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KOMUNIKACYJNYCH SPRZEDAWCOW

W KSZTALTOWANIU RELACJI Z KLIENTAMI
INSTYTUCJONALNYMI

Streszczenie: Warunkiem niezbednym dla sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest komunikowanie si¢ skierowane zarowno do wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
Prezentacja oferty, negocjacje czy zawieranie transakcji nie bytoby mozliwe bez komu-
nikacji odbywajacej si¢ na linii dostawca—nabyweca, jak rowniez bez przeptywu informa-
cji w obu firmach. Z racji swej natury rynek biznesowy wymaga szczegoélnej troski
0 proces porozumiewania si¢ mi¢dzy partnerami, do rozpoznania albowiem wasko spre-
cyzowanych potrzeb klienta instytucjonalnego i zaproponowania indywidualnie dopa-
sowanego rozwiazania konieczna jest skuteczna komunikacja.

Gloéwnym celem niniejszych rozwazan jest analiza komunikacji migdzy sprzedaw-
cami i kupcami dziatajgcymi na rynku biznesowym. Szczegdlna uwaga zostanie poswig-
cona kwestiom zwigzanym z kompetencja komunikacyjna i jej wptywem na ksztattowa-
nie relacji z nabywcami instytucjonalnymi.

Stowa kluczowe: kompetencje komunikacyjne, komunikacja w relacjach biznesowych,
ksztaltowanie relacji na rynku business-to-business.

Znaczenie komunikacji w relacjach biznesowych

Transakcje na rynku instytucjonalnym sg dokonywane przez przedsigbiorstwa,
natomiast interakcje zachodzace miedzy przedstawicielami firm ksztattuja za-
rowno relacje interpersonalne, jak i korporacyjne. Istotna rolg¢ w tym procesie
odgrywa komunikacja mig¢dzyludzka, bgdaca podstawa tworzenia zwigzkow,
ustanawiania partnerstwa czy budowania zaufania wérdd partnerow bizneso-
wych [El Fidha i Charki 2008, s. 123; Kwiatek, Leszczynski i Zielinski 2009,
s. 18-19]. Jesli doswiadczenia komunikacyjne migdzy stronami sg pozytywne,
redukuja takze poczucie niepewnosci [Batt 2004]. Wedlug R. Olkkonena,
H. Tikkanena i A. Alajousifariego [2000, s. 405], zarowno relacje, jak i sieci
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powigzan ewoluujg w wyniku komunikacji interpersonalnej, zatem procesy po-
rozumiewania si¢ na linii sprzedawca—kupiec majg kluczowe znaczenie dla po-
wodzenia wspotpracy na rynku instytucjonalnym.

Zadania stawiane przed komunikacja w ramach ksztattowania relacji bizne-
sowych sa zroznicowane. Przede wszystkim komunikacja powinna zapewnié
zrozumienie intencji oraz mozliwo$ci dostawcy i nabywcy, jak rowniez stwo-
rzy¢ podloze dla rozwoju zwigzku. Pelni ona takze funkcje naktaniajaca do za-
kupu, informowania, stuchania oraz reagowania [Kwiatek, Leszczynski i Zielin-
ski 2009 s. 18—19]. Ponadto wedlug P.H. Andersena [2001, s. 172] komunikacja
buduje swiadomos¢, przekonuje kupca do sprzedawcy i jego oferty oraz prowa-
dzi do zaangazowania w relacj¢. Osiagnigcie korzysci wynikajacych ze wspot-
pracy nie jest zatem mozliwe bez efektywnej komunikacji, uwazanej za kluczo-
wy wskaznik zywotnosci partnerstwa [Cummings 1984].

Analizujac proces porozumiewania si¢ miedzy sprzedawca a kupcem, nalezy
bra¢ pod uwage trzy aspekty zachowan komunikacyjnych wplywajace na powo-
dzenie relacji: jakos¢ komunikacji, stopien dzielenia si¢ informacja oraz stopien
uczestnictwa w planowaniu i ustalaniu celéw [Mohr i Spekman 1994, s. 138].
Szczegolnie istotna jest jako§¢ komunikacji, zwazywszy na to, ze wymiana wia-
rygodnych, adekwatnych informacji, dostosowanych do potrzeb dostawcy i na-
bywecy, stanowi podstaw¢ powodzenia partnerstwa.

Komunikacje w relacjach biznesowych uznaje si¢ za ich gléwny element
oraz kluczowy czynnik sukcesu [Kwiatek, Leszczynski i Zielinski 2009, s. 18].
Zwiazki i sieci powiazan tworzone przez interakcje migdzy partnerami na roz-
nych etapach procesu wspotpracy nie moga by¢ zatem wlasciwie zrozumiane
bez wiedzy o procesach porozumiewania si¢ oraz w oderwaniu od wystepuja-
cych czynnikow sytuacyjnych. Wptyw komunikacji na: dlugoterminowe wspot-
dziatanie nabywcow i dostawcow na rynku instytucjonalnym, rézne formy wza-
jemnego dopasowania oraz rozwoj zaufania powoduje, ze powinna ona by¢
obszarem szczegolnej uwagi przedsiebiorstw.

Specyfika komunikowania si¢ na rynku instytucjonalnym

Komunikacja biznesowa jest uwarunkowana wieloma czynnikami odr6zniaja-
cymi rynek instytucjonalny od rynku konsumpcyjnego. Przede wszystkim duzg
wage przywiazuje si¢ do zakupow, co obliguje sprzedawce do poznania klienta,
zrozumienia jego potrzeb, a takze zapewnienia satysfakcji z dostarczonego pro-
duktu czy ustugi [Kwiatek, Leszczynski i Zielinski 2009, s. 27]. Kazde z tych
dziatan dla swego powodzenia wymaga skutecznej komunikacji miedzy dostaw-
ca a nabywca. Nalezy przy tym pamigtac, ze potrzeby zwiazane z procesem ko-
munikacji, a co za tym idzie z kompetencjami komunikacyjnymi sprzedawcow,
sg uzaleznione od rodzaju obstugiwanego klienta. Inne oczekiwania komunika-
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cyjne beda mieli posrednicy handlowi, dalsi przetworcy czy ostateczni uzytkow-
nicy produktu lub ustugi.

Decyzje podejmowane przez kupcéw sa w duzej mierze decyzjami grupo-
wymi, co powoduje ztozonos¢ powigzan komunikacyjnych w danej relacji. Po-
mimo ze istnieje zatozenie o racjonalnosci zakupow na rynku biznesowym, na-
bywcy nie sa pozbawieni bodzcow emocjonalnych. W zwigzku z tym dla
komunikacji biznesowej wazna jest nie tylko tres¢, ale takze sposob, w jaki in-
formacje sg przekazywane [Sheth 1976, s. 382]. Ponadto rola komunikacji
zwigksza si¢ w wyniku rosngcego znaczenia ustug dla nabywcow instytucjonal-
nych.

Przedsiebiorstwa dziatajace na rynku biznesowym porozumiewaja si¢ ze so-
ba w gldwnej mierze za posrednictwem pracownikow, zatem najwazniejszy jest
interpersonalny poziom komunikacji (sprzedawca—kupiec). Jego podstawowymi
warstwami sg zawarto$¢ (cele informacyjne, zrodlo informacji, termin) oraz styl
(kierunek komunikacji, czestotliwos¢, medium, wywieranie wptywu) [Kwiatek,
Leszczynski i Zielinski 2009, s. 47]. Zaré6wno zawartos¢, jak i styl komunikacji
sa warunkowane kompetencjami komunikacyjnymi, ktorych znaczenie zostanie
omowione w dalszej czgsci artykutu.

Kluczowe kompetencje sprzedawcow

Osiaganie celow sprzedazowych przedsigbiorstw nie byloby mozliwe bez
uprzedniego wyselekcjonowania i zatrudnienia na stanowiska sprzedawcow
kandydatéow o okreslonych umiejetnosciach oraz cechach osobowosciowych.
W trakcie procesu rekrutacji, specjalisci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi po-
szukujg tzw. meta cech charakteryzujacych doskonatego sprzedawce. Ch. Four-
nier i J.F. Poujol [2011, s. 287] wyrdzniajg siedem obszardéw takich cech: oso-
bowos¢, walory intelektualne, warto$ci moralne, komunikacja, zorganizowanie,
dziatania oraz wtasciwosci fizyczne (tabela 1).

Tabela 1. Metacechy sprzedawcy

Obszar Cechy
Osobowosé entuzjazm, stabilno$¢ emocjonalna, pewnos¢ siebie
Walory intelektualne otwarty umyst, elastycznos$¢, umiejetnos¢ analizy i syntezy
Wartosci moralne solidnos¢, poczucie odpowiedzialnoscei, etyka
Komunikacja sluchanie, umiejetno$é prezentowania argumentéw, empatia
Zorganizowanie metodyczna umiejetnos$¢ delegowania i odpowiedzialno$é za czyny
Dziatania ambicja, dynamizm, kreatywno$¢
Wiasciwosci fizyczne  |wytrzymatos¢ fizyczna i psychiczna

Zr6dto: Fournier i Poujol 2011, s. 287.
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Wspomniani autorzy nakreslajg profil osobowosciowy idealnych handlow-
coéw, nie uwzgledniaja natomiast ich kompetencji oraz wiedzy na temat oferty
przedsigbiorstwa i umiejetnosci jej dostosowania do indywidualnych potrzeb
klienta, ktore stanowig szczegolnie istotny sktadnik kwalifikacji persone-
lu sprzedazy na rynku biznesowym [Kwiatek, Leszczynski i Zielinski s. 108].
K. Cybulski [2004, s. 218] wskazuje na trzy grupy podstawowych umiejetnosci
sprzedawcy: techniczne (np. planowanie i zarzadzanie sobg w czasie, techniki
sprzedazy), koncepcyjne (m.in. abstrakcyjne myslenie, analityczne podejmowa-
nie decyzji) i interpersonalne. Ostatnia grupa obejmuje zdolno$¢ do nawigzywa-
nia kontaktoéw, negocjowania, motywowania, przewodzenia i komunikowania
sie. Wedtug J.R. Moore’a, D.W. Eckridge’a i L.T. Carlsona [1986] aspekt ko-
munikacyjny zawiera si¢ w czterech podstawowych kompetencjach sprzedazo-
wych: umigjetnosei stuchania, zdolnosci do identyfikowania potrzeb klienta, pro-
fesjonalnego komunikowania si¢ oraz komunikowania skutecznego. Badania
przeprowadzone przez D.R. Deeter-Schmelz, D.J. Goebelai i K.N. Kennedy
[2008, s. 13] dowodza, ze aspekt ten jest szczegolnie istotny dla zawodowej sku-
teczno$ci menedzerow sprzedazy. Ranking atrybutéw wpltywajacych na sku-
teczno$¢ dziatania przedstawia si¢ bowiem nastepujaco:

— komunikatywno$¢ i umiejetnosé stuchania,

— zdolno$¢ do nawigzywania relacji,

— umiejetnos¢ organizacji pracy i zarzadzania czasem,

— wiedza,

— umiejetnosci trenerskie,

— zdolno$¢ do motywowania,

— uczciwo$¢ 1 wartosci etyczne,

— umiejetnosci sprzedazowe,

— zdolno$ci przywodcze,

— gotowos¢ do upowazniania,

— umiejetnosci przystosowawcze.

Komunikatywno$¢ oraz umiejetnos$¢ stuchania stanowia podstawe otwartej ko-
munikacji migdzy partnerami handlowymi, co z kolei przektada si¢ na osiaganie
konkretnych celow sprzedazowych.

Wedtug R.D. Hirscha i R.W. Jacksona [1993, s. 17] sprzedawcy odnoszacy
sukcesy wykorzystuja pewne kluczowe umiejetnosci, ktoére prowadza do osia-
gania doskonatych wynikéw. W literaturze przedmiotu najcze$ciej wymienia
si¢ zdolnosci komunikacyjne, analityczne, organizacyjne oraz zarzadzania cza-
sem, przy czym za najwazniejsze uznawane sg te pierwsze. Takze L.F. Pitt,
P.R. Berthon i M.J. Robson [2000, s. 68] ponadprzecietng umiejetnosé i skton-
nos$¢ do komunikacji uwazaja za wyr6znik doskonatych sprzedawcow.

Integralng cze$¢ zdolnosci do porozumiewania si¢ stanowi styl komunikacyj-
ny. Jest on definiowany jako polaczenie zawarto§ci komunikatu, kodu i zasad
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w indywidualny wzorzec komunikowania si¢ jednostki [Williams i Spiro 1985,
s. 434]. Na styl komunikacyjny wptywaja: osobowos¢, wiek, wyksztatcenie oraz
doswiadczenia cztowieka, ale takze cel i otoczenie sytuacyjne [Williams i Spiro
1985 s. 434; Williams, Spiro i Fine 1990, s. 38]. Niezwykle istotnym czynni-
kiem oddziatywania sa rowniez kompetencje komunikacyjne, ktore zostang opi-
sane w kolejnej cze¢sci niniejszego artykutu.

Kompetencja komunikacyjna w ujeciu teoretycznym

Podstawa skutecznego porozumiewania si¢ jest posiadanie przez interlokutor-
réw kompetencji komunikacyjnych. W literaturze lingwistycznej definiowane sg
one jako zdolnosci i indywidualne umiejetno$ci osiagania celow interakcji,
z uwzglednieniem kontekstualnego charakteru kazdego zdarzenia komunikacyj-
nego [Olson 2002, s. 173; Spitzberg i Cupach 1984; Spitzberg, Conary i Cupach
1994]. Oznacza to, ze zachowanie komunikacyjne postrzegane jako kompetent-
ne w jednej sytuacji moze by¢ uznane za niekompetentne w innej. Wedtug
D. Crystala [1991, s. 66] kompetencja komunikacyjna to zdolno$¢ 0sob postugu-
jacych si¢ jezykiem ojczystym do tworzenia i rozumienia zdan stosownych do
kontekstu, w ktérym si¢ pojawiaja. Wplywaja na nig relacje miedzy nadawca
i odbiorca, jak rowniez czas oraz miejsce komunikacji. Zdaniem [. Kurcz [2000,
s. 130], kompetencja komunikacyjna jest umiejetnoscia postugiwania si¢ jezy-
kiem stosownie do sytuacji. Z kolei S.P. Morreale, B.H. Spitzberg i J.K. Barge
[2007, s. 75] zauwazaja, ze zalezy ona od motywacji, wiedzy, umiejgtnosci, kon-
tekstu oraz procesOw percepcji.

Wiasng koncepcj¢ kompetencji komunikacyjnej sformutowat S. Frydrycho-
wicz [2009, s. 98], wskazujac, ze sktadaja si¢ na nig ,,wiedza o procesie komuni-
kacji (u$wiadamiana i nieu§wiadamiana) oraz umiej¢tnos¢ jej uzycia, dostoso-
wane do wymogow sytuacji komunikacyjnej, w tym do interlokutora i petnio-
nych przez niego rol spotecznych, poprzez odpowiednie do sytuacji wykonanie”.
Podkresla takze, ze jest ona determinowana przez czynniki genetyczne (np.
zdolnos¢ do decentracji) oraz spoleczno-kulturowe.

Kompetencja komunikacyjna stanowi podstawe efektywnej komunikacji in-
terpersonalnej. Do jej doskonalenia konieczne jest poszerzanie wiedzy o proce-
sie porozumiewania si¢ i osobowo-sytuacyjnej czasoprzestrzeni komunikacyjnej
oraz umiegj¢tnosci jej wykorzystania. Atrybutami rozwinigtej kompetencji ko-
munikacyjnej sg miedzy innymi: otwarto$¢, zdolnos¢ do precyzyjnego i odpo-
wiedniego doboru stow, znakow, metafor i symboli w stosunku do przekazywa-
nych tresci, szczero$é, takt i kultura oraz empatia [Oleksyn 2006, s. 81-82]. Do
niezbednych atrybutéw naleza takze: uwazne sluchanie, odbieranie i udzielanie
informacji zwrotnych, uwazne spostrzeganie oraz umiej¢tnosci zwigzane z ko-
munikacjg werbalng i niewerbalng [Frydrychowicz 2009, s. 100-102].
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Podstawowymi celami, a zarazem standardami kompetencji komunikacyjnej
sg: klarowno$¢, stosownos$¢ i skutecznos$é [Frydrychowicz 2009 s. 93]. Klarow-
no$¢ oznacza jasno$¢ informacji, natomiast stosowno$¢ dotyczy wilasciwego
i odpowiedniego zachowania w okreslonej sytuacji w konkretnej grupie ludzi
i czgsto jest utozsamiana z taktem. Z kolei skutecznos¢ okresla sie jako zdolnos¢
interlokutorow do osiagania swoich celow w ramach zachodzacego procesu
komunikacji [Roy 2001, s. 325]. Istniejg cztery kombinacje skutecznosci i sto-
sownosci, na podstawie ktorych wyrdznia si¢ rodzaje komunikacyjnej (nie)kom-
petencji (tabela 2).

Tabela 2. Poziomy kompetencji komunikacyjnej

Poziom kompetencji

(kombinacje) Opis Przyklad
Osiaganie indywidualnych celow
Optymalizacja W sposb podtrzymujacy relacje, Konstruktywne rozwiazywanie

z poszanowaniem zasad sytu-
acyjnych. Korzy$¢ z interakc;ji,
ale nie kosztem interlokutora.

(stosownos¢ i skuteczno$é) problemow.

Dostateczno$é¢
(stosowno$¢ 1 nieskutecznosc)

Osoba dopasowuje si¢ do kon-
tekstu komunikacyjnego, ale nie
osigga swoich celow, jest bier-
nym uczestnikiem interakcji.

Nowy reprezentant handlowy
majacy problem z wlaczeniem
si¢ W rozmowy na zebraniu
handlowym.

Maksymalizacja
(niestosownos¢ i skutecznosc)

Jeden z interlokutorow jest prze-
sadnie asertywny lub agresywny
i nie dba o stosownos$¢ czy uczu-
cia innych.

Menedzer sprzedazy ustala cele
sprzedazowe dla dzialu w spo-
sob agresywny i autorytarny.

Minimalizacja
(niestosowno$¢ i nieskutecz-
nos¢)

Osoba nie osiagga swoich celow,
narusza zasady, a swoim lekce-
wazacym zachowaniem w sto-
sunku do kontekstu komunika-
cyjnego i interlokutoréw
zniecheca do siebie innych.
Niska jakos$¢ komunikacji.

Zniechecenie do oferty firmy
spowodowane nieodpowiednim
zachowaniem sprzedawcy

w trakcie spotkania z klientem.

Zrédto: Opracowano na podstawie: Frydrychowicz 2009; Gudykunst i Mody 2002; Spitzberg 1994 i 2000;
Spitzberg, Canary i Cupock 1994.

Komunikacja zoptymalizowana jest odzwierciedleniem najwyzszego pozio-
mu kompetencji komunikacyjnej, ktora umozliwia osiaganie celow z poszano-
waniem norm spotecznych i uczu¢ interlokutora oraz z uwzglednieniem kontek-
stu. Kompetentny komunikator dostosowuje swoje zachowanie do sytuacji
1 kontekstu, zarzgdza konfliktami w sposob konstruktywny, pozostaje wrazliwy
na potrzeby rozmowcy, a przy tym jest w stanie osigga¢ wilasne cele [Olson
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2002, s. 173]. Wedlug B.H. Spitzberga [1994, 2000] najwigkszym wyzwaniem
dla kompetencji komunikacyjnej jest utrzymanie rownowagi pomiedzy pragnie-
niem skutecznos$ci a koniecznoscia stosownosci.

Rola kompetencji komunikacyjnych w pracy sprzedawcow

Wielu autorow uwaza, ze podstawa sukcesu w sprzedazy sg odpowiednie rela-

cje migdzy sprzedawca i kupcem, ksztalttowane w gltownej mierze w wyniku

komunikacji [Boorom, Goolsby i Ramsey 1998; Mohr i Nevin 1990; Sheth

1976; Soldow i Thomas 1984; Williams, Spiro i Fine 1990]. Posiadanie wysoko

rozwinigtej kompetencji komunikacyjnej jest zatem kluczowe dla efektywnosci

dziatan sit sprzedazowych, szczegdlnie w kontekscie sprzedazy osobiste;.

Zdaniem M.A. Sahafa [2008, s. 370], kompetencja komunikacyjna jest de-
terminantg efektywnej sprzedazy relacyjnej. W celu jej doskonalenia sprzedaw-
Cy powinni:

—rozwija¢ szeroki wachlarz r6znych umieje¢tnosci komunikacyjnych wykracza-
jacych poza dotychczas wykorzystywane $rodki komunikacji,

— ocenia¢ sytuacje sprzedazowe, w ktorych komunikacja jest zamierzona,

— wybra¢ umieje¢tnosci komunikacyjne najbardziej odpowiednie do konkretnej
sytuacji sprzedazowe;j,

— oceni¢ komunikacje w celu okreslenia zmian, ktéore moga by¢ wprowadzone
w innej, porownywalnej sytuacji sprzedazowej [Oberhaus, Ratliffe i Stauble
1995, za: Sahaf 2008, s. 370].

Nastepujace procesy globalizacji, a co za tym idzie zrdéznicowanie kulturowe

klientow firm dziatajacych na rynku biznesowym powoduja, ze coraz wigkszego

znaczenia nabiera takze mig¢dzykulturowa kompetencja komunikacyjna [Bush,

Rose i Gilbert 2001, s. 393; Hutt i Speh 2010, s. 422; Bush i Ingram 1996].

W kontekscie sprzedazy oznacza ona optymalny sposob, w jaki sprzedawca

(kupiec) z jednej kultury przetwarza informacj¢ od kupca (sprzedawcy) z innej

kultury [Sanchez, Pico i Comer 2010, s. 1]. Sprzedawcy o wysoko rozwinigtych

mi¢dzynarodowych kompetencjach komunikacyjnych osiggajg lepsze wyniki na
rynkach §wiatowych w poréwnaniu z osobami o niskim poziomie tych umiejet-
nosci.

Nieustanne rozwijanie kompetencji komunikacyjnych sprzedawcow jest ko-
nieczne do ksztattowania udanych relacji na rynku instytucjonalnym. Umozli-
wiaja one nie tylko wlasciwa prezentacje oferty czy skuteczne negocjacje, ale
przede wszystkim prawidlowe rozpoznawanie indywidualnych styléw komuni-
kacyjnych 0so6b pracujacych w centrach zakupowych, co jest warunkiem klu-
czowym dla maksymalizacji wysitkow sprzedazowych [Morgan, Danny i Vash
1990, s. 21]. Ponadto niektore aspekty kompetencji komunikacyjnej wptywaja
na umiejetnos¢ dopasowania si¢ sprzedawcy do kupca [Boorom, Goolsby i Rom-
sey 1998, s. 23].
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Podsumowanie

Komunikacja migdzy sprzedawca a kupcem jest kluczowym czynnikiem sukce-
su relacji na rynku biznesowym. Jej efektywnos$¢ jest uzalezniona od posiada-
nych przez partnerow kompetencji komunikacyjnych, bedacych takze determi-
nantg skutecznej sprzedazy relacyjnej. Wysoko rozwinigte kompetencje komuni-
kacyjne charakteryzujace si¢ otwartoscia, zdolnoscig do precyzyjnego i odpo-
wiedniego doboru stow, taktem czy empatig, w znaczny sposob wpltywaja na
wyniki osiggane przez sity sprzedazowe.

Umozliwiajg wlasciwe rozpoznanie potrzeb nabywcy i zaoferowanie odpo-
wiedniego produktu czy ustugi, a takze stworzenie trwalej relacji. W zwigzku
z tym nie jest mozliwe czerpanie korzysci ze wspotpracy, jesli komunikacja
miedzy stronami nie jest efektywna. Z tego wzgledu kompetencje komunikacyj-
ne powinny stanowi¢ obszar szczego6lnego zainteresowania kadry zarzadzajacej
zarbwno w trakcie rekrutacji pracownikoOw na stanowiska sprzedazowe, jak
rowniez przy planowaniu szkolen dla sprzedawcow.
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THE SIGNIFICANCE OF COMMUNICATION AND SELLERS’
COMMUNICATION COMPETENCE IN RELATIONSHIPS
BUILDING ON THE BUSINESS-TO-BUSINESS MARKET

Summary: Communication activities are extremely important for the efficient function-
ing of a company. Presenting offers, negotiations or signing up the contracts would not
be possible without personal communication between the supplier and the purchaser and
without information flow between both organizations as well. Business-to-business mar-
ket requires particular concern about communication between partners, since for recog-
nition of explicit demands of the institutional client and for customization of solution,
efficient communication is obligatory.

The main purpose of these reflections is the analysis of buyer-seller communication
on the business-to-business market. Particular attention is paid to communication com-
petence and its impact on building relationships with institutional purchasers.



