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Przedmowa

., Marketing raczej
rozwiqzuje problemy
niz zaspokaja potrzeby”

Philip Kotler'

Pewien prezes pewnej firmy budowlanej chwalit sig, ze jest w stanie wy-
budowaé kazdy budynek. Na zadane mu pytanie, czy podjalby si¢ wykona-
nia wigzienia odpowiedzial: ,,oczywiscie”. A jesli pojawi si¢ firma, ktora
wykonywala juz wiele wigzien i robi to od wielu lat. Jak Pan przekona klien-
ta, ze to wlasnie Pan powinien wybudowac to wigzienie? Odpowiedzig byto
milczenie.

Przyktad zaczerpnalem z ksiazki ,,Philip Kotler odpowiada na pytania na
temat marketingu™ i jest on odpowiedzia na dylemat, ktory nurtuje wielu
prawnikow: czy prawnicy-specjaliSci maja racj¢ bytu na polskim rynku
ustug prawnych? Czy marketing ustug prawniczych to temat dywagacji
w trakcie profesorskich dyskusji na uczelniach ekonomicznych czy rzeczy-
wisto$¢ rynkowa kancelarii? Wzrastajaca liczba prawnikéw, dziatania kan-
celarii zagranicznych i firm doradczych zmienia wkrotce nasza rzeczywi-
stos¢ nie do poznania! Az 40% adwokatow w Berlinie uzyskuje honoraria na
poziomie minimum socjalnego! Tworzy si¢ ,,adwoproletariat”. Ale jedno-
czesnie wiele kancelarii radzi sobie coraz lepiej na tym rynku pozostawiajac
konkurencj¢ daleko za soba.

Co ich r6zni?

Na pytanie, co moze zrobi¢ profesjonalna firma ustugowa (tez kancelaria
prawnicza) by lepiej sprzedawac swoje ustugi Philip Kotler odpowiedziat:
po pierwsze: firma taka musi wypracowac sobie reputacj¢ najlepszej w jed-
nej lub w kilku dziedzinach, po drugie: firma taka musi monitorowa¢ zado-
wolenie swoich klientow i po trzecie: kancelaria musi planowac swoje dzia-
ania poprzez okreslanie celéw marketingowych.

' Philip Kotler — jeden z najwigkszych autorytetéw marketingu.
% P. Kotler, Philip Kotler odpowiada na pytania na temat marketingu, Poznah 2004,
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To oznacza, ze wkrotce na rynku bgda dwa rodzaje prawnikow. Ci, kto-
rzy stosuja narz¢dzia marketingowe i ci, ktorych juz niebawem nie bgdzie.

Werner Pepels i Brunhilde Steckler w swojej ksiazce ,,Marketing dla
prawnikow” daja nam szansg, iz wyzwaniom tym sprostamy!

Daja odpowiedZ na najbardziej nurtujace pytania: ,,czym jest wizerunek
kancelarii?”, ,,specjalizacja tak czy nie?”.

Zwracaja tez uwage na najbardziej aktualny trend na polskim rynku
prawniczym — kooperacj¢ pomigdzy kancelariami.

Dzigki ksiazce czytelnik otrzymuje §wietne narzedzie radzenia sobie na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku ushug prawniczych.

Maciej Bobrowicz
Radca prawny
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I. Marketing dla prawnikéw

prof. Werner Pepels/prof. dr Brunhilde Steckler

. Wstep

Kancelaria adwokacka z ekonomicznego punktu widzenia jest
przedsigbiorstwem nastawionym na osiagnigcie zysku, takim sa-
mym jak kazde inne przedsigbiorstwo, pod wzgledem procesow
ekonomicznych nierdznigcym si¢ niczym od zaktadu rzemieslni-
czego lub przedsigbiorstwa gastronomicznego czy hotelowego.
Kancelari¢ — podobnie jak inne przedsigbiorstwa — charakteryzuje
Taczenie czynnikow produkcji (wydajno$¢ pracy, $rodki i materiaty
zaktadowe), zasada optacalnosci (nadwyzka zysku nad naktadem)
oraz zasada rownowagi finansowej (pltynno$¢ i rentownos¢).

Kancelarie adwokackie dziataja rowniez na ,,zwyklym” ryn-
ku. Rynek to miejsce styku podazy i popytu, a uczestnicy tej same;j
strony rynku walcza migdzy soba o zdobycie uczestnikéw drugiej
strony. W gospodarce rynkowej dziatania te nastgpuja w warun-
kach sprawnej konkurencji. Jednak rynek ustug prawniczych jest
pod wieloma wzgledami reglamentowany, tak wigc obecnie nie
mozna moOwic¢ 0 jego sprawnosci.

Celem kancelarii jest niewatpliwie osiagnigcie zysku, czyli
nadwyzki dochodéw nad kosztami. Niewatpliwy jest rowniez fakt,
ze kancelaria dziala na rynku pelnym konkurencyjnych ustugo-
dawcow oraz ze istnieja klienci wymagajacy wyjatkowej obstugi,
zapewniajacy byt kancelarii.
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2. Myslenie o marketingu

Z historycznego punktu widzenia marketing stanowi stosun-
kowo mtoda kategorig¢ ekonomiczna. Pierwsza katedra marketingu
powstata dopiero w 1969 r. na uniwersytecie w Miinster. Najwaz-
niejsze idee marketingowe do dzi$ importuje si¢ ze Stanow Zjed-
noczonych, ktére pod tym wzgledem wykazuja przynajmniej dzie-
sigcioletnia przewage w rozwoju.

Dlaczego marketing systematycznie bada si¢ 1 uprawia zaled-
wie od trzech dziesigcioleci, czasu $miesznie krotkiego z punktu
widzenia nauki? Uzasadnieniem tego stanu rzeczy jest stara eko-
nomiczna zasada opierajaca si¢ na zatozeniu, ze to sektor ,,waskie-
go gardla” wyznacza w ekonomii kierunek dokonywanej analizy.
Do poczatkéw XX wieku kierunkiem tym byta niewatpliwie pro-
dukcja. Jesli tylko udalo si¢ wytworzy¢ produkt, znajdowat sig
chetny nabywca. Byt to wielki czas inzynierow, a dziatan zmie-
rzajacych do wprowadzenia produktu na rynek mozna byto sku-
tecznie unikac.

W ramach postgpu mechanizacji produkcji (maszyny parowe,
elektrycznos¢ i tasma produkcyjna) ,,waskie gardto” przeniosto si¢
na sektor zaopatrzeniowy. Industrializacja wymagata niezwyktych
naktadéw finansowych, surowcow, a takze sity roboczej do obstu-
gi potautomatycznej produkcji. Takze 1 w tym przypadku proble-
my z ,,waskim gardtem” do czasu Il wojny §wiatowej przezwycig-
zono przede wszystkim dzigki tworzeniu spotek kapitalowych
(np. spotek akcyjnych), kolonizacji i podnoszeniu kwalifikacji
(np. przez system rownolegltego zdobywania wyksztatcenia i wy-
konywania pracy zawodowej). W tym czasie nie wymys$lono jesz-
cze nawet pojecia marketingu. Pdzniej nastapil wielki przetom —
w okresie powojennym w Europie trzeba byto znowu przezwycig-
zy¢ ,,waskie gardto” w sektorze produkcji i zaopatrzenia.

Cezurg przyniosta wojna szesciodniowa (Izrael przeciw pan-
stwom arabskim, 1967 r.). Kraje OPEC, w ramach sankcji za wspie-
ranie Izraela, odcigly $wiat zachodni od dostaw ropy, przez co dra-
stycznie wzrosta cena produktow naftowych. Stato sig¢ oczywiste, ze
wzrost gospodarczy ma pewne granice, tzn. ze dobrobyt lat ,,cudu
gospodarczego”, wbrew oczekiwaniom, nie moze rozwijaé sig
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w nieskonczono$¢. Sytuacja ta zmusita przedsigbiorstwa do reakcji
— wyrownania wzrostu kosztow w sektorze energetycznym przez
oszczedzanie na pracownikach i realizacje postgpu technicznego
wymuszajacego redukcje kosztow pracy. Czasy wysokich podwy-
zek plac i bezpieczenstwa socjalnego mingly, nadciagnglo widmo
bezrobocia. Reakcja gospodarstw domowych byla rezygnacja z za-
ciggania kredytow 1 oszczedzanie na przyszios$é. Przez ten podwoj-
ny spadek sity nabywczej doszto do efektu domina — zmniejszenie
popytu spowodowalo koniecznos¢ redukcji miejsc pracy, to z kolei
wywotato dalszy spadek popytu. Zachodnia gospodarka do dzis nie
moze uwolni¢ si¢ od tej tendencji spadkowe;j.

Jednoczes$nie ten rozwoj historyczny stat si¢ katalizatorem
marketingu. Nastapilo przejscie od rynku sprzedajacych do rynku
nabywcow, tzn. konsumenci mogli zada¢ sobie mniej trudu w celu
pokrycia wlasnego zapotrzebowania, a oferenci musieli bardziej sta-
ra¢ si¢ o zbyt swoich produktow. Do zaostrzenia sig sytuacji przyczy-
nilo si¢ otwarcie rynkow migdzynarodowych, agresywna konku-
rencja z Dalekiego Wschodu i restrykcyjne przepisy dot. ochrony
srodowiska. Stato si¢ oczywiste, ze aktualnym ,,waskim gardtem” jest
kwestia popytu — aby moc si¢ z nia upora¢, wymyslono marketing.

Poczatkowo wydawato sie, ze wystarczy przyciagnaé klien-
tow przez manipulacj¢ i doprowadzi¢ do jednorazowej transakcji
(marketing sluzacy zbytowi — stad zta opinia o marketingu).
Szybko jednak odkryto, ze najwigksze szanse zawarcia transakcji
tkwia w zaspokojeniu potrzeb klienta (marketing jako dostoso-
wanie si¢ do rynku). Poniewaz szybko osiagnigto granice nasyce-
nia, zdecydowano si¢ na sztuczne generowanie potrzeb i ich za-
spokajanie przez wytworzone w tym celu produkty (marketing
jako ksztaltowanie rynku). W koncu stato si¢ oczywiste, ze mar-
keting nie jest niczym innym jak stymulacja spotecznych transak-
¢ji, a tym samym nie ogranicza si¢ do klientéw badz celow handlo-
wych (marketing jako zarzadzanie relacjami).
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Aktualna definicja marketingu brzmi mniej wigcej tak:
marketing to planowanie, organizacja, realizacja i kontrola
wszystkich dzialan majacych na celu osiagnigcie zatozen
przedekonomicznych i ekonomicznych w wybranych gru-
pach docelowych przez tworzenie, utrzymywanie, rozwoj
i rekonstrukcje relacji wymiany z otoczeniem. Jesli uda si¢
zrealizowaé zarzadzanie relacjami, przy zastosowaniu odpo-
wiedniego mixu marketingowego, sukces na rynku jest nie-
mal gwarantowany.

3. Mix marketingowy

Mix marketingowy to kombinacja czterech instrumentéw mar-
ketingowych (4P): produktu (product), ceny (price), promocji (pro-
motion) 1 dystrybucji (place). W przypadku ustug zazwyczaj dodaje
si¢ piate P (personnel) — ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie
ustugowym. Kazda kancelaria dysponuje tymi instrumentami i musi
kazdy z nich — osobno i w kombinacji z pozostatymi — optymalizo-
wac 1 stosowaé. Korzystanie z mixu marketingowego jest jak pie-
czenie ciasta — sktadniki, czas, kolejnos¢ i jako§¢ wymagaja odpo-
wiednich proporcji. Niestety w odroznieniu od pieczenia nie istnieje
recepta na sukces, wszystko odbywa si¢ metoda prob i biedow.
Gloéwna przyczyna tego stanu rzeczy jest nieprzewidywalnos¢ za-
chowan konsumentdw.

Wtlasciwie zastosowany mix marketingowy sklada sig z trzech
etapoOw: wyznaczenia celu, analizy stanu rzeczywistego, strategii.
Oznacza to, ze na poczatku trzeba okresli¢ zwiazane z rynkiem cele,
ktore dana kancelaria chce osiagnac. Bez przemys$lanego celu kazde
dziatanie jest niewtasciwe. Aby wiedzie¢, w ktorym kierunku si¢
udac i jaka jest odlegto$¢ do celu, konieczne jest okreslenie sytuacji
rzeczywistej. Natomiast strategia okre§la sposob pokonania odle-
glosci miedzy zamierzonym celem a obecna sytuacja.

Zajmijmy si¢ najpierw pierwszym etapem — wyznaczeniem celu.
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Porada:

Ten etap wydaje si¢ banalny, ale po blizszym zapoznaniu si¢
z nim okazuje si¢ decydujacy. Czy jako prawnik wyraznie
widzisz cel swojej dzialalnosci zawodowej? To Twoja mi-
sja. Jeste$ pewien, ze Twoi wspolpracownicy i klienci znaja
ten cel? Tylko wowczas, gdy skoncentrujecie wszystkie wy-
sitki na wspdlnym, jasno okreslonym celu, dojdzie do po-
laczenia sil, w przeciwnym wypadku grozi roztam. Wykonaj
test. Napisz, jakie konkretne cele chcesz uzyska¢ w Twojej
kancelarii. Jakie zasoby mozesz w tym celu udostepnic?
Zréb plan czasowy. Czy Twoj wyznaczony cel jest reali-
styczny, czy tez migdzy celami a srodkami jest przepasc?
Od16z plan i siggnij do niego po pewnym czasie. Czy cele
nadal si¢ zgadzaja, czy dzi$ sformutowalbys je inaczej? Jesli
tak, uczyn to, odt6z plan i siggaj do niego ponownie tak
dtugo, az uzyskasz catkowita pewnos¢. Przy kazdym dzia-
faniu stawiaj sobie pytanie, czy pomaga ono w osiagnigciu
wyznaczonego celu, czy raczej od niego odwodzi. Zrezy-
gnuj z wszystkich dziatan nieprowadzacych do celu.

Kolejnym etapem jest analiza stanu rzeczywistego.

Porada:

Zastanow si¢ nad swoja sytuacja zawodowa. Czy rynek, na
ktorym dziatasz, jest potencjalnie silny i rozwija sig, czy jest
staby 1 w stagnacji? Jak dziata konkurencja na tym rynku —
intensywnie i skutecznie czy spokojnie i bez ambicji? Jak
ksztattuje si¢ popyt? Czy posiadasz stabilny krag klientow
o wysokim poziomie lojalnosci, czy jest to raczej ,,przygodna
klientela”? Zwracasz si¢ do konkretnej grupy nabywcow (np.
przez podanie specjalizacji) czy dziatasz bardziej uniwersal-
nie? Od tego zalezy Twdj byt wsrdd konkurencji, dazacej do
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wyparcia Ciebie z rynku. Czy oferujesz atrakcyjny produkt/
ustuge prawnicza? Wyobraz sobie, ze szukasz pomocy
prawnej — jak duze byloby prawdopodobienstwo trafienia
akurat do Twojej kancelarii. Jakie wrazenie zrobitaby ona na
Tobie, gdybys byt klientem? Jakie czynniki rynkowe ograni-
czaja Twoje mozliwosci rozwoju? Jak mozna je obej$¢ lub
usunac? Odpowiedzi na te pytania beda kluczowe dla sukce-
su Twojej oferty na rynku ushug prawniczych.

4. Pozycjonowanie w marketingu

Zastosowanie mixu marketingowego prowadzi po pewnym
czasie do wyraznego wyodrgbnienia oferenta sposrdéd innych —
w marketingu zjawisko to nosi miano pozycjonowania. Pod tym
pojeciem rozumiemy odgraniczenie oferenta od konkurentéw z tej
samej strony rynku oraz sprecyzowanie profilu jego dziatalno$ci
w stosunku do odbiorcoéw z drugiej strony rynku. Pozycjonowanie
wyraza si¢ przede wszystkim w wysokim stopniu popularnosci
oferenta w grupie docelowej i merytorycznej ,,bliskosci” jego ofer-
ty. Prowadzi to do preferencyjnego traktowania ustugi tego oferen-
ta w stosunku do konkurencyjnych ofert. Zdolno$¢ rozréznienia
migdzy ofertami rozgrywa si¢ na dwoch ptaszczyznach.

Pierwsza z nich jest wyodrgbnienie o podlozu merytorycz-
nym (USP = Unique Selling Proposition), tzn. dana kancelaria
potrafi co$§ rzeczywiscie lepiej niz inne. Idea ta na dtuzsza mete
okazuje sig¢ jednak mato owocna. Kt6z moze twierdzi¢, ze rzeczy-
wiscie, czyli w sposéb wymierny i trwaty, jest lepszy od innych
uczestnikow rynku — a nawet gdyby okazato si¢ to prawda, ktory
klient posiadatby wiedzg i umiejetno$¢ dokonania takiej oceny?
Zatem ten pomyst nie zdaje egzaminu.

Druga plaszczyzna jest wyodrgbnienie o podlozu emocjonal-
nym (UAP = Unique Advertising Proposition), tzn. kancelaria moze
uprawdopodobnié, ze jest lepsza od innych. Nie chodzi tu o upraw-
dopodobnienie w $cisle prawniczym rozumieniu tego stowa, lecz
o wywolanie przekonujacego wrazenia, ze potrafi si¢ rozwiazac
problemy potencjalnych klientéw lepiej niz konkurencja.
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5. Charakterystyczne cechy marketingu ustug

Dla skutecznego pozycjonowania niezbedne jest uwolnienie
si¢ od ptaszczyzny faktow i przejscie na plaszczyzne postrzega-
nia, poniewaz w marketingu to nie rzeczywistos¢ jest rzeczywisto-
$cia, lecz sposob, w jaki dane osoby te rzeczywisto$¢ postrzegaja.
Decyduja nie fakty, lecz uczucia. Ptaszczyzna faktow stuzy raczej
racjonalizacji decyzji juz podjetej na podstawie uczuc.

5. Charakterystyczne cechy marketingu ustug

Ustugi prawnicze charakteryzuje tzw. nienamacalno$é¢ oraz
konieczno$¢ zintegrowania klienta. ,,Nienamacalno$¢” oznacza,
ze klient nie jest w stanie oceni¢ konkretnych zalet ushugi prawni-
czej nie tylko przed udzieleniem zlecenia, ale takze w trakcie jego
trwania, a nawet po jego zakonczeniu. Dlatego prawnicy powinni
sami niejako zmaterializowaé oferte, czyli §wiadomie stworzy¢
czynniki, ktore umozliwityby klientom zdobycie informacji o ja-
kosci oferty. Te czynniki moga si¢ zawiera¢ w sposobie wykony-
wania ustugi, w samej osobie oferenta lub w $rodkach, ktorymi
postuguje sig¢ kancelaria.

Porada:

Wyobraz sobie, ze jeste§ w obcym miescie i cheesz pdjs¢ do
fryzjera. Od czego uzalezniasz swoj wybor? Nie wiesz z gory,
jaka to bedzie ustuga, a w trakcie jej trwania moze juz by¢ za
pozno. Swiadomie wige szukasz czynnikow, ktére dawatyby
Ci poczucie dobrego wyboru — moga nimi by¢ wystawa, ume-
blowanie, wyglad pracownikéw, potozenie zakladu, logo fir-
my. Podobnie jest z wyborem prawnika. Potencjalny klient nie
wie, co go czeka, ale z postrzeganych czynnikow wnioskuje
o jakoSci obstugi prawnej. Dlatego zmaterializowanie oferty
prawniczej ma pierwszorzedne znaczenie.



