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Przedmowa

PrzedmowaPrzedmowa „Marketing raczej

rozwi¹zuje problemy

ni¿ zaspokaja potrzeby”

Philip Kotler
1

Pewien prezes pewnej firmy budowlanej chwali³ siê, ¿e jest w stanie wy-

budowaæ ka¿dy budynek. Na zadane mu pytanie, czy podj¹³by siê wykona-

nia wiêzienia odpowiedzia³: „oczywiœcie”. A jeœli pojawi siê firma, która

wykonywa³a ju¿ wiele wiêzieñ i robi to od wielu lat. Jak Pan przekona klien-

ta, ¿e to w³aœnie Pan powinien wybudowaæ to wiêzienie? Odpowiedzi¹ by³o

milczenie.

Przyk³ad zaczerpn¹³em z ksi¹¿ki „Philip Kotler odpowiada na pytania na

temat marketingu”
2

i jest on odpowiedzi¹ na dylemat, który nurtuje wielu

prawników: czy prawnicy-specjaliœci maj¹ racjê bytu na polskim rynku

us³ug prawnych? Czy marketing us³ug prawniczych to temat dywagacji

w trakcie profesorskich dyskusji na uczelniach ekonomicznych czy rzeczy-

wistoœæ rynkowa kancelarii? Wzrastaj¹ca liczba prawników, dzia³ania kan-

celarii zagranicznych i firm doradczych zmieni¹ wkrótce nasz¹ rzeczywi-

stoœæ nie do poznania! A¿ 40% adwokatów w Berlinie uzyskuje honoraria na

poziomie minimum socjalnego! Tworzy siê „adwoproletariat”. Ale jedno-

czeœnie wiele kancelarii radzi sobie coraz lepiej na tym rynku pozostawiaj¹c

konkurencjê daleko za sob¹.

Co ich ró¿ni?

Na pytanie, co mo¿e zrobiæ profesjonalna firma us³ugowa (te¿ kancelaria

prawnicza) by lepiej sprzedawaæ swoje us³ugi Philip Kotler odpowiedzia³:

po pierwsze: firma taka musi wypracowaæ sobie reputacjê najlepszej w jed-

nej lub w kilku dziedzinach, po drugie: firma taka musi monitorowaæ zado-

wolenie swoich klientów i po trzecie: kancelaria musi planowaæ swoje dzia-

³ania poprzez okreœlanie celów marketingowych.

— XI —

1
Philip Kotler – jeden z najwiêkszych autorytetów marketingu.

2
P. Kotler, Philip Kotler odpowiada na pytania na temat marketingu, Poznañ 2004.



To oznacza, ¿e wkrótce na rynku bêd¹ dwa rodzaje prawników. Ci, któ-

rzy stosuj¹ narzêdzia marketingowe i ci, których ju¿ niebawem nie bêdzie.

Werner Pepels i Brunhilde Steckler w swojej ksi¹¿ce „Marketing dla

prawników” daj¹ nam szansê, i¿ wyzwaniom tym sprostamy!

Daj¹ odpowiedŸ na najbardziej nurtuj¹ce pytania: „czym jest wizerunek

kancelarii?”, „specjalizacja tak czy nie?”.

Zwracaj¹ te¿ uwagê na najbardziej aktualny trend na polskim rynku

prawniczym – kooperacjê pomiêdzy kancelariami.

Dziêki ksi¹¿ce czytelnik otrzymuje œwietne narzêdzie radzenia sobie na

coraz bardziej konkurencyjnym rynku us³ug prawniczych.

Maciej Bobrowicz

Radca prawny

— XII —
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I. Marketing dla prawników

I. Marketing dla prawnikówprof. Werner Pepels/prof. dr Brunhilde Steckler

1. Wstêp

Kancelaria adwokacka z ekonomicznego punktu widzenia jest

przedsiêbiorstwem nastawionym na osi¹gniêcie zysku, takim sa-

mym jak ka¿de inne przedsiêbiorstwo, pod wzglêdem procesów

ekonomicznych nieró¿ni¹cym siê niczym od zak³adu rzemieœlni-

czego lub przedsiêbiorstwa gastronomicznego czy hotelowego.

Kancelariê – podobnie jak inne przedsiêbiorstwa – charakteryzuje

³¹czenie czynników produkcji (wydajnoœæ pracy, œrodki i materia³y

zak³adowe), zasada op³acalnoœci (nadwy¿ka zysku nad nak³adem)

oraz zasada równowagi finansowej (p³ynnoœæ i rentownoœæ).

Kancelarie adwokackie dzia³aj¹ równie¿ na „zwyk³ym” ryn-

ku. Rynek to miejsce styku poda¿y i popytu, a uczestnicy tej samej

strony rynku walcz¹ miêdzy sob¹ o zdobycie uczestników drugiej

strony. W gospodarce rynkowej dzia³ania te nastêpuj¹ w warun-

kach sprawnej konkurencji. Jednak rynek us³ug prawniczych jest

pod wieloma wzglêdami reglamentowany, tak wiêc obecnie nie

mo¿na mówiæ o jego sprawnoœci.

Celem kancelarii jest niew¹tpliwie osi¹gniêcie zysku, czyli

nadwy¿ki dochodów nad kosztami. Niew¹tpliwy jest równie¿ fakt,

¿e kancelaria dzia³a na rynku pe³nym konkurencyjnych us³ugo-

dawców oraz ¿e istniej¹ klienci wymagaj¹cy wyj¹tkowej obs³ugi,

zapewniaj¹cy byt kancelarii.

— 1 —



2. Myœlenie o marketingu

2. Myœlenie o marketinguZ historycznego punktu widzenia marketing stanowi stosun-

kowo m³od¹ kategoriê ekonomiczn¹. Pierwsza katedra marketingu

powsta³a dopiero w 1969 r. na uniwersytecie w Münster. Najwa¿-

niejsze idee marketingowe do dziœ importuje siê ze Stanów Zjed-

noczonych, które pod tym wzglêdem wykazuj¹ przynajmniej dzie-

siêcioletni¹ przewagê w rozwoju.

Dlaczego marketing systematycznie bada siê i uprawia zaled-

wie od trzech dziesiêcioleci, czasu œmiesznie krótkiego z punktu

widzenia nauki? Uzasadnieniem tego stanu rzeczy jest stara eko-

nomiczna zasada opieraj¹ca siê na za³o¿eniu, ¿e to sektor „w¹skie-

go gard³a” wyznacza w ekonomii kierunek dokonywanej analizy.

Do pocz¹tków XX wieku kierunkiem tym by³a niew¹tpliwie pro-

dukcja. Jeœli tylko uda³o siê wytworzyæ produkt, znajdowa³ siê

chêtny nabywca. By³ to wielki czas in¿ynierów, a dzia³añ zmie-

rzaj¹cych do wprowadzenia produktu na rynek mo¿na by³o sku-

tecznie unikaæ.

W ramach postêpu mechanizacji produkcji (maszyny parowe,

elektrycznoœæ i taœma produkcyjna) „w¹skie gard³o” przenios³o siê

na sektor zaopatrzeniowy. Industrializacja wymaga³a niezwyk³ych

nak³adów finansowych, surowców, a tak¿e si³y roboczej do obs³u-

gi pó³automatycznej produkcji. Tak¿e i w tym przypadku proble-

my z „w¹skim gard³em” do czasu II wojny œwiatowej przezwyciê-

¿ono przede wszystkim dziêki tworzeniu spó³ek kapita³owych

(np. spó³ek akcyjnych), kolonizacji i podnoszeniu kwalifikacji

(np. przez system równoleg³ego zdobywania wykszta³cenia i wy-

konywania pracy zawodowej). W tym czasie nie wymyœlono jesz-

cze nawet pojêcia marketingu. PóŸniej nast¹pi³ wielki prze³om –

w okresie powojennym w Europie trzeba by³o znowu przezwyciê-

¿yæ „w¹skie gard³o” w sektorze produkcji i zaopatrzenia.

Cezurê przynios³a wojna szeœciodniowa (Izrael przeciw pañ-

stwom arabskim, 1967 r.). Kraje OPEC, w ramach sankcji za wspie-

ranie Izraela, odciê³y œwiat zachodni od dostaw ropy, przez co dra-

stycznie wzros³a cena produktów naftowych. Sta³o siê oczywiste, ¿e

wzrost gospodarczy ma pewne granice, tzn. ¿e dobrobyt lat „cudu

gospodarczego”, wbrew oczekiwaniom, nie mo¿e rozwijaæ siê

— 2 —

I. Marketing dla prawników



w nieskoñczonoœæ. Sytuacja ta zmusi³a przedsiêbiorstwa do reakcji

– wyrównania wzrostu kosztów w sektorze energetycznym przez

oszczêdzanie na pracownikach i realizacjê postêpu technicznego

wymuszaj¹cego redukcjê kosztów pracy. Czasy wysokich podwy-

¿ek p³ac i bezpieczeñstwa socjalnego minê³y, nadci¹gnê³o widmo

bezrobocia. Reakcj¹ gospodarstw domowych by³a rezygnacja z za-

ci¹gania kredytów i oszczêdzanie na przysz³oœæ. Przez ten podwój-

ny spadek si³y nabywczej dosz³o do efektu domina – zmniejszenie

popytu spowodowa³o koniecznoœæ redukcji miejsc pracy, to z kolei

wywo³a³o dalszy spadek popytu. Zachodnia gospodarka do dziœ nie

mo¿e uwolniæ siê od tej tendencji spadkowej.

Jednoczeœnie ten rozwój historyczny sta³ siê katalizatorem

marketingu. Nast¹pi³o przejœcie od rynku sprzedaj¹cych do rynku

nabywców, tzn. konsumenci mogli zadaæ sobie mniej trudu w celu

pokrycia w³asnego zapotrzebowania, a oferenci musieli bardziej sta-

raæ siê o zbyt swoich produktów. Do zaostrzenia siê sytuacji przyczy-

ni³o siê otwarcie rynków miêdzynarodowych, agresywna konku-

rencja z Dalekiego Wschodu i restrykcyjne przepisy dot. ochrony

œrodowiska. Sta³o siê oczywiste, ¿e aktualnym „w¹skim gard³em” jest

kwestia popytu – aby móc siê z ni¹ uporaæ, wymyœlono marketing.

Pocz¹tkowo wydawa³o siê, ¿e wystarczy przyci¹gn¹æ klien-

tów przez manipulacjê i doprowadziæ do jednorazowej transakcji

(marketing s³u¿¹cy zbytowi – st¹d z³a opinia o marketingu).

Szybko jednak odkryto, ¿e najwiêksze szanse zawarcia transakcji

tkwi¹ w zaspokojeniu potrzeb klienta (marketing jako dostoso-

wanie siê do rynku). Poniewa¿ szybko osi¹gniêto granice nasyce-

nia, zdecydowano siê na sztuczne generowanie potrzeb i ich za-

spokajanie przez wytworzone w tym celu produkty (marketing

jako kszta³towanie rynku). W koñcu sta³o siê oczywiste, ¿e mar-

keting nie jest niczym innym jak stymulacj¹ spo³ecznych transak-

cji, a tym samym nie ogranicza siê do klientów b¹dŸ celów handlo-

wych (marketing jako zarz¹dzanie relacjami).
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Aktualna definicja marketingu brzmi mniej wiêcej tak:

marketing to planowanie, organizacja, realizacja i kontrola

wszystkich dzia³añ maj¹cych na celu osi¹gniêcie za³o¿eñ

przedekonomicznych i ekonomicznych w wybranych gru-

pach docelowych przez tworzenie, utrzymywanie, rozwój

i rekonstrukcjê relacji wymiany z otoczeniem. Jeœli uda siê

zrealizowaæ zarz¹dzanie relacjami, przy zastosowaniu odpo-

wiedniego mixu marketingowego, sukces na rynku jest nie-

mal gwarantowany.

3. Mix marketingowy

3. Mix marketingowyMix marketingowy to kombinacja czterech instrumentów mar-

ketingowych (4P): produktu (product), ceny (price), promocji (pro-

motion) i dystrybucji (place). W przypadku us³ug zazwyczaj dodaje

siê pi¹te P (personnel) – ludzi zatrudnionych w przedsiêbiorstwie

us³ugowym. Ka¿da kancelaria dysponuje tymi instrumentami i musi

ka¿dy z nich – osobno i w kombinacji z pozosta³ymi – optymalizo-

waæ i stosowaæ. Korzystanie z mixu marketingowego jest jak pie-

czenie ciasta – sk³adniki, czas, kolejnoœæ i jakoœæ wymagaj¹ odpo-

wiednich proporcji. Niestety w odró¿nieniu od pieczenia nie istnieje

recepta na sukces, wszystko odbywa siê metod¹ prób i b³êdów.

G³ówn¹ przyczyn¹ tego stanu rzeczy jest nieprzewidywalnoœæ za-

chowañ konsumentów.

W³aœciwie zastosowany mix marketingowy sk³ada siê z trzech

etapów: wyznaczenia celu, analizy stanu rzeczywistego, strategii.

Oznacza to, ¿e na pocz¹tku trzeba okreœliæ zwi¹zane z rynkiem cele,

które dana kancelaria chce osi¹gn¹æ. Bez przemyœlanego celu ka¿de

dzia³anie jest niew³aœciwe. Aby wiedzieæ, w którym kierunku siê

udaæ i jaka jest odleg³oœæ do celu, konieczne jest okreœlenie sytuacji

rzeczywistej. Natomiast strategia okreœla sposób pokonania odle-

g³oœci miêdzy zamierzonym celem a obecn¹ sytuacj¹.

Zajmijmy siê najpierw pierwszym etapem – wyznaczeniem celu.
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Porada:

Ten etap wydaje siê banalny, ale po bli¿szym zapoznaniu siê

z nim okazuje siê decyduj¹cy. Czy jako prawnik wyraŸnie

widzisz cel swojej dzia³alnoœci zawodowej? To Twoja mi-

sja. Jesteœ pewien, ¿e Twoi wspó³pracownicy i klienci znaj¹

ten cel? Tylko wówczas, gdy skoncentrujecie wszystkie wy-

si³ki na wspólnym, jasno okreœlonym celu, dojdzie do po-

³¹czenia si³, w przeciwnym wypadku grozi roz³am. Wykonaj

test. Napisz, jakie konkretne cele chcesz uzyskaæ w Twojej

kancelarii. Jakie zasoby mo¿esz w tym celu udostêpniæ?

Zrób plan czasowy. Czy Twój wyznaczony cel jest reali-

styczny, czy te¿ miêdzy celami a œrodkami jest przepaœæ?

Od³ó¿ plan i siêgnij do niego po pewnym czasie. Czy cele

nadal siê zgadzaj¹, czy dziœ sformu³owa³byœ je inaczej? Jeœli

tak, uczyñ to, od³ó¿ plan i siêgaj do niego ponownie tak

d³ugo, a¿ uzyskasz ca³kowit¹ pewnoœæ. Przy ka¿dym dzia-

³aniu stawiaj sobie pytanie, czy pomaga ono w osi¹gniêciu

wyznaczonego celu, czy raczej od niego odwodzi. Zrezy-

gnuj z wszystkich dzia³añ nieprowadz¹cych do celu.

Kolejnym etapem jest analiza stanu rzeczywistego.

Porada:

Zastanów siê nad swoj¹ sytuacj¹ zawodow¹. Czy rynek, na

którym dzia³asz, jest potencjalnie silny i rozwija siê, czy jest

s³aby i w stagnacji? Jak dzia³a konkurencja na tym rynku –

intensywnie i skutecznie czy spokojnie i bez ambicji? Jak

kszta³tuje siê popyt? Czy posiadasz stabilny kr¹g klientów

o wysokim poziomie lojalnoœci, czy jest to raczej „przygodna

klientela”? Zwracasz siê do konkretnej grupy nabywców (np.

przez podanie specjalizacji) czy dzia³asz bardziej uniwersal-

nie? Od tego zale¿y Twój byt wœród konkurencji, d¹¿¹cej do
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wyparcia Ciebie z rynku. Czy oferujesz atrakcyjny produkt/

us³ugê prawnicz¹? WyobraŸ sobie, ¿e szukasz pomocy

prawnej – jak du¿e by³oby prawdopodobieñstwo trafienia

akurat do Twojej kancelarii. Jakie wra¿enie zrobi³aby ona na

Tobie, gdybyœ by³ klientem? Jakie czynniki rynkowe ograni-

czaj¹ Twoje mo¿liwoœci rozwoju? Jak mo¿na je obejœæ lub

usun¹æ? Odpowiedzi na te pytania bêd¹ kluczowe dla sukce-

su Twojej oferty na rynku us³ug prawniczych.

4. Pozycjonowanie w marketingu

4. Pozycjonowanie w marketinguZastosowanie mixu marketingowego prowadzi po pewnym

czasie do wyraŸnego wyodrêbnienia oferenta spoœród innych –

w marketingu zjawisko to nosi miano pozycjonowania. Pod tym

pojêciem rozumiemy odgraniczenie oferenta od konkurentów z tej

samej strony rynku oraz sprecyzowanie profilu jego dzia³alnoœci

w stosunku do odbiorców z drugiej strony rynku. Pozycjonowanie

wyra¿a siê przede wszystkim w wysokim stopniu popularnoœci

oferenta w grupie docelowej i merytorycznej „bliskoœci” jego ofer-

ty. Prowadzi to do preferencyjnego traktowania us³ugi tego oferen-

ta w stosunku do konkurencyjnych ofert. Zdolnoœæ rozró¿nienia

miêdzy ofertami rozgrywa siê na dwóch p³aszczyznach.

Pierwsz¹ z nich jest wyodrêbnienie o pod³o¿u merytorycz-

nym (USP = Unique Selling Proposition), tzn. dana kancelaria

potrafi coœ rzeczywiœcie lepiej ni¿ inne. Idea ta na d³u¿sz¹ metê

okazuje siê jednak ma³o owocna. Któ¿ mo¿e twierdziæ, ¿e rzeczy-

wiœcie, czyli w sposób wymierny i trwa³y, jest lepszy od innych

uczestników rynku – a nawet gdyby okaza³o siê to prawd¹, który

klient posiada³by wiedzê i umiejêtnoœæ dokonania takiej oceny?

Zatem ten pomys³ nie zdaje egzaminu.

Drug¹ p³aszczyzn¹ jest wyodrêbnienie o pod³o¿u emocjonal-

nym (UAP = Unique Advertising Proposition), tzn. kancelaria mo¿e

uprawdopodobniæ, ¿e jest lepsza od innych. Nie chodzi tu o upraw-

dopodobnienie w œciœle prawniczym rozumieniu tego s³owa, lecz

o wywo³anie przekonuj¹cego wra¿enia, ¿e potrafi siê rozwi¹zaæ

problemy potencjalnych klientów lepiej ni¿ konkurencja.
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Dla skutecznego pozycjonowania niezbêdne jest uwolnienie

siê od p³aszczyzny faktów i przejœcie na p³aszczyznê postrzega-

nia, poniewa¿ w marketingu to nie rzeczywistoœæ jest rzeczywisto-

œci¹, lecz sposób, w jaki dane osoby tê rzeczywistoœæ postrzegaj¹.

Decyduj¹ nie fakty, lecz uczucia. P³aszczyzna faktów s³u¿y raczej

racjonalizacji decyzji ju¿ podjêtej na podstawie uczuæ.

5. Charakterystyczne cechy marketingu us³ug

5. Charakterystyczne cechy marketingu us³ugUs³ugi prawnicze charakteryzuje tzw. nienamacalnoœæ oraz

koniecznoœæ zintegrowania klienta. „Nienamacalnoœæ” oznacza,

¿e klient nie jest w stanie oceniæ konkretnych zalet us³ugi prawni-

czej nie tylko przed udzieleniem zlecenia, ale tak¿e w trakcie jego

trwania, a nawet po jego zakoñczeniu. Dlatego prawnicy powinni

sami niejako zmaterializowaæ ofertê, czyli œwiadomie stworzyæ

czynniki, które umo¿liwi³yby klientom zdobycie informacji o ja-

koœci oferty. Te czynniki mog¹ siê zawieraæ w sposobie wykony-

wania us³ugi, w samej osobie oferenta lub w œrodkach, którymi

pos³uguje siê kancelaria.

Porada:

WyobraŸ sobie, ¿e jesteœ w obcym mieœcie i chcesz pójœæ do

fryzjera. Od czego uzale¿niasz swój wybór? Nie wiesz z góry,

jaka to bêdzie us³uga, a w trakcie jej trwania mo¿e ju¿ byæ za

póŸno. Œwiadomie wiêc szukasz czynników, które dawa³yby

Ci poczucie dobrego wyboru – mog¹ nimi byæ wystawa, ume-

blowanie, wygl¹d pracowników, po³o¿enie zak³adu, logo fir-

my. Podobnie jest z wyborem prawnika. Potencjalny klient nie

wie, co go czeka, ale z postrzeganych czynników wnioskuje

o jakoœci obs³ugi prawnej. Dlatego zmaterializowanie oferty

prawniczej ma pierwszorzêdne znaczenie.
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