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WSTEP

Niniejsza monografia jest poswigcona zagadnieniu konkurencyjnosci
polskiego rynku ustug prawnych. Ustugi prawne odgrywaja wazng i do-
niosta role w spoteczenstwie. Z punktu widzenia konkurencyjnosci jest
to jednak rynek bardzo specyficzny. Po pierwsze, ocena udzialu kance-
larii prawnych w rynku jest utrudniona, poniewaz rynek ustug praw-
nych ma charakter rozproszony, a do tego nie ma dostepnych danych
dotyczacych konkurencyjnosci publikowanych przez organy admini-
stracyjne lub samorzady zawodowe adwokatéw lub radcéw prawnych.
W takiej sytuacji najlepszym zrodlem wiedzy o konkurentach sa ob-
stugiwani ustugobiorcy. Po drugie, ustugodawcy musza spetniaé liczne
warunki, aby otrzyma¢ zezwolenie na $wiadczenie ustug prawnych.
Po trzecie, proces transformacji oraz cze$ciowe otwarcie dostepu do
zawodow prawniczych znaczgco zmienily ustrojowsq i zawodowa pozy-
cje prawnikow. Postepujaca deregulacja rynku ustug prawnych wymu-
sifa na nich zwigkszenie staran o rentownos$¢ prowadzonych dziafan,
konieczno$¢ pozyskiwania informacji rynkowej oraz staranniejszego
profilowania wlasnej oferty, nie méwiac juz o promocji. W ustugach
prawnych konkurowanie jest jednak utrudnione, poniewaz zasady
pozyskiwania i informowania klientéw sa w duzym stopniu wyzna-
czane przez prawne i etyczne normy zawodowe. Powyzsze sprawia, ze
prawnicy albo wcale nie moga si¢ reklamowac, albo ich promocja jest
bardzo ograniczona. Ponadto istnieja liczne bariery wejécia na rynek,
ktdre sprawiaja, Ze mlodym prawnikom coraz trudniej jest zaklada¢
swoje kancelarie. Jednocze$nie nalezy zaznaczy¢, ze przedmiot ustug
prawnych bardzo si¢ zmienil, stajac si¢ wielokrotnie bardziej skompli-
kowany. Powiekszyta sie tez dysproporcja zasobow wiedzy, jakimi dys-
ponuja ustugodawcy i ustugobiorcy, zwlaszcza w obszarach zwigzanych
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z waskimi specjalizacjami prawnymi. Dysproporcja ta utrudnia racjo-
nalny wybodr ustugodawcy czy tez ocene jakosci $wiadczonych ustug.
Specyficzne jest rowniez to, Ze nabywcy ustug prawnych, w sytuacji gdy
ich podstawowe wartosci sg zagrozone, czesto postepuja emocjonalnie,
wbrew tradycyjnemu mechanizmowi rynkowemu, opierajacemu si¢ na
zaloZeniu racjonalnosci postepowania konsumenta.

Na konkurencyjno$¢ rynku ogromny wplyw wywieraja réwniez
czynniki ekonomiczne, dotyczace zaréwno podazy, jak i popytu.
Uwzgledniajac strone podazowa, mozna stwierdzi¢, ze w wyniku ot-
warcia dostepu do zawodow prawniczych polski rynek ustug prawnych
w ostatnich latach znaczaco si¢ powiekszyl. W poréwnaniu z rokiem
2005 w Polsce obecnie ustugi §wiadczy co najmniej dwa razy wiecej ad-
wokatéw i radcow prawnych (niewiele ponad 20 000 w 2005 r. i okolo
55 000 w 2016 r.). Przewiduje si¢ réwniez, ze w kolejnych latach liczba
prawnikow bedzie systematycznie wzrasta¢. Zmiany ilosciowe powo-
duja wzrost konkurencji w tej branzy. Dodatkowo swoja dziatalnos¢
intensywnie rozwijaja doradcy prawni, a takze osoby udzielajace porad
w Internecie. Prawnicy sg zatem coraz czesciej zmuszeni do konkuro-
wania o nabywcow, a co za tym idzie - roénie ich zainteresowanie moz-
liwosciami uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wobec intensywnych zmian po stronie podazowej kluczowym zada-
niem, przed ktérym stojg obecnie prawnicy w Polsce, jest pobudzanie
popytu na ustugi prawne. Jak na razie popyt ten jest na do$¢ niskim
poziomie i ma charakter malo stabilny i nieréwnomierny. Polacy maja
stabo rozwinieta $wiadomo$¢ prawna. Nie ufajg prawnikom i nie od-
czuwaja potrzeby korzystania z ich ustug nawet w trudnych sytuacjach
zyciowych. Jednakze popyt na ustugi prawne ma znaczny potencjal
wzrostu. W tym celu prawnicy powinni go stymulowaé. Moim zda-
niem najbardziej skutecznym stymulatorem jest stosowanie zasad mar-
ketingowego zarzadzania procesem obstugi klienta oraz budowanie
pozytywnego wizerunku prawnika jako profesjonalisty.

W zwigzku z powyzszym nasuwa si¢ pytanie, na ile aktualne warunki
funkcjonowania rynku ustug prawnych wywieraja wplyw na ksztatto-
wanie sie konkurencyjnosci kancelarii. Wszystkie wymienione powyzej
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czynniki sprawiajg, ze rynek ustug prawnych znajduje si¢ w przelo-
mowym momencie. Obserwowane zjawiska przeksztalcania rynku
sprzedawcy w rynek nabywcy oraz fakt, ze prawnicy sa coraz czesciej
zmuszeni do konkurowania o klientéw, wymagaja stosowania sku-
tecznych sposobow konkurowania. Z moich obserwacji wynika, ze
kancelarie prawne stosujg rozne strategie dzialania. Niektore w bardzo
aktywny sposdb probujg wyrdzniad si¢ i walczy¢ o klientdw, wdrazajac
liczne innowacje. Inne, réwnie aktywnie, stawiaja na budowanie trwa-
tych relacji z klientami. Pozostate obserwuja spadek przychodéw i me-
toda prob i bledow szukaja przyczyn tego zjawiska. Istnieje tez grupa
kancelarii, ktore nie reaguja wcale, twierdzac, ze konkurencja na rynku
ich nie dotyczy. Wydaje si¢, ze wiedza, ktdre czynniki przyczyniajg sie
do polepszania sytuacji kancelarii na konkurencyjnym rynku, moze
by¢ przydatna dla kazdej z tych grup. Wobec powyzszego staratem sie
wykaza¢, Ze na konkurencyjnym rynku ustug prawnych sukces moze
przynies¢ przede wszystkim koncentracja na utrzymywaniu klientow,
a nie tylko na ich pozyskiwaniu. To wiasnie takie dzialanie, a nie po-
dejmowane ad hoc kampanie marketingowe, okazuje si¢ skuteczne
w dlugim okresie. Chodzi zatem o stosowanie zalozen relacyjnego mar-
ketingu ustug profesjonalnych. Zgodnie z tymi zalozeniami za kluczo-
wa perspektywe oceny pozycji konkurencyjnej organizacji ustugowej
przyjmuje si¢ perspektywe ustugobiorcy, a co za tym idzie — najlepszym
sposobem konkurowania na rynku ustug prawnych jest doskonalenie
jakosci $wiadczonych ustug i budowanie trwatych relacji z klientami.

Fakt istnienia konkurencji na rynku ustug prawnych nie oznacza, ze
nie mozna osiggna¢ na nim sukcesu. Rynek ten jest, moim zdaniem,
nadal daleki od nasycenia i caly czas wykazuje znaczny potencjal roz-
wojowy. Prawnicy powinni jednakze wypracowa¢ rozwigzania, ktore
pomoga im w jego optymalnym zagospodarowaniu. Pierwszym kro-
kiem powinna by¢ préba znalezienia przez prawnikéw odpowiedzi na
nastepujace pytania: 1) jaka jest moja pozycja konkurencyjna i w jaki
sposob chcialbym budowaé przewage konkurencyjna?% 2) co mogl-
bym zaoferowa¢ klientowi i czy potrafi¢ sprostac jego oczekiwaniom?
To wlasnie drugie pytanie, stawiajagce w centrum uwagi klienta, jest
kluczowe. Obserwacja rynku ustug prawnych pozwala jednak stwier-
dzi¢, ze nie zawsze taka strategie przyjmuje wiekszo$¢ prawnikow.
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Prawnicy sa coraz czeéciej zmuszeni do konkurowania o nabywcow,
a co za tym idzie - ro$nie ich zainteresowanie mozliwo$ciami uzy-
skania i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. W Polsce za-
uwazalny jest deficyt naukowych opracowan poswieconych ustugom
prawnym. W ciggu ostatnich dziesieciu lat zauwazy¢ mozna wzrost
zainteresowania praktykow szeroko pojetym zarzadzaniem kancelarig
prawnag, jednakze wspomniane wyzej kwestie podejmowane sg rzadko
albo tez wybidrczo w opracowaniach podbudowanych teoretycznie, co
sprawia, ze praktycy metoda ,,préb i bledow” staraja sie rozwiagzywac
pojawiajace sie przed nimi problemy dotyczace zarzadzania kancelaria.
Swiadczy to o niewykorzystanym potencjale badawczym tej tematyki.

Podjeta w monografii problematyka jest aktualna z uwagi na jej zna-
czenie gospodarcze i mozliwo$¢ praktycznego wdrozenia uzyskanych
wynikéw przez prawnikow. Ksigzka jest skierowana przede wszystkim
do adwokatéw oraz radcéw prawnych, poniewaz opisuje najskutecz-
niejsze sposoby konkurowania kancelarii prawnych prowadzonych
przez te wlasnie grupy zawodowe. Z uwagi na opisywanie wielu za-
gadnien dotyczacych zarzadzania kancelarig prawng przydatna moze
by¢ réwniez dla menedzeréw, pracownikéw dzialéw HR oraz osob
zajmujacych si¢ marketingiem ustug prawnych. Podejécie teoretyczne
moze zainteresowaé rowniez pracownikéw naukowych pracujacych na
kierunkach prawnych oraz ekonomicznych, a takze ksztalconych przez
nich studentéw.

Gléwnym celem monografii bylo zdiagnozowanie najwazniejszych
czynnikéow konkurencyjnosci kancelarii prawnych oraz opracowanie
na ich podstawie odpowiednich dla kancelarii strategii konkurowania.
Oprocz celu glownego wyznaczytem tez kilka celow szczegétowych,
takich jak: usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z ustugami prawny-
mi, zarzagdzaniem marketingowym, konkurencyjnoscig oraz jakoscia
ustug prawnych, szczegétowa charakterystyka konkurencyjnego ryn-
ku ustug prawnych, wyrdznienie sposobéw pomiaru pozycji konku-
rencyjnej kancelarii prawnych, wskazanie najwazniejszych czynnikéw
konkurencyjnosci oraz opracowanie strategii konkurowania pozwala-
jacych na wyrdznianie si¢ na rynku ustug prawnych. Oczywiscie wybdr
proponowanych koncepcji konkurencyjnosci jest autorski. Strategie sa
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ze soba powiazane i facznie tworza jedng strategie konkurowania, ak-
centujaca wieksza role wspolpracy z nabywcami niz wykorzystywania
tychze klientéw do prowadzenia walki z konkurentami. O przyjeciu
relacyjnej, a nie transakcyjnej perspektywy zdecydowat fakt, ze kance-
larie prawne sg relatywnie malymi firmami $wiadczacymi ustugi pro-
fesjonalne.

Jednoczes$nie w pracy przedstawiam wyniki autorskiego badania empi-
rycznego dotyczacego oceny czynnikéw konkurencyjnosci kancelarii
prawnych, przeprowadzonego wérdd prawnikow prowadzacych kance-
larie prawne w Wielkopolsce. Zakres przestrzenny monografii ma wy-
miar dwojaki. W czesci dotyczacej ogolnej charakterystyki polskiego
rynku ustug prawnych zakresem objeto kancelarie prawne $wiadczace
ustugi w calej Polsce, w czgsci empirycznej zbadano natomiast kancela-
rie prawne (adwokackie i radcowskie) z obszaru Wielkopolski.

Monografia powstala na bazie i stanowi rozwinigcie niepublikowanej
rozprawy doktorskiej pt. Wplyw jakosci ustug na konkurencyjnos¢ kan-
celarii prawnych, obronionej przeze mnie na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu w styczniu 2015 r. Wyko-
rzystujac zaczerpniete z rozprawy wyniki badania empirycznego, mo-
glem inaczej postawi¢ problem badawczy. Wiedza o determinantach
konkurencyjnosci kancelarii prawnych pozwolita mi na okreslenie
strategii konkurowania odpowiednich dla kancelarii prawnych. Po-
wyzsze znalazto odzwierciedlenie w przyjetym ukladzie monografii,
ktoéra sktada si¢ z trzech rozdzialéw, poprzedzonych wstepem i podsu-
mowanych zakonczeniem.

W rozdziale pierwszym przedstawiam formalne kryteria wydziele-
nia rynku ustug prawnych, dokonuje jego klasyfikacji i podziatu oraz
opisuje réznice pomiedzy zawodami prawniczymi. Definiuj¢ réwniez
pojecia ustug prawnych, ustug profesjonalnych oraz kancelarii praw-
nej. Nastepnie charakteryzuje funkcjonowanie rynku ustug prawnych
w ujeciu ekonomicznym, rozpoczynajac od wskazania danych makro-
ekonomicznych, a konczac na przedstawieniu trzech podstawowych
elementéw rynku, tj. zmian zachodzacych w podazy ustug prawnych,
charakterystyki popytu na te ustugi oraz analizy cen. Rozdziat koncze,
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wskazujac pietnascie czynnikéw majacych wplyw na konkurencyj-
nos¢, $wiadczacych o tym, ze rynek ustug prawnych znajduje si¢ w fa-
zie przelomu.

W rozdziale drugim szczegéltowo przedstawiam istote konkuren-
cyjnosci kancelarii prawnych. Oprécz usystematyzowania pojeé
konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej opisuje specyfike kon-
kurencyjnoéci na rynku ustug prawnych oraz sposoby jej pomiaru,
szczegolnie akcentujac warto$¢ dlugookresowych relacji z klientami.
Istotng cze$¢ rozdziatu stanowi rowniez opis konkurencyjnosci kan-
celarii z punktu widzenia ustugobiorcéw. Dokonuje w tym miejscu
kluczowego podziatu klientéw na indywidualnych i instytucjonalnych
oraz okreslam, jak podzial ten wptywa na ocen¢ konkurencyjnosci
kancelarii przez obie te grupy klientéw. Nastepnie dokonuje zaréwno
teoretycznej, jak i empirycznej analizy pozycji konkurencyjnej oraz
najwazniejszych determinant konkurencyjnosci kancelarii prawnych.
Umozliwia to ptynne przejscie na strategiczny poziom konkurowania
w branzy.

Rozdzial trzeci dotyczy strategii konkurowania na rynku ustug praw-
nych. Rozpoczynam go od przedstawienia teoretycznych aspektéw
budowania strategii konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na przykla-
dzie kancelarii prawnej. Nastepnie, uwzgledniajac specyfike branzo-
wa, koncentruje si¢ na sformulowaniu najwazniejszych wspoélczesnych
koncepcji konkurencyjnosci kancelarii prawnych. Kolejno szczegd-
fowo opisuje: marketingows strategie konkurencyjnoéci oparta na
teoretycznych podstawach relacyjnego marketingu ustug, umozliwia-
jaca stosowanie marketingowego zarzadzania organizacjg ustugows,
strategie konkurowania przez jakos¢ $wiadczonych ustug, strategie
konkurowania poprzez pozytywne podejscie do reklamacji klientdw,
strategie konkurowania za pomocg kluczowych kompetencji i wy-
rézniajacych firme zdolnoéci oraz przedsiebiorcza koncepcje konku-
rencyjnosci kancelarii prawnej. Zaproponowane strategie s3 ze soba
powigzane i tacznie przyczyniajg si¢ do przeprowadzenia reinterpre-
tacji teorii konkurencyjnosci i wypracowania podstawowej strategii
konkurowania przez wspolprace z nabywcami, opartej na zatozeniach
marketingowego zarzadzania przez jako$¢ ustug.
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W zakonczeniu podsumowuje wnioski wynikajace z analizy zrédet
literaturowych oraz przeprowadzonych przeze mnie badan empirycz-
nych, natomiast w aneksie umiescilem kwestionariusz ankiety oraz
wybrane obliczenia statystyczne.

Serdecznie dziekuje Panu Profesorowi Kazimierzowi Rogozinskiemu,
mojemu Nauczycielowi i promotorowi rozprawy doktorskiej, za wska-
zanie drogi oraz wyjatkowa zyczliwos¢, kolezankom i kolegom z Kate-
dry Badan Rynku i Ustug Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
za udzielone wsparcie merytoryczne, a recenzentowi tej monografii,
Panu Profesorowi Igorowi Postule z Uniwersytetu Warszawskiego, za
cenne wskazowki i uwagi.

Marek Gnusowski






Rozdziat 1

KONKURENCYJNY RYNEK
UStUG PRAWNYCH

1.1. Formalne kryteria wydzielenia branzowego
rynku ustug prawnych

Uslugi prawne' mozna zakwalifikowaé do tzw. dziedziny ustug mie-
dzysektoralnych [Rogozinski, 2000b, s. 83-84]. Moga by¢ one $wiad-
czone zaréwno w publicznym, jak i w prywatnym sektorze gospodarki.
Przedmiot zainteresowania niniejszej monografii stanowig wylacznie
ustugi prawne $wiadczone w prywatnym sektorze gospodarki* przez
adwokatow oraz radcéw prawnych, stanowiace tak zwany rynek ustug
prawnych. Rynek jako kategoria ekonomiczna bywa okreslany w roz-
noraki sposob. Mozna spotka¢ interpretacje rynku jako pewnej formy
wiezi miedzy uczestnikami, formy komunikowania sie sprzedawcéw
z nabywcami oraz zawierania transakcji sprzedazy czy tez jako zgru-
powanie nabywcéw [Limanski, Sliwiriska, 2002]. Najczesciej ekono-
misci przez rynek rozumieja mechanizm, dzieki ktéremu kupujacy
i sprzedajacy wspotdzialaja, ustalajac ceny i wymieniajac dobra i ustugi
[Samuelson, Nordhaus, 2012, s. 26]. Jest to rdwniez proces, za pomocg
ktérego kupujacy i sprzedajacy okreslaja, co chcg kupi¢ lub sprzedaé

! Pojecie ustug prawnych zostanie zdefiniowane i szczegélowo oméwione w pod-
rozdziale 1.2. Z uwagi na niewielkie réznice semantyczne bede zamiennie uzywat poje¢
ustug prawnych oraz ustug prawniczych.

* Pojecie to oznacza cz¢$¢ gospodarki narodowej, ktéra nie jest finansowana ani
kapitalem panstwowym, ani samorzadowym.
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i na jakich warunkach [Kamerschen i in., 1991, s. 4]. Najczesciej przyj-
muje si¢, ze elementami rynku sa podaz, popyt i ceny.

Nieodlacznym elementem rynku jest konkurencja. Uczestnicy rynku,
dazac do realizacji swoich intereséw, rywalizuja miedzy sobg cena, ja-
koscia, innowacyjnoscig lub innymi wtasciwosciami proponowanych
przez siebie produktow lub ustug. Na rynku konkurencyjnym wszystkie
podmioty podlegaja tym samym zasadom i funkcjonuja w podobnym
otoczeniu. Konkurencja pomiedzy podmiotami wymusza poszukiwa-
nie rozwigzan obnizajacych koszty produkeji i poprawe jakosci ofero-
wanych débr i ustug. Rynki mozna podzieli¢ wedtug branz’, np. rynek
samochodowy, zboz, ustug prawnych. Rynek ustug prawnych mozna
zdefiniowa¢ zatem jako miejsce procesow, ktdre zachodza miedzy
ustugodawcami ustug prawnych (prawnikami) a uslugobiorcami
(klientami instytucjonalnymi i indywidualnymi).

W celu precyzyjnego ustalenia zakresu czynnosci, ktére sa swiadczo-
ne na rynku ustug prawnych, pomocne mogg by¢ klasyfikacje wydane
na podstawie przepiséw ustawy z 29.06.1995 r. o statystyce publicznej
(Dz.U. 22016 1. poz. 1068 ze zm.). Zgodnie z Polska Klasyfikacja Wyro-
béw i Ustug (PKWiU)* pojecie ustug prawniczych oznacza nastepujace
rodzaje ustug:
- 69.10.11.0 - Ustugi doradztwa prawnego i reprezentacji w dziedzi-
nie prawa karnego;
- 69.10.12.0 - Ustugi doradztwa prawnego i reprezentacji w dziedzi-
nie prawa handlowego;
- 69.10.13.0 - Uslugi doradztwa prawnego i reprezentacji w dziedzi-
nie prawa pracy;

* Tradycyjnie charakterystyczne dla ekonomistow jest rozrdznianie zagadnien mi-
kroekonomicznych i makroekonomicznych. W XX w. wyrdzniono trzy nowe poziomy
analizy: mikromikro, mezo i globalny [Gorynia, 1993]. W niniejszym rozdziale w cen-
trum uwagi znajdzie si¢ szczegélny przypadek poziomu mezo, jakim jest branza. Zain-
teresowanie funkcjonowaniem branzy wynika z faktu, ze tzw. otoczenie branzowe jest
podstawowa determinantg zachowan przedsiebiorstw (kancelarii prawnych).

* Zob. rozporzadzenie Rady Ministréw z 4.09.2015 r. w sprawie Polskiej Klasyfika-
¢ji Wyrobow i Ustug (PKWiU) (Dz.U. poz. 1676).
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- 69.10.14.0 - Ustugi doradztwa prawnego i reprezentacji w dziedzi-
nie prawa cywilnego;

- 69.10.15.0 — Uslugi prawne dotyczace patentéw, praw autorskich
i pozostalych praw wlasnosci intelektualnej;

- 69.10.16.0 — Uslugi notarialne;

- 69.10.17.0 — Uslugi arbitrazowe i pojednawcze;

- 69.10.18.0 - Ustugi prawne zwigzane z aukcjami;

- 69.10.19.0 - Pozostale ustugi prawne.

W Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (PKD)® ustugi prawne znajdu-
ja sie w sekcji M (dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna)
w dziale 69 (dziatalno$¢ prawnicza, rachunkowo-ksiegowa i doradztwo
podatkowe). W rozumieniu tej klasyfikacji dziatalnos¢ prawnicza obej-
muje (69.10.2):

1) reprezentowanie intereséw jednej strony przeciw drugiej stronie
przed sadem lub innym cialem orzekajagcym, prowadzone przez
adwokatow, radcow prawnych lub pod ich nadzorem:

- doradztwo i reprezentowanie w sprawach cywilnych,

- doradztwo i reprezentowanie w sprawach karnych,

- doradztwo i reprezentowanie w przypadkach sporéw pracow-
niczych;

2) doradztwo prawne i ogdlne konsultacje, przygotowywanie doku-
mentow prawnych w zakresie:

- statutow, umow, porozumien i innych dokumentéw zwigza-
nych z prowadzeniem firm,

- dokumentacji patentowej i praw autorskich,

- przygotowywanie innych dokumentéw prawnych, np. testa-
mentéw, pelnomocnictw;

3) dzialalno$¢ notariuszy, komornikéw, sedziéw polubownych, rzecz-
nikow patentowych, radcdw prawnych, mediatoréw sgdowych.

° Zob. rozporzadzenie Rady Ministrow z 24.12.2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfi-
kacji Dzialalnoéci (Dz.U. Nr 251, poz. 1885 ze zm.).
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