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Czy o tym wiedzq, czy nie, wszyscy prawnicy sq marketingowcami,
chociazby robigc dobre lub zle wrazenie, czy to na klientach,
czy w srodowisku prawniczym.

John B. Quinn — kancelaria procesowa Quinn Emanuel

Prowadzenie biznesu bez marketingu' jest jak puszczanie oka do
dziewczyny po ciemku. Nikt poza nami nie wie, co robimy.

Stuart Henderson

Jezeli istnieje jakis jeden sekret sukcesu, to jest to umiejetnosc
przyjmowania cudzego punkiu widzenia i patrzenia z tej perspektywy
z réwng tatwoscig jak z wlasne;j.

Henry Ford

! Na uzytek tego opracowania autor zmodyfikowal brzmienie mysli S. Hendersona. W orygi-

nale zamiast stowa ,,marketingu” uzyto okreslenie ,,reklamy”. Autor wyraza nadzieje, ze ta kosme-
tyczna zmiana nie powoduje dysonansu znaczeniowego ani dyskomfortu u Odbiorcy wyczulonego
na kwestie zwigzane z prawem autorskim.






Od autora

Wokét marketingu ustug prawniczych narosto wiele mitéw i nieporozumien.
Dzisiaj rzadziej niz kilka lat temu slyszy sie opinie, ze marketing ustug prawni-
czych nie istnieje. Niestety, wciaz jeszcze zdarzajg si¢ przypadki utozsamiania
marketingu z reklama, ktére to pojecie jest wcigz w branzy ustug prawniczych
materig problematyczng. Ograniczenia, wykreowane ,,sto lat temu”, nie tylko
nie majg zastosowania w obecnej rzeczywistosci, lecz takze czg¢sto prowadza
do dziatan oscylujacych na granicy profesjonalizmu i etyki. Zwykle nie jest to
wynikiem zlej woli, czesciej braku wiedzy z zakresu praktyki rynkowej, ktore;j
nie oferujg nawet najlepsze wydzialy prawa polskich uczelni. Stad pomyst na
te ksigzke, adresowang do szeroko pojetego sSrodowiska prawniczego. Wyko-
rzystalem w niej wyniki swoich badan (bodaj pierwszych takich w tej czesci
Europy), ktére dostarczyly cickawego materiatu na temat §wiadomosci mar-
ketingowej Srodowiska prawniczego w Polsce. Szczegdlne miejsce po§wiecam
jakosci ustug prawniczych, ktéra niezaleznie od uregulowan formalnych, méd
i tendencji jawi si¢ jako kluczowy instrument marketingowy na tym rynku.

Nie jest wszakze moim zamiarem proponowanie gotowych i uniwersal-
nych rozwigzan ,na wszystko”. Brytyjczycy zwykli mawiaé: ,,A jack of all
trades is master of none”, co mozna przetozy¢ na, znane skadinad, ,,jak co$
jest do wszystkiego, to jest do niczego”. Podobnie ma si¢ rzecz z marketin-
giem ustug prawniczych. Kazda sprawa, cho¢ podobna w pryncypiach for-
malnych, jest inna, a to ze wzgledu na posta¢ i udziat klienta. Ksigzka ma
jedynie wprowadzi¢ Czytelnika w podstawowe arkana marketingu, a przede
wszystkim rozbudzié ciekawos¢ i cheé poznania oraz weryfikacji pozyskane;j
wiedzy w zastosowaniach praktycznych.

Mowienie o marketingu moze by¢ ciekawe albo nudne, zrozumiate albo
nie. To zalezy od przekazywanych tresci, a takze jezyka wypowiedzi. Mowiac
i my$lgc o marketingu, méwmy i my§lmy zatem jak marketingowcy, ktérymi
przeciez, mniej lub bardziej §wiadomie, sg wszyscy prawnicy.






Wstep

Jesli cheesz byc tam, gdzie nigdy nie byles,
musisz is¢ drogq, ktdrg nigdy nie szedles.

Jesli cheesz osiggngc to, czego nigdy nie miales,
musisz robic to, czego nigdy nie robifes.

Coniguliaro Dominick

Wspotczesny marketing jest bodaj najbardziej dynamiczng dyscypling, ktorej
obecnos¢ jest odczuwalna w kazdej sferze zycia. Zaczeto to wykorzystywaé
instrumentalnie juz w latach 60. XX w., ale dopiero od niedawna (w Polsce)
marketing wszedl na stale do praktyki organizacji prawniczych. Rézne s3
definicje, oblicza i przestania, ale niezaleznie od formy, tresci czy adresata
przekazu jedno jest pewne: marketing jest dyscypling, ktéra jak zadna inna
wigze przedsiebiorstwo z klientem. Jezeli organizacja nie potrafi efektywnie
komunikowa¢é klientom wartosci jej ustug i/lub produktéw, to szansa na od-
niesienie przez nig sukcesu jest niewielka.

W dzisiejszej rzeczywistosci wydzialy prawa polskich uczelni, zar6wno
publicznych, jak i prywatnych, wypuszczaja na rynek pracy absolwentow,
ktorzy mimo wysokiego poziomu wiedzy merytorycznej czesto nie radzg sobie
z realiami praktyki gospodarczej. I cho¢ w pewnych srodowiskach traktowa-
nie kancelarii prawniczej jako przedsiebiorstwa rynkowego spotyka si¢ wcigz
ze ,Swietym oburzeniem”, to rzeczywisto$¢ udowadnia, ze na rynku (bo prze-
ciez to jest rynek!) ustug prawniczych lepiej radzg sobie te kancelarie (czyli
przedsiebiorstwa), ktorych wilasciciele, partnerzy i personel merytoryczny
i administracyjny znaja i — co rGwnie wazne — stosujg zasady i instrumentarium
marketingu.

Rozwoj rynku ustug prawniczych w Polsce wywoluje zapotrzebowanie na
specjalistyczng wiedze, pozwalajacg zrozumiel, oprocz kwestii merytorycznych,
réwniez mechanizmy rynkowe, od ktérych zalezy ekonomiczny byt kancelarii.
Dynamiczna ewolugja sektora powoduje réwniez implikacje w sferze dziatan
marketingowych. Tymczasem rynek ustug prawniczych jest klasycznym przykta-
dem rynku, na ktérym marketing rzadko jest kojarzony z dostarczaniem specja-
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listycznych ustug klientom kancelarii>. Ograniczenia formalne, sSrodowiskowe
i kulturowe powoduja, ze koncepgje i instrumenty marketingowe, typowe dla
innych rynkéw (réwniez w sektorze ustug), w przypadku ustug prawniczych nie
znajdujg zastosowania lub uznania wéréd praktykéw branzy. Badania wskazuja,
ze czgsto wynika to z niewiedzy i/lub niewlasciwego postrzegania niezwyktej dy-
scypliny, jaka jest marketing. Tymczasem zrozumienie i wychodzenie naprzeciw
potrzebom klientéw jest w przypadku ustug profesjonalnych najwazniejszym
zrédlem budowania i uzyskania przewagi konkurencyjnej. Nawet rynki mniej
wrazliwe na zmiany, do ktérych zaliczajg si¢ ustugi prawnicze, musza liczy¢ sie
z koniecznoscig stawienia czota nowym wymogom, szczegélnie w zakresie form
i jakosci $wiadczonych ustug. Satysfakcja klientéw staje sie (lub raczej powinna
si¢ stac!) istotnym celem strategii podmiotow rynku ustug prawniczych.

Srodowisko ustug prawniczych podlega dynamicznej transformacji. Za-
kres, nieuchronno$¢ i ciagtos¢ zachodzacych zmian nasuwa poréwnanie do
procesu ewolucji. Odwotujac sie do tej terminologii, mozna — bez ryzyka nie-
wladciwej interpretacji — przywotaé mysl Karola Darwina: ,,To nie najmocniej-
sze gatunki przetrwaja, ani te najbardziej inteligentne, ale te, ktore najlepiej
przystosowuja sie do zmian”. I chociaz niejednemu Czytelnikowi moze si¢ to
wyda¢ naduzyciem terminologicznym, to brutalna prawda jest taka, ze w dzi-
siejszych czasach sama wiedza prawnicza i status zawodowy nie wystarczg do
realizacji waznej i zaszczytnej misji zawodow prawniczych. Ustugi prawnicze
maja bowiem konkretnych adresatéw i sg Swiadczone w celu zaspokojenia
konkretnych potrzeb klientéw zewnetrznych i wewnetrznych. Stanowig zatem
swego rodzaju produkt, ktérego wytworzenie ma sens tylko w przypadku, gdy
znajduje nabywce. Nabywece trzeba znalezé i zacheci¢ (w zgodzie z normami
etycznymi) do skorzystania z ustug konkretnej kancelarii.

Kancelarie, jako podmioty rynkowe Swiadczgce ustugi prawnicze, podle-
gaja stalej presji otoczenia. Wynika to z faktu poruszania si¢, cho¢ w ograni-
czonym zakresie, w realiach gry rynkowej, przy jednoczesnym zachowaniu
specyfiki wlasciwej dla rynkéw ustug profesjonalnych i wynikajacego z niej
charakteru relacji i sumiennosci. Klienci oczekujg obecnie od prawnikow
przejscia od funkgji biernego eksperta do roli partnera-doradcy. Szczegdlnie
wazny jest aspekt relacyjny i kreatywny — prawnik powinien ,,wejS¢ w buty
klienta” i umieé przewidzie¢ to, co jest na danym etapie dla niego nieprzewi-
dywalne. Klienci coraz czesciej oczekujg ustug specjalistycznych (niszowych).

Ewolucyjne procesy zachodzace ostatnimi laty na rynku ustug prawni-
czych sg takze efektem globalizacji prawa’. W wyniku zachodzacych proce-

2 Por. A. Panett, Zarzgdzanie firmq prawniczg, Warszawa 1996, s. 97.

3 Wedlug prof. M. Safjana rysuje sie tendencja do ujednolicenia systemu prawnego w Unii Eu-
ropejskiej, czego zwiastunem byt juz kilka lat temu, dla przyktadu, niemal uporzadkowany projekt
ujednolicenia szerokich obszaréw prawa prywatnego — M. Safjan, Prawo to instrument dla wir-
tuoza, ,Rzeczpospolita” z 6.12.2010 r.
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s6w globalizacyjnych obserwuje si¢ zmiany zar6wno w strukturach kancelarii
prawniczych, jak i wizerunku samych prawnikéw, od ktérych oczekuje sie —
obok specjalistycznej wiedzy i kwalifikacji zawodowych — takze umiejetnosci
biznesowych, takich jak prowadzenie przedsiebiorstwa (kancelarii), konku-
rowania i komunikowania si¢ z otoczeniem rynkowym?®.

W tej sytuacji waznym czynnikiem ksztaltujagcym charakter relacji z oto-
czeniem kancelarii staje si¢ praktyka marketingowa, ktorej rola przesuwa sie
z pozydji n,ekstrawaganckiego dodatku” do roli instrumentarium stymulujace-
go prowadzong dzialalno$¢. Poza etosem praktyki prawniczej mamy bowiem
do czynienia z formg praktyki gospodarczej, czyli méwiac kolokwialnie — ,,bi-
znesem”, ktory rzadzi si¢ wlasnymi prawami. Owe prawa wyznaczaja kierunki
zmian, ktére nastepuja niezaleznie od woli sSrodowiska prawniczego, a kance-
larie, ktore nie nadazg za tymi procesami, b¢dg narazone na porazke’. Jak juz
wspomniano, profesje prawnicze stajg obecnie w obliczu bezprecedensowej
presji ekonomicznej wywolanej czynnikami zewnetrznymi. W dzisiejszym oto-
czeniu to klient decyduje, jakie ustugi, od kogo i za ile kupuje. Rosnaca kon-
kurencja wymusza aktywne formy pozyskiwania klientow i dziatania, majace
na celu skuteczne odréznienie danej organizacji prawniczej od konkurencji.
Mamy wiec do czynienia z sytuacja, ktéra powinna zachecaé przedstawicieli
zawodow prawniczych do aktywnych dziatah na rzecz budowania wizerun-
ku swojej praktyki i pozyskiwania nowych zlecef. Na podstawie obserwacji
mozna jednak zaryzykowac stwierdzenie, ze wickszo$¢ kancelarii prawniczych
nie prowadzi biezacych dociekan w zakresie dostosowania oferty do zmienia-
jacych sie oczekiwan klientow, a instrumenty marketingu nie znajduja prawie
zadnego zastosowania w ich praktyce lub tylko zastosowania intuicyjne. Pora
zaczaC je stosowal §wiadomie i instrumentalnie. Dla kancelarii prawniczych
nadszed! czas marketingu, a jak pisal W. Hugo: ,,nic nie jest tak pickne, jak
idea, ktorej czas nadszedt”.

Materiat zawarty w niniejszej ksigzce podlega, a natura rei, pewnym ograni-
czeniom. Wynika to mi¢dzy innymi z faktu, ze polski rynek ustug prawniczych
jest, pod wzgledem rozwigzan i zastosowan narzedzi marketingowych, w po-
czatkowym stadium rozwoju, a ciggly brak rozwigzan systemowych $wiadczyé
moze o statycznodci tej branzy. Z drugiej jednak strony nalezatoby podkreslié,
iz wiedza na temat marketingu ustug prawniczych stale si¢ rozwija, zatem dzi-
siejsze obserwacje i wnioski stanowig jedynie dorazny wktad w rozwdj szeroko
pojetej dyscypliny, natomiast zaréwno zestaw metod marketingowych, jak i wa-
chlarz ich zastosowan praktycznych nigdy nie bedzie kompletny.

4 Por. M. Gnusowski, Wplyw globalizacji na polski rynek ustug prawniczych, ,Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2012/96, s. 389-391; cyt. za: A. Klosowski, Atrybuty jakosci ustugi prawniczej
— weryfikacja empiryczna, Warszawa 20135, s. 148.

5 Por. R. Susskind, Prawnicy przyszlosci, Warszawa 2013, s. 25.
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To tylko niektére z wyzwan, jakie stoja przed kancelarig prawnicza, ktéra
stawia sobie okreslone cele marketingowe. Dla ich realizacji konieczne jest
podjecie wielu dziatan systemowych, ktore sktadajg si¢ na proces ksztaltowa-
nia marketingowej orientacji i zwigzanych z nim zadai. Na pewno nie jest
to tatwe i wymaga okreSlonej wiedzy i determinacji, szczeg6lnie na poziomie
zarzadow kancelarii. Nie nalezy si¢ jednak zniech¢caé! Podstawg planowanej
aktywnosci jest okreSlenie swoich celéw, bo dopdki sa nieznane, dopdty sa
nieosiggalne. Jesli jednak z jakichkolwiek przyczyn nie bedzie to mozliwe lub
po prostu okaze si¢ zbyt trudne, to i na to jest sposob. Jak powiedzial Warren
Buffett: ,,Jesli nie masz pojecia o diamentach, poznaj jubilera”.



Rozdziat 1

Oblicza marketingu

Marketing zorientowany na zaspokojenie potrzeb klienta

Jesli zapytasz losowo wybranych prawnikéw, lekarzy, ksiggowych
lub konsultantéw: — Co to jest marketing?, to prawdopodobnie ustyszysz,
Ze to jest reklama i/lub sprzedaz.

Philip Kotler, Thomas Hayes, Paul N. Bloom,
Marketing Professional Services. Forward-thinking.
Strategies for Boosting Your Business, Your Image and Your Profits

Zadaniem marketingu jest poznanie i zrozumienie klienta, jak réwniez
zorientowanie sig, czy produkt lub ustuga mu odpowiadajg (...).

Peter Drucker

Dobry marketing sprawia, ze firma wyglgda na bystrych gosci. Swietny
marketing sprawia, ze klient czuje sie jak bystry gosc.

Joe Chernov

e Po przeczytaniu tego rozdziatu Czytelnik powinien:

1. Zna¢ i rozumie¢ definicje i istote marketingu.

2. Pojmowac¢ specyfike marketingu ustug profesjonalnych.

3. Umie¢ wymieni¢ i omoéwié etapy procesu marketingowego.

4. Rozumie¢ zasady strategii marketingowej zorientowanej na klienta.
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1.1. Istota i rola marketingu

Na przestrzeni dziesi¢cioleci marketing stat si¢ odrebng dyscypling nauki. Jest dzie-
dzing zywa i dynamiczng, co powoduje, ze wraz z uplywem lat i wystepujacymi
nowymi zjawiskami rynkowymi, kulturowymi, demograficznymi, a takze nowymi
technologiami, pojawiaja si¢ kolejne trendy i interpretacje pojecia marketingu.

Literatura przedmiotu przytacza wiele teorii i definicji marketingu. Oto
kilka przyktadow:

a) definicja sformulowana przez British Institute of Marketing! okresla mar-
keting jako ,,proces zarzadczy odpowiedzialny za rozpoznanie, przewi-
dywanie i zaspokajanie potrzeb klienta (satysfakcjonowanie) w sposéb
zapewniajacy osiagniecie zysku”,

b) przytoczona za Best Practice? (Zasady dobrej praktyki prawniczej): ,,Mar-
keting to proces rbwnowazenia zysku, stanowigcego podstawe rynko-
wej dzialalno$ci firmy prawniczej i korzySci, jakie ta dziatalno$¢ przynosi
klientom, w taki sposob, aby $wiadczenie ustug prawniczych pozwalato
na utrzymanie lub wzrost gospodarczej optacalnosci firmy w dtuzszym
horyzoncie czasowym, marketing jest funkcja organizacyjng i zestawem
proces6w stuzgcym kreowaniu, komunikowaniu i dostarczaniu wartosci
klientom oraz zarzadzaniu relacjami z klientami w sposéb przynoszacym
korzySci organizacji i wszystkim interesariuszom™s.

Przywolane definicje, niezaleznie od uzytych sformutowan, eksponujg te
same elementy:

a) pojecie marketingu jest rozumiane jako proces/system, a wiec zesp6t pla-
nowanych i powigzanych ze sobg dziatan roztozonych w czasie, ktére maja
za zadanie...

b) ...badanie i rozpoznanie potrzeb klientow,

¢) zaspokajanie tych potrzeb przez dostarczenie wlasciwego produktu (ustugi
prawniczej) oraz...

d) ...osiaganie zysku majacego zapewnic firmie (prawniczej) biezace funkcjo-
nowanie i rozwoj.

! Por. Chartered Institute of Marketing, Marketing and the 7Ps: A brief summary of marketing
and how it work. Oryginalne brzmienie definicji: The management process responsible for identi-
fying, anticipating and satisfying customer requirements profitably. Material wykorzystano za zgo-
da The Chartered Institute of Marketing (CIM), Moor Hall Cookham Maidenhead Berkshire,
SL6 9QH, UK, http://www.cim.co.uk/files/7ps.pdf (dostgp: 12.12.2015 r.).

2 Poradnik zarzadzania firma prawnicza wydany przez Law Society — wigcej http://www.lawso-
ciety.org.uk/about-us/, dostep: 22.08.2016 [w:] A. Panett, Zarzgdzanie..., s. 98.

3 Por. L. Keefe, What is the Meaning of Marketing?, Chicago 2004, s. 17.
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W ustugach prawniczych szczegdlnego znaczenia nabiera dziatalno$¢ marke-
tingowa, bedgca wyrazem tzw. orientagji na klienta. Tylko bowiem ustuga kore-
spondujaca z oczekiwaniami i preferencjami klienta moze gwarantowaé uzyskanie
dobrych cen i zbudowanie trwatych relacji firma—klient, bedacych jedng z podstaw
trwatosci i rozwoju kancelarii. W praktyce prawniczej marketing jest procesem
skoncentrowanym wokot kwestii rozwojowych, zwigzanych z obstugg prawng
i stanowi cze$¢ dlugookresowej strategii rozwoju organizacji prawniczych.

Prawidtowo realizowany marketing organizacji prawniczych jest odpo-
wiedzig na pytania: co sprzedajemy, chociaz to moze si¢ wydawaé oczywiste,
komu sprzedajemy, i jak sprzedajemy. W ustugach profesjonalnych nie nalezy
jednak ,,przywigzywac si¢” zbyt mocno do okreSlenia ,,sprzedajemy”, bo cho-
ciaz sprzedaz jest istotnym elementem procesu marketingowego, generujacym
bezposrednio zysk, to nie moze jednak by¢ dominujaca determinantg orien-
tacji rynkowej kancelarii prawniczej.

Orientacja marketingowa powoduje przewartoSciowanie relacji kancelarii
prawniczej z istniejgcymi klientami oraz pobudza do kreowania nowych me-
tod zarzadzania relacjami z klientami przysztymi. Jest to filozofia zarzadzania
marketingowego oparta na prze§wiadczeniu, ze osigganie celéw organiza-
¢ji ustugowej jest uzaleznione od rozpoznania potrzeb i oczekiwan klientow
(obecnych i przysztych) i zaspokajania ich w sposéb gwarantujacy wyzszy
poziom satysfakcji niz ma to miejsce w przypadku konkurentéw. Jest ukie-
runkowana ,,z otoczenia-do-firmy” (outside-in).

/ P oo 7Ysk —>
[ erovuccin ISTNIEJACE / SPRZEDA m

Orientacja sprzedazowa

" SA ssFﬁKa/:
\\ ZINTEGROWANY /
\\——_—_//

Orientacja marketingowa

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: Ph. Kotler, G. Armstrong, Principles of Marketing, Upper Saddle River, New
Jersey, 2012, s. 10.

llustracja 1.1. Réznice miedzy orientacjq sprzedazowqg a marketingowqg



Andrzej Ktosowski — doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie nauk o za-
rzgdzaniu; menedzer z wieloletnim doswiadczeniem w zarzgdzaniu ope-
racyjnym w otoczeniu miedzynarodowym; niezalezny ekspert i doradca
w zakresie ksztattowania strategii, optymalizacji procesow, jakosci i mar-
ketingu ustug profesjonalnych, w tym prawniczych; autor kilkunastu publi-
kacji w dziedzinie zarzadzania, marketingu i jakosci ustug.

W publikacji zostaty omowione podstawowe pojecia marketingowe, ze

szczegolnym uwzglednieniem specyfiki ustug prawniczych. Autor systema-

tyzuje wiedze marketingowg niezbedng do zrozumienia catosci procesow

rynkowych, w obliczu ktorych stoi firma prawnicza, a dzieki potgczeniu

zainteresowan naukowych z praktykg umiejetnie wigze wiedze teoretyczng

ze specyfikg dziatan biznesowych. Analizuje miedzy innymi:

— na czym polega specyfika ustug prawniczych,

— co sktada sie na otoczenie rynkowe kancelarii prawniczej, a takze

— zachowania klientéow w kontekscie marketingu strategicznego i opera-
cyjnego.

Zagadnienia marketingu zostaty przedstawione w przystepnej dla praw-
nikéw formie, a ich zrozumienie utatwiajg ilustracje, wykresy i tabele.

~Vartoscig dodang ksigzki jest jej praktyczny charakter. Autor nie ograni-
cza sie do analizy dorobku doktryny marketingu, ale przedstawia prak-
tyczne aspekty zastosowania marketingu w obszarze niezwykle trudnym
Z punktu widzenia dziatan marketingowych, bo obejmujgcym obszar ustug
prawniczych (...). W publikacji w odniesieniu do analizowanej problematyki
przedstawiono nie tylko stanowisko doktrynalne, teoretyczne, lecz po-
wotano réwniez liczne przyktady zastosowania przywotanych pogladow
w praktyce dziatania prawniczych kancelarii amerykanskich, co dla prak-
tykow ma wyjatkowo donioste znaczenie. Pozwala to na petne zrozumie-
nie tresci, ktéra z uwagi na «obcos¢» omawianej materii dla srodowisk
prawniczych wymaga tego rodzaju wynikowego i systemowego przed-
stawienia, ktérego nieodzownym elementem powinny by¢ praktyczne
przyktady zastosowan srodkéw marketingowych”.

Dr hab. Cezary Banasinski
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