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Twee kanten van

De old boys worden verdrongen door young professionals; prijsafspraken 

nemen de plaats in van het uurtarief en bedrijven halen niet meer alle externe  

juridische hulp bij één vast kantoor. De relatie tussen legal counsel en advo-

catenkantoren is de afgelopen jaren sterk geprofessionaliseerd. Rob van Ot-

terlo en Paul Uittenbogaard deden er onderzoek naar.

door Rob van Otterlo en Paul Uittenbogaard  

LEGAL COUNSEL EN ADVOCATENKANTOREN

F
E

L
IX

D
E

S
IG

N
 /

 C
A

N
 S

T
O

C
K

 P
H

O
T

O

 dezelfde



73nr. 2 – 2012

medaille? 

 L
eg

al
 c

ou
ns

el
/a

dv
oc

at
uu

r



74 nr. 2 – 2012

G
rote ondernemingen in Nederland beschikken 
vaak over eigen juridische afdelingen. Deze 
afdelingen van legal counsel lijken in een aan-
tal opzichten wel op advocatenkantoren, 

maar dan binnen een organisatie en met maar één cliënt. Er 
is de afgelopen tijd een duidelijke tendens waar te nemen 
dat deze interne juridische afdelingen in toenemende mate 
zelf de meeste juridische problemen voor hun organisaties 
op lossen. De legal counsel doen qua kennis en professiona-
liteit niet onder voor hun juridische toeleveranciers, de ad-
vocatenkantoren. Veel interne juridische afdelingen bestaan 
ook vaak voor een groot deel uit voormalige advocaten. 
Qua omvang lopen ze enorm uiteen. Sommige ondernemin-
gen hebben slechts enkele juristen in dienst, terwijl andere 
world wide soms wel honderden juristen in dienst hebben. 
Organisaties willen praktische en concrete oplossingen 
voor hun problemen. Ze hebben geen behoefte aan louter 
juridische verhandelingen, ze willen adviezen die toegesne-
den zijn op hun specifi eke bedrijfssituatie en concreet bij-
dragen aan de oplossing van problemen. Om dat te kunnen 
moeten advocatenkantoren veranderen van ‘leverancier van 
juridische diensten’ naar ‘businesspartner’. Dat vereist aan-
passingen in hun marketing- en communicatiebeleid en het 
maken van duidelijke keuzes als het gaat om specifi eke pro-
duct-markt combinaties.  

‘Young professionals’ verdringen ‘old boys’
Advocatenkantoren hebben de afgelopen jaren hun relatie 
met de legal counsel sterk geprofessionaliseerd. Zo zijn er 
kantoren die aan hun vaste relaties een aantal diensten gra-
tis aanbieden, zoals het delen van kennis, al dan niet online,  
en het geven van opleidingen op specifi eke juridische terrei-
nen. Op deze wijze worden relaties tussen advocatenkanto-
ren en hun grote cliënten verstevigd. Die relatie, en daarmee 
vooral de kennis van de advocatenkantoren van de business 
van hun cliënten, wordt steeds belangrijker. 
Relatiemanagement op basis van evenementen waar men 
elkaar ontmoet zoals bijvoorbeeld golfclinics, maakt steeds 
meer plaats voor relatiemanagement op basis van inhoud. 
Die verschuiving kan ook wel aangemerkt worden als pro-
fessionalisering van de relatie. Het gaat niet langer om de 
relatie als zodanig, maar om een relatie waarin men elkaar 
als professional tegenkomt.  Het ‘old boys network’ maakt 
langzaam plaats voor een ‘young professional 
network’. 
Dit blijkt niet alleen uit de wijze van 
relatiemanagement, maar ook uit het 
feit dat de meeste legal counsel aan-
geven dat alle inkopen op het gebied 
van juridische dienstverlening nog 
uitsluitend via hen gaan. De tijd dat 
een partner van een advocatenkantoor de 
legal counsel passeerde en rechtstreeks 
onderhandelde met een CEO of een CFO 

lijkt voorgoed voorbij. Dit past ook in het democratise-
ringsproces dat sinds de jaren zeventig in Nederland 
steeds verder is toegenomen. Zowel klanten als leveran-
ciers van zakelijke diensten komen uit alle lagen van de 
bevolking. Daarmee verloren de oude netwerken op basis 
van milieu en opleiding hun betekenis. Nieuwe netwerken 
op basis van professionaliteit ontstonden en daarmee ook 
nieuwe vormen van relatiemanagement. Veel juridische 
dienstverleners hebben nog niet in de gaten dat de kaarten 
opnieuw geschud zijn. 

Langdurige relaties
De professionalisering van de inkoop heeft ook tot gevolg dat 
de positie van de legal counsel aan het veranderen is. Legal 
counsel staan steeds vaker onder druk om, net als hun exter-
ne collega’s, resultaten te leveren en dat (kosten-)effi ciënt te 
doen.  Die wijzigende rol heeft ook consequenties voor hun 
relatie met externe juridische leveranciers.  Deze externe leve-
ranciers zijn over het algemeen de tien tot vijftien grote advo-
catenkantoren in Nederland. Daarnaast wordt in toenemende 
mate gebruik gemaakt van nichekantoren als het gaat om 
zeer specifi eke vraagstukken. 
Sommige legal counsel doen vrijwel uitsluitend zaken met 
enkele kantoren, terwijl anderen in de loop van de tijd bijna 
alle toonaangevende kantoren inschakelen. Ondanks de ver-
zakelijking van de relatie met externe leveranciers, is de loya-

liteit van de klanten ten opzichte van hun advocatenkanto-
ren nog steeds verrassend groot. Vrijwel alle onderzochte 
legal counsel streven – al dan niet bewust – naar langdurige 
relaties met hun toeleverende advocatenkantoren. En de 
kantoren streven daar op hun beurt uiteraard ook naar. Hoe 
bestendiger de relatie, hoe moeilijker het is voor concurren-

ten om in te breken in die relatie. Het loont dan 
vooral voor advocatenkantoren om te proberen 

meer met hun bestaande klanten te doen 
dan om nieuwe klanten te werven.

Innovatie
De legal counsel verwachten van de ad-

vocatenkantoren dat die innovatief zijn, 
niet alleen met betrekking tot hun dienst-

verlening, maar ook met betrekking tot hun 
ambitie en propositie. Een enkele legal 

counsel experimenteerde zelfs met een 
duurzaamheidseis als onderdeel van de 

VEEL JURIDISCHE DIENSTVERLENERS 

HEBBEN NOG NIET IN DE GATEN DAT DE 

KAARTEN OPNIEUW GESCHUD ZIJN
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selectiecri-
teria. Dat gaat 

wellicht wat ver, maar andere 
ontwikkelingen, zeker als het gaat om pri-

cing zijn inmiddels heel gewoon. Prijsafspraken zijn aan 
de orde van de dag en hebben zo langzamerhand het traditi-
onele uurtarief volledig verdrongen. Prijs is overal een issue 

geworden, maar blijkt uiteindelijk toch maar zelden het be-
langrijkste argument voor de inkoop van juridische dienst-
verlening. Het heeft er alle schijn van dat hard onderhande-
len over de kosten van juridische dienstverlening nog steeds 
not done is.
Behalve op het gebied van pricing, ervaren de meeste legal 
counsel nog weinig echte innovatie van de kant van de ad-
vocatenkantoren. De meeste kantoren zijn over het alge-
meen nog steeds bijzonder traditioneel. Ze vertonen vaak 
een sterke interne gerichtheid en zijn niet echt klantgericht. 

De primaire aandacht is nog steeds gericht op de juridische 
inhoud, het juridische metier en de eigen organisatie en in 
veel mindere mate op het probleem van de klant en de orga-
nisatie en de branche van de klant.  
Belangrijke criteria voor de inkoop van juridische diensten 
zijn: kwaliteit (juridisch inhoudelijk, specialistisch), reputa-
tie (zowel van het kantoor als van de individuele advoca-
ten), inzicht in de business van de klant, kunnen meedenken 
met de strategische uitgangspunten van de klant, bereik-
baarheid, beschikbaarheid (24/7) en capaciteit.  

Legitimatie
Kantoren moeten op alle fronten toegevoegde waarde kun-
nen leveren aan de legal counsel. Daarnaast speelt nog 
steeds dat kantoren soms uitsluitend om hun reputatie op 
een specifi ek terrein worden ingehuurd. Soms is niet de juri-
dische kwaliteit zozeer van belang, maar legitimatie van een 
bepaalde aanpak of van een bepaalde oplossing richting 
derden of richting stakeholders, zowel intern als extern. Bij-

voorbeeld: niet alleen wij, de eigen legal counsel, maar ook 
het zeer gerenommeerde advocatenkantoor X adviseert om 
bij dit specifi eke probleem deze handelwijze te volgen. 
Legitimatie is over de hele linie bij de legal counsel een be-
langrijke reden om in bepaalde gevallen een probleem niet 
zelf op te willen lossen maar specifi eke advocaten of kanto-
ren in te huren.
Een andere reden om advocatenkantoren in te huren heeft 
te maken met capaciteitsvraagstukken. Legal counsel kun-
nen nooit optimaal ingericht zijn qua omvang om alle juri-
dische problemen van de eigen onderneming op te lossen. 
Anders dan bij reguliere bedrijfsprocessen is het lastig voor 
de legal counsel om precies in te schatten hoeveel juridi-
sche capaciteit in een lopend of toekomstig budgetjaar pre-
cies nodig is. Er kunnen zich in de praktijk van onderne-
mingen altijd onvoorziene problemen voordoen waarmee 
geen rekening gehouden is bij de opstelling van de begro-
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ting c.q. de bepaling van de personele capaciteit. Het leve-
ren van juridische ‘handjes’ door advocatenkantoren kan 
dan het capaciteitsprobleem oplossen. 
Het moge duidelijk zijn dat als die capaciteit ingezet moet 
worden bij min of meer standaard juridische problemen, of 
om met Richard Susskind te spreken als de dienst een com-

modity is, natuurlijk andere tarieven gelden dan bij hoog-
waardige juridsche dienstverlening, ofwel bespoke work, al-
dus dezelfde Susskind (in The End of Lawyers). 

Advocaten als businesspartners van de klant
Zoals al opgemerkt, verwach-
ten legal counsels steeds 
meer van advocatenkanto-
ren dat zij zich verdiepen 
in de specifi eke business 
van hun organisaties. 
Bij enkele specialisti-
sche ondernemingen 
die in zeer dynami-
sche (internationa-
le) markten opere-
ren en waarbij 
sprake is van uiter-
mate complexe 
contractrelaties, zowel met hun klanten als 
met hun toeleveranciers wordt vaak zulke specifi e-
ke juridische kennis gevraagd dat die extern nauwelijks 
aanwezig is. Advocatenkantoren die dergelijke klanten wil-
len bedienen moeten zich enorm verdiepen en specialiseren 
in die specifi eke bedrijven en hun markten. Dat kost veel 
inspanning, en dus veel geld in niet direct declarabele uren. 
Echter, je moet ook bedenken dat als je je als kantoor een-
maal met succes op een dergelijke markt begeeft, je ook in 
staat bent om een langdurige relatie met je cliënt op te 

bouwen. Vanuit marketingperspectief is de entrance barrier 

voor een dergelijke specifi eke markt voor je concurrenten 
immers zo hoog dat die zonder enorme en langdurige in-
spanning niet te overbruggen is. Een dergelijke specialisatie 
die uitgaat van de klant en zijn markt loont dus. 
Veel legal counsel staan positief ten opzichte van dergelijke 
ontwikkelingen, maar de advocatuur is er (nog) niet goed 
op ingespeeld. 

Hoge kwaliteit en superspecialisatie
In het algemeen zou je kunnen zeggen dat er vanuit het 

perspectief van de grote (internationale)ondernemingen 
twee vormen van zakelijke juridische dienstverlening do-
minant worden, of in zekere zin al zijn: hoog niveau exter-
ne legal counsel, breder dan alleen de juridische zakelijke 
dienstverlening, en zeer specialistische externe legal coun-
sel. Dus middelgrote- en grote, kwalitatief hoogstaande 
advocatenkantoren en nichekantoren. 
Deze typen kantoren zullen steeds minder ‘commoditised’ 
werk en algemeen werk leveren. De vraag naar bijvoorbeeld 
arbeidsrecht bij dergelijke kantoren neemt steeds verder af. 
De legal counsel geven nagenoeg allemaal aan dat bijvoor-
beeld arbeidsrecht – maar dat geldt natuurlijk ook voor an-

dere, niet-specialistische rechtsgebieden – steeds va-
ker ingekocht wordt bij kleine- en 

middelgrote kanto-
ren, al dan niet 
lokaal, maar 
tegen hele an-
dere tarieven 
dan de tarieven 

die de grote 
kantoren (moe-

ten – in verband 
met hun overhead 

en winstdeling, 
red.) rekenen. 

Door verenging van de markt zal het steeds lastiger 
worden voor kantoren om zich ten opzichte van elkaar te 
onderscheiden. De vraag is of inhoudelijke superspecialisa-
tie alleen hier nog uitkomst biedt. Zoals eerder betoogd 
worden markt- en branchespecialisatie misschien nog wel 
belangrijker dan inhoudelijke juridische kennis, of in ieder 
geval dan uitsluitend inhoudelijke juridische kennis. Kanto-
ren kunnen heel goed veel kennis vergaren van specifi eke 
markten en branches door bijvoorbeeld enkele van hun ad-
vocaten voor kortere of langere tijd bij klanten te detache-
ren. Op die manier wordt heel constructief gewerkt aan het 
opdoen van specifi eke kennis en wordt de relatie tussen ad-
vocaat en klant verder verstevigd. Kennis van de branche en 
de specifi eke business van de klant is essentieel in de relatie 
met de klant en essentieel voor de kwaliteit van de dienst-
verlening. Of zoals een general counsel het zei: “Wordt een 
kantoor boardroom counsel of specialist?”

Free agents
Het netwerk van specialisten, in feite een marktplaats 
voor het inkopen van specifi eke (juridische) diensten, is 
belangrijker aan het worden dan de kantooromgeving als 
vehikel voor kwaliteitsverbetering en het bouwen aan 
concurrentievoordeel. Sommige legal counsel werken al 
heel intensief met een netwerk van free agents op uiteenlo-
pende rechtsgebieden. Kantoren die opschuiven naar meer 
virtuele organisaties, komen als het ware terecht in wat 
Kim & Mauborgne een blue ocean strategy noemen (zie 

EEN SPECIALISATIE DIE UITGAAT VAN DE 

KLANT EN ZIJN MARKT LOONT
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Dienstenmarketingmanagement van Wouter de Vries jr. en 
Piet van Helsdingen), ofwel in een fase van noodzakelijke 
continue radicale innovatie van diensten en dienstverle-
ningsprocessen. Alleen op die manier kun je volgens hen 
de concurrentie verslaan, of zoals ze het zelf zeggen: 
“Don’t compete with the rivals make them irrelevant” en 
“The only way to beat the competition is to stop trying to 
beat the competition”. 

De blue ocean strategy lijkt inderdaad een way out uit de 
zich nauwelijks van elkaar onderscheidende markt van juri-
dische dienstverleners in het topsegment. In dat topsegment 
is superspecialisatie, zowel op juridische inhoud als op 
marktsectoren, branches en zelfs individuele organisaties 
een winnende strategie. Het is de enige manier in dit markt-
segment om zich te onderscheiden van de concurrentie.

Tot slot
Het landschap voor zowel legal counsel als advocatenkan-
toren is sterk aan het veranderen. In een mondiale en zeer 
competitieve markt zijn organisaties steeds nadrukkelijker 
op zoek naar hun specifi eke positie en aanbod in de markt. 
Het volstaat niet langer voor leveranciers van juridische 
diensten, of dat nu advocatenkantoren zijn (extern) of legal 
counsel (intern) om alleen maar goed te zijn in het juridi-
sche metier, of alleen maar een goed adviseur te zijn. 
Organisaties eisen van hun interne en externe legal counsel
volwaardig partnership. Het, weliswaar vanuit een juridisch 
perspectief, kunnen meedenken en kunnen bijdragen aan de 
bottom line doelstellingen van de organisaties waar zij voor 
werken is essentieel voor legal counsel. Maar zelfs dat is 
niet genoeg. Van legal counsel wordt bovendien verwacht 
dat zij op proactieve wijze meedenken over toekomstige 
business scenario’s waarin zich problemen kunnen gaan 
voordoen die nu nog niet gekend zijn. De interne- en exter-
ne legal counsel ontwikkelen zich van deskundige adviseur 
in het verleden via deskundige probleemoplosser nu, naar 
businesspartner in de toekomst.  

VAN LEGAL COUNSEL WORDT 

VERWACHT DAT ZIJ OP PROACTIEVE 

WIJZE MEEDENKEN OVER TOEKOMSTIGE 

BUSINESS  SCENARIO’S

E E N  G R E E P  U I T  O N S 
T R A I N I N G SA A N B O D

kijk voor ons volledige 
trainingsaanbod op
www.dialoguebv.nl

D I A L O G U E  B V
advies coaching mediation training

M A A R T 
Presenteren met fl air 6 PO-punten 2 maart 2012 
Projectmanagement (1.5 dag) 9 PO-punten 9 maart 2012
Specialisatieopleiding 

Arbeidsmediator (4 dagen) 28 PO punten 12 maart 2012
Mediation als confl ictoplossing 6 PO-punten 14 maart 2012
Patroonscursus 6 PO-punten 15 maart 2012
Omgaan met de media 6 PO-punten 16 maart 2012 
Legal Leadership 

Academy (6 dagen) 45 PO-punten 19 maart 2012
Mediationopleiding (9 dagen) 56 PO-punten 22 maart 2012
Van IQ naar EQ (1/2 dag) 3 PO-punten 27 maart 2012
Opleiding gespreksleider 

intervisie (2 dagen) 12 PO-punten 30 maart 2012

A P R I L
Mediation in arbeidsconfl icten 6 PO punten 5 april 2012
Timemanagement 6 PO-punten 18 april 2012
Psychologie voor juristen 6 PO-punten 19 april 2012       
Mediationopleiding (9 dagen) 56 PO-punten 23 april 2012
Opleiding peer reviewer (2 dagen) 12 PO-punten 23 april 2012
Financieel management (2 dagen) 9 PO punten 25 april 2012

M E I
Werving & selectie (1/2 dag) 3 PO punten 7 mei 2012
Persoonlijke effectiviteit 6 PO punten 9 mei 2012
Patroonscursus 6 PO-punten 14 mei 2012
Impact van goede feedback (1/2) 3 PO-punten 15 mei 2012
Ambtenarenrecht mediators (1/2) 3 PO punten 24 mei 2012
Mediationopleiding (9 dagen) 56 PO-punten 31 mei 2012

J U N I
Werken met intervisie 6 PO-punten 5 juni 2012
Presenteren met fl air 6 PO punten 11 juni 2012
HR voor juristen 6 PO punten 13 juni 2012 
Ethisch handelen (1/2 dag) 3 PO punten 18 juni 2012
 

Voor onze online trainingen op het
gebied van vaardigheden en persoonlijke 
ontwikkeling, kijk op www.skills4managers.nl
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