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Jak zmieni¢ kontakty

w korzystne relacje

— wyniki badan empirycznych

Relacje tworza si¢ miedzy podmio-
tami prowadzacymi dzialalno$¢ bizne-
sowa jako efekt powtarzalnych inter-
akgcji. Cho¢ kluczowe dla dziatalnosci,
pojecie relacji czesto nie jest w pelni
rozumiane, co wynika z faktu, ze rela-
cje nie ograniczaja si¢ do zwiazkéw for-
malnych miedzy przedsi¢biorstwami.

W praktyce prowadzenia biznesu rela-
cje postrzegane s jako remedium na brak
mozliwosci rozwoju firmy, zapewniajace
ekspansje i sukces dziatalnosci. To z kolei
sprzyja wierze w konieczno$¢ nawiazywa-
nia licznych kontaktéw, ktére nastepnie
maja przeksztalci¢ si¢ w relacje bedace
zrédtem wielu korzysci. Jednak w prakey-
ce przeksztalcenie kontaktéw w relacje nie
jest takie proste. Stad pojawiaja si¢ dwa
pytania badawcze, na ktére odpowiedzi
powinien udzieli¢ artykut. Po pierwsze,
co w praktyce prowadzenia biznesu jest
potrzebne do przeksztalcenia kontaktu w
przynoszaca korzys¢ relacje? I po drugie,
czy liczne kontakty, czyli tak zwane ,zna-
jomosci” s3 wystarczajace do osiggnigcia
trwalego sukcesu w budowaniu relacji bi-
znesowych?

W artykule przedstawiamy wyniki
badan przeprowadzonych wsréd 419 firm
roznej wielkosei, dzialajacych w Polsce.
Badanie ,Globalny i lokalny wymiar
sieci biznesowych” przeprowadzono od
listopada 2014 do czerwca 2015 roku.
Struktura analizowanych firm odpowiada

generalnej strukturze firm w Polsce — 87
proc. z nich to male i $rednie przedsie-
biorstwa (pozostale 13 proc. to duze pod-
mioty) i 74 proc. to podmioty prywatne
o kapitale krajowym. W badaniu spyta-
lismy przedstawicieli kierownictwa firm
o charakterystyke i korzysci ptynace z re-
lacji faczacych firmy z ich najwazniejszy-
mi kluczowymi klientami i kluczowymi
dostawcami. Dzigki temu mozliwe jest
wskazanie istotnych warunkéw niezbed-
nych do powstania korzystnych relacji.

Istota relacji przedsigbiorstw
Relacja to swego rodzaju fenomen,
ktéry powstaje w ciagu dluzszego czasu
i jest rozwijany poprzez powtarzajace si¢
interakcje migdzy podmiotami [Easton,
1992]. Tym samym relacja jest definio-
wana jako wspélzalezny proces ciaglej
interakcji i wymiany mig¢dzy co najmniej
dwoma podmiotami w ramach sieci bi-
1997]

lub jako wzajemna orientacja dwéch firm

znesowej [Holmund, Térnroos,
wzgledem siebie, ktéra oznacza, ze firmy
sa przygotowane do wspdlpracy ze soba
i oczekuja od siebie wzajemnie takich
dziatan [Johanson, Mattsson, 1987]. Pod-
czas procesu rozwoju relacji podmioty
tworzq silne i szerokie spoteczne, gospodar-
cze, ustugowe i technologiczne wigzi, z za-
miarem, aby wraz z czasem obnizy¢ koszty
catkowite oraz zwigkszy¢ wartos¢ dodang,
a tym samym osiggngé obopdlne korzysci
[Anderson, Narus, 1991].
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Wazng cechg relagji jest fake, ze do ich
powstania wymagany jest dluzszy czas.
Powstanie relacji wymaga czasu i wysitku
ze strony obydwu podmiotéw [Forsgren,
et al., 2015, Hakansson, Ford, 2002, Szy-
mura-Tyc, 2015]. Dtugoterminowy cha-
rakter moze by¢ opisany jako wzajemne
oczekiwanie ze strony podmiotéw, ze re-
lacja bedzie kontynuowana [Ratajczak-
-Mrozek, 2009], cho¢ nieoczekiwane wy-
darzenia zawsze moga doprowadzi¢ do jej
zerwania. Kolejnymi typowymi cechami
opisujacymi prawdziwe relacje, w przeci-
wienistwie do zwyktych kontaktéw, s za-
ufanie, zaangazowanie, a takze lojalno$¢
[Leszczyniski, 2014, Morgan, Hunt, 1994,
Farrelly, Quester, 2003]. Wymienione ce-
chy odnosza si¢ do pojecia jakosci relacji,
majac na uwadze, ze z perspektywy firmy
nie kazda relacja jest réwnie istotna.

Relacje sa rozwijane tylko z ograniczo-
na liczba podmiotéw [Hikansson, Walu-
szewski, 1992], méwi si¢ nawet, ze prze-
cigtnie przedsi¢biorstwo ma 10 waznych
relacji [Hakansson, Henders, 1992],a ogra-
niczona liczba relacji wynika z inwesty-
cji, ktére trzeba ponies¢, aby je rozwi-

naé [Ford, Hakansson, 2006]. Te inwe-
stycje dotycza zaangazowania zasobéw,
w tym finansowych, oraz czasu. Zaloze-
nie o ograniczonej liczbie waznych relacji
przedsigbiorstw oznacza, ze same inter-
akcje moga, ale nie musza prowadzi¢ do
rozwoju relacji [Blois, 1997]. Stad tym
bardziej istotne jest pytanie dotyczace
warunkéw przefozenia pojedynczych in-
terakcji, uosabianych przez sie¢ jednora-
zowych kontaktéw, w relacje przynoszace
korzysci.

Kluczowe cechy i korzysci
z relacji przedsi¢biorstw

Chcac udzieli¢ odpowiedzi na pytanie,
co w praktyce prowadzenia biznesu jest
potrzebne do przeksztatcenia kontaktu
w przynoszace korzysci relacje, poddano
analizie odpowiedzi uzyskane, jak wspo-
mniano wyzej, od 419 firm. Zastosowang
metoda byla ankieta pocztowa i interne-
towa, gdzie obydwa kwestionariusze obej-
mowaly te same pytania badawcze, a firmy
mogly otrzyma¢ ankiet¢ tylko raz. Lista
adresowa zostala przygotowana na pod-
stawie ogélnopolskiej bazy danych firmy

Rysunek 1 Charakterystyka relacji z kluczowymi klientami i kluczowymi

dostawcami

wspétpracujemy od diugiego czasu

wierzymy, ze kluczowi klienci / dostawcy
sq nastawieni na dtuga wspotprace

mamy czesty i regularny kontakt

w nawigzaniu relacji wazna role
odegraly kontakty mi¢dzyludzkie

wazng czgscig relacji sg kontakty miedzyludzkie

decyzja o wspétpracy bazuje gtéwnie
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Procent firm, ktére zgadzaja si¢ lub zdecydowanie zgadzaja si¢ z wymieniona cechg opisujaca relacje

(oceny dokonywano na skali 5-stopniowe;).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.
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Kompass Poland, a operat losowania obej-
mowat przedsigbiorstwa z calej Polski, re-
prezentujac wszystkie branze i wszystkie
wielkosci przedsigbiorstw. Dobér préby
mial charakter losowy. Uzyskano stopg
zwrotu 11,8 proc. dla ankiet pocztowych
i 2,4 proc. dla ankiet internetowych, co
doprowadzito do tacznie 419 odpowiedzi.
Na pytania dotyczace kluczowych relacji
firmy odpowiadali przedstawiciele kie-
rownictwa, co miato zapewnié reprezen-
tatywne opinie na temat waznych relacji z
perspektywy calego przedsi¢biorstwa.

W pierwszym etapie analizie poddano
charakterystyke relacji (zobacz rysunek
1), co umozliwia identyfikacj¢ najbar-
dziej istotnych obszaréw wyrézniajacych
relacje na tle wszystkich kontaktéw firmy
i pozwala wskazad, co jest niezb¢dne do
przeksztalcenia kontaktéw w relacje.

Powszechnie uwaza si¢, ze do powsta-
nia relacji potrzeba czasu. Przedstawione
badania potwierdzajg t¢ zalezno$¢. Dla
powstania relacji niezbedne jest wyksztat-
cenie si¢ nieformalnych norm wspétpracy
i zaufania, a to zazwyczaj wymaga czasu.
Co wigcej, o powstalym zaufaniu $wiad-
czy nie tylko czas trwania wzajemnych
kontaktéw, ale takze przekonanie o dtu-
goterminowym nastawieniu partneréw
do wspélnych dzialari. Trzeba podkresli¢,
ze te warunki dotycza zaréwno relagji
z klientami, jak i dostawcami. Wazna
role petni takze jakos¢ tego, co si¢ dzieje
w trakcie wspétpracy. Relacja wigzaca si¢
z rutynowymi zleceniami realizowanymi
raz na jakis$ czas niekoniecznie przyniesie
szerokie spektrum korzysci. Migdzy inny-
mi poprzez czgsty i regularng wspétprace
mozna przyspieszy¢ przeksztalcenie kon-
taktu w relacje. Przy czym istotne jest,
aby ta czestotliwo$¢ wiazata si¢ nie tyle z
samym podtrzymywaniem kontaktéw, a z
rzeczywistym oferowaniem korzysci.

Przeprowadzone badania wykazuja, ze
kazdorazowo 59 proc. relacji, zaréwno z
kluczowymi klientami jak i dostawcami,

bazuje na rachunku ekonomicznym (nie
wykluczajac  jednak jednoczesnie zna-
czenia innych czynnikéw), co wskazuje,
ze relacje nie sa wylacznie idealistyczng
wizja kooperacji. Zasadniczo, firmy kie-
rujace si¢ maksymalizacja zysku szukaja
rozwiazan najbardziej ekonomicznych i
korzystnych finansowo. Powstaje zatem
pytanie, co moze motywowa¢ firmy do
utrzymania pozostatych 40 proc. relacji?
Jesli w ich przypadku nie jest najwaz-
niejszy prosty rachunek ekonomiczny, to
muszg si¢ one wiazaé z innymi niz stricte
bezposrednimi finansowymi korzy$ciami.

Relacje moga przynosi¢ nie tylko ko-
rzysci finansowe, ale takze oznaczaé po-
prawe elastycznosci i szybkosci dziatania,
redukgje kosztéw transakcyjnych, ryzyka
i niepewnosci poprzez wytworzenie ru-
tyny postgpowania, niespisanych zasad
wspotpracy, zaufania oraz wzajemne do-
stosowanie. W konsekwencji, w miarg
zacie$niania wsp6ipracy zmiana partnera
staje si¢ coraz trudniejsza. Z drugiej stro-
ny, skoro dla blisko 60 proc. firm czynnik
ekonomiczny odgrywa wazna rolg, moze
to w ich przypadku oznacza¢ albo brak
miejsca dla innych przestanek budowania
relacji albo tez brak réznic w postrzeganiu
istniejacych kluczowych partneréw bi-
znesowych. To drugie tworzy szczegdlna
szans¢ rynkowa dla tych firm, ktére po-
siadly juz umiej¢tno$¢ budowania dtugo-
trwatych relacji biznesowych w oparciu o
czynniki pozafinansowe, gdyz umozliwia
wyrdznienie si¢ na tle najblizszych kon-
kurentéw.

W powyzszym kontekscie przeprowa-
dzone badania wykazaty gtéwne korzysci
osiagane przez firmy dzigki relacjom z
najwazniejszymi kluczowymi klientami i
dostawcami, stanowiace drugi etap bada-
nia (rysunek 2).

Jak widag, istnieje pewna grupa korzy-
$ci wspélnych dla wszystkich relacji, nie-
zaleznie od typu partnera. Wiaza si¢ one
z szeroko rozumianym rozwojem (ktdry
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moze by¢ wspierany pod wzgledem eko-
nomicznym, technologicznym, kompe-
tencyjnym, wizerunkowym), tworzeniem
nowych produktéw, zaufaniem i zwiaza-
nym z nim ograniczaniem ryzyka. Ponad-
to, w przypadku relacji z klientami sa to
korzysci zwiazane ze sprzedazg — bezpo-
$rednio jej wzrost i czynniki ja wspierajace
(rekomendacje i prestiz). Z kolei w przy-
padku relacji z dostawcami sg to korzysci
zwigzane z kosztami dzialalnosci (bezpo-
$rednio obnizenie kosztéw, wieksza ela-
styczno$¢ dziatania oraz wzrost marzy).
Szerokie spektrum korzysci osiaga-
nych dzi¢ki relacjom wskazuje jedno-
cze$nie na kluczowy warunek, ktory
musi zosta¢ spetniony dla przeksztalcenia
kontaktéw w relacje. Brak odnoszenia ko-
rzysci przez ktéra$ ze stron oznacza brak
zainteresowania rozwojem dlugotermi-
nowych i bliskich wigzi. W takim przy-
padku relacja jest raczej wymuszonym
kontaktem (na przyktad z powodu braku
alternatyw w wyborze dostawcy, niemoz-
liwo$ci pozwolenia sobie na utrate klien-

ta zapewniajacego przychody). Stad, by
kontakt zaowocowal powstaniem relagji
niezb¢dne jest wlasciwe zidentyfikowanie
i zaoferowanie korzysci poszukiwanych
przez drugg strong.

Méwigc o relacjach bardzo czgsto
podkresla si¢ znaczenie posiadania zna-
jomosci w biznesie. Tymczasem przepro-
wadzone badania wskazuja, ze kontakty
osobiste majg ograniczone znaczenie i w
przypadku braku istotnych korzysci re-
lacje biznesowe ulegaja stopniowej erozji.
Majac na uwadze odpowiedzi responden-
tow, nalezaloby raczej stwierdzi¢, ze to
podejmowany przez dluzszy okres wy-
sitek w celu utrzymania wzajemnie ko-
rzystnych relacji, w tym czgste kontakty
z kontrahentami, sprzyjaja poszerzeniu i
poglebieniu posiadanych znajomosci, ktd-
re w konsekwengji niekiedy maja réwniez
szans¢ na kontynuacj¢ na gruncie bizne-
sowym i pozabiznesowym.

W powyzszej sytuacji kontakty mie-
dzyludzkie petnia rol¢ w kreowaniu jako-
§ci juz posiadanej relacji. Przejawia¢ si¢ to

Rysunek 2 Gléwne korzysci osiagane dzigki relacjom z dostawcami i klientami

obnizenie kosztéw dziatalnosci

rozwdj firmy

osiaganie wickszych marzy na sprzedazy
elastyczno$¢ dziatania

zaufanie w relacji z tymi dostawcami
tworzenie nowych produktéw/ustug

ograniczenie ryzyka dziatalnosci

Klienci

wzrost sprzedazy

rozwdj firmy

rekomendagje innym potencjalnym
tworzenie nowych produkeéw/ustug
zaufanie w relacji z tymi klientami
umocnienie prestizu, renomy
ograniczenie ryzyka dziaalnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badar.
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bedzie w sposobie komunikacji, gleboko-
$ci i zakresie wspotpracy, ktérej wyrdzni-
kiem stanie si¢ w szczeg6lnosci nieformal-
ne, bezposrednie i szybkie rozwiazywanie
pojawiajacych si¢ konfliktéw interesu lub
biezacych probleméw. Nalezy przy tym
pamigtaé, ze warunkiem tego jest wyste-
powanie korzysci cenionych przez obie
strony. W przeciwnym razie, ponoszony
wysilek predzej lub pézniej zacznie by¢
postrzegany przez jedna lub druga stro-
n¢ za nieuzasadniony. Warto przy tym
zauwazy¢, ze ze wzgledu na wskazywany
w badaniu dominujacy udziat korzysci fi-
nansowych w relacjach biznesowych, ho-
ryzont czasowy, w ramach ktérego strony
dokonuja oceny wigkszosci posiadanych
relacji, moze by¢ stosunkowo krétki. A to
z kolei moze wplywaé na wzrost ich dy-
namiki oraz moze powodowa¢ ich niska
odporno$¢ na zmiany uwarunkowan.

Jak zatem wskazano powyzej, posiada-
nie licznych kontaktéw nie musi w ogéle
przetozy¢ si¢ na liczne i trwale relacje fir-
my. Szerokie kontakty osobiste sg dobrym
punktem startowym, umozliwiaja prze-
bicie si¢ przez bariery formalne zwigzane
z rozbudowanymi strukturami organiza-
cyjnymi czy tez brakiem zasobéw i na-
wiazanie pierwszego kontaktu pomigdzy
firmami, ale juz niekoniecznie przektada-
ja si¢ na rzeczywiste i korzystne relacje. Z
kolei juz istniejace relacje biznesowe nie
musza by¢ trwale, szczegélnie jezeli ich
fundamentem s3 wytacznie uzyskiwane
korzysci finansowe.

Proces rozwoju kontaktu
do korzystnej relacji

Budowanie relacji wymaga czasu i na-
stawienia na dtugoterminowa wspéprace.
Chcac kontakt rozwingé w relacjg nalezy
pamigta¢ o korzysciach, ktére jeste$smy
w stanie zaoferowac i ktdre sa istotne dla
przysztego lub istniejacego partnera. Ta-
kich korzysci nie mozna jednak zapewni¢
wszystkim klientom i dostawcom, stad
wazne jest, aby by¢ selektywnym. Nie

oznacza to, ze nalezy by¢ zamknietym na
nowe kontakty, wrecz przeciwnie. Istotne
jest jednak, aby poszukiwa¢ takich kon-
taktow, dla kedrych mozna wskazaé wyso-
ki potencjal zbudowania relacji opartych
na obopdlnych korzysciach.

Selektywno$¢ nie dotyczy tylko kwe-
stii wyboru tego, z kim nawiazane zo-
stang bezposrednie kontakty, ale odnosi
si¢ réwniez do zakresu czasu i wysitku
niezbednych do poniesienia w celu prze-
tozenia poszczegdlnych kontaktéw na
ugruntowane relacje. Mozna uznaé, ze
spodziewane korzysci beda wicksze w
przypadku trwalego zaangazowania w
kilka wyselekcjonowanych kontaktéw i
budowania z nimi bliskich wiezi bizne-
sowych, anizeli w przypadku $lepego
poswigcania si¢ w nawigzywanie bar-
dzo licznych kontaktéw, a nastgpnie po-
wierzchowne préby ,budowania relacji” z
wszystkimi. W tym kontekscie za watpli-
we mozna uzna¢ réwniez duze angazowa-
nie czasu i zasobéw w budowanie wiezi z
klientami oraz dostawcami, ktérzy kieruja
si¢ wylacznie rachunkiem ekonomicznym
(w tym przypadku jedynym kryterium
zawsze bedzie nizsza cena), ktdrzy kie-
rujac si¢ nieujawnionymi przestankami
wykazali si¢ brakiem lojalnosci lub tez
podmiotami o naturze oportunistycznej,
ktére wyzej cenig sobie dorazne korzysci
od dtugofalowej wspotpracy.

Na podstawie przeprowadzonego ba-
dania mozna zatem wyrézni¢ kilka klu-
czowych warunkdéw, niezbednych do
przeksztalcenia nawigzanego kontaktu z
potencjalnym partnerem w diugofalowe
korzystne relacje. Zaliczy¢ tutaj nalezy se-
lektywnos¢ w odniesieniu do kontaktéw,
koncentracj¢ na grupie docelowej (nie —
im wigcej tym lepiej), odkrycie i oferowa-
nie tej grupie istotnych dla niej korzysci,
a nastepnie po$wiecenie czasu i utrzyma-
nie odpowiedniej czestotliwosci kontak-
tow. Jednoczesnie te warunki majg swoje
odzwierciedlenie w procesie rozwijania
relacji, ktéry mozna podzieli¢ na cztery
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Rysunek 3 Proces rozwoju od kontaktu do korzystnej relacji

ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3 ETAP 4
dhugotrwata

nawigzanie wykreowanie i czesta/intensywna Uglru.ntowane

bezposredniego ’ poczatkowych wspdlpraca oparta ' reacje oparte

kontaktu korzysci dla obydwu na dwustronnych na vgza} emnym
korzysciach zautania

Zrédto: opracowanie wiasne.

gléwne etapy, co zostalo przedstawione
na rysunku 3.

Jak przedstawiony proces moze wygla-
da¢ w praktyce, na przyklad w odniesie-
niu do firmy $wiadczacej ustugi B2B (bu-
siness-to-business)? Pierwszy etap moze
nastreczaé pewnych trudnosci, szczegél-
nie wtedy, gdy nie mamy rozlegtych ,zna-
jomosci” a grupa docelowa, ktérej mozna
zaoferowad najwigcej korzysci, maksyma-
lizujac jednoczesnie wiasne, nie zostata
precyzyjnie zdefiniowana. Po zdobyciu
zainteresowania potencjalnego partnera
spelniajacego okreslone kryteria, w czym
pomocne moga okaza¢ si¢ kontakty oso-
biste, firma zorientowana na zbudowa-
nie dlugotrwalych relacji bedzie bardziej
nastawiona na wzbudzenie i zwickszenie
zaufania niz na maksymalizacj¢ wlasnych
korzysci finansowych w krétkim okresie.
Ze wzgledu na brak wezesniejszego do-
$wiadczenia we wspdlnej pracy oraz zwia-
zane z tym ryzyko, pierwsze kontakty
moga by¢ ograniczone raczej do matych
zlecert. Rozwijaniu relacji na tym etapie
bedzie stuzy¢ duze zaangazowanie, cze-
ste kontakty migdzyludzkie, upewnienie
si¢, ze okreslone korzysci zostaly osiag-
nigte, co w rezultacie powinno zbudowa¢
zaufanie, ktére pozwoli na kontynuacje
wspolpracy oraz pozyskanie nowych, by¢
moze wickszych zlecer. Beda one okazja
do zaciesnienia wspétpracy, wzajemnego
dopasowania, uproszczenia i zrutynizo-
wania prowadzonych dziatan, co wydat-
nie zmniejszy ponoszone koszty i poprawi
rentowno$¢ zlecen. Ugruntowana wspot-
praca bedzie stuzy¢ z kolei budowie relacji
stuzacych osiaganiu takze innych celéw
niz wylacznie finansowe (rysunek 2).

Podsumowanie
i implikacje menedzerskie
Przedstawione w niniejszym artyku-
le sugestie nie s3 gwarancja osiagniccia
sukcesu i zbudowania korzystnych dhu-
gotrwatych relacji z kazdym partnerem
biznesowym. Wyniki przedstawionych
badan wskazuja jednak, ze zorientowanie
na jednoczesne osigganie finansowych
i pozafinansowych korzysci przez obie
strony relacji nie jest czgsto spotykane i
dlatego moze to sta¢ si¢ istotnym czynni-
kiem réznicujacym firmg od innych dzia-
tajacych na danym rynku. Przede wszyst-
kim jednak bedzie wymagalo to czasu,
wartoéci dodanej oferowanej drugiemu
partnerowi, doboru i koncentragcji na naj-
bardziej perspektywicznych partnerach
oraz wysitku poswieconego na poszuki-
wanie obopdlnie korzystnych rozwiazan
i utrzymanie poprawnych codziennych
kontakt6w.

Czasem, mimo podjetych starari, na-
lezy liczy¢ si¢ réwniez z rozczarowaniami,
frustracja i zniecheceniem. Wynika to z
tego, ze ocena korzysci wynikajacych z re-
lagji biznesowych moze zmieni¢ si¢ wraz
ze zmiang okolicznosci, a wtedy nawet
mimo usilnych staran jednego z partne-
réw, ogdlny bilans korzysci moze skfoni¢
drugiego do podjecia decyzji o zakoricze-
niu lub ograniczeniu istniejacej relagji.
Potencjalne korzysci z trwatych relacji
biznesowych, wskazane przez badanych
respondentéw, s3 jednak na tyle wyso-
kie, ze w pelni uzasadniaja ten wysitek. Z
drugiej strony moze on by¢ na tyle duzy,
ze mimo staran dany podmiot bedzie w
stanie stworzy¢ zaledwie kilka lub tylko



jedng silng relacje ze swoim partnerem bi-
znesowym. Warto zatem, aby byt to part-
ner znaczacy lub przynajmniej z duzym
potencjatem rozwoju.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze osobiste
poznanie i zdobycie bezposredniego kon-
taktu do osoby decyzyjnej potencjalnego
partnera biznesowego wcale nie oznacza,

ze kiedykolwick dojdzie do transakgji
handlowej, a tym bardziej, ze udalo si¢
stworzy¢ trwaly relacj¢ biznesows. Jak
pokazano bowiem w artykule, droga do
tego jest jeszcze daleka i wymaga przejscia
szeregu etapéw w ramach nakreslonego
procesu rozwoju od kontaktu do korzyst-
nej relacji.
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