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NEGOCJACIJE

Z KLASA

Ewa Kastory

Negocjowanie jest jedna z niewielu umiejetnosci

biznesowych ktora przynosi natychmiastowe korzysci.

Kazda wynegocjowana ztotowka to zysk netto. Czasem

15 min rozmowy, lub jeszcze jeden telefon przynosi

bardzo konkretne korzysci finansowe. To wprawdzie nie

sa pieniadze wypracowane w pocie czota, ale jednak

zostaja w nasze

egocjacje stanowia jeden z naj-
N wazniejszych sposobéw podej-
mowania decyzji w zyciu spo-
tecznym, zawodowym i prywatnym. Przys-
tepujemy do nich wéwczas, gdy istot-
nych dla nas spraw nie mozemy zata-
twi¢ inng drogg. Warunkiem koniecz-
nym w negocjacjach jest wspdtzaleznosc¢
stron. Negocjujemy z tymi, ktorych okre-
$lone dziatanie moze nam uniemozliwi¢
osiggniecie celdw, a inne dziatanie po-
moc w ich realizacji.

W kazdej sytuacji negocjacyjnej co in-
nego okazuje sie kluczowe i moze ztego
powodu méwimy ze negocjacje sg sztu-
ka. Strategia w negocjacjach to CEL + ME-
TODA. Jakie mozemy mie¢ cele w r6z-
nych sytuacjach negocjacyjnych?

1. ZYSK

2. ZYSK + GWARANCJA WYKONANIA

3. ZYSK+ GWARANCJA WYKONANIA
+ RELACJA

4. ZAMKNIECIE SYTUACI
KONFLIKTOWEJ
5. FUZJA

ZYSK

Przyjrzyjmy sie tym negocjacjom, w kto-
rych jedynym kryterium sukcesu jest
zysk. Mam na mysli negocjacje przy oka-
zji transakcji jednorazowych takich jak za-
kup domu czy sprzedaz samochodu, czy
tez negocjacje z dostawcami artykutow
ogolnie dostepnych, potrzebnych, acz
nie kluczowych dla funkcjonowania fir-
my np. artykutéw biurowych.

To s3 negocjacje pozycyjne, czesto
wymagajace umiejetnego porusza-
nia sie miedzy strachem i chciwoscia.
Te rozmowy opieraja sie o ludzki ego-
izm, o nasze dazenie do maksymalizagji
wiasnej korzysci bez wzgledu nainnych
- stad najlepiej odzwierciedlaja wolny
rynek. Negocjacje dotycza bezposred-
nio podziatu tortu jedna ze stron straci
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tyle, ile zyska druga. To rodzaj gry, w kt6-
rej przeciwnicy rywalizujg o pozyska-
nie niepodzielnego - ich zdaniem - do-
bra. Dobro, o ktére rywalizuja strony
ma ograniczony charakter - im wiecej
uzyskajg oni, tym mniej bedziemy mie-
li my. Na druga strone,,chcemy wywrze¢
wplyw’,, przeforsowac whasne propozy-
cje i rozwigzania” Konczy sie wynikiem
gain — gain, obie strony majg z transak-
¢ji jakas korzysc inaczej nie doszto by do
zawarcia umowy. Kiedy druga strona po-
wie ,tak” na twoja propozycje, to ozna-
cza, ze sam/a ma wystarczajaco dobry
wynik. To jest OK!

Nigdy nie zapominaj, ze prowadzisz
negocjacje, aby uzyskac korzys¢ dla sie-
bie a nie, zeby uczyni¢ szkode drugiej
stronie — on nie jest twoim wrogiem,
lecz zrodtem korzysci.

Jak zwieksza¢ swojg site negocjacyj-
na w negocjacjach pozycyjnych? Kiedy
miarg sukcesu jest ZYSK?



Negocjujemy od dziecka. Zaczyna sie
juzod matego Jasia, ktdry z nadzieja i wy-
trwatosciag domaga sie kolejnej koparki.
To zreszta w tym wieku mamy najwie-
cej odwagi, wiary w sukces i wytrwatosci
w dazeniu do swego.To patrzac na nego-
cjacje dzieci z rodzicami odkrywamy jed-
na zwazniejszych prawd negocjacyjnych,
Ze nie oznacza teraz nie.

Tu liczy sie przede wszystkim odwaga
w dazeniu do celu i wiara w sukces.

W takich sytuacjach jesli spodziewasz
sie dostac wiecej dostaniesz wiecej. Tu sy-
tuacja negocjacyjna jest okreslana przez
poziom aspiracjii wytrwatosc. Byty robione
badania ceny sprzedazy doméw i miesz-
kan w agencjach nieruchomosdci. Wyzsze
ceny 0siggaja te mieszkania, ktére zostaty
wyzej wycenione przez swoich whascicieli
i tak zgtoszone do agencji nieruchomosci.
One rzeczywiscie sprzedaja sie drozej.

To co wbrew powszechnym przekona-
niom, zwieksza szanse na sukces to pozy-
cja otwarcia. Pozycja otwarcia zakotwicza
rozmowy na okre$lonym przez nas pu-
fapie. Tam gdzie to mozliwe warto bra¢
sprawy w swoje rece i wychodzi¢ z pierw-
sz3 propozycja. Ona musi by¢ odpowied-
nio wyzsza od poziomu aspiracji. Tak ze-
bysmy mogli da¢ naszemu partnerowi sa-
tysfakcje zwynegocjowanego ustepstwa,
zeby nasz partner w negocjacjach mogt
wyj$¢ z rozmow zadowolony.

We wszystkich negocjacjach kluczo-
we znaczenie ma przygotowanie. Wazne

5 GLOWNYCH

1. Zawsze warto negocjowac¢
2. Przygotuj sie
3. Stawiaj ambitne cele

4. W negodjacjach ,nie”

jest zeby doprecyzowac co jest moim ce-
lem? Jakie jest moje stanowisko? Od cze-
go chce zacza¢? A na co z catg pewnoscig
nie chce sie zgodzi¢. Warto przemyslec to
wczesniej, poniewaz proces negocjacyjny
jest na ogdt emocjonujacy i w zwigzku
z tym fatwo w pewnym momencie dziata¢
spontanicznie zgodnie emocjami, co nie
zawsze okazuje sie dla nas korzystne.

Nasza site w negocjacjach okresla BAT-
NA.BATNA to skrét od angielskiego sfor-
mutowania Best Alternative To a Negotia-
ted Agreement. Mozna to thumaczy¢ jako
+Najlepsza alternatywe do negocjowane-
go porozumienia”. Okresla ona nasza al-
ternatywe w przypadku, gdyby negocja-
cje zakonczyty sie niepowodzeniem. To
odpowiedz na pytanie, co mozemy zro-
bi¢, gdy nie dojdziemy do porozumienia
zdruga strona.

Kazde posuniecie w negocjacjach
nalezy ocenia¢ w stosunku do naszej
BATNA:

« Jedliofertadrugiej strony jest lepsza od
niej, nalezy rozwazy¢ jej akceptacje.

« Jesli oferta jest gorsza, nalezy doma-
gacsie jej modyfikacji. Gdy druga stro-
na nie zgadza sie na modyfikacje, na-
lezy odstapic¢ od rokowan.

Nieznajomos¢ wiasnej BATNA jest zré-
dtem stabosci. Nie wiemy wéwczas, w

ktérym momencie powinnismy prze-
rwac rokowania.

ARV =

oznacza teraz nie - wytrwaj

5. Twoja site w negocjacjach okresla BATNA
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Wyznaczajac swojg BATNA:

+  Wylicz wszystkie opcje, stojace przed
Toba w przypadku, kiedy nie osia-
gniesz porozumienia.

« W oparciu o tg analize opracuj rézne
alternatywy.

+ Ocen kazda z alternatyw - najlepsza
z nich to Twoja BATNA.

Wiele btedéw w negocjacjach wynika z te-
go, ze patrzac na sytuacje w sposdb emo-
cjonalny mamy sktonnos$¢ do przeceniania
swojej BATNA. Zdarza sie, ze podejmuje-
my decyzje zanim sprawdzimy nasza BAT-
NA, zanim ja urealnimy. BATNA to konkret-
na mozliwosc¢ z ktérej moge skorzystac to
nie moje wyobrazenie o tym, ze z calta
pewnoscia znajde partneréw gotowych
wiecej zaptaci¢ za akcje firmy, BATNA to
juz oméwione warunki z innymi partne-
rami. Pamietaj W NEGOCJACJACH CHO-
DZI O ZYSK NIE O SATYSFAKCJE,

Negocjowanie to gra i jak w kazdej
grze powinno nam zaleze¢ na wygra-
nej ...ale nie az tak. Takie podejscie da-
je nam site w rozmowach. Warto je so-
bie wypracowac réznymi sposobami np.
dobrze przygotowujac BATNA.

Wspdlny Przedziat Akceptadji (przedziat
targu) to wszystkie wartosci negocjowa-
nego wymiaru, ktére znajdujg sie pomie-
dzy Dolnymi Liniami stron. Jest to obszar,
w ktérym mozna dojs¢ do porozumienia.

Linie Oparcia wyznacza sieg, aby nie
przekroczy¢ w trakcie negocjacji swojej
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Dolnej Linii. Zwykle znajduje sie tuz po-
nad naszg Dolng Linig. To negocjacyjne
~Z6tte Swiatto” sygnalizujace, ze negocja-
tor zbliza sie do granicy swoich optacal-
nych ustepstw.

Poziom Aspiracji to rozwigzanie, kt6-
re negocjator preferuje i bedzie dazy¢ do
jego osiagniecia. To takie porozumienie,
z jakim strona chce wyjs¢ z rozmoéw.

Pozycja Otwarcia to pierwsza propo-
zycja jaka pojawia sie podczas rozméw.
Wskazuje ona oczekiwania (to, co maksy-
malnie chciatoby sie osiagnac). Pierwsza
Oferta jest zawsze sporo wyzsza od pozio-
mu aspiracji, ale zawsze jest realna. Celem
uzycia wysokiej Pierwszej Oferty jest za-
kotwiczenie rozmoéw w takich obszarach
danego wymiaru negocjacji, ktéry jestdla
proponujacego korzystny.

Zawsze warto negocjowaé. Wyobraz-
cie sobie Panstwo sytuacje, w ktérej uma-
wiacie sie na dostawe notatnikéw i dtugo-
pisdw na organizowana przez was konfe-
rencje. Informujecie dostawce o kwocie,
ktora chcecie przeznaczy¢ na ten zakup,
niech to bedzie 5000 PLN a wasz rozmoéw-
canato- w porzadku, jeste$my umowie-
ni na 5000 PLN.

O czym myslicie wychodzac z tej roz-

mowy? Czy wasz dostawca zrobit wam

przystuge nie negocjujac? Czy macie po-
czucie sukcesu?

Nie, jesli przyjmujesz jego pierw-
Sz3 propozycje, pozycje otwarcia, nara-
zasz go na brak poczucia satysfakgji z
rozmow. Zawsze negocjuj, inaczej twoj
partner wciaz bedzie sobie wyrzucat, ze
mogt powiedzie¢ wiecej.

ZYSK + GWARANCJA
WYKONANIA

To sytuacja, ktora nie koriczy sie w mo-
mencie oméwienia warunkéw finanso-
wych transakgji. Negocjator musi zapew-
ni¢ sobie réwniez gwarancje wykonania
ustugi. Chodzi o ustugi jednorazowe ta-
kie jak naprawa samochodu w warszta-
cie w obcym miescie, czy zamowienie
przyjecia komunijnego, lub jednorazo-
wego sprowadzenia z Chin 1000 sztuk
procesoréow do komputeréw. Poza tym
wszystkim co jest wazne w sytuacjach
w ktérych chodzi o zysk musimy réwniez
pamietac o zagwarantowaniu sobie wy-
konania ustugi na odpowiednim pozio-
mie. W czasie negocjacji moga sie poja-
wia¢ nowe kwestie takie jak gwarancje,
zabezpieczenia ptatnosci w odpowied-
nim terminie itd. O to warto zadbac tak-
Ze na etapie formutowania umowy. Zda-

Podstawowe pojecia

Wspolny
Frzedia
AkoepBCji

Pozycja otwarda

Poziom aspiragi

Linia Oparcia

Colna Linia

Rysunek 1.
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rza sig, ze strony ustepuja tracac cos, co
chciatyby mie¢, ale czynia to w imieniu
zyskania,gdzie indziej’, czyli whasnej ko-
rzysci,globalnej”.

ZYSK + GWARANCJA
WYKONANIA
+RELACJA

Sytuacje w ktérej negocjator musi umie-
jetnie poruszac sie w tych trzech obsza-
rach wymagaja najwiecej wiedzy, umie-
jetnosci i talentu. Tego rodzaju negocja-
cje prowadzimy na ogét wewnatrz orga-
nizacji, w rodzinie, z klientami, jesli jeste-
$my dostawcami ustug.

Wszystkie te sytuacje charakteryzuija sie
tym, Ze sg dynamiczne. Dynamiczne we-
wnetrznie i zewnetrznie. Jesli udaje mi sie
tak negocjowac zmoim klientem, zeby za-
chowywac réwnowage miedzy zyskiem
i relacja, to nieoceniona korzyscia z tego
rodzaju transakgji jest systematyczne od-
nawianie umowy z nim, jego sktonnos¢ do
powrotéw i korzystania ponownie z raz
juz wypracowanej umowy. Dlatego m6-
wimy, Ze te umowy s dynamiczne wew-
netrznie. Jesli zwrdci sie do mnie, jako do
firmy szkoleniowej klient z informacja, ze
od jednego z naszych klientéw dowiedziat
sie ze mamy z nim jaka$ umowe i ze chciat-
by taka sama, to oznacza, ze umowa jest
dynamiczna zewnetrznie.

Do tego rodzaju sytuacji naleza ne-
gocjacje z pracownika z pracodawca. Je-
$li pracodawca lekcewazy interesy pra-
cownika, a warunki wspotpracy sa nie-
korzystne dla osoby zatrudnionej. To
jest to tylko pozorne zwyciestwo praco-
dawcy. Nikt nie zmusi pracownika, zeby
wykorzystywat w pracy wszystkie swoje
talenty, przedsiebiorczos¢, kreatywnos¢,
zapobiegliwos$¢ i zeby dziatat z takim roz-
machem na jaki go tylko sta¢.To pracow-
nik moze da¢ pracodawcy tylko dobro-
wolnie. Tu warto dba¢ o satysfakcje obu
stron nie tylko dlatego Ze to etyczne, ale
gtéwnie dlatego Ze to podejscie maksy-
malizuje korzysci.



W takich sytuacjach na ogét negocju-
jemy problemowo.

W zafozeniu strategii problemowej ne-
gocjacje zdazaja do wypracowania rozwia-
zan zadowalajacych obie strony. Negogja-
torzy nie sa przeciwnikami, lecz partnerami
w twérczym poszukiwaniu obopdlnych ko-
rzysci. Dobro, wokét ktdrego toczg sie roz-
mowy jest do podziatu, i zzatozenia nie ma
ograniczonego charakteru. Strony nie sg
przeciwnikami, lecz partnerami. Negocjacje
podazajg w kierunku wypracowania opty-
malnych rozwiazan, wykraczajacych poza
prosty kompromis miedzy wstepnymi pro-
pozycjami wysuwanymi przez strony. Stro-
ny rezygnacja zwalkina rzecz porozumienia
i zaspokojenia obustronnych potrzeb. Ko-
rzysci moga miec obustronny charakter
i nie musza wigzac sie ze stratami partne-
ra w negocjacjach. To czy negocjacje sg
problemowe czy pozycyjne z jednej stro-

ny zalezy od materii, ktéra negocjujemy,
ale z drugiej od partneréw negocjacji, od
tego co potrafig zobaczy¢. Zwykle jedne
kwestie negocjuje sie problemowo inne
pozycyjnie. Wazne jest, zeby negocjato-
rzy potrafili przeksztatca¢ rozmowy ne-
gocjacyjne prowadzone w sposéb po-
zycyjny na negocjacje problemowe. Ze-
by tak sie stato strony musza mie¢ czas
i gotowos¢ na budowanie zaufania oraz
klimatu sprzyjajagcego wspotpracy. Wa-
runkiem koniecznym do realizacji stra-
tegii problemowej jest ujawnienie swo-
ich intereséw. W negocjacjach mamy do
czynienia z interesami i ze stanowiskami
stron. Interesy to nasze dazenia, moty-
wy, aspiracje, obawy, ktére nas skfaniaja
do podejmowania okreslonych dziatan
i szukania rozwigzan. Stanowisko to spo-
sob jaki wybralismy, zeby realizowac na-
sze interesy.

REKLAMA

Nie tak dawno do naszej firmy zgto-

sit sie klient z zaméwieniem na szkole-
nie z negocjacji. Cena jaka proponowat
byta o blisko 50% nizsza, niz ta wynikaja-
ca z cennika. Gdybysmy negocjowali po-
zycyjnie mogtoby sie okazac ze nie doj-
dzie do transakgji, bo praktycznie nie byto
wspdlnego przedziatu akceptadji, albo ze
dla obu stron warunki transakgji beda nie
satysfakcjonujace. Dzieki temu, Ze nego-
cjowalismy problemowo obie strony mo-
gly zrealizowac swoje interesy. Podstawo-
wym pytaniem w takiej sytuacji jest pyta-
nie o interesy, pytanie o to na czym zalezy
drugiej stronie? O co chodzi? W tym wy-
padku chodzito, o to ze nasz klient, dom
mediowy, przygotowywat sie do bardzo
waznych rozméw negocjacyjnych z te-
lewizja, dotyczacych rocznego kontrak-
tu. Klient potraktowat szkolenie jako do-
bry moment, zeby przy wsparciu trenera

StepStone
xJ

Praca na wysokim poziomie

www.StepStone.pl - serwis rekrutacyjny dla menedzeréw i specjalistow
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przygotowac sie do tych rozméw. Intere-
sem naszego klienta byto wynegocjowa-
nie korzystnej umowy z telewizja, stano-
wisko tzn sposoéb ktéry wybrat, zeby za-
spokoi¢ swoje interesy to realizacja szko-
lenia z negocjacji. Cena tego szkolenia nie
byta uwzgledniona w budzecie szkolenio-
wym stad tak niska propozycja ze stro-
ny klienta. W rezultacie umoéwilismy sie
na realizacje ustugi konsultingowej pole-
gajacej na przygotowaniu do negocjagji
i uczestnictwie w rozmowach. Koszt tej
ustugi stanowit procent od wynegocjo-
wania korzystnego kontraktu z telewizja.
Takie rozwigzanie w petni satysfakcjono-
wato obie strony.

Myslenie w kategoriach,,wygrana-wy-
grana” to sposob zatatwiania spraw na
zasadzie obopdlnej korzysci. Taki spo-
s6b myslenia i dziatania pozwala nie tyl-
ko zafatwi¢ konkretna sprawe, ale réw-
niez zdoby¢ zaufanie kontrahenta, ktéry
ma przekonanie, ze dbamy o jego korzy-
4ci i interesy. Innymi stowy, uzyskujemy
nie tylko efekt dorazny, ale tez konkretne
skutki na przysztos¢. Budujemy partner-
skie relacje z ludZmi sprzyjajace rozwojo-
wi naszych celéw i intereséw.

ZAMKNIECIE
SYTUACJT
KONFLIKTOWE]

Zdarza sie, ze negocjujemy z druga stro-
na zakonczenie relacji, zwykle chodzi
0 ograniczenie strat. Ostatnio gtosnym
przyktadem tego rodzaju negocjacji by-
ty negocjacje MSP w sprawie PZU - Eu-
reko, tak negocjujemy wyjscie ze sp&tki
lub rozwéd.

Wysitek negocjatoréw skupia sie wow-
czas na poszukiwaniu,obiektywnych”kry-
teriéw. Zamiast negocjowac kto, jaki, ka-
watek tortu” weZmie, negocjuje sie jakie
kryteria podziatu nalezy stosowac¢. Dazy-
my do znalezienia najlepszego, obiektyw-
nego”uzasadnienia dla wspdlnej decyzji.
Kryteria moga by¢ obiektywnie racjonal-
ne albo stuszne ze wzgledu na nasze prze-
konania. Umowa powinna by¢ uznana za
obiektywnie stuszna przez niezaleznych
obserwatoréw.

FUZJA

W niektérych sytuacjach kompatybilnos¢
stron jest tak rozlegta, ze potgczenie wy-
daje sie optymalnym rozwigzaniem wiek-
szosci, jesli nie wszystkich ich problemoéw.

Kazda ze stron poswieca (oddaje) ,wszyst-
ko', aby dosta¢,wszystko”

Strony uzgadniaja potaczenie pod
wspolnym szyldem - zmiana tozsamo-
$ciiograniczenie niezaleznosci. Negocja-
cje dotycza procedury pofaczenia, oraz
niektérych z najbardziej widocznych
kwestii, ale umowa obejmuje znacznie
szerszy zakres spraw niz moze by¢ ne-
gocjowany. Przyszte wyzwania i proble-
my stajg sie automatycznie wspdlnymi
problemami. To bardzo wymagajacy
sposdb negocjowania, poniewaz wy-
maga gotowosci do zmiany tozsamo-
$ci negocjatorow.

Biorac pod uwage, ze za kazdym ra-
zem negocjujemy winnym celu, coinne-
go jest dla nas wazne, co innego stanowi
podstawowa korzys¢ trudno jest pisac
o rekomendowanych strategiach. Ani
win — win, ani kompromis ani maxyma-
lizacja zysku kosztem partneréw nie jest
uniwersalng metoda, ktérg mozemy za-
stosowac w kazdej sytuacji. Negocjacje
moga by¢ procesem ztozonym wy-
magajacym umiejetnosci oceny sytu-
acji, przemyslenia celu i dopiero do-
boru metody.

O AUTORZE

Ewa Kastory - Prezes Grupy tra-
ining&consulting, firmy, ktéra zatozyta
i prowadzi pierwsza w Polsce roczng
Szkote Negocjacji oparta na praktyce
biznesowej. Psycholog, trener reko-
mendowany przez Polskie Towarzys-
two Psychologiczne, Certyfikowany
Coach International Coaching Commu-
nity, ukoniczyta studia na Universite
Des Sciences Humaines de Strasbourg,
absolwentka Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Ukoniczyta Szkote Treneréw Biz-
nesu oraz Studium Treningu Grupo-
wego. Konsultant, negocjator i trener
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- realizuje kompleksowe projekty roz-
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/j?i \\N l\ woju organizacji, wdraza autorskie

programy szkoleniowe w dziedzinie wspierania firm od strony spotecznej i orga-
nizacyjnej. Wdraza polityke negocjacyjna w przedsiebiorstwach opracowujac
zréznicowane strategie negocjacyjne wobec réznych interesariuszy zgodnie
z najlepszymi praktykami miedzynarodowymi. Przygotowuje i monitoruje
procesy negocjacyjne w imieniu klientéw. Wspiera przedsiebiorstwa w reali-
zowaniu polityki negocjacyjnej w projektach inwestycyjnych.

Autorka nowatorskich programéw i projektéw z zakresu negocjacji, odpo-
wiedzialna réwniez za program merytoryczny Szkoty Negocjacji Grupy t&c
www.szkola-negocjacji.pl |

Uczestnicy ¢wiczg swoje umiejetnosci negocjacyjne na casach zakupu rafine-
rii w Mozejkach, restrukturyzacji PPWK, sprzedazy sieci sklepéw Lider Price, ne-
gocjacji ustawy o emeryturach pomostowych, negocjacji miedzy PZU i Eureko
iinnych. Na podstawie relacji z rzeczywistych transakcji, zespdt ekspertéw Gru-
py training&consulting napisat ztozone gry negocjacyjne. W ten sposéb Szko-
fa wypracowata unikalng metodologie i ,narzedzia” treningowe. Dzieki temu
uczestnicy Szkoty przechodzg realny trening negocjacyjny, ucza sie analizy sy-
tuacji negocjacyjnej, wyznaczania celéw, znajdowania rozwiazar oraz panowa-
nia nad emocjami i budowania relacji z partnerem w negocjacjach. Staja sie
skutecznymi negocjatorami. Ucza sie analizy sytuacji negocjacyjnej, wyznacza-
nia celéw, znajdowania rozwiazar oraz panowania nad emocjami i budowania
relacji z partnerem w negocjacjach. Staja sie skutecznymi negocjatorami.
Specjalizuje sie w szkoleniach rozwijajacych umiejetnosci psychospoteczne,
a w szczeg6lnosci z zakresu negocjacji, prezentacji, obstugi klienta, komuni-
kacji, zarzadzania konfliktem.

Klienci, dla ktérych realizowata projekty: Agora, Citibank Handlowy,
Eurobank, Euro RSCG Sensors, GPD Advertising, IKEA Hanim Poland, ING Bank
Slaski, Initiative Warszawa, Inter Cars, Logitech Poland, LYRECO, Mediaedge:cia,
MindShare, Nestle Waters Polska, Ogilvy One, On Board Public Relations PKP
CARGO, Polsko-Niemiecka Izba Przemystowo-Handlowa, Pramerica Financial,
PZL Agencja Reklamowa, Robert Bosch, Schneider Electric Polska, Siebert Head,
Siemens, Stowarzyszenie Agencji Reklamowych, STRABAG SE, TESCO Polska,
Tomczak i Partnerzy Spétka Adwokacka, Universal McCann, Volkswagen Bank
Polska, Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa, Wydawnictwa Szkolne
i Pedagogiczne, ZenithOptimedia Group, Zueblin Polska.
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