i lokalnych dokonuje si¢ zwykle wyboru kilku
dziedzin strategicznych. ktore maja sta¢ si¢ lokomotywami rozwoju danego obszaru
(Michalowski 2004. Polski 2004). Bardzo czesto wymienia si¢ wérdd nich turystyke. Az 11
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wojewadziw Polski uznalo ja za jeden z glownych clementow swojego rozwoju spoleczno-

gospodarczego

Strategic turystyczne na szezeblu regionalnym pojawily si¢ jednak w Polsce stosunkowo
nicdawno i. jak na razic. tylko nicliczne regiony posiadaja wlasng scklorowq strategie
lurystyezng. Za pionierskie. a zarazem wzorcowe. opracowanic uchodzi wdrazana od 2004 r.
strategia rozwoju turystyki w woj. pomorskim. Koncentruje si¢ ona na szesciu podstawowych
zagadnieniach: doskonaleniu zarzadzania turystyka. poprawie dostgpnosci komunikacyjnej i
infrastruktury  turystyeznej.  rozwoju markowych produktow turystycznych. monitoringu
rynku. tworzeniu nowoczesnego systemu informacji turystycznej i podnoszeniu kwalifikacji

kadr turystyeznych.

Podstawa formulowania polityki przestrzennej na najnizszym szcezeblu jest studium
uwarunkowan i kicrunkow zagospodarowania przestrzennego gminy oparte na strategii jcj
rozwoju  (jezeli taka zostala opracowana). Dla rozwoju turystyki zapisy studium  sg
fundamentalne. gedyz wskazuja przestrzen, w jakiej moze by¢ realizowana aktlywnos¢
turystvezna i rekreacyjna. Wspomniane dokumenty powinny wige by¢ ze soby spojne. a
jednoczesnie powinny uwzgledniaé zalozenia polityki rozwoju wytyczone w dokumentach
regionalnych i krajowych (por. Raszka 2001. Kot 2003).

. . .. . . .. . . . ~ 2
W obeenej svtuacji prawngj sporzgdzanie strategii rozwoju gminy jest fakultatywne”.
Dlatego wicle gmin w Polsce nie posiada jeszeze takiego dokumentu. a strategie rozwoju

turvstvki opracowywane sg jedynie sporadycznie.

7 powodu braku do$wiadczenia w o przygotowywaniu opracowan  strategicznych
samorzady najezgseic] korzystajg z pomocy ekspertow z zewnatrz. Jedna 7 najaktywnicjszych
firm wyspecjalizowanyeh w tego typu uslugach doradezych jest Polska Agencja Rozwoju
Turystyki. Do 2005 r. opracowala ona kilkadziesiat strategii rozwoju lokalnych produktow
turystyeznych (por. Debis 2004, www.part.com.pl).

Prawdopodobnic jednak w najblizszej przyszlodei nastapi zdecydowany wzrost liczby

oii turystycznych. Bedzie to muin. wynikiem rozwigzan

przyjetyeh w Narodowym Planic Rozwoju na lata 2007-2013. W proponowanym  ujeciu
zarzadzanic  turystykq (w tym i podstawowe zadanic tworzenia nowych produktow

regionalnyeh 1 lokalnyeh  strate

turystycznych) przypisane zostalo szezeblowi regionalnemu i lokalnemu.

Produkt turystyczny obszaru a strategie rozwoju turystyki

Kazdy obszar ma nicco odmienne zasoby, warunki i mozliwoscei rozwojowe. Dlatego nie
istnicjc wzorcowy proces planowania strategicznego. a indywidualny charakter 1 duze
7roznicowanic poszezegdlnyeh jednostek terytorialnych sprawia, ze nic ma i nic bedzie dwu
jednakowych strategii (Klodzinski. Siekierski 1997). Dotyezy to réwniez tworzenia strategii
rOZWOoju Urystycznego.

Niczaleznic jednak od analizowanego obszaru najwaznicjszymi clementami strategii
powinno byc:

«  okreslenic wizji/misji rozwoju. czyli wytyezenie celu generalnego (glownego.

nadrzgdnego),




= opracowanic diagnozy prospektywnej — zbadanic uwarunkowan wewngtrznych

(potencjal) oraz zewnetrznyeh rozwoju turystyki na danym obszarze,
= przeprowadzenic analizy strategicznej mozliwosei rozwoju turystyki (np. SWOT).
«  zbudowanie scenariuszy wariantowych.
= wyznaczenic kicrunkow i hierarchicznych celdw.

= opracowanic programow dziatania (programow realizacyjnych) — (Rochminska.
Stasiak 2004, por. rys. 1).

Rysunek 1: IFazy budowy strategii rozwoju turystycznego obszaru

Misja/wizja rozwoju turystycznego

v
Diagnoza prospektywna

v

Analiza strategiczna (SWOT)

¥
Opracowanie i wybor scenariuszy wariantowych
A4
Cele operacyjnel/szczegodtowe

v

Zbior programow dziatania

Zrodto: Rochminska. Stasiak 2004

Chociaz strategia jest kompleksowa, wszechstronng koncepeja rozwoju turystyki na
danym obszarze (okreslajaca jej cele. warunki. zasady i etapy). lo z reguly jedna z jej
najwazniejszych czgsei stanowi projekt wykreowania markowych produktow turystycznych.
Stworzenie odrebnego. wyrazistego produktu obszaru uwazane jest w ostatnich latach za jedno
7. podstawowych zadain opracowan slrulcgicznyclm“ Dotyczy to zarowno opisanych wezesniej

strategii krajowych. jak opracowai strategicznych na nizszym szezeblu.

Strategia rozwoju turystyki powinna wskazywaé nie wigeej niz 2-3 produkty markowe

(wiodgee. ITagowe. firmowe) danego obszaru.
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Skupicnie wysilkow na rozwoju kilku wybranych produktow z pewnoscig przyniesie

lepsze rezultaty niz nadmierna dywersyfikacja oferty turystycznej. Do najwaznicjszych zalet

takicgo rozwiazania nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:

W

elekt synergii — koncentracja sit i $rodkoéw na krecowaniu wybrancgo produktu
pozwala lepiej wykorzysta¢ istniejacy potencjat turystyczny obszaru.

kreowanic spdjnego. wyrazistego wizerunku obszaru. co sprzyja budowaniu jego
tozsamodei i wyrazistosei. wlatwia odrdznienie od innych regionow o podobnym

charakterze (Rochminska. Stasiak 2004).

koncowym elekcie  opracowanic  strategii - produktow  [irmowych — obszaru

urystyeznego prowadzi do osiagnigeia lepszej pozycji rynkowej niz obszary konkurencyjne®.

Obszar jako produkt turystyczny mozna analizowa¢ na kilku poziomach (rys. 2). Tworzy

dziedzictwo - zasoby obszaru niezwiazane genetycznic z rozwojem turystyki,
istnigjace .od zawsze™. przekazywane z pokolenia na pokolenie (Nowacki 1999).
ale tworzace t¢ cze$é potencjalu obszaru, dzigki ktoremu w ogdle mozliwy jest
rozwoj trystyki. np. przyroda. kultura, historia. gospodarka. potencjal ludzki,

infrastruktura - zasoby obszaru zwigzane z rozwojem turystyki. uzupelniajace
clementy  picrwotne. uatrakeyjniajace oferte turystyczng obszaru. np.  baza
noclegowa. gastronomiczna. paraturystyczna. a takze roéznego rodzaju inwestycje

bedace  posrednim  clfektem  naplywu  turystow:  poprawa  dostgpnosei

komunikacyjnej regionu. muzea. wystawy, wydarzenia,

warto$¢ dodana - atrybuty obszaru przynoszace okreslone satysfakeje psychiczne
turystom. w  przypadku  braku unikalnego dziedzictwa czy infrastruktury
umozliwiaja odroznicnic obszaru od sasiednich terendw, ktorych oferta jest bardzo
podobna lub wreez identyezna (np. micjscowosei nadmorskic). najwaznicjsze
clementy symboliczne tworza:
= aktualny wizerunek obszaru i funkcjonujgce o nim stereotypy.
= pomysl na produkt. czyli glowna idea spajajaca wszystkic dzialania w
zakresie turystyki na danym terenie,
= clementy  programu identyfikacjii  produktu: nazwa. logo. slogan
reklamowy. dzwigk. zakres i kontekst dzialan promocyjnych cte..
= tozsamo$¢ marki — wyjatkowe wartosci. cechy. ktére powinny by¢ trwale
kojarzone 7z obszarem. a docelowo majg sta¢ si¢ czgscia pozadanego
wizerunku calego obszaru,
organizacja i zarzadzanie - wszelkic struktury i dzialania pozwalajace
funkcjonowaé  powyzszym clementom  jako produkt turystyczny  (Stasiak.
Wlodarezyk 2003. Kaczmarek. Stasiak. Wlodarczyk 2003).
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Rysunek 2: Struktura produktu turystyeznego-obszar

Organizacja 1 zarzadzanic

Infrastruktura

Dziedzictwo

Wartos¢ dodana

Zrédlo: Kaczmarck. Stasiak. Wiodarczyk 2005

Glowny. markowy produkt obszaru moze opiera¢ si¢ tylko na jednym obickcie (np.
kopalnia zlota w Zlotym Stoku czy skansen miniatur w Pobiedziskach) lub wydarzeniu (np.
Ogolnopolski Festiwal Komedii w Lubomicrzu czy Lemkowska Watra w Zdyni). Najlepicj
jednak. gdy tworzy go wicle roznych. wzajemnie dopasowanych ..puzzli™ — pojedynczych
produktow wytwarzanych przez podmioty turystyczne funkcjonujgee na danym obszarze.
Moga to by¢ zardwno proste produkty materialne (rzecz) i niematerialne (usluga). jak i
produkty bardzicj zlozone. zintegrowane organizacyjni¢ i przestrzennic (obickt, wydarzenie.
impreza, szlak), Wszystkic one muszg by¢ dopasowane do przyjetej idei. filozofii produkiu

calego obszaru. wzajemnic si¢ dopelniac i wzbogacad (Rochminska. Stasiak 2004 - rys. 3).

Budowa portfela jednostkowych produktow skladajacych si¢ na wigcksza spdjna calose
jest korzystna 7 kilku powodow. Po  pierwsze. umozliwia zardwno turystom. jak i
touroperatorom dowolne komponowanic zréznicowanych pakictow turystycznych zwiazanych
7 pobyiem na danym obszarze (oczywiscie w ramach realizowanej koneepeji). Po drugie.
ulatwia tworzenic produktow niszowych. ktére maja duze znaczenie np. dla zwigkszania
liczby klientdw. przedluzania sezonu czy pelnicjszego wykorzystania posiadancgo potencijatu
(por. Decbis 2004). Po trzecie wreszeie. nic wyklucza zwigkszenia liczby  produktow
czastkowych lub wymiany niektorych _nictrafionyeh™ projektow.”

Oczywidcie. strategia nic moze ogranicza¢ si¢ jedynic do nakreslenia wizji rozwoju
produktu turystycznego obszaru (jego glownej idei. clementow skladowych cte.). Rownie
istotne jest opracowanic systemu skutecznego zarzadzania projektem i koordynacji dzialan
m.in. w zakresic sposobu wprowadzania produktu na rynck. programow promocji i
dystrybucji. monitoringu rozwoju i jakosci produktu turystyeznego. zadowolenia klientow itp.
Wszystkie te zagadnienia (przynajimnicj w ogolnym zarysie) powinny zosta¢ uwzglednione w

strategii.




Rozdziat Il - Regionalna i lokalna polityka turystyczna

Rysunek 3: I:lementy skladowe produktu turystycznego-obszar

P.T.-USLUGA

- przewodnicka
- hotclarska
- gastronomiczna

P.T. - OBIEKT

- zabytki architektury
- muzea
- pomniki przyrody

P.T. - IMPREZA

- wycieezki po obszarze
- city tour
- krotkie pobyty

P.T.-RZECZ

- przewodnik, mapa tur.
- pamiatki
- plyta CD

P.T.- WYDARZENIE

- festiwale kulturalne
- imprezy sportowe
- $wigto miasta

P.T.-SZLAK

- tranzytowe
- wewngtrz obszaru
- wewngatrz miast

Zrodlo: Rochminska. Stasiak 2004

Podsumowanie

Pomyslny  rozwdj  polskiej turystyki  wymaga  podjecia intensywnych  dzialan
smicrzajacyeh do opracowania i wdrazania kompleksowych strategii rozwoju  produktow
turystveznyeh. Jest ich bowiem ciggle zbyt malo. Brakuje kilku dobrych produktow o
snaczeniu krajowym (koneepeja pigeiu produktow markowych nie zostala zrealizowana do
kofica). nicwicle jest cickawych. wyrazistych produktow regionalnych. a najlicznicjsze
lokalne.  cho¢ oryginalne,  powstaja w  sposob  spontaniczny.

produkty czgsto

nieskoordynowany z planami sasiadow (por. Walasek 2004).

Wilasnic uporzadkowanic i zharmonizowanic dzialain prorozwojowych. wdrazanie
dlugofalowego planowania (ale o duzym poziomie elastycznosel), zapewnienic spojnosci
realizowanych strategii (zarowno w ukladzic horyzontalnym, jak i wertykalnym) Jawi si¢ jako
najwaznicjsze wyzwanic dla polskicj turystyki w XXI wicku. Finalnym (alec nigdy nie
skonezonym) elektem polityki turystycznej powinno byé stworzenie hierarchicznej piramidy
markowych produktow krajowych. regionalnych i lokalnych powiazanych ze sobg systemowo,
programowo i marketingowo. Tylko w ten sposob nasz kraj bedzie moégt skutecznie

konkurowac na globalnym rynku turystycznym.
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Przypisy:

| F o o P "

Pozostale programy obcjmowaly: rencsans micjscowosci wypoczynkowych, gwarantowanie
jakosel. statystyke turystyki., rozwo] przedsigbiorczosci 1 rozwdj organizacyjny. rozwoj
zasobow ludzkich. rozwdj transportu i infrastruktury. dostarczanie informacji turystycznej.
rozwoj krajowego i zagranicznego marketingu oraz biznesu. imprezy.
= Jej posiadanie jest jednak podstawg do ubicgania si¢ przez samorzgd o Srodki z Unii
Luropejskic.
* Stad czgsto woostatnich latach uzywana nazwa strategia rozwoju produkti turvstyeznego.

W gospodarce globalnej regionami konkureneyjnymi sa nie tylko tereny sasiednie. ale i wicle
innych odleglyveh. ofcrujacych podobne produkty.

Szybko zmieniajace si¢ preferencje konsumentow powoduja. ze produkt turystyczny obszaru
musi mie¢ charakter dynamiczny. Nie oznacza to jednak. 7e za kazdym razem nalezy zmicniac¢
koncepeje calego produktu.
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