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兵、陈炜祯律师两位在2002年首届北京律师论坛上发表《204

合同与法律服务产品化》（以下简称《产品化》）一文，提

出了一个非常深刻的课题，应该说提供产品化的、可控制的

法律服务是中国律师事务所的发展方向之一。此文看得出二

位的眼界和知识背景。本人对此问题也有一点思考，请二位

和所有有兴趣的同行指正。 律师事务所作为一个市场的主体

，不可避免的面临生存和发展的问题。要解决这个问题，一

方面提高自身素质，主要是增强团队凝聚力，凝聚起一批高

素质的人才；另一方面是积极开拓，赢得外界对其认可，主

要是提高核心竞争力的问题。这是硬币的两个方面，下面分

别论述：1、制定规则，增强团队凝聚力 《产品化》一文就

法律服务产品化对提高事务所的核心竞争力的促进作用进行

了深刻的论述，本人深表赞同。但是，这是以一个具有凝聚

力的团队为前提的。如何建立一个具有强大凝聚力的团队，

使其中每一位律师都愿意在团队的大目标指引下，从各自的

角度共同努力，而不是各怀心腹事，个人顾个人。这是每一

个律师事务所要实现的目标，也是较难实现的一个目标。“

一个中国人是条龙，三个中国人是群虫”的说法由来以久，

尤其对于由律师，这样一群独立性强的人组成的团队来说，

这个问题可能更加突出。 如何解决这个问题？用规则来解决

。律师这个职业的特点是比较推崇规则，有着较强的规则意



识。制定公平、公正、操作性强的规则，来规范团队成员的

行为是比较可行的。当然，这不是唯一的办法，但却是一个

重要的方法，这个规则中包括一组子规则：业务工作规则、

业绩考核规则、收入分配规则等。通过这些规则的实施使大

家感觉到在团队中，有施展自己才能的平台（业务工作规则

）、自己的工作才能能够得到团队的认可（业绩考核规则）

、并且会得到与工作成果相匹配的回报（收入分配规则），

如果团队成员不用强迫就愿意遵守这组规则，那么，这无疑

是一个具有强大凝聚力的团队了。但是如何制定出一套都认

可的规则并不是一件容易的事，这需要大家都要有奉献精神

和很强的换位思考意识，而不是只是从自己的角度看问题、

想问题。2、克服营销难点，打造核心竞争力 生产法律服务

产品的目的是要将其推向市场并为用户所接受。强大的核心

竞争力有助于开辟市场、赢得客户。《产品化》一文的论述

让本人深受启发。在此，结合本人的经验，阐述自己的观点

，就教两位。2.1 法律服务的营销。 既然说律师面临的是法律

服务市场，那么，我们不可避免的要面对市场的另一方主体

客户，它包括两个层面，一个是具体的、特定的客户，即我

们正为之服务的对象；另一个是在可预见的未来可能成为我

们服务对象的群体，即潜在的客户。这两个层面有密切的联

系，如何面对潜在的客户将直接影响具体、特定的客户；反

过来，具体、特定客户对我们提供服务满意的同时会带来其

他的具体客户。2.1.1 如何面对潜在的客户群体就是如何面对

市场、如何开拓市场的问题。 这在《产品化》一文中已经有

了答案：细分市场，但是我还要补充一条：细分自己，“自

己”包括每成员和团队本身。通过细分市场，找出每个市场



的需求特征；细分自己，明白自己在哪些方面是擅长的。市

场需求和自己的擅长的领域重合的部分就是应该深入挖掘的

地方，就是自己前进的方向：准备好自己的金刚钻，做好客

户的瓷器活。2.1.2 如何面对具体特定的客户就是如何实现法

律服务产品销售的问题。 对于这个与我们日常联系密切、每

天都在实践的问题，每一个作律师的人都会有自己的回答，

各人的回答可能大不相同，甚至大相径庭，但是都是有道理

的，甚至是精彩的。 我在这里要说的有两点：第一，团队成

员要团结协作共同完成服务。特定客户的要求可能会有许多

方面，成员个体可能各有专长，作为一个团队我们应该把成

员个体最优秀的成果有机的组合到一起，提供给客户，才能

更好的满足客户、赢得客户。这需要团队有很好的内部协作

机制作保证，法律服务产品化有助于建立这个机制。第二，

当客户将案子交给你去作时，是出于对你的信任，给你一个

展示自己的平台。当你在台上表演时，不仅仅是当事人在看

着你，凡是知道这个案子的和接触这个案子的都在看着你。

你是如何办案的、你是如何处理与当事人的关系的⋯⋯，你

的一举一动都会成为其留心的目标：精彩表演不一定会引来

他们的掌声，但会在他们的脑海里印象深深；笨拙表演也不

会引来他们的倒彩，但是他们会在心里对你嗤之以鼻，也别

指望他们来购买你的服务产品。2.2 营销中的难点是让客户满

意。 “让客户满意是我们的宗旨”，这话谁都会说，但是如

何客观的实现确是很难。满意是一种主观的感受，是一种经

过比较之后的感觉，这里的“比较”包括两种：一种是客户

与其原来的经历相比，一种是与他自己对案子的心理预期相

比。比较之后的结果是比自己曾经请过的律师要好，比自己



对案子的心理预期要好，客户会很满意。对于这两种的比较

结果，要实现后者要难得多。在前者情况下，别人的服务成

为客观现实，找出其不足，有针对性的改进就可以了，但是

对后者却不这样简单：第一，客户可能会有较高的心理预期

，但是由于种种原因，他没有完全表达，让我们不知深浅；

第二客户的心理预期是动态的，是不断调整的，“人心不足

蛇吞象”不是我们指责客户的理由，而是不得不面对的现实

。在案情逐渐明朗的过程中，客户会不断的调高心理预期，

案件结果出来后，虽然高于其最初的预期但没有达到其最后

的预期时，他仍然是不满意的。虽然，我们可以通过具体的

操作将其最初的预期固定，便于将来对比，但是其心理的变

化却是不以我们的前期工作而原地不动的。如果结果比经过

咨询之后的预期好很多，他可能会有上当的感觉，这时对我

们的损失更大。举个简单的例子：我们去买衣服，开价2000

元，结果没费劲以200元成交，此时，你会有一种感觉：这东

西到底值多少钱？ 说到这里，让我们很自然的想到一位大律

师的话：律师最大的敌人不是对方律师和当事人，不是法官

，而恰恰是与你站在一个战壕里的、自己的当事人----法律赋

予他们选择律师的权利。“满足或者超过顾客的预期服务质

量”是我们的第一层次的目标，满足顾客对案件结果的预期

才是我们的最终目标，满足客户对案件结果预期的能力是团

队最重要的核心竞争力，不知二位以为然否？2.3 如何满足客

户对案件结果预期2.3.1 市场调查。 《产品化》一文提到律所

建立“客户中心模式”，实行客户满意度调查等，非常有道

理。这种调查可以在服务结束之后，但更应该贯穿整个服务

过程中，根据调查得来的客户对团队工作的点滴反映来修正



团队的行为，为其提供个性化、贴身的服务产品。这种调查

可以减少团队想当然的做法，减少无用的争论，提高服务的

针对性。2.3.2 客户教育。 一般来说，客户的法律知识是有限

的，不少是道听途说来的，有些还是错误的。因此在为其服

务过程中，要向他提供正确的法律知识，使其对案件结果有

正确的预期，这有利于我们实现目的。但是，这种教育、指

导要有分寸，讲究艺术性。 当然，达到满足客户对案件结果

预期的目的，还有很多方法，各村有各村的高招，希望大家

不吝赐教。3、执业风险的控制，关键在规则的执行 这里讨

论的执业风险是指由于律师业务素质、执业经验等原因给客

户造成的损失。律师执业风险巨大，这是业内外人士所认可

的，否则，就不会有律师责任保险了。如何控制执业风险，

是每一个律所都面临的课题。3.1 遵守是关键 《产品化》一文

提出通过法律服务产品化，控制服务过程质量，降低风险。

这个思路很先进，但是，其前提是团队成员积极的遵守产品

化规则。搞过生产的人都清楚：现在的生产厂家几乎都有生

产管理、质量检验制度，建立ISO9000体系、QHSE体系的也

不在少数，那为什么有的厂家产品质量好、信誉好，而有的

厂家则正相反。差距在哪里？一个重要的原因就是这些几乎

同样的制度是被怎样遵守的，积极、消极？一字之差，谬之

千里。所以说，如何遵守是关键。法律服务产品化同样面临

这个问题。3.2 配套规则也很重要 “功夫在诗外”。有了很好

的服务产品化规则，还要有相关的配套规则，业绩考核规则

、收入分配规则、激励规则等，让每个成员对团队有认同感

、归属感，愿意为团队的明天而努力，这样产品的缺陷就降

到最低，风险也就最低。 以上提到的是团队在运作过程中的



两个基本问题，观点也谈不上新颖，二位会说我在炒冷饭，

但是，正象爱情是文学作品中的永恒主题一样，团队的凝聚

力和核心竞争力是律所建设的永恒主题。凝聚力保证团队成

员积极主动的为团队更加美好的明天而努力；核心竞争力则

保证了团队的明天会更好。二者没有明显的界限差别，强大

的凝聚力本身就是核心竞争力的重要组成部分，并且是对手

无法克隆的部分，是团队朝气蓬勃的根本所在。所以，这两

种能力的建设对律所至关重要，也是律所在发展、提高过程

中无法回避的问题。 本人身处局外，心系其间，顺嘴诌来，
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