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Leeswijzer
In deze studie gebruiken we om redactionele reden de enkelvoudige mannelijke
vorm van de managing partner.

We geven de voorkeur aan de term law firm boven advocatenkantoor, maar dat

is, daar waar het stoort op de leesbaarheid, niet overal consequent doorgevoerd.
Voor de citaten en vaktermen wordt de Amerikaanse of Britse Engelse spelling door
elkaar gebruikt. Afhankelijk van de bron wordt de daarin gebruikte spelling toege-
past.

Uit oogpunt van vertrouwelijkheid is gekozen voor versleuteling van de responden-
ten. De ruwe data zijn in een losbladige bijlage opgenomen. Waar nodig zijn door
de onderzoeker kleine aanpassingen gedaan met het oog op de herkenbaarheid.
Deze data zijn weliswaar een integraal onderdeel van deze studie, maar worden in
de gedrukte vorm niet gerapporteerd.

Uit oogpunt van vertrouwelijkheid en als verbijzondering van het gestelde in art. 111
3 van de Nederlandse Gedragscode Wetenschapsbeoefening (Vereniging van Uni-
versiteiten, 2004) is dit materiaal — behoudens voor de promotiecommissies — ter
beschikking voor wetenschappers na schriftelijke toestemming van de directeur van
Netlaw.

In tegenstelling met de APA referentie-instructies betreffende het hoofdletterge-
bruik van voorzetsels bij auteursnamen worden zowel in de citaten als in de bibli-
ografie in kleine letters gebruikt. Dus bijvoorbeeld van Aken en niet Van Aken. De
bibliografie is ook geindexeerd op de achternaam van de auteurs.

De laatste fase van proefschrift is tot stand gekomen in de de periode van de kre-
dietcrisis (2009). Het is niet onwaarschijnlijk dat een aantal opmerkingen, zoals
bijvoorbeeld over arbeidsmarkt, bij de druk van dit proefschrijft niet meer actueel
zijn.
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Voorwoord

wee gebeurtenissen zijn bepalend geweest voor de aanleiding tot dit

proefschrift. Ergens in 1988, ik woonde nog in Zuid Frankrijk, werd ik

gebeld door mijn goede vriend Ali Hanekroot (T 2006). Of ik mee
wilde spelen in een instructievideo die gebruikt werd in de opleiding voor
advocaten. Het ging over echtscheiding en ik moest een ‘dwarse man’ spelen.
Dat op zich kostte me opvallend weinig moeite en ik bleek ook nog wel iets te
snappen van de juridische problematiek. Misschien wel om die reden, maar
vast ook wel vanwege mijn onderwijs- en trainerservaring, werd me gevraagd
toe te treden tot het corps van opleiders bij de Nederlandse Orde van Advoca-
ten. Als ‘goog’, want bij de NOVA is iedereen die geen advocaat is, automa-
tisch ‘goog’ ook al is hij bedrijfskundige, neerlandicus of landbouwkundig
ingenieur. Gogen zijn andersoortige mensen die iets van mensen weten en die
handig zijn om advocaten iets te leren over die mensen. Dat was mijn entree in
de wondere wereld van de advocatuur. Een wondere wereld: alles was anders
en weinig van wat ik geleerd had bleek enige relevantie te hebben in deze
wereld.

Ik viel van de ene verbazing in de andere. Waarom is dit zo typisch — in mijn
ogen toen 'onhandig’— georganiseerd. Waarom doet men niet ‘gewoon’?
Waarom heeft niemand een boek over het uitoefenen van de professie, over
onderhandelen, communiceren of organiseren. Wat me nog het meest ver-
baasde was dat niemand zich leek te bekommeren om management. Dat
woord was zelfs een taboe. In een wanhopige poging bij een grote law firm
notarissen de kunst van het coachen bij te brengen bekreunde ik me tijdens
een kop koffie met de opdrachtgever over deze observatie. Hij herkende mijn
probleem direct en verraste me volledig door te vertellen dat het iets minder
dramatisch was. In de UK — zo zei hij — is een Centre for Law Firm Manage-
ment waar veel expertise is en dat geleid wordt door professor Stephen May-
son, de world leading expert op dat gebied. Het toeval wilde dat hij op dat
moment in het land was en of ik eens met hem wilde spreken. Een uur later
ontmoette ik Stephen Mayson in Hotel des Indes en een half uur later had ik



me ingeschreven op de MBA Legal Practice, de enige MBA op dit gebied ter
wereld. Daar begon mijn zoektocht naar het managen van law firms. Tot nog
toe geniet ik de twijfelachtige eer de enige Nederlander te zijn met deze MBA.
Ik roep in advocatenkringen in arren moede nog wel eens dat er nota bene
meer Belgen met deze opleiding zijn dan Nederlanders en dat het toch ook
typisch is dat er nog niemand van die 15.000 advocaten in Nederland op dit
idee gekomen is. Inmiddels ben ik ook aan dit centrum in de UK verbonden.
Deze cues, ontmoetingen en studie brachten me definitief op de zoektocht die
aanleiding was voor dit proefschrift. Er waren twee juristen voor nodig om
deze ‘goog’ op dit pad te krijgen!

Dit proefschrift beoogt grip te krijgen op die ‘wondere wereld’ door die
wereld te benaderen vanuit concepten en theorie€n vanuit een andere wereld:
de wereld van marketing, van kenniseconomie, van grote maatschappelijke
ontwikkelingen en interne organisatieperikelen. Het blijkt mogelijk die
wondere wereld te ontcijferen, betekenis en taal te geven en het zodoende
zodanig te kunnen normaliseren dat het te managen is.

Bij deze zoektocht hoort een crew. Allereerst dank aan professor Rob van
Otterlo voor zijn doorslaggevende steun bij het verkrijgen van een stafpositie
in het Centre for Law Firm Management in de UK.

Speciale dank ben ik verschuldigd aan mijn promotor professor Hans
Doorewaard. Zijn bijzondere manier van begeleiden, zijn niet-aflatende
preciesheid, liefde voor het vak en zijn vasthoudendheid om te gaan voor het
maximale resultaat, heeft mij voortdurend gestimuleerd om zelf ook tot het
gaatje te gaan. ‘Een proefschrift is pas klaar al deze mango rijp is’, is een
gevleugelde uitspraak van hem, daarbij wijzend op de houten mango op zijn
werktafel!

Een persoonlijk woord van dank gaat naar Cint Kortmann en naar Lieke
Zwanenburg voor ieders eigen manier van ondersteuning in tijden die cruciaal
waren.

Ten slotte dank ik mijn echtgenote Ien voor de onvoorwaardelijke steun die
uiteen liep van de correctie van de vele taelvouten, het hapje laat in de avond
als er toch nog even iets af moest, het vertrouwen, de zelfopoffering en het
voor de honderdduizenste keer aanhoren van hetzelfde verhaal de afgelopen
zes jaar. Dat dit proefschrift voor onze kinderen ook een voorbeeld van life
long learning mag zijn.



1. Introductie

eze studie beschrijft een onderzoek naar het managen van de law firm

(in het Nederlands: het advocatenkantoor), meer in het bijzonder naar

de rol en competenties van de managing partner. We beperken ons in
deze studie tot law firms die — in de zin van de wet — voor eigen risico een
rechtspraktijk voeren. Met rechtspraktijk wordt hier gedoeld op die organisa-
ties die aan cliénten juridisch advies geven en/of optreden in juridische actie,
in en buiten rechte.

1.1 De law firm

Law firms lopen in Nederland uiteen van eenpersoons-organisaties (eenpitters)
tot grote organisaties, hoewel de schaalgrootte in vergelijking met bijvoor-
beeld de Verenigde Staten en Groot Brittannié UK relatief klein is. In Neder-
land valt het merendeel van de kantoren in de sector MKB (van Klinken,
2008). De meeste kantoren zijn ooit gestart als eenmanskantoor om van daar-
uit te groeien naar een grotere vorm. Was dat vroeger vooral autonome groei,
in recente jaren zien we ook veel groei door (internationale) fusie en acquisi-
tie.

Naast deze fusie- en acquisitiebeweging zien we thans ook steeds meer ‘defu-
sering’. Mede als gevolg van de partnerstructuren en interne conflicten ziet
men dat complete ‘secties’ van grotere kantoren zich afsplitsen om een meer
gespecialiseerd kantoor te vormen. Het deel uitmaken van een (inter-) natio-
naal samenwerkingsverband, bijvoorbeeld in een netwerk, is een alternatief
voor fusie.

De juridische industrie is een grote. In 2004 werd door de hoogleraar privaat-
recht Maurits Barendrecht geschat dat de kosten van de toegang tot het juridi-
sche systeem voor de gehele Nederlandse samenleving op jaarbasis € 8 tot € 9
miljard bedragen. Dit betreft de totale kosten van juridische afwikkeling van
geschillen in de Nederlandse samenleving, zowel voor het bedrijfsleven als
voor overheid en particulieren. Dit is inclusief de kosten van stilliggend kapi-

3-



taal, bijvoorbeeld wanneer een bouwvergunning niet wordt afgegeven als
gevolg van een procedure of voor het inhuren van deskundigen (Barendrecht,
2004).

De juridische industrie is een tamelijk statische sector met een evolutionair
karakter. Ontwikkelingen zijn traag en vertraagd trendvolgend. Het statische
karakter van de law firm herkennen we in de — ook in Nederland — dominante
structuur van het ‘partnership/professional’ model, de zgn. P° structuur
(Greenwood, Hinings, & Brown, 1990). Deze structuur houdt in dat de profes-
sional tevens eigenaar/partner van de firma is. Dit dwingt de advocaat tot het
simultaan vervullen van verschillende rollen: eigenaar, bestuurder, professio-
neel advocaat, manager, juridisch medewerker, P&O-er, facilitair manager,
etc. Alleen de rol van professioneel advocaat is die van ‘fee-earner’, alle ande-
re rollen vallen onder die van ‘fee-eater’. Het gangbare gebruik van deze ter-
minologie en de overtuiging — inmiddels een cultuurelement — ‘doen waar je
goed in bent’, illustreren dat de ‘uurtje-factuurtje’ cultuur in de advocatuur
gemeengoed is (Dijkstra & Vleemink, 2004).

Deze dominante cultuur herkennen we ook in de marktoriéntatie van de law
firm. Deze oriéntatie is over het algemeen aanbodgericht. Dat wil zeggen dat
de law firm zich op de markt presenteert als een organisatie met bepaalde
kennis en specialisaties. Er is weinig oog voor wat de markt van een law firm
vraagt. Het verwarrende is dat de aanbodgerichte marktoriéntatie niet als zo-
danig wordt onderkend, zelfs niet als een oriéntatie die door de branche zelf
geproduceerd wordt en dus veranderbaar is. Het is eenvoudigweg de ingesle-
pen wijze van doen, die — om meerdere redenen — niet ter discussie staat. Een
ander dominant kenmerk is dat de genoemde uurtje-factuurtje werkwijze als
een synoniem gezien wordt voor ‘commercieel’ en dat deze werkwijze, ge-
combineerd met hard werken, door deze bedrijfstak bij uitstek als de door-
slaggevende oorzaak van het succes van de professionele serviceorganisatie
gezien wordt. Voor wat betreft het harde werken is dat een misvatting. Er is
onderzoek dat aantoont dat hard werken vooral te maken heeft met ‘hart voor
de zaak’, hoge externe eisen en wellicht schuldgevoel omdat er zoveel ver-
diend wordt, eerder dan met meer inkomsten op zichzelf (Wallace, 1997). In
een kritisch commentaar merken Dunn en Baker op dat, cliénten geen tijd
kopen, maar resultaat, verwachtingen, een goed gevoel, hoop, dromen, een
toekomst die hun aanstaat en een oplossing voor hun probleem (zie ook: ten
Bos, 2005; Dunn & Baker, 2003).

De law firm is te typeren als een kennisintensieve professionele dienstverle-
ningsorganisatie die oplossingen voor juridische vraagstukken van cliénten



levert (Kwakman, 2007). De meerderheid van de medewerkers bestaat uit
hoog opgeleide professionele kenniswerkers in een uitvoerende functie. Deze
werken, uit de aard van het werk, veelal zelfstandig ten behoeve van cliénten.
En ook als er sprake is van teams en collega’s is van een echte samenwerking
vaak geen sprake. Succesvolle professionele competenties van de advocaat
centreren zich in de traditionele law firm rondom individualiteit, professionele
agressiviteit, rivaliteit en juridisch antagonistisch gedrag (Lazega & Pattison).
Volgens Maister zijn er een paar inherente tendensen die oorzaak zijn van een
ineffectieve samenwerking: problemen met vertrouwen in elkaar, problemen
met ideologie, waardes en principes, professionele afstand en een merkwaar-
dige besluitvorming (Maister, 2006). Collegialiteit, teamgedachte en verbon-
denheid aan het kantoor zijn eerder te beschouwen als een ideologie dan als
werkelijkheid. Deze ideologie van collegialiteit heeft de functie van een psy-
chologische verdediging tegen het onderling gebruik van professionele agres-
siviteit (Hirschhorn, 2006).

Leidinggeven aan professionals, aan advocaten, aan kenniswerkers is niet
eenvoudig. In een traditionele law firm, waarin termen als management, ma-
naging partner, leidinggeven of sturing geven, niet tot het normale taalgebruik
behoren, is het soms ook nog de vraag wie eigenlijk als leidinggevend in de
organisatie beschouwd kan, mag of wil worden. Is dat de voorzitter van de
maatschap, de managing partner, de oudste maat, wellicht een professionele
manager in loondienst of een opgewaardeerde office-manager? Of nemen alle
partners gezamenlijk besluiten en mag één van de partners de besluiten uitvoe-
ren? Is er, met andere woorden eerder sprake van een collegiale organisatie,
met een primus interparis, dan van een bureaucratische organisatievorm met
een eenduidige commandolijn (Wanrooy, 2004)?

Managen is niet populair onder advocaten en de introductie van het manage-
mentdenken in de advocatuur is niet eenvoudig. Gevolg is dat het bestuur en
het management van het advocatenkantoor in handen is van goedwillende
amateurs, die eigenlijk ook liever advocatuurlijk werk doen. De traditionele
law firm is daarmee in handen van advocaat/eigenaren, die leek te noemen
zijn op het gebied van algemeen management en zeker op het gebied van ken-
nisintensieve dienstverlenende bedrijfsvoering. We kunnen stellen dat er spra-
ke is van een diffuse statische managementstructuur die bij wijze van illustra-
tie als volgt voor te stellen is:
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Fig. 1 - lllustratie diffuse managementstructuur law firm

De Advocatenwet, de regelgeving van de Nederlandse Orde van Advocaten
(NOvA) als publiekrechtelijk orgaan, het klacht- en tuchtrecht en dergelijke,
zijn tot op heden sterk bepalend voor bovenstaande werkwijze, organisatie-
vorm, eigenaarschap en in- en extern gedrag. Er is beweging. De NOVA,
waarvan iedere advocaat verplicht lid is, wordt door de advocatuur zelf maar
matig gewaardeerd (Gunst & Bruinsma, 2002b). De roep naar minder bemoei-
zucht en meer inspraak van de afnemers en de steeds oplaaiende discussie tot
omvorming naar het model van Toezichthouderschap geeft aan dat er in de
advocatuur een verandering gaande is (Barendrecht, 2002). Andere doorbre-
kers zijn eigen opleidingssystemen van de grote kantoren en de opkomst van
de ‘toga-masters’, beide als deelalternatieven voor de verplichte advocatenop-
leiding waarvan het monopolie nu nog bij de NOVA berust. De HBO-jurist en
de introductie daarvan in de advocatuur is nog een ongewis punt, evenals het
zogenaamde ‘Bar-exam’ (van Otterlo, 2004, 2007, 2008).

Bovendien is sprake van een steeds verdergaande juridisering van de samenle-
ving in al haar aspecten. Steeds meer maatschappelijke, economische en in-
termenselijke elementen van de samenleving spelen zich af tegen een juridi-
sche achtergrond. Een succesvol advocatenkantoor dient zich daarom voortdu-
rend aan te passen aan vragen vanuit de samenleving, aan vragen van cliénten.
Daaruit volgend is het voor de law firm van de toekomst van groot belang om
een actieve, vraaggerichte marktoriéntatie te vertonen. Een marktgerichte
oriéntatie richt zich — binnen de wettelijk opgelegde beperkingen — voortdu-
rend op het realiseren van hoge servicegerichtheid, organisatorische flexibili-
teit en verdergaande professionalisering en commercialisering. Onderzoek, dat
we verderop zullen behandelen, toont aan dat het realiseren van deze markt-
gerichte oriéntatie vooral een zaak is van leidinggeven. Over het algemeen
hebben advocaten dezelfde attitude ten aanzien van commercialiteit en dat
verschilt niet naar kantoortype of -grootte. De bepalende factor voor de ont-
wikkeling van commerciéle attitudes is het dragen van verantwoordelijkheid
voor het reilen en zeilen van de maatschap (Gunst & Bruinsma, 2004). Van
Otterlo et al. (2002) schetsen dat er, als gevolg van veranderende marktvraag,
wellicht in de toekomst zelfs twee soorten law firms zullen zijn. In navolging
van Weggeman (1992) valt deze redenering samen te vatten als, enerzijds de



routine law firm (door hem een organisatie van professionals genoemd), an-
derzijds de inproviserende/innovatieve law firm (door hem een professionele
organisatie genoemd). We zullen op dergelijke indelingen verderop in deze
studie uitgebreid terug komen.

Onder invloed van de kenniseconomie komen er andere vragen op de law firm
af. Als gevolg van internet komt er steeds meer juridische informatie ter be-
schikking, ook voor de leek. Ook stellen bedrijven en organisaties andersoor-
tige vragen aan law firms, zoals training en opleiding van hun personeel, com-
pliance en governance vraagstukken. De noodzaak van marketing- en corpora-
te-communicatie staat niet meer ter discussie (Meerstadt & Nienhuis, 1996).
Er is steeds meer vraag naar transparantie van de prijswerking, vragen rondom
de marktwerking, tarieven en mededingen. De onvoorspelbaarheid van de
hoogte van de totale kosten is veel cliénten een doorn in het oog (van Klinken,
2008). Zo is de Nederlandse Mededigingsautoriteit (NMa) in 2004 een onder-
zoek hierover gestart. Door de invloed van globalisering zijn grote cliénten
hun gedrag aan het veranderen (Susskind, 2008). Er worden steeds meer offer-
tes met presentaties gevraagd van law firms en de ‘elevator pitch” heeft zijn
intrede gedaan. Ook wordt door grote bedrijven de inkoop van juridische dien-
sten steeds verder geprofessionaliseerd en de advocatuur steeds verder bekriti-
seerd (Faasen, 2008). Tenslotte staat ook, zoals al eerder gezegd, de positie
van de NOVA, het aantal reglementen, verordeningen en toetsingssystemen
volop in de aandacht (van Klinken, 2008).

De traditionele law firm kent, mede door de aard van het productieproces, een
marktoriéntatie die vooral aanbodgericht is en lijkt te willen blijven met daar-
bij een diffuse Ileidinggevende managing partnerstructuur van part-
ner/professional. Deze structuur wordt regelmatig uit haar evenwicht gebracht
door enerzijds dynamische interne processen van discontinuiteit zoals vraag-
stukken van de interne organisatie, met discontinue processen die nu eenmaal
bij alle organisaties horen, zoals groeiperikelen, fluctuatie in de werkvoorraad
en personeelsvraagstukken en anderzijds externe processen van discontinui-
teit, zoals veranderende wetgeving, arbeidsmarkt, veranderende klantvragen.
De externe processen van discontinuiteit zijn nagenoeg onbeheersbaar, omdat
de advocaat of het kantoor hierop geen invloed heeft. We beschouwen de
interne processen van discontinuiteit en de externe processen van discontinui-
teit als dynamiserend. Deze processen produceren turbulentie die uiteindelijk
niet te negeren valt. In dit spanningsveld ligt de functie van de leidinggevende,
de managing partner en de vraag is daarbij welke competenties de managing
partner nodig heeft om de noodzakelijke veranderingen in de kenmerken van
de law firm en een marktgerichte oriéntatie te begeleiden. We combineren dit



dynamische complexe krachtenveld, de context en de functie van de managing
partner in de volgende grafische illustratie, die later wordt uitgelegd (zie fi-

guur 2):
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Fig. 1 - Dynamische complexe krachtenveld van de managing partner

Dit model illustreert de complexiteit van dit tegengestelde krachtenveld waar-
in de managing partner opereert: tussen en boven twee gelijktijdig tegenge-
steld optredende krachten, waarvan de meeste ook nog onderling interfereren.
Aan de ene kant dient er leiding gegeven te worden aan de continuiteit van het
kantoor en aan de integratie van de interne veranderingsprocessen in die con-
tinuiteit (continu veranderingsperspectief). Aan de andere kant dient leiding
gegeven te worden om — naar aanleiding van externe discontinue ontwikkeling
— diezelfde organisatie te veranderen om het goede commerciéle antwoord op
de vraag van de cliént te kunnen geven (discontinu veranderingsperspectief).
Dit is in het kort het object van deze studie. Dit krachtenveld wordt goed ver-
woord door De Wit en Meyer (de Wit & Meyer, 2004, bew. ajk):
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De managing partner, als eerstgelijke onder de gelijken, vervult in dit tegen-
gestelde krachtenveld een centrale rol. Het gaat niet alleen om de rol die ver-
vuld wordt, maar vooral om competenties die daarvoor noodzakelijk zijn.

1.2 Relevantie van het onderzoek

Bestudering van de literatuur op het onderwerp ‘law firm management’ levert
een merkwaardig beeld op. Mondiaal gezien is de legal industry enorm groot.
Toch is het een van de weinige branches zonder expliciet op de branche toege-
sneden managementconcepten. Over dit onderwerp is nauwelijks specifieke
wetenschappelijke literatuur bekend. In die zin is er ook geen ‘over-all’ visie
op het management van de law firm die als toetssteen voor deze studie zou
kunnen dienen. Wetenschappelijk of praktijgericht onderzoek is schaars. Er is
in de branche kennelijk geen — wat Harinck noemt — ‘verlegenheidssituatie’:
men heeft — zo lijkt het — geen dringende vraagstukken die om verbetering
door onderzoek vragen (Harinck, 2009).

De meeste literatuur is praktijktheorie, gericht op ‘how-to-do’, ideaaltypisch
en ideologisch (Lorsch & Tierney, 2002; Susskind, 1996, 2008) en nogal eens
gekoppeld aan de typische VS-helden verhalen. Recent zijn er in Nederland
twee relevante proefschriften gepubliceerd: één over kennismanagement bin-
nen de law firm (Apostoli, 2006) en één over besturingssystemen (gedeeltelijk
over law firms) (Wanrooy, 2007). Als in de specifieke literatuur al sprake is
van onderzoek, is dat vaak gericht op professional service firms, waaronder
law firms. Als al sprake is van onderzoek in law firms is dat — behoudens de
genoemde proefschriften — bij buitenlandse law firms. Door de daar vigerende
wet- en regelgeving en culturele componenten zijn de uitkomsten veelal niet
vergelijkbaar met de Nederlandse situatie.

De Nederlandse Orde van Advocaten heeft een kwaliteitsstandaard op de kan-
toororganisatie maar deze is gebaseerd op algemene begrippen zoals die in
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kwaliteitsmanagement gebruikelijk zijn (Nederlandse Orde van Advocaten,
2007a). De Commissie van Wijnen bepaalde in 2006 zes kernwaarden van de
advocatuur: onafhankelijkheid, partijdigheid, integriteit, vertrouwelijkheid,
deskundigheid en publieke verantwoordelijkheid (Commissie van Wijnen,
2006). Er zijn initiatieven deze waarden in de wet op te nemen (febr. 2008).
Op deze kernwaarden is inmiddels ook kritieck geformuleerd (Alberdingk
Thijm, 2007; Bannier, 2007). Deze kernwaarden zijn advocatuurlijk en inhou-
delijk van aard en bevatten nauwelijks aanknopingspunten voor het manage-
ment van de law firm.

In deze studie wordt een gedifferentieerde ideaaltypische — zo men wil arche-
typische — definitie van een law firm voorgesteld, gebaseerd op een ontwikke-
ling van aanbodgerichte naar vraaggerichte marktoriéntatie. Deze definitie
verlegt het accent van de al bekende archetypes van de law firm die gebaseerd
zijn op eigenaarschap en de resource based view naar een marktgerichte bena-
dering en verrijkt deze met aandacht voor de sturingscomponent.

Voor zover is na te gaan is dit ook het eerste onderzoek waarin noodzakelijke
competenties voor managing partners gesystematiseerd worden. Deze syste-
matiek verrijkt daarmee ook het eerder genoemde intern gerichte P*-model
mede door de systematische koppeling van dit model aan de marktori€ntatie.
Dit onderzoek geeft ook een eerste aanwijzing over het soort competenties bij
een transitie van een aanbodgerichte marktoriéntatie naar een vraaggerichte
marktoriéntatie. Ook wordt door dit onderzoek de complexiteit van de rol van
de managing partner in een krachtenveld tussen continuiteit en min of meer
normale organische veranderingen van de law firm en discontinue krachten in
de context meer inzichtelijk. We merken op dat we in deze studie spreken over
de managing partner en over zijn competentieprofiel. In de praktijk komt het
nogal eens voor dat deze functie door meerdere personen wordt ingevuld,
bijvoorbeeld met een verdeling per domein of portefeuille. In deze studie be-
doelen we met een competentieprofiel van de managing partner een profiel dat
hoort bij de functie managing partner, ongeacht of deze door één of door
meerdere personen wordt vervuld. Tenslotte geeft dit onderzoek aanknopings-
punten voor verder onderzoek. Hierbij valt te denken aan een grootschalige
kwantitatieve survey voor validatie en verdere exploratie. Ik zal hierop in het
slothoofdstuk van deze studie terugkomen.
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1.3 Doelstelling onderzoek
Doelstelling van dit onderzoek is:

Het verder ontwikkelen van de theorie over de ontwikkeling van professi-

onele organisaties, meer in het bijzonder het advocatenkantoor (law firm)
door

de meningen van de managing partners te inventariseren over noodzake-

lijke competenties voor het leiden van een aanbodgerichte en voor het lei-

den van een vraaggerichte law firm in de kenniseconomie.

1.4 Sturende centrale vragen van het onderzoek

De theoretische basis voor dit onderzoek wordt gevormd door vijf invalshoe-
ken: organisatieckenmerken van de law firm, marktori€éntaties van de law firm
in de kenniseconomie, interne processen van discontinuiteit, externe processen
van discontinuiteit en competenties van de managing partner. Dit onderzoek
verzamelt op kwalitatieve wijze gegevens op grond van een richtinggevend
conceptueel model. Dit model is gebaseerd op een oriéntatie in de weten-
schappelijke literatuur omtrent deze vijf invalshoeken bij managing partners
van zestien law firms gegevens over adequate en passende competenties van
de managing partner. We spreken dan over competenties die behulpzaam zijn
bij managen van de law firm met een aanbodgerichte of een vraaggerichte
marktoriéntatie. Deze competenties zijn onder invloed van interne processen
van discontinuiteit en externe processen van discontinuiteit, evenals door de
interferentie van deze twee processen. Het doel is om zo de theorie van de law
firm verder te ontwikkelen. Afgeleid van dit onderzoeksmodel zijn de volgen-
de sturende centrale vragen te stellen:

Eerste centrale vraag (theoretische vraagstelling):

Wat is in de literatuur bekend over de invloed van organisatiekenmerken van
de law firm, interne processen van discontinuiteit en externe processen van
discontinuiteit op de ontwikkeling naar een vraaggerichte marktoriéntatie van
de law firm in de kenniseconomie en welke competenties van de managing
partner kunnen deze invloed sturen? Deze vragen worden beantwoord in de
uitgebreide literatuurstudie in hoofdstuk 2 voor wat betreft de organisatieken-
merken van de law firm, in hoofdstuk 3 de marktoriéntatie van de law firm in
de kenniseconomie, in hoofdstuk 4 de externe processen van discontinuiteit en
in hoofdstuk 5 de interne processen van discontinuiteit.

Tweede centrale vraag (empirische vraagstelling):

Wat is de mening van managing partners van de geselecteerde law firms over
de invloed van organisatiekenmerken van de law firm, interne processen van
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discontinuiteit en externe processen van discontinuiteit op de marktori€ntatie
van de law firm in de kenniseconomie en de competenties van de managing
partner die noodzakelijk zijn bij het managen van een law firm met een aan-
bodgerichte of een vraaggerichte marktoriéntatie? De resultaten van het veld-
onderzoek naar deze vragen is gerapporteerd in hoofdstuk 9.

Derde centrale vraag (analytische vraagstelling):

Wat zijn de belangrijkste overeenkomsten en verschillen tussen de meningen
van de geselecteerde managing partners met het oog op het formuleren van de
competenties voor de managing partner die noodzakelijk zijn bij het managen
van de law firm met een vraaggerichte en aanbodgerichte marktoriéntatie? In
hoofdstuk 10 vatten we eerst de belangrijkste overeenkomsten en verschillen
samen en presenteren zo een tweetal nieuwe archetypes van de law firm: de
aanbodgericht law firm en de vraaggerichte law firm. Dan concluderen we
over een in deze studie ontwikkelde VG-index in relatie tot marktoriéntatie,
leverage, schaalgrootte en bestuurdersvorm omdat deze VG-index het moge-
lijk maakt law firms onderling te vergelijken. We introduceren de — in deze
studie ontwikkelde zogenoemde — dynamische kaart om de dynamiek in de
afzonderlijke law firms inzichtelijk, begrijpbaar en vergelijkbaar te maken en
aangrijpingspunten voor verandering te vinden. Tenslotte formuleren we een
nieuw conceptueel model van de law firm dat de samenhang tussen schaal-
grootte, waardediscipline, leverage, marktori€ntatie en bestuurdersvorm be-
grijpbaar maakt. Hiermee leveren wij een bijdrage aan het verder ontwikkelen
van de theorie over de ontwikkeling van professionele organisaties, meer in
het bijzonder het advocatenkantoor (law firm), de doelstelling van dit onder-
zoek.

1.5 Globaal conceptueel model

De samenhang en sturing voor dit onderzoek wordt weergegeven in het vol-
gende zogenaamd globaal conceptueel model (Verschuren & Doorewaard,
2007):
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Fig. 2 - Globaal conceptueel model

We zien in bovenstaand schema de vijf invalshoeken — kernbegrippen — met
elkaar in verband gebracht. Hoewel we een en ander bij de kanttekeningen
hieronder zullen nuanceren is dit model als volgt te lezen: organisatiekenmer-
ken van de law firm hebben een invloed op de wijze waarop de marktoriénta-
tie van die law firm gestalte krijgt. Deze organisatieckenmerken zijn niet stabiel
maar onderhevig aan allerhande interne processen van verschillende soort,
niveau en intensiteit. Bovendien staat de law firm in een algemene maatschap-
pelijke context en in een specifiek juridische context; ook dat heeft invloed op
de kenmerken. De managing partner wordt niet enkel beinvloed door de inter-
ne processen van discontinuiteit (en is daar zelf onderdeel van), het is ook zijn
taak die interne processen te sturen en een respons te hebben op de invloed
van de externe processen op de kenmerken van de law firm voor wat betreft
het stabiliseren. Daarbij triggeren zowel de interne als de externe processen
van discontinuiteit veranderingsenergie op de marktoriéntatie. Ook die trigger
dient door de managing partner beinvloed te worden om te komen tot een — bij
de strategie — passende marktori€ntatie. Dit conceptueel model maakt ook
duidelijk dat de sturing van de managing partner op de marktoriéntatie niet
direct, maar indirect is. Namelijk via de invloed van interne processen van
discontinuiteit op het behouden of veranderen van kenmerken van de law firm
en het gebruik van die processen om de marktoriéntatie te behouden of te
veranderen, terwijl hij daar zelf een onlosmakelijk onderdeel van is. Mutatis
mutandis geldt hetzelfde voor de invloed van externe processen van disconti-
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nuiteit, met uitzondering van het feit dat de managing partner daarvan geen
onderdeel uitmaakt. '

Drie methodologische kanttekeningen bij dit globale conceptuele model
Organisatiekenmerken van de law firm, interne en externe processen van dis-
continuiteit, marktoriéntatie van de law firm in de kenniseconomie, kernbe-
grippen in deze studie, hangen zo nauw met elkaar samen dat onderscheid hier
en daar kunstmatig lijkt. Zo valt de managing partner in strikte zin ook onder
het kernbegrip kenmerken van de law firm. Dit is nu eenmaal een kenmerk
van een collegiale organisatie (Lazega & Pattison, 1999). Dit zou kunnen
duiden op een hoge mate van systeemstabiliteit. Dat zou dan betekenen, zoals
Aldrich opmerkt, dat een verandering in het ene subsysteem zou doorklinken
in elk ander subsysteem. Het tegendeel is het geval. ‘Things are not as com-
plex as they seem’, levende systemen (inclusief organisaties) bereiken nu juist
hun stabiliteit en continuiteit van bestaan omdat er ‘gaten’ zijn. Het is eerder
zo dat componenten, zoals de genoemde kernbegrippen, semi-autonoom zijn
en het maar de vraag is of een verandering in één component op alle andere
effect heeft (Aldrich, 2007). Er is, met andere woorden eerder sprake van een
losjes gekoppeld systeem zoals Weick dat bedoelt. ‘Loosely coupled events
are responsive but each also preserved its own identity and some evidence of
its physical or logical separateness ... each retain some identity and separate-
ness and their attachment may be circumscribed, infrequent, weak in its mu-
tual effects, unimportant, and/or slow to respond’ (Weick, 1976).

Daarnaast zal ook blijken dat dimensies en factoren moeilijk geordend en
beschreven kunnen worden in gradaties, bijvoorbeeld in termen van meer of
minder (Verschuren & Doorewaard, 2007). Met andere woorden, de variatie is
moeilijk te bepalen. Het gevolg is dat geen strikt causaal model gemaakt kan
worden met onafhankelijke, afhankelijke, modererende of medi€érende varia-
belen (Baron & Kenny, 1986), voor zover dat overigens noodzakelijk zou zijn
voor een kwalitatief onderzoek. In dit conceptueel model zijn de kernbegrip-
pen wel met elkaar verbonden door pijlen. Deze pijlen geven hier niet — zoals
in een causaal conceptueel model — de causale relatie in enge zin aan, maar
wel de richting van invloed. Dét er invloed is of kan zijn, dat de richting voor-
namelijk bepaald wordt door de aard van de invloed en dét in de empirie veel-
al een taalkundige variatie aanwezig is, is evident. Gradatie is echter diffuus
en daaruitvolgend kan het causale verband lang niet altijd — direct — aange-
toond worden. Deze invloed kan — in onze optiek — wel een direct, indirect,

! We gaan hier voorbij aan de bijzonderheid dat de advocaat een cruciale rol in de ontwik-
keling van de maatschappelijke ontwikkeling van de advocatuur vervult, zoals bijvoorbeeld
de landelijke deken, lid van de hoogste colleges van de NOVA of lid van een belangrijke
adviescommissie voor de staat.
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interactief of een feedback karakter vertonen (Verschuren & Doorewaard,
2007). Hoewel de verleiding groot is kunnen we de invloed van de — compe-
tenties van de — managing partner ook niet behandelen als een modererende
variabele. Baron & Kenny stellen daarvoor weliswaar: ‘Moderator variables
are typically introduced when there is an unexpectedly weak or inconsistent
relation between a predictor and a criterion variable (e.g., a relation holds in
one setting but not in another, or for one subpopulation but not for another),
maar we stellen ook op deze plaats dat er wel sprake is van invloed (richting)
maar niet van een aan te tonen directe causaliteit (Baron & Kenny, 1986, p.
1176). Samenvattend zouden we dit model in de terminologie van Verschuren
het best kunnen typeren als een hybride model van het type confronta-
tie/conceptmodel dat nuttig is bij het beschrijven van meerdere objecten vol-
gens een vast stramien zoals dat zich voordoet in een vergelijkende case study
(Verschuren, 2008).

Een tweede kanttekening betreft het onderzoek naar de competenties van de
managing partner. In deze studie gebruiken we in onze zoektocht competen-
ties als sensitizing concepts. Er is ook geen andere keuze: er zijn in werkelijk-
heid (potentieel) zinvolle competenties voor de verschillende functies van de
managing partner maar deze zijn als zodanig niet in de law firm literatuur te
vinden. We moeten ze dus uit andere relevante literatuur construeren voor de
law firm om er later in het veldonderzoek zinvol mee te kunnen opereren.
Wester stelt dat de plaats van het sensitizing concept in de analysefase is,
namelijk bij de inhoudsanalyse. Dus daar waar de onderzoeker alleen het ruwe
materiaal ziet (Wester, 2006). Wij hebben in dit onderzoek vanuit de literatuur
eerst een aantal globale competenties onderscheiden en deze indeling gebruikt
als sensitizing concepts om grip te krijgen op de data. Voor een verdere on-
derbouwing van dit gebruik verwijzen we naar hoofdstuk 8.

Een derde kanttekening betreft het deductieve en inductieve karakter van deze
studie. Het onderzoeksdomein en de literatuur geven, zoals al opgemerkt,
weinig directe aanwijzingen. Daarenboven is het voor kwalitatief onderzoek
ook onwenselijk respondenten te benaderen met vragen, concepten en taalge-
bruik uit een discipline die nog weinig ingang en weerklank in hun eigen we-
reld gevonden heeft. Er circuleren vanzelfsprekend allerhande concepten in
deze branche, maar de duiding daarvan is nogal idiosyncratisch. Bijvoorbeeld
op de vraag of aanbodgericht dan wel vraaggericht gewerkt wordt zal iedere
advocaat direct antwoorden dat dat ‘vanzelfsprekend’ vraaggericht is. Immers
de klant komt naar hem toe met een vraag, zo luidt dan de redenering. Omdat
we — gezien de doelstelling van dit onderzoek — in het bijzonder op zoek zijn
naar ervaringen, ideeén en opvattingen is er gekozen voor een kwalitatief
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onderzoek met daaruitvolgend een relatief weinig gestructureerd interview als
methode van dataverzameling. Het opgeleverde materiaal geeft voor een aan-
tal aspecten directe toegang voor een deductieve ordening en analyse. Voor
een aantal aspecten moet eerst een inductieve tussenslag gemaakt worden
alvorens geordend kan worden. Als sprake is van inductieve resultaten wordt
dat bij de resultaten in hoofdstuk 9 aangegeven. Voor een uitgebreide bespre-
king van deze kanttekening wordt verwezen naar hoofdstuk 8.1.2

1.6 Opbouw van de dissertatie

De opbouw van deze dissertatie volgt het onderzoeksmodel en conceptueel
model. In hoofdstuk 2 worden organisatickenmerken van de law firm bespro-
ken. Centraal staat de vraag welke dimensies en aspecten voor dit onderzoek
van belang zijn. Daartoe verkennen we eerst achtergronden van de law firm en
de maatschappelijke monopoliepositie, bestaande dominante organisatiestruc-
turen en opvattingen daarover en het soort diensten dat law firms aanbieden.
We bepalen zodoende een eerste werkdefinitie van de law firm. Daarna be-
spreken we enkele dominante aspecten van de law firm zoals de classificatie,
de waardebepaling, de juridische vorm, eigenaarschap, partnerschap en func-
tietitels. Ook komen hier enkele aspecten rondom departementalisatie en
schaalgrootte aan de orde.

In hoofdstuk 3 bespreken we de marktoriéntatie in de kenniseconomie en pas-
sen die toe op de law firm. We benoemen aspecten van marktoriéntatie en de
kenniseconomie voor zover dat van belang is voor deze studie. Vervolgens
bouwen we een model van marktoriéntatie met behulp van de elementen
klantkennis, strategische flexibiliteit, markstrategieén en aanbod- en vraagge-
richte oriéntatie, Vervolgens bespreken we een aantal aspecten van de kennis-
intensieve organisatie. Omdat de relatie met dienstverlenende organisaties
voor de hand ligt bespreken we daarvan ook een aantal aspecten zoals produc-
ten, goederen en diensten, karakteristieken en een typologie van professionele
dienstverlening. Zo bepalen we een eerste werkdefinitie van een aanbodge-
richte en een vraaggerichte kennisintensieve dienstverlenende organisatie. We
spitsen deze discussie dan toe op de marktoriéntaties van de law firm en pos-
tuleren zo een definitie van een aanbodgerichte en een vraaggerichte law firm
die richting geeft aan dit onderzoek.

Hoofdstuk 4 behandelt de ontwikkeling van interne processen van discontinui-
teit en begint met een korte inleiding over dynamische processen en omge-
vingsdimensies en discontinuiteit. We nemen een aantal effecten door: op
strategie en innovatie, van internationale ontwikkelingen in de legal industry,
op de dienstverlening, op het procesmonopolie, op de groei van de advocatuur
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in Nederland en de toename in concurrentie. We bespreken daarna ook aspec-
ten als de marktwerking, de invloed van ICT en technologie, de arbeidsmarkt-
ontwikkelingen en HRM/HRD.

In hoofdstuk 5 beschrijven we een aantal externe processen van discontinuiteit
en de invloed daarvan op de branche en de law firm. Het gaat daarbij om ge-
plande en ongeplande processen en de spanning tussen organisatieontwikke-
ling en ontwikkeling van individuen. We verkennen ook een aantal zoge-
naamde organizational life cycles omdat dat een indruk geeft over het type
evolutie en de daarmee samenhangende revolutie, We staan stil bij de in de
law firm levendige discussie managerialism versus professionalism. Ook an-
dere aspecten worden besproken: de invloed van ICT en technologie op orga-
nisatie en individu, de werkvoorraad, expertise en organisatiesupport, carrie-
reperspectieven en partnerschap en een korte verkenning van organisatiecon-
flicten.

In hoofdstuk 6 zoeken we, na een theoretische verhandeling over het com-
pententiedenken, potentieel zinvolle competenties voor de managing partner
en koppelen deze aan een toepasselijk functiegebouw voor de law firm. Daar-
na introduceren we het Time Span-model van Jaques als integratiemodel en
koppelen dat daarna aan functieniveaus en organisatieprocessen. Daarna be-
zien we potentieel zinvolle competenties bij functies van de managing partner
op verschillende niveaus.

In hoofdstuk 7 bespreken we eerst nogmaals het conceptueel model. Daarna
plaatsen we een aantal methodologische opmerkingen over hypothesen, veron-
derstellingen, verwachtingen en archetypes in kwalitatief onderzoek. Daarna
houden we een oriéntatie op archetypes als inleiding op het stellen van twee
archetypes law firm: aanbodgericht en vraaggericht.

In hoofdstuk 8 volgt de methodologische verantwoording waarin onderwerpen
als de onderzoeksstrategie, de verantwoording van de cases en casestudy,
enkele opmerkingen over deductieve versus inductieve research. Daarna be-
spreken we de selectie van onderzoekseenheden, respondenten en informan-
ten, de selectiemethode, de onderzoekseenheden, de selectie van respondenten
en informanten. Ook verantwoorden we hier de dataverzameling, de operatio-
nalisaties, de wijze van afname interviews en de keuze en verantwoording van
de topics voor de interviews. Daarna volgt verantwoording betreffende de
data-analyse, de thematische analyse voor het inductieve deel en de onder-
steunende software, Tenslotte bespreken we betrouwbaarheid en validiteit,
meer specifiek in de betekenis daarvan in het kwalitatief onderzoek.
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In hoofdstuk 9 worden de resultaten van het onderzoek gerapporteerd. Dat is
soms in de vorm van teksten. Het bleek regelmatig noodzakelijk het ruwe
materiaal een eerste bewerking te geven door het thematisch te coderen om er
betekenis aan te kunnen ontlenen. Dat is soms gebeurd door axiaal en selectief
te coderen, soms door het maken van tabellen om te zien of zo een patroon
kon worden gevonden. Het bleek dat er twee groepen van aspecten uit het
materiaal pregnant naar voren kwamen: opvallende zaken gekoppeld aan rela-
ties tussen aspecten van de kernbegrippen en opvallende zaken over de kwali-
teit van de dynamiek tussen de kernbegrippen. Deze zijn apart gerapporteerd.
Omdat dit een kwalitatieve studie is, is er — uit de aard der zaak — veel ruw
materiaal waavan een directe rapportage te weinig informatie opleverd. In dit
hoofdstuk is getracht de hoofdlijnen te bespreken en zoveel mogelijk ruw en
halfbewerkt materiaal in de bijlagen te plaatsen. De coordinatiepunten worden
steeds in de tekst aangegeven.

In hoofdstuk 10 worden de conclusies van het onderzoek gerapporteerd. We
vatten eerst de belangrijkste overeenkomsten en verschillen samen en presen-
teren zo een tweetal nieuwe archetypes van de law firm: de aanbodgericht law
firm en de vraaggerichte law firm. Dan trekken we conclusies op basis van een
vergelijking van de law firms aan de hand van de — in deze studie ontwikkelde
— VG-index. We introduceren de — in deze studie ontwikkelde zogenoemde —
dynamische kaart om de dynamiek in de afzonderlijke law firms inzichtelijk,
begrijpbaar en vergelijkbaar te maken en aangrijpingspunten voor verandering
te vinden. Tenslotte formuleren we een nieuw conceptueel model van de law
firm dat de samenhang tussen schaalgrootte, waardediscipline, leverage,
marktoriéntatie en bestuurdersvorm begrijpbaar maakt. Hiermee leveren wij
een bijdrage aan het verder ontwikkelen van de theorie over de ontwikkeling
van professionele organisaties, meer in het bijzonder het advocatenkantoor
(law firm) zoals in de doelstelling van dit onderzoek is aangegeven.
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2. Organisatiekenmerken van de law firm

et doel van dit hoofdstuk is om een introductie te geven van de law

firm en aan te geven welke kenmerken van de law firm in ons

onderzoek worden betrokken. Allereerst bespreken we een aantal
karakteristieken die voor een goed begrip van de law firm noodzakelijk zijn.
We introduceren typische kenmerken van de ondernemingsvorm, de firma, in
het algemeen omdat dit een nogal verwarrend begrip is (2.1.1). Daarna be-
spreken we de dominante structuur van de traditionele law firm, de zoge-
naamde P*-structuur: de partner-professional structuur (2.1.2). De maatschap-
pelijk context en wet- en regelgeving zijn sterk bepalend voor het gedrag van
de law firm, de markt en de monopoliepositie van de law firm (2.1.3). Deze
context bepaalt in hoge mate de aard van de diensten die door de law firm
geleverd worden. Deze hebben als algemene karakteristiek dat voor de leve-
ring veelal uitsluitend een inspanningsverplichting geldt (2.1.4.). Omdat be-
grippen, definities en termen in de literatuur nogal diffuus zijn presenteren we
in 2.1.5 een samenhangend overzicht van oude en nieuwe juridische vormen,
soorten eigenaarschap, bestuurdersvormen, besluitvormings- organen en func-
tietitels. Tenslotte stellen we op grond van al deze informatie een eerste werk-
definitie van de law firm op (2.1.6). Omdat een law firm veelal meerdere ei-
genaren heeft die een vorm van contract met elkaar hebben is het niet eenvou-
dig te bepalen wat de (afzonderlijke) waarde van een law firm is. Voor deze
studie willen we daar een aantal opmerkingen over maken in 2.2.1. Vervol-
gens benoemen we een classificatie van law firms als verdere uitwerking van
de P? structuur (2.2.2). We verdiepen we ook de begrippen partner en mana-
ging partner en formuleren we een voorlopige functiedefinitie van managing
partner van een law firm. We ronden af met twee dominante organisatorische
aspecten: departementalisatie (2.2.3) en vakdisciplines en schaalgrootte
(2.2.4). We besluiten dit hoofdstuk met een samenvatting en bespreken de
bijdrage van deze kenmerken aan het onderzoek (2.3).
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2.1. De law firm: inleidende opmerkingen en achtergronden

Zoals we in hoofdstuk 1 stelden beperken we ons in deze studie tot advoca-
tenkantoren die voor eigen risico een rechtspraktijk voeren, waar advocaten
werken die aan cliénten juridisch advies geven en/of optreden in juridische
acties, zowel in als buiten rechte, in de functie van advocaat. We spreken dus
over de CBS-indeling 7411.1 subklasse advocatenkantoren. Deze subklasse
omvat: verlenen van rechtsbijstand in gerechtelijke procedures waarbij de
cliént bij procesvoering vertegenwoordigd mag worden voor alle gerechtelijke
colleges, eventueel in combinatie met het geven van rechtskundige adviezen
(Dijkstra & Vleemink, 2004).

Onderstaande tabel geeft de omvang van het aantal advocatenkantoren in Ne-
derland weer. We zien in deze tabel een groei van het aantal advocatenkanto-
ren (van Klinken, 2008, p. 5).

2008 2007 2006
absoluut proc. absoluut  proc. absoluut proc.
1 advocaat 1.580 48.5 1.313 45.1 1.308 453
2-5 advocaten 1.187 36.4 1.109 38.1 1.104 38.3
6-10 advocaten 284 8.7 292 10 309 10.7
11-60 advocaten 183 5.6 173 6 142 4.9
> 60 advocaten 24 0.8 24 0.8 23 0.8
Totaal 3.258 100 2911 100 2.886 100

Tabel 1 - Overzicht aantal advocatenkantoren in Nederland

In deze studie blijven juridische afdelingen van overheden, bedrijven, Bureaus
voor Rechtshulp/Juridisch Loket, juridische afdelingen bij Rechtsbijstandver-
zekeraars, deurwaarderskantoren of juridisch advieskantoren buiten beschou-
wing, hoewel ook daar wel advocaten werken onder de regeling ‘advocaten in
loondienst’, de zgn. Cohen-advocaten (Gunst & Bruinsma, 2002a). Het is hier
niet de plaats de historische ontwikkeling van de advocatuur in Nederland te
bespreken (zie daarvoor: Bekkers, van Hooijdonk, Kortmann, & Suyver,
2007; Henssen, 1998; Loth & Gaakeer, 2005), of die van de ontwikkeling van
de professie tot beroepsgroep (Loth & Gaakeer, 2005; MacDonald, 1995; de
Sonnaville, 2005, de laatste beperkt zicht tot ontwikkeling van professies zon-
der invloed van de staat).

Een aantal specifieke bepalende elementen van — wat Mayson noemt — de
'normative environment’ Kunnen niet buiten beschouwing blijven en zullen
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daar waar relevantie dat vereist, besproken worden. Deze elementen zijn ex-
clusief geldig voor de law firm omdat deze normen °‘...specify how things
should be done; they define legitimate means to pursue valued ends. Norma-
tive systems define goals and objectives but also designate appropriate ways
to pursue them’ (Scott, 2001b, pp. 54 — 55) en ‘the sum of all those influences
on the ways in which shared meaning is developed and transmitted within the
firm and in which commonly acceptable behaviour is framed and enacted’
(Mayson, 2002b).

2.1.1 De Firma: een verwarrend begrip

De omschrijving van de ‘law firm’ is niet eenduidig te geven. Er is een grote
variatie in omvang, ontwikkelingsfase, vorm, balans tussen juridisch en niet-
juridisch personeel, combinaties met andere professionele beroepsgroepen en
contingentiefactoren. Een complicerende factor voor onderzoek over het on-
derwerp management van de law firm is dat er bovendien weinig specificke
wetenschappelijke literatuur is. Niet van Nederlandse herkomst en ook niet
recent. We noemen de belangrijkste bronnen: Ackroyd & Muzio, 2004, 2007,
Galanter, 1974; Galanter & Palay, 1991; Gardner, Morris, & Anand, 2007;
Greenwood & Empson, 2003; Greenwood & Hinings, 1993, 1998; Green-
wood, Hinings, & Brown, 1990; Greenwood, Hinings, Brown, & Cooper,
1997; Hildebrandt, 2000; Hildebrandt & Kaufman, 1988; Kirkpatrick & Ack-
royd, 2003; Lawrence, Malhotra, & Morris, 2003; Mayson, 1992, 1997,
1999¢, 2000c, 2000h, 2001a, 2002b, 2002d, 2007; Morris & Pinnington, 1998,
1999a, 1999b; Muzio & Ackroyd, 2004; Pinnington & Morris, 1996, 2002;
Powell, Brock, & Hinings, 1999; Weisbord, Charnov, & Lindsey, 1995. Daar-
van zijn Morris, Pinnington, Galanter en Ackroyd meer empirisch.

In deze studie worden de termen Advocatenkantoor en (law) firm, of firma
door elkaar heen gebruikt. Theorieontwikkeling wordt in de literatuur ge-
makshalve aangeduid als de theory of the firm (Jensen, 2000; Penrose, 1995a,
1995b; Pitelis, 2002a, 2002b). Er zijn een paar dominante karakteristieken: de
firma als een administratieve organisatie en de firma als collections of physi-
cal and human resources (Penrose) en als ‘system of relationships which co-
mes into existence when the direction of resources is dependent on an entre-
preneur (Coase, 1990).

Bespreking van alle literatuur over het algemeen begrip ‘de firma’ valt buiten
het bestek van deze studie. In het volgende overzicht rubriceren we kortheids-
halve verschillende definities, noties, standpunten en theorie€n van diverse
auteurs over het algemene begrip ‘firm’ vanuit een zestal perspectieven: (1)
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economie, kosten, winst, (2) management, (3) competenties, (4) systeemgren-
zen, (5) juridisch en (6) didactisch.

perspectief

definities, noties, standpunten, theorieén

economie, kosten, winst

neo-classical economische theorieén (Coase, 1990; Knud-
sen, 1995; zie ook: Thompson, 1991)
organisatie theorieén (behavior theory) (Thompson, 1991)

e transaction cost theory (Coase, 1990).
e systeem van relaties dat tot stand komt als de benutting van

bronnen athankelijk is van een ondernemer (Coase, 1990).
agency theory of the firm (principal-agent theory (Mayson,
1997)

management

strategisch management benadering (managerialsm)
(Barney, 1991a, 1991b; Conner, 1991; Grant, 1996; Klein,
1998; Lgwendahl, 1997; Prusak, 1997)

e een doelgerichte decision-making unit (Knudsen, 1995)
e geinstitutionaliseerd arrangement tussen de input of re-

source owners (Mayson, 2002a)

e administratieve organisatie (Penrose, 1995b)
® professioneel partnerschap (van Delden, 1991; Lazega &

Pattison, 1999 ; Mayson, 1997; Wanrooy, 2007)

competenties

resource-based view on the firm (Barney, 1991a, 1991b;
Conner, 1991; Grant, 1996; Klein, 1998; Lgwendahl, 1997;
Penrose, 1995b; Prusak, 1997; Zack, 1999)

knowledge based view on the firm (Despres & Chauvel,
2000; Klein, 1998; zie ook: Lesser, 2000; Mayson, 2002a,
2007).

capital theory of the firm (Mayson, 2002a, 2007).

systeemgrenzen

een organisatie (Castells, 2000; Coase, 1990; Powell, 1990;
Wartick & Wood, 1998)

een commerciéle onderneming (Castells, 2000; Powell,
1990; Wartick & Wood, 1998)

een netwerkorganisatie / een organisatie van netwerken
(Castells, 2000; Powell, 1990; Wartick & Wood, 1998).
administratieve organisatie en collections of physical and
human resources (Penrose, 1995b)

juridisch

property rights theory of the firm (Demsetz in: Jensen,
2000; in: Mayson, 1997, zie ook: de Meza & Lockwood,
1998).

legal fiction for contracting relationships, divisible residual
claims in the assets and cash flows rights (Coase, 1990;
Jensen, 2000)

een partnerschap om een professie uit te kunnen oefenen
(Hamers, Israel, & Vliet, 2002)

professioneel partnerschap (van Delden, 1991; Lazega &
Pattison, ; Mayson, 1997; Wanrooy, 2007)

didactisch

een metafoor (Burell & Morgan, 1979; Morgan, 1992)

Bij de ontwikkeling van de eerste werkdefinitie van de law firm zoals dat
gebeurt in de paragraaf 2.1.6 zullen uit bovenstaand overzicht de elementen
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van administratieve organisatie, de verzameling van fysieke en menselijke
bronnen (Penrose, 1995b), het arrangement tussen eigenaren van specifieke
bronnen (Mayson, 2002a) als risicodragend ondernemers (Hamers, Israel, &
Vliet, 2002) die middels contract de controle en autoriteit over elkaar wensen
te hebben (Coase, 1990; Jensen, 2000), medebepalend zijn.

2.1.2 Greenwood’s P*-structuur als grondstructuur

Brock et al systematiseren professionele arbeidsorganisatie naar de bestuurs-
en beheersstructuur (Brock, Powell, & Hinings, 1999). Ze koppelen dat aan
wat ook wel genoemd wordt organisatorische ‘archetypes’ van Greenwood en
Hinings: ‘a holistic notion of an organization as a set of structures and sys-
tems that consistently embodies a single interpretative scheme and a set of
intellectual constructs within institutional sectors ... and that organizations
tend to seek to organize their structure and systems in terms of those arche-
types’ (Greenwood & Hinings, 1998, p. 15).

Arts et al. (Arts, Batenburg, & Groenwegen, 2001, pp. 19-21, bew. ajk) be-
werken de indeling van Brock et al. naar herkenbare Nederlandse perspectie-
ven waarmee de positie van het p? archetype inzichtelijk wordt:
Strategie
Gensrelistizch

Speciglistisch Multi-disciplinair

M endiaal Grote netwerken van Grote bedrijfematig Grote, vaak mon-
netwerk meone-dizciplinaire georganiseerds in diale, dienstverlenen-
Licentieverband generalistizche licentieverband de organizatiez met
Bedrijf klinigken of kantoren; werkende autonome gespeciali-

vaak multi-lecaal zpecialisten
{apotheken,

accountantz)

seerde bedrijffseen-
heden (academizche/
top ziekenhuizen, ac-
countancy, advoca-
tuur)

Archetype: MNP

grote mufti-
JCiplinaire prak-
tijken (lokale en
regionale netwerken

Lokaal netwerk
Groepspraktijk

M iddelgrats mone-
dizciplinaire
maatzchappen of
netwerken van

Middelgrote
specialistizche
maatzchappen
{chirurgen,
strafrechtad vocgk

Bestuurs - en be he ers structuur

Partnerschap
Solopraktik

generalisten, evi. multi-
locaal (advecaten,
accountants. medisch

nj { medizch specia-

listen, accountants,
organ izatis-advies-

specializten)

Generaliztische
zolizten en klgine

maatzchappen, locagd

{huizartz)

Archetype: P2

Archetype: Sterren

cialistizche
zolisten ofkleine
maatzchappen in
geén-oftwee
perzoonspraktiken
{paychiaters,
kelastingad viseurs)

Fig. 4 - Drie archetypes (bew. ajk)
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We zien hierin ook de drie archetypes: de ‘P> (partner x professional), de
‘sterren’ (de sterk gespecialiseerde professionele firm met een stabiliteitssce-
nario, waarin hoge professionaliteit en individueel excelleren dominant is) en
de ‘MNP’(MultiNationalPartnerschip).

De dominante grondstructuur van de meeste law firms is het ‘partnership X
professional’ model: de P2-structuur (Greenwood, Hinings, & Brown, 1990).
Het P model is ook op te vatten als een verdere uitwerking van de resource
based view on the firm, toegepast op de professionele organisatie (Mayson,
1997). De belangrijkste elementen voor dit model, voor wat betreft de bestu-
ring, zijn het samengaan van eigenaarschap en controle in een vorm van cen-
trale collegiale besturing waarbij de managementtaken steeds gewisseld wor-
den (Greenwood, Hinings, & Brown, 1990, bew. ajk). De primaire taak be-
staat uit het uitoefenen van professionele kennis met ‘peer control’ in een
direct contact met klanten met een minimale hi€rarchie gespreide bestuursau-
toriteit. De strategische controle is rationeel maar weinig analytisch en geba-
seerd op besluitvorming met consensus. De marketing en financiéle controle
systemen, met een relatief hoge tolerantie, zijn gericht op de gestelde doelen
op het behalen daarvan; de tijdsoriéntatie is korte-termijn. Er is weinig betrok-
kenheid bij de operationele controle, deze is veelal decentraal met nadruk op
de professional en zijn standaard van service. Er is een weinig gedifferentieer-
de en gespecialiseerde organisatiestructuur en als die er is wordt die veelal
bepaald door een verdeling volgens de aanwezige professionele kennis en
persoonlijke interesse. Er zijn weinig integratieinstrumenten en -structuren en
er is ook weinig gebruik van regels en procedures.

Deze karakterisering van de P’-structuur van de law firm geeft aan dat de
advocaat gedwongen wordt tot het simultaan vervullen van verschillende rol-
len: eigenaar, (mede-) bestuurder, professioneel advocaat, manager, juridisch
medewerker, P&O-er, facilitair manager, etc. Een managing partner heeft zo
eigenlijk twee verschillende klanten: de cliént en de organisatie zelf. Deze
gespleten situatie wordt — zoals al eerder is opgemerkt — door Dunn en Baker
als contraproductief gezien (Dunn & Baker, 2003). Dat negatieve effect wordt
versterkt doordat het begrip ‘fee-earner’ voornamelijk ingevuld wordt als het
‘verkopen van uren’. Deze ‘uurtje-factuurtje’ benadering wordt door deze
auteurs afgedaan als een volledige misvatting over de oorzaak van het succes
van de professionele service organisatie en in het huidige tijdsgewricht irrele-
vant. Het is de dominante denkwijze in de advocatuur en bovendien ingebed
in wet- en regelgeving: ‘no-cure-no-pay’ is in Nederland niet toegestaan, het
aannemen tegen een fixed fee wel (risicoverschuiving naar de advocaat). Ge-
steld voor de keuze tussen een toenemende overhead enerzijds en een steeds
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grotere nadruk op management bij organisatieontwikkeling, wordt het dilem-
ma — uren maken of management — voor de partner/ advocaat dus steeds gro-
ter. Hoewel het P> model begrijpelijk is in zijn context en voor de professional
een aantrekkelijke werkomgeving waaraan men zich verbonden acht en waar-
door ook een hoge professionele standaard bereikt kan worden, wordt het
model als minder effectief voor marktpenetratie, cliéntgroei en financiéle
performance gezien. Dat heeft ook te maken met de neiging van partners om
een locale portefeuille op te bouwen waardoor de flexibiliteit om (ook) op
andere locaties te werken beperkt wordt (Greenwood, Hinings, & Brown,
1990).

Het hierboven gepresenteerde schema van Arts et al. geeft een indeling in de
verhouding strategie en bestuurs- en beheersstructuur (Arts, Batenburg &
Groenwegen, 2001). In Nederland zien we steeds vaker dat een specifieke
vorm van management binnen het P* model geintroduceerd wordt (bijv. office
manager, of executive committee of the partnership) als een pseudotransitie
naar het MPB-model (managerial professional business) (Ackroyd & Muzio,
2004; Cooper, Hining, Greenwood, & Brown, 1996). De keuze voor een niet-
advocaat in een executieve positie heeft inmiddels in de middelgrote en grote
kantoren zijn entree gedaan. Aan deze intrede kleven in de praktijk veel inge-
wikkelde en niet altijd naar tevredenheid opgeloste organisatieproblemen,
zoals verdeling van bevoegdheden, titulatuur, salari€éring en eigenaarschap.
Zo zien we de opkomst van de beroepsmanager, die als niet-advocaat/jurist, —
wat Lammers zo mooi noemt ‘loyale elite’ — indringt in de zo lang ‘geconser-
veerde’ rechtspraktijk’ (Lammers, 1993). Binnen de law firm heeft men bo-
vendien vaak de neiging te verwachten dat de nieuwe manager, de niet-
advocaat, de antwoorden heeft op alle problemen waar de firma mee zit en alle
ideeén die men bedenkt kan realiseren. In de praktijk echter hebben de eigena-
ren vaak zelf alle antwoorden en oplossingen al bedacht en wordt van de exe-
cutive manager alleen verwacht dat hij of zij deze realiseert.

2.1.3 De law firm en de monopoliepositie

We staan hier kort stil bij de monopoliepositie van de advocatuur, in aanvul-
ling op het in hoofdstuk 1 gestelde. Alle advocaten (-kantoren) dienen wette-
lijk verplicht ingeschreven te zijn bij de Nederlandse Orde van Advocaten
(NOvA). De NOVA is een Publiek Rechtelijk Lichaam, zoals bedoeld in art.
134 van de Grondwet (Nederlandse Orde van Advocaten, 2007b). Het is geen
kartel omdat er geen samenwerking onderling bestaat, noch een gezamenlijk
te verdelen winst (Lipsey, Courant, Purvis, & Steiner, 1993). Met monopolie-
positie wordt gedoeld op elementen als (overwegend) procesmonopolie bij
rechtelijke instanties (Baarsma & Felso, 2005), eigen tariefstelling, eigen wet-
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geving (advocatenwet), entree en exit barrieres, eigen klacht- en tuchtrecht en
regelgeving, verschoningsrecht en geheimhoudingsplicht. In de wet bepaalde
juridische activiteiten en diensten mogen alleen door advocaten worden ver-
richt. De Nederlandse Orde van Advocaten geeft bijvoorbeeld, daar waar het
gaat over tariefstelling, geen dwingende voorschriften. De bedoeling en/of het
effect van een monopolie in economische zin is het opsluiten van de klant
door de exit- en overstapkosten onmogelijk te maken of te bemoeilijken
(Hirschman, 1970, zie ook paragraaf 3.2.5). De NOvA heeft dus ook exit- en
overstapregels voor de advocaten die zien op athandeling van financién en
welke activiteiten wel en niet mogen/moeten als de cliént de vorige advocaat
niet betaald heeft en de rol van de Deken in deze (Nederlandse Orde van Ad-
vocaten, 2007b, regel 22). Het doorbreken van een monopolie kan alleen maar
als er sprake is van concurrentie op een aantal — voor gebruikers — interessante
dimensies (zoals prijs). We zien de effecten van het doorbreken van (enkele
onderdelen van) het monopolie op het Nederlandse notariaat en natuurlijk ook
in het Verenigd Koninkrijk als gevolg van de Clementi law (Mayson, 2007a).
De uitgebreide discussie die de Labour Party aanzwengelde over de hoge ho-
noraria van de strafrechtadvocaten: de zogenaamde fat cats (Dyer, 1999; Han-
lon, 2004) is zijn hiervan ook een illustratie. Als het monopolie niet doorbro-
ken kan worden leidt dat — volgens Hirschman — tot luiheid, uitbuiting van
klanten en prijsverhogingen. Dat laatste niet zozeer om meer winst te maken
maar vanwege de onmogelijkheid de kosten laag te houden, wat tot de para-
dox leidt dat de prijs per product hoger wordt, terwijl de kwaliteit afneemt en
de winst ook afneemt! (Hirschman, 1970). Voortredenerend op de opvatting
van Hirschman doet zich een interessante paradox voor: naarmate men clién-
ten meer betrekt bij het productieproces, in Hirschman’s termen meer ‘voice’
geeft, leidt dit in een monopolieverhouding tot een nog grotere klantathanke-
lijkheid vanwege steeds meer toenemende exitkosten, waardoor een echte
customer lock-in ontstaat (Hax & Wilde, 2001) (zie ook paragraaf 3.2.5).

Het monopolie voor advocaten is overigens niet van vandaag of gisteren. Een
illustratie zien we bij Kruijthof (Kruijthof, 2005) die aan Adam Smith refe-
reert:
‘In the eighteenth century, Smith opposed monopolies of occupations
in The Wealth of Nations, but he granted professions the right to regu-
late their own entrance and competition in order to guarantee profes-
sionals adequate reward, because we ‘trust our health to the physi-
cian; our fortune and sometimes our life and reputation to the lawyer
and attorney. Such confidence could not safely be reposed in people of
a very mean or low condition. Their reward must be such, therefore,
as may give them that rank in the society which so important a trust
requires.” (Smith, quoted in Dingwall and Fenn 1987).

26-



2.1.4 Inspanningsverplichting versus resultaatverplichting

Door de aard van de branche en door de aard van cliéntbehoeften is in de juri-
dische praktijk in veel gevallen sprake van een onvoorspelbare uitkomst. Zo
ligt bijvoorbeeld de uitkomst van een juridisch geschil in procedure buiten de
beslissingsbevoegdheid van de advocaat zelf maar ligt in handen van een
rechtsprekende instantie. Ook zijn de uitkomsten van onderhandelingen het
gevolg van een sociaal proces tussen de onderhandelende advocaten en kan
geen uitkomst vooraf gegarandeerd worden (Kramer & Messick, 1995; Mnoo-
kin, Peppet, & Tulumello, 2000). Ook in de adviespraktijk geldt een soortge-
lijke situatie. In dergelijke gevallen is sprake van een zgn. ‘inspanningsver-
plichting’, in tegenstelling tot een zgn. ‘resultaatsverplichting’ waarbij een —
vaak specifiek — resultaat gegarandeerd wordt.

De advocaat belooft zich in te spannen om voor de cliént een goed resultaat te
behouden, maar garandeert niets meer dan dat. Toch moet de cliént betalen.
De leveringsvoorwaarden van de advocaat staan geformuleerd in zgn. disclai-
mers, om elke aansprakelijkheid voor het niet behalen van enig resultaat juri-
disch af te zekeren. Er zijn een aantal juridische opdrachten die relatief een-
voudig te garanderen zijn, zoals het opstellen van contracten, huurovereen-
komsten, e.d. In die gevallen kan er sprake zijn van een resultaatverplichting,
maar ook dat wordt altijd vergezeld van disclaimers (Mayson, 1997).

Aangezien in Nederland het systeem van no-cure-no-pay voor de advocaat
niet is toegestaan is er ook geen win-win situatie voor cliént én advocaat te
halen (Kimman, 2007). Met andere woorden, ook al verliest de cliént een zaak
waarvoor de advocaat zijn dienst heeft geleverd, de advocaat krijgt altijd zijn
honorarium (ook al mag hij matigen) (Dijkstra & Vleemink, 2004). Kortom,
er wordt betaald voor bemoeienis, niet voor resultaat.

2.1.5 Juridische vorm, eigenaarschap, besturing en functietitels

Controle en autoriteit van de partners over elkaar wordt verkregen middels een
contract; dit is tevens bepalend voor de rechtsvorm van de law firm. Law
firms in Nederland zijn veelal maatschappen in de eerdergenoemde P? struc-
tuur (Greenwood, Hinings, & Brown, 1990). Ackroyd spreekt van de professi-
onele elite van partners (Ackroyd & Muzio, 2004). Vanwege wet- en regelge-
ving zijn alleen advocaat/ partners en niemand anders dan deze beroepsgeno-
ten eigenaar en leidinggevend in de firma. Hierdoor wordt ook automatisch
het mechanism of the professional bureaucracy overgenomen (Mintzberg,
2003).

Vanaf 1 januari 2008 zijn rechtsvormen voor partnerschappen in Nederland in
de wetgeving gewijzigd. Dan zijn alleen nog de volgende vormen geldig:
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eenmanszaak met/zonder personeel, personenvennootschap, BV of NV. Om
individuele risico’s van partner/eigenaren te beperken — mede naar aanleiding
van de Parmalat— en Enron affaires — gaan steeds meer grotere advocatenkan-
toren over op de BV of NV-vorm. Van de vijftig grootste kantoren in Neder-
land (2006) werken ongeveer de helft onder een NV structuur (van Klinken,
2006). In de meeste gevallen zijn er tussen eigenaren/partners uitgebreide
contracten over en weer, veelal met het karakter van een maatschap. Met an-
dere woorden, het risico is verder beperkt. Bij grotere organisatie is het van-
wege die grootte toch al noodzakelijk naar een professionele bureaucratie uit
te groeien (Mintzberg, 2003).

De specifieke functie Managing Partner komt in Nederland overigens niet
vaak voor. De functie wordt nogal eens als duo-activiteit ingevuld. Er heerst
binnen de branche een soort allergie voor het woord ‘manager’, wat sommigen
ook weerhoudt deze functietitel te gebruiken. De kreet ‘Guiding not Mana-
ging” illustreert dat goed (Lorsch & Tierney, 2002, p. 95). Dat sluit aan bij de
opvatting van Howard die professionals in een partnership omschrijft als ‘un-
managable’ en management in de firma’s als ‘bad or not at all’ (Howard,
1991, p. 111). Meer gebruikelijke termen zijn bijvoorbeeld: voorzitter van het
DB, oudste maat met executieve bevoegdheden, maatschapsvoorzitter, in ieder
geval niet kantoordirecteur, operationeel directeur/manager, of office-
manager. Maister spreekt over het aanstellen van een persoon in een manage-
ment positie als ‘de aanstelling van één persoon die de verantwoordelijkheid
krijgt voor een bepaald gebied op voorwaarde dat van diegene verwacht kan
worden dat hij anderen raadpleegt, in overleg betrekt en consensus bereikt
voordat hij iets doet (Maister, 1999). Omdat de functie managing partner ook
een zware persoonlijke belasting betekent, stelt Wesemann dat er een extra
bescherming moet zijn waar het gaat over omzetverlies in de eigen klanten-
portefeuille en dat een gemakkelijke terugkeer naar de functie van partner na
afloop van de termijn gegarandeerd moet zijn (Wesemann, 2004).

Om overzicht te kunnen houden in de — nogal warrige — terminologie rondom
vorm, rechtsvorm, nieuwe rechtsvormen, besluitvormingsorganen binnen de
law firm en functietitels is het volgende — niet uitputtende — overzicht samen-
gesteld:

.o nieuwe . .
Vorm (May- uridische besluitvormings- L.
Ly J rechts- g functietitel(s)

son) vorm orgaan

vorm(en)
Eenpitter eenmans- eenmans- alles in een hand | eigenaar
(sole practi- zaak zaak met/
tioner) zonder

personeel
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Kostenmaat- maatschap personen- Maatschap- niet specifiek;
schap vennoot- vergadering met vennoot
(Partnerschip schap met/ | consensus
of individual zonder
practitioners) personeel
Maatschap maatschap personen- Maatschapverga- | DB-lid, maat-
(Partnership of vennoot- dering; evt. be- schapvoorzitter,
integrated schap met paalde taken en voorzitter van het
entrepreneurs) of zonder bevoegd-heden DB, voorzitter van
personeel gedelegeerd naar | de matenver-
een DB; soms gadering, soms
BV of NV | naar kantoordire- | geen specifieke
teur; consensus. titel; soms mana-
Bij BV en NV ging partner.
vaker een gro-
tendeels vrijge- Bij BV of NV ook
stelde partner wel Algemeen
/kantoordirecteur | Directeur, Bstuurs-
met verregaande voorzitter
bevoegdheden;
een Algemeen en
Dagelijks Be-
stuur, aandeel-
houdersvergade-
ring.
Mixed Part- zie maat- zie maat- zie maatschap zie maatschap
nership schap schap

Tabel 2 - Rechtsvormen law firms

2.1.6 Werkdefinitie van de law firm
We stellen voor deze studie een eerste werkdefinitie van de law firm samen
aan de hand van inzichten van bovengenoemde auteurs:

® Een administratieve en continue organisatie (Penrose, 1995b);

® van advocaat-eigenaren die als risicodragend ondernemers (Mayson,
1997, 2002a);

® vallende onder stringente wet- en regelgeving en verplicht lid van een
eigen in de wet verankerde beroepsorganisatie (Nederlandse Orde van
Advocaten, 2007b);

® cigenaren die de sterke intentie hebben — in affectio societis en in coo-
peratie (Hamers, Israel, & Vliet, 2002) — ;

® daarbij gebonden door een contract — hun persoonlijke professie uit te
oefenen (Coase, 1990; Jensen, 2000);

® en samen met ondersteunende staf, juridische kennis en diensten verle-
nen, aansluitend bij wensen en behoeften van cliénten op het terrein
van juridische diensten, zodanig dat waarde aan de organisatie en aan
de client wordt toegevoegd (Mayson, 1992).
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2.2 Kenmerken van de law firm

Bij de keuze van de dimensies en aspecten die we in dit onderzoek betrekken
laten we ons leiden door die kenmerken die specifiek zijn voor een law firm.
We zijn in dit hoofdstuk dus niet op zoek naar algemene
organisatiekenmerken omdat die te weinig richting geven aan dit onderzoek.
De eerste korte schets van de law firm in hoofdstuk 1 en de opmerkingen in
het eerste deel van dit hoofdstuk geven al aan dat er sprake is van een
specifieke structuur met een beperkt aantal besturingsmogelijkheden en
beperkte ontwikkelingsmogelijkheden. Deze beperkingen hangen samen met
de eigenaarstructuur en het daaraan gekoppelde besturingsmodel met
dubbelrollen. Met dit laatste wordt gedoeld op het gelijktijdig mede-eigenaar
zijn en het managen van gelijkwaardige mede-eigenaren (partner en
managing-partner). Daarnaast blijken er twee dimensies te zijn die weliswaar
voortvloeien uit de eerste twee dimensies, maar ook een eigenaardig karakter
hebben, namelijk de samenstelling van het soort diensten en de omvang en
verspreiding daarvan.

Dit leidt tot een viertal dimensies:
1) de organisatiestructuur vanuit de optiek van eigenaarschap, waarbij
we ons zullen inspireren op de classificatie van Mayson;
2) de vraag hoe de rol en functie van de managing partner wordt gede-
finieerd, omdat dat samenhangt met het besturingsmodel;
3) de wijze waarop dienstengroepen intern georganiseerd zijn (depar-
tementalisatie), omdat dat samenhangt met het besturingsmodel; en
4) de omvang van de law firm (schaalgrootte) en of er meerdere locaties
zijn, omdat dat samenhangt met het besturingsmodel.
Voor zover nu te overzien valt zijn deze vier dimensies toereikend om in deze
paragraaf een karakteristieke schets te geven van kenmerken van de law firm
die een bijdrage levert aan deze studie.

2.2.1 Organisatiestructuur en eigenaarschap

- De waarde van de law firm

Als we spreken over eigenaarschap, dan hoort daar ook bezit bij. Partners zijn
voor een deel eigenaar van de law firm. De vraag waarvan een partner in een
law firm nu eigenlijk eigenaar is, is complexe. In het algemeen is de waarde-
bepaling van een onderneming afhankelijk van de wijze waarop gekeken
wordt naar een onderneming, wie er naar kijkt en met welke vraag. Zoals
Goldman en Hoogeboom opmerken: een ondernemer kijkt naar de markt-
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waarde, een accountant naar de boekwaarde en een beursanalist naar de eco-
nomische waarde (Goldman & Hoogenboom, 1998).

De theorie over de waardebepaling van kennis in de law firm is nog nauwe-
lijks ontwikkeld. De theoretische discussie varieert van een pleidooi voor
kennismanagement en het belang voor de waardebepaling op basis van vaak
vage criteria, zoals het zoeken van cliént-feedback (Rusanow, 2003) tot een
uitgebreide poging tot een methodische bepaling van Stephen Mayson
(Mayson, 1997, 2000c, 2000h, 2001a, 2002a, 2002c, 2002d, 2007). Mayson
onderscheidt de volgende vormen van capital: financial, physical, human,
social en organisational capital — deze laatste vorm wordt door Dunn en Ba-
ker’s structural capital (Dunn & Baker, 2003; Mayson, 2002d, 2007, pp. 261-
275) genoemd. Mayson noemt deze combinatie de capital configuration of the
law firm (Mayson, 2007, pp. 261-275). Hij stelt verder dat deze waarden,
gecombineerd met het bepalen van concurrentievoordeel binnen de normatie-
ve omgeving, een nieuw soort waardebepaling van de law firm opleveren. In
die zin combineert deze gedachte ook twee principiéle dimensies van waarde-
bepaling: the volume of the firm’s economic income and the perceived sustai-
nability of that income (Mayson in: Empson, 2007, p. 160). Zijn model ver-
toont verwantschap met het Porter-model en kent invloeden van de klassieke
methoden van waardebepaling.
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Fig. 5 - Waardeketen Porter (bew. ajk)

Een methode die voor ons doel geschikt is is de waardeketen van Porter (zie
figuur 6, bew. ajk). Deze ontwierp zijn zgn. ‘waardeketen’ als een systemati-
sche manier van onderzoeken van alle activiteiten die een bedrijf uitvoert, om
70 ook inzicht te krijgen in de waarden, de kosten en de bestaande en potentié-
le bronnen van differentiatie. Hij stelt ook dat dit instrument geformuleerd
dient te worden op het niveau van een bedrijf in een specifieke bedrijfstak,
ook omdat het een ‘weerspiegeling is van zijn historie, zijn strategie, zijn aan-
pak om zijn strategie te implementeren en de onderliggende economische
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factoren van de activiteit zelf’ (Porter, 1989). We gaan hier voorbij aan de
kritiek dat Porter’s methode meer gericht is op de bedrijfstak en op de markt-
structuur, omdat dat nu juist voor dit onderzoek van belang is (de Vries &
Helsdingen, 2005). In het vervolg van deze paragraaf beschrijven we een clas-
sificatie van law firms aan de hand van het werk van Mayson (Mayson, 1997).
We zullen — per klasse — globaal aan de hand van Porter’s waardeketen aange-
ven waar de partners nu precies eigenaar van zijn.

- Mayson’s classificatie
De classificatie van law firms van Mayson is voornamelijk gecentreerd
rondom het thema eigenaarschap (Mayson, 1997). Mayson onderscheidt onder
andere:

a) sole practitioner (eenpitter)

b) partnership of ‘Individual Practitioners’ (kostenmaatschap)

¢) partnership of ‘Integrated Entrepreneurs’ (maatschap)

d) mixed partnerships (gemengde maatschap)

a) De solopraktijk

De solopraktijk kent als enige eigenaar en medewerker de individuele oprich-
ter: de ‘eenpitter’. Mayson noemt dit geen law firm. Er zijn geen assistenten of
para-legals (Mayson, 1999c). In het geval van de solopraktijk worden dus alle
taken en rollen door dezelfde praktijkvoerder ingevuld; er is geen werkdeling
en het werk dat gedaan moet worden is het creéren van een product en het
creéren van een markt op hetzelfde moment (Greiner, 1972). Mayson stelt een
lijst samen van beperkingen van de solo-praktijk, zoals ‘the variation in earn-
ings from the law practice resulting from the individual characteristics of the
particular lawyer, not in the least the fact that the trading and the risks is
principally on own capital’ (Mayson, 1997, 1999c). En hoewel er vaak geen
grote geldstromen zullen zijn, moet er een strikte scheiding tussen eigen kapi-
taal en cliéntengelden zijn, volgens wettelijke voorschriften (Nederlandse
Orde van Advocaten, 2007b).

Het is duidelijk dat het eigenaarschap volledig bij de advocaat/eenpitter ligt.
De vraag is waarvan is hij of zij nu eigenlijk eigenaar? Bij dit type onderne-
ming kan elk segment van Porter’s waardeketen gezien worden als individual
capital. Dat betekent dat de eenpitter zijn eigen persoonlijke tijd in moet zetten
om zijn business te verbeteren, zijn product te realiseren, dat te verkopen om
een bestaan te kunnen opbouwen. Omdat de dienstverlening ook persoonlijke
dienstverlening is, hebben de cliénten bovendien een directe relatie met deze
producent. In feite vallen hier Mayson’s vijf vormen van kapitaal — financial,
physical, human, social en organisational capital — samen in één persoon
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(Mayson, 2007). Alleen door erg hard werken op de primaire activiteiten
wordt het mogelijk aan Mayson’s eerder genoemde vijf vereisten te voldoen
om eventueel door te groeien naar een firm (Mayson, 1997). Eigenaarschap in
de solopraktijk komt in het kort op het volgende neer: er is nauwelijks bezit.
Bij het staken van de activiteit valt nauwelijks iets te verkopen of in te bren-
gen in een andere organisatievorm. Overigens zegt het feit dat Mayson dit
geen law firm noemt weinig over de professionaliteit van de daar werkende
advocaat. De range van rechtsgebieden kan weliswaar beperkter zijn, maar de
kwaliteit van datgene wat gedaan wordt hoeft daar geen relatie mee te hebben.
De kern van het verschil zit vooral in minder omgang — en leereffecten daar-
van — met collega’s en professionele klanten en de permanente omzetdruk
(Wallace & Kay, 2008).

b) Partnership of ‘Individual Practitioners’: een ‘Kostenmaatschap’

In Mayson’s definitie is een partnerschap van individuele advocaten “...a firm
which legally exists as a partnership, but where the partners continue to prac-
tice law as individuals, serving exclusively their own client and not sharing
any surplus (or client need or opportunity) with their fellow partners ... they
are trading on their own individual capital.” (Mayson, 1997). Dus in May-
son’s indeling is ook dit geen law firm. Wat voor de eenpitter geldt, geldt — zij
het in mindere mate — ook voor de kostenmaatschap. Of, zoals Mayson het
stelt: ‘a partnership of individual practitioners is a partnership of entrepre-
neurs — but of individuals who seek no gains from sharing their individual
capital from the development and exploitation of firm-specific capital.’
(Mayson, 1997, p. 149). Redenen een dergelijk samenwerkingsverband op te
zetten zijn legio; veelal wordt de maatschap opgezet vanuit puur praktische
redenen, bijvoorbeeld omdat men in de ogen van de markt groter wil lijken
dan men is. We zouden deze maatschap een soort LAT-verband (Living Apart
Together) kunnen noemen. Er is hier geen sprake van ‘a group of founders’
(Schein, 1983), omdat de individuen geen intentie hebben een organisatie of
firma te creéren. Men zou eventueel kunnen spreken van een groep eigenaren
die een merknaam en een shared services centre bezitten.

Ook nu is weer de vraag: wat bezitten ze nu eigenlijk en wie bezit het? Op de
keper beschouwd is er geen ‘ze’ en is er geen ‘het’! In begrippen van Porter’s
waardeketen is de focus op individuele primary activity. Er kan sprake zijn
van kostendeling in inbound en outbound logistic (post, business presentatie),
in operations (delen huur, bibliotheek, softwaresystemen) en als perso-
neel/service wordt ingehuurd, dus onderdelen van de infrastructure en human
resources. Ook in dit geval is men eigenaar van vrijwel niets; sommige eigen-
dommen van de maatschap kunnen tegen afschrijvingskosten verkocht wor-
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den, maar daar houdt het mee op. De merknaam zou evenwel gekapitaliseerd
kunnen worden voor potentiéle deelnemers die graag onder die merknaam
zouden willen werken. In feite worden Mayson’s vijf vormen van kapitaal —
financial, physical, human, social en organisational capital — gedeeld door
meerdere personen onder een gezamenlijke merknaam (Mayson, 2007). leder-
een ‘bezit’ een — zij het niet verkoopbaar — stukje.

¢) Partnership of ‘Integrated Entrepreneurs’: een ‘Maatschap’

In Mayson’s definitie: ‘a partnership of integrated entrepreneurs would seek
to exploit not just their own individual capital but also the opportunities for
those activities presented by the full and joint exploitation of the combined
individual and firm-specific capital, in other words, building a sustainable
business... in which firm-specific capital is crucial.* (Mayson, 1997, p. 152—
153). Ook hier is weer het antwoord op de vraag: ‘wat bezit de partner’ van
belang. Aan de hand van Porter's Chain Value kan opgemerkt worden dat de
focus tweeledig is: primary- and support activity. ledere partner bezit een niet
af te scheiden deel van de firm, in de volledige scope van Porter’s model. Om
een partner te worden moet je voor een deel inkopen, bij vertrek moet dat deel
door de anderen uitgekocht worden. Dit betekent ook dat er goed ontwikkelde
systemen van partnerwinstdeling en ‘upward mobility’ ontwikkeld zijn (zie
hiervoor: Allingham & Mill, 2000; Galanter & Palay, 1991; Lendrum, 1998;
Maister, 1993; Mayson, 1997, 2002b; Sjostrom, 1995). Hier vallen Mayson’s
vijf vormen van kapitaal — financial, physical, human, social en organisational
capital — samen in één maatschap en bepalen als zodanig de waarde (Mayson,
2007).

d) Mixed Partnership (gemengde maatschap)
Mayson onderscheidt drie mixed partnerships (Mayson, 1997):

1. Geintegreerde ondernemers samen met individuele beroepsbeoefe-
naars: een mix tussen ondernemende partners met als doelstelling een
volledig firmaspecifiek kapitaal, samen met partners die in hun heart
and in reality eigenlijk solisten zijn. Het is een maatschap met mixed
goals.

2. Geintegreerde ondernemers samen met ‘werknemerminded’ partners:
een mix tussen ondernemende partners en partners met een werkne-
mersattitude. Men zou deze variant een maatschap met mixed aspira-
tions kunnen noemen.

3. Geintegreerde ondernemers en losse, niet-geintegreerde partners,
firms of organisaties: dit is een mogelijk effect van fusies en acquisi-
ties (bijv. advocaten en notarissen, advocaten en accountants, advoca-
ten en incassobureaus).
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In de categorie mixed-partnerschap vallen Mayson’s vijf vormen van kapitaal
— financial, physical, human, social en organisational capital — uiteindelijk
samen in één maatschap en bepalen deze als zodanig de waarde (Mayson,
2007). De waardebepaling komt overeen met die van de Integrated Entrepre-
neurs.

2.2.2 Partner, managing partner en functiedefinitie

Men kent in de professionele firma’s nogal eens het systeem van salaried
partner en equity partner. Een salaried partner is eigenlijk geen partner, om-
dat hij geen ondernemer of eigenaar is en geen zeggenschap in de maatschap,
maar een loondienstverband heeft (Raelin, 1985). In deze studie houden we
ons alleen bezig met de zgn. equity partner: de ondernemer met zeggenschap
of aandeelhouderschap en ondernemersrisico (Dullaert & Griendt, 2004; van
Klinken, 2004). Vroeger — zo stelt Mayson — was management vooral supervi-
sie over de ondersteunende staf, de introductie van nieuwe administratieve
systemen en kantoororganisatie. In de jaren 50 en 60 ging het om degene die
‘boven kwam drijven’, meestal de stichter van het kantoor en die de taakop-
vatting had als een opzichter/beheerder; de benevolent dictator (Hildebrandt &
Kaufman, 1988, pp. 27-34). Thans dient de managing partner ook aandacht te
geven aan strategie, productiemanagement en het behandelen van inter-partner
kwesties. Het gaat ook om leiderschap door voorbeeldgedrag; de managing
partner is de ‘paragon of virtue’, het toonbeeld van deugd (Mayson, 1997, pp.
250-251).

Om managing partner te worden is het eerst nodig partner te zijn. Ook bij de
Mayson-classificatie is het onderdeel partner worden relevant en karakteris-
tiek. Empson (Empson, 2007) stelt dat aan het professional partnerschap voor
professionals in relatie tot een ondernemingsvorm (private corporation) voor-
delen kleven voor wat betreft de honorering, speciaal voor kenniswerkers. Er
is ook een aantal factoren die het partnerschap als besturingsvorm bedreigen:
toenemende schaal en complexiteit, toenemende vraag naar kapitaal, toene-
mende algemene verkrijgbaarheid van juridische informatie, toenemende pro-
cespraktijk en juridische procedures en veranderende sociale trends. Slechts
onder bepaalde omstandigheden ziet zij het voortbestaan van het partnerschap
als eigenaars- en productievorm gewaarborgd; echter, het is ‘unusally suited to
the management of knowledge workers’ (Greenwood & Empson, 2003, p.
909).

Promotie tot partner in de law firm is in de praktijk nogal eens gebaseerd op
het bekende Peter-Principle: ‘je was een goede advocaat, dan zul je zeker ook
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een goede partner en toekomstig manager zijn’ (Peter & Hull, 1969), of —
zoals Mayson het noemt — ‘natural selection” (Mayson, 1992, pp. 93-94, 1997,
p- 237; Sapp, 2002). Er zijn geen aanwijzingen dat de vraag of iemand een
goede manager is of zou kunnen zijn een belangrijke rol speelt bij promotie tot
partner (Wilkins, 2007). Het heeft overigens in de praktijk ook vaak een posi-
tief resultaat: ‘some lawyers are good managers indeed’ volgens Reid (Reid,
1999; Watson & Harris, 1999). Het conventionele model is ‘up-or-out’: na de
stageperiode kan men een aanstelling krijgen als medewerker. In deze functie
is nog een groei door te maken, maar er komt een moment dat er een keuze
gemaakt wordt voor vertrek of voor promotie tot partner. Het is verbonden
met een groeiscenario; Galanter ziet partnerpromotie zelfs als een gelukkig of
ongelukkig bijproduct en driver voor de groei van de law firm (Galanter &
Palay, 1994). Firma’s moeten er dan wel zeker van zijn dat meer omzet ge-
maakt wordt door de nieuwe partner om de kosten te compenseren (Galanter
& Palay, 1991; Maister, 1993).

Morris onderzocht de promotiecriteria van Engelse advocatenkantoren (barris-
ters en solliciters) op twee momenten, namelijk in 1989 en in 1993. De vol-
gende tabel laat de verschillen in belangrijkheid zien van diverse promotiecri-
teria (Morris & Pinnington, 1998):

Rangorde in de criteria voor promotie van een medewerker naar equity part-
ner

rangorde in rangorde in

1993 1989
Getting new business 1 5
Technical skills 3 2
Fee-earning ability 2 1
Management ability 6 6
Getting on with clients 4 3
Getting on with peers 5 4

Tabel 3 - Rangorde in de criteria voor promotie

Het is opvallend dat in 1993 de commerciéle criteria de belangrijkste criteria
zijn geworden, terwijl het belang dat wordt gehecht aan managementcapacitei-
ten ongewijzigd laag blijft. Men kan zich echter de vraag stellen of de ge-
noemde criteria niet gewoon basiscompetenties voor elke advo-
caat/medewerker zijn. Het specifieke onderscheid van deze criteria voor een
partner, met de criteria voor een advocaat/medewerker is hier niet helder. Dit
betekent wellicht dat het cruciale onderscheid tussen een goede advocaat en
een goede partner wellicht toch in de managementcapaciteiten zou liggen.
Laten we daarom inzoomen op de capaciteiten die men in de law firm van
belang acht voor de managing partner.
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De verantwoordelijkheden van de managing partner van een law firm worden
geformuleerd door Mayson en door Hildebrandt (Hildebrandt & Kaufman,
1988; Mayson, 1997). We vatten deze inzichten als volgt samen:
1. formuleren, implementeren en uitvoeren van de strategie;
2. superviseren van de opleiding, de prestaties en bijdrage aan de secties
van de law firm en de ondersteunende diensten;
3. voorzitten, voorbereiden, plannen van partneroverleg en kantoorbe-
sprekingen en het produceren van management informatie;
4. coordinatie van samenwerking tussen secties;
5. tijd doorbrengen met belangrijke klanten om te kunnen bepalen wat
hun visie op de ontwikkelingsrichting en prestatie van de law firm is;
6. voorbereidend werk op een eventuele fusie, acquisitie of nevenvesti-
ging;
7. coordinatie en supervisie van/tussen de juridische- en support functies
in de law firm; en de leiders van nevenvestigingen;
8. structureren, ontwikkelen en effectief inzetten van talent in de law
firm;
9. structureren, ontwikkelen en effectief bewaken van de economische
prestatie van de law firm, kostencontrole, huisvesting en onderhoud;
10. zaken die door de andere partners worden gedelegeerd.

In de literatuur treffen we geen expliciete criteria aan voor de selectie tot ma-
naging partner. In de praktijk varieert de totstandkoming van de keuze. Zo is
de starter van het kantoor (naamgever) vaak de eerste managing partner. Een
gangbare methode is per toerbeurt volgens een gelimiteerde tijd. Soms — voor-
al bij fusies — wordt gekozen, gestemd of stelt iemand zichzelf voor.

Pinnington & Morris geven op grond van hun onderzoek in law firms en ac-
countantskantoren drie soorten rollen of taken voor de managing partner of
‘executive’: ‘corporate planner’, ‘corporate monitor’ of ‘operation monitor’
(Pinnington & Morris, 1996, pp. 842-849). We kunnen nu een voorlopige
functiedefinitie van de managing partner samenstellen. We gaan daarin nu nog
voorbij aan het feit dat de specifieke functietitel managing partner in Neder-
land niet vaak gebruikt wordt en dat sommigen spreken over collegiale bestu-
ring (Lorsch & Tierney, 2002, p. 95; Wanrooy, 2007). Gangbare functietitels
zijn statutair directeur NV, bestuursvoorzitter NV, voorzitter directie, voorzit-
ter DB/ maatschap, oudste maat, DB/lid DB of geen specifieke functietitel.
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Voor deze studie stellen we de volgende definitie van de managing-partner
voor:

Een managing partner van een law firm is een advocaat/partner die (ongeacht de
specifieke functietitel) als leider met voorbeeldgedrag (Mayson, 1997: 250-251) voor
een bepaalde periode volgens al dan niet formeel bepaalde selectiemethode deel uit-
maakt van het centrale bestuur van de onderneming (vaak een collegiale besturing
(Wanrooy, 2007), die naast zijn advocatenwerk gedeeltelijk is vrijgesteld of anderszins
gecompenseerd wordt om leiding te geven aan het eigenarenoverleg (Maister, 1999, p
334), verantwoordelijk voor het ontwikkelen en bewaken van de strategische, de be-
drijfseconomische en de bedrijfsorganisatorische aspecten (Pinnington & Morris,
1996, pp. 842-849) en uit dien hoofde dus speciale bestuursbevoegdheden geniet die
gedelegeerd worden vanuit de gezamenlijke eigenaren (Lorsch & Tierney, 2002, p. 95).

2.2.3 Departementalisatie en vakdisciplines

Naast de structuur van de law firm (classificatie) en de taken van een mana-
ging partner is departementalisatie een derde kenmerk van de law firm dat in
ons onderzoek van belang is. Kleinere kantoren voeren veelal een zgn. alge-
mene praktijk. Daarmee wordt gedoeld op een mix van verschillende rechts-
gebieden en een mix van particuliere en zakelijke cliénten. Soms zijn er speci-
alisaties per partner. De wat grotere kantoren zijn vaak georganiseerd in clus-
ters of teams, die nogal eens secties, practice groups, business units worden
genoemd.

De organisatie in clusters leidt— zonder dat men dit al te zeer beseft — tot een
soort matrixstructuur met alle voor- en nadelen van dien. Deze organisatie-
vorm creéert aan de ene kant een zekere flexibiliteit en jobenrichment, maar
anderzijds ook onduidelijkheid, een meerdere-bazen—problematiek en lastige
codrdinatie en prioritering (Wissema, 1990b). Uitbreiding en departementali-
satie hangen veelal samen met de uitbreiding van partners en toename van
opdrachten (Wintzen, 2006). Afhankelijk van de omvang zijn dan verschillen-
de soorten ‘clusters’ mogelijk. Onderstaande clustering is een vaak voorko-
mende:

- Bestuursrecht en Vastgoed, Ruimtelijke ordening

- Bouwrecht

- Strafrecht

- Fusie en Overnames

- Huurrecht

- Arbeidsrecht

- Ondernemingsrecht

- Banking and Insurance

- Intellectueel eigendom en ICT
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Meestal worden clusters geleid door een partner, soms door een oudere me-
dewerker. Leiding betekent hier vooral voorzitten. Het is niet te vergelijken
met een manager of leider in een productieorganisatie; het is meer het type
inhoudelijke meewerkend-voorman. Deze partner is vaak ook patroon voor de
stagiaires, een verplichte functie in een advocatenkantoor als er stagiaires
(lees: beédigd advocaten in opleiding) werken. Bij middelgrote- en kleine
kantoren hebben clusters vrijwel nooit budgetverantwoording en is er geen
strategisch (deel-) plan of een toegespitste specifieke planning-en-control
cyclus. In de praktijk is een cluster dus eenvoudig een team met een speciali-
satie, rondom een gespecialiseerde partner. In feite is zo het kleine en middel-
grote kantoor, een soort divisie met een vage mix tussen soms productindeling
met soms een marktindeling, met aan het hoofd van elke product-
groep/marktgroep een mede-eigenaar. Bij meerdere locaties (geografische
indeling) wordt getracht deze indeling door te zetten, maar geeft uiteindelijk
de (lokale) marktindeling daar de voorkeur (bijvoorbeeld nadruk op Maritiem
Recht in havensteden, Bloembollenrecht vooral aan de kuststrook, Agrarisch
recht minder in Amsterdam) (Keuning & Eppink, 2003).

In deze studie besteden we geen aandacht aan verschillen en overeenkomsten
tussen secties. Het spreekt voor zich dat bijvoorbeeld een sectie familierecht
een andere structuur, cultuur en sfeer heeft dan een vastgoed sectie. Daaruit-
volgend hebben leden van een sectie een sterkere affiniteit en verwantschap
met elkaar en ontwikkelt zich een groepsidentiteit (Haslam, 2001). Een sectie
zou — zo redenerend — ook beschreven (en ontwikkeld) kunnen worden als
een ‘clan’ (Schoemaker, 2003, p. 196), met een sterke identiteit en mem-
bership commitment als organiseerprincipe (Schoemaker & Jonker, 2005;
Seiling, 1997). Een aantal karakteristieken van de clan zoals Schoemaker die
beschrijft zouden goed passend te maken zijn op een sectie: het antwoord op
een gelegenheidscoalitie, met een duidelijke identiteit, regels voor toe- en
uittreding, rites, symbolen, normen en waarden (Schoemaker, 2004, p. 18). In
aansluiting op onderdelen uit de organizational identity theory van Albert en
Whetten merkt Schoemaker ook op dat een clan zich onderscheidt van andere
clans en ook iets duurzaams heeft (Albert & Whetten, 2004; Schoemaker &
Jonker, 2005; Whetten, 2006). Zo zou de law firm meer het karakter kunnen
krijgen van wat Schoemaker noemt: ‘communities of work’ (Schoemaker,
2006¢). Hoewel dit een aantrekkelijk discours is — zeker voor professionele
service organisaties (Alvesson, 2004b) — zien we in deze studie af van een
verdere uitdieping. Ten eerste is in de law firm literatuur nog geen begin van
een aanzet tot een benadering vanuit de organzational identity theory te vin-
den. Dat ligt juist erg voor de hand, de law firm is wellicht zelfs een ideaalty-
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pische organisatie in dit opzicht. Ten tweede valt bespreking hiervan buiten
het bestek van deze studie.

2.2.4 Schaalgrootte

Tenslotte speelt, zoals bij elke organisatie, schaalgrootte een cruciale rol bij
het welslagen van de onderneming. Er is een aantal parameters om de schaal
van een advocatenkantoor te bepalen (van Klinken, 2006; van Otterloo, 2008):

- het aantal advocaten (alleen in Nederland werkzame en beédigde advoca-
ten);

- de cumulatieve top (in Nederland op buitenlandse vestigingen werkende
advocaten, beédigd of niet, plus het totaal aantal notarissen en kandidaat-
notarissen);

- omzet en resultaat;

- aantal locaties.

Als kengetallen worden ook wel gebruikt: nieuwkomers, stijgers-dalers, lever-
age, aantal hoogleraren, man-vrouw of partner/eigenaars verhouding, aantal
AEX, Midcap of overige fondsen klanten, omvang deals en aantal deals.

In dit onderzoek kiezen we ervoor om de schaalgrootte van de law firm vast te
stellen aan de hand van het aantal advocaten. Law firms verschillen in Neder-
land van eenpitters tot grote organisaties, hoewel de schaalgrootte in Neder-
land in vergelijking met de VS en de UK klein is. Ter vergelijking: Clifford
Chance, International (UK) 2,828 advocaten (Legal Week, 16 October 2008)
is 10 keer zo groot als de grootste law firm van Nederland, Nauta Dutilh, met
274 advocaten (van Klinken, 2008, p. 42). In Nederland valt het merendeel
van de kantoren in de sector MKB. (Baarsma & Felso, 2005; Dijkstra &
Vleemink, 2004; MacDonald, 1995). Kantoren met 1 advocaat vormen met
48,5% van het totaal aantal advocatenkantoren de top aan, gevolgd door kan-
toren met 2—5 advocaten: 36,4%. Kantoren met meer dan 60 advocaten vor-
men met slechts 0,8% de minderheid (van Klinken, 2008, p. 5). In deze studie
zullen we groot noemen: law firms die (in 2008) in de Nederlandse top-50 zijn
opgenomen (van Klinken, 2008, p. 42). Als we in deze studie spreken van een
grote law firm dan is dat naar Nederlandse verhoudingen.

Er is een relatie tussen schaalgrootte en rendement, de economies of scale.
Grotere law firms hebben meer capaciteit om managers in te huren of mana-
gementtechnieken te gebruiken, meer ICT-investeringen (soms het dubbele
budget). Ook maakt een grotere schaal het mogelijk dieper te specialiseren om
de concurrentiepositie én de reputatie te verbeteren (Ackroyd & Muzio, 2004).
Tenslotte is leverage ook een maat voor de verhouding tussen vennoten en
andere fee-earners bij professionele organisaties. Hoe meer junioren/medioren
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een vennoot aan het werk kan houden, hoe hoger zijn winstuitkering. Klinken
becijferde voor de top-10 Nederlandse kantoren een leverage van 3,4 (in
2008). Dat wil zeggen, op iedere partner zijn 3,4 advocaten werkzaam die
geen partner zijn. We nemen dit hier als norm (van Klinken, 2008, p. 55). De
relatie tussen schaalgrootte en rendement is cruciaal. Vraagstukken daarbin-
nen zijn ondermeer het succes en rendement van de law firm, de afnemende
meeropbrengst als gevolg van schaalgrootte, de rol van de monopoliepositie
en bedrijfseconomische scenario’s zoals groei of bestendiging (van Otterlo,
2008). In deze studie wordt de relatie tussen de schaalgrootte en economisch
rendement, kortom de bedrijfseconomische aspecten niet betrokken.

Voor wat betreft de typering is het wellicht ook zinvol een relatie te maken
tussen de schaalgrootte en de — wat hier genoemd wordt — de bestuurders-
vorm. Meer in het bijzonder of er sprake is van een vrijgestelde bestuurder of
dat er sprake is van een collegiale bestuurdersvorm. Met ‘vrijgesteld’” wordt
dan gedoeld op een functionaris (advocaat of niet-advocaat) die voor het
grootste deel is vrijgesteld, behoudens activiteiten die noodzakelijk zijn om
ingeschreven te blijven aan de balie. Met ‘collegiaal’ doelen we dan op het
tijdelijk of bij toerbeurt vervullen van de rol van bestuurder met weinig geéx-
pliciteerde bevoegdheden (Wanrooy, 2004). Dat levert de volgende — nu nog
lege — indeling op:

bestuurdersvorm collegiaal vrijgesteld
grootte
groot/top 50 (van Klinken, 2008)
klein

2.3 Samenvatting en bijdrage aan het onderzoek

In dit hoofdstuk bespraken we een aantal aspecten die voor het begrip van de
law firm noodzakelijk zijn. De juridische vorm, de maatschappelijke context,
wet- en regelgeving zijn sterk bepalend voor het gedrag van de firm, de markt
en de monopolie-positie. Dit heeft ook een bepalende invloed heeft op de
ontwikkeling van het eigenaarschap. De grondvorm van de law firm is steeds
dezelfde, de zgn. P%structuur. We bespraken een aantal structuuraspecten
vanuit het perspectief van eigenaarschap.

Bijdrage aan het onderzoek

Voor deze studie lijken de volgende dimensies en aspecten onderscheidend en
relevant voor de onderzoeksdoelstelling:
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Classificatie van

law firms

Functiedefinitie
managing partner

Departementalisatie

Schaalgrootte

ontwikkelingsfase in relatie tot eige-
naarschapstructuur

functietitel

bevoegdheden

verhouding managen — eigen praktijk
selectie methode

aantal en soort secties
aansturing door partner of medewer-
ker

locatie specifiek

aantal advocaten

bestuurdersvorm

leverage

aantal locaties

volume aan ondersteunende diensten

We kunnen deze dimensies nu introduceren in het ordeningsmodel:

N\

orpanisalie kenmerken faw firm

+ classificatie

« functie-definitie MP
+ departementalisatie
+ schaalgrootte

extermns procassan van

disconfinuitelf

i

compeferties van de
managing partner

law firm in de
kenniseconormia

;

markionéniatie van de

inferne processen van

/
AN

disconfinuiteit

Fig. 6 - Voorlopig ordeningsmodel organisatiekenmerken van de law firm
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3. Marktoriéntaties van de law firm in de kennisecono-
mie

e law firm ontwikkelt zich in een marktcontext en dient dus een ant-

woord te geven op verschuivende vragen uit die markt. De marktori-

entatie waarvoor de law firm kiest is medebepalend voor het duurza-
me succes van de law firm. In hoofdstuk 2 bespraken we al de monopolieposi-
tie van de advocatuur en de invloed daarvan op de markt en de branche. In dit
hoofdstuk verkennen we het begrip marktoriéntatie in de context van de ken-
niseconomie waarin kennis en service cruciale begrippen zijn. We zoeken
antwoord op de vraag of de law firm ook te plaatsen is binnen een categorie-
systeem van marktoriéntatie om de competenties van de managing partner
beter te kunnen begrijpen en te kunnen bepalen.

Daartoe zullen we eerst kort de context beschrijven: de kenniseconomie. Wel-
ke trends zijn daar waar te nemen, wat is kenmerkend en waar dienen we re-
kening mee te houden (3.1). Daarna gaan we in op de relevante aspecten van
de kenniseconomie (3.2). We bepalen eerst — in 3.2.1 — onze scope tot het
niveau van een business strategie en zoeken van daaruit naar een werkbare
indeling van marktoriéntaties. Dat blijkt een weerbarstig onderwerp. Er zijn
nogal wat indelingen vanuit verschillende perspectieven; daarenboven worden
door verschillende auteurs verschillende accenten gelegd. Vanuit deze opvat-
tingen construeren we eerst een werkdefinitie van een marktgerichte organisa-
tie (3.2.2.1).

De opbouw van dit hoofdstuk is daarna als volgt. We exploreren elementen
van klantkennis (3.2.3), in 3.2.4 elementen van strategische flexibiliteit en in
3.2.5 hoofdpunten uit de theorie over marktstrategieén. Het resultaat van deze
exercitie geeft weliswaar veel inzicht maar te weinig aangrijpingspunten voor
dit onderzoek omdat het te breed en daardoor te diffuus is. Dat leidt tot twee
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categorieén: de aanbodgerichte en de vraaggerichte marktoriéntatie. Daarvoor
stellen we dan in 3.2.6 twee werkdefinities op.

Met deze definities in gedachten kijken we dan naar aspecten van de kennisin-
tensieve organisatie (3.3) en vullen de genoemde twee definities aan met
nieuwe elementen. Daarna herhalen we deze redenering met aspecten van
dienstverlenende organisaties (3.4) en ook dat leidt weer tot bijstelling van de
twee definities. We eindigen aldus met twee werkdefinities: 1) de aanbodge-
richte kennisintensieve dienstverlenende organisatie en 2) de vraaggerichte
kennisintensieve dienstverlenende organisatie.

In paragraaf 3.5 passen we deze redenering toe op de law firm. We integreren
daar de definitie van de law firm uit hoofdstuk 2 met bovengenoemde twee
marktoriéntaties en dat leidt uiteindelijk tot een definitie van een (3.5.2) aan-
bodgerichte law firm en een (3.5.3) vraaggerichte law firm. We brengen deze
in een overzicht samen en ontwikkelen zo een beoordelingsschema met karak-
teristieken (3.5.4). Tenslotte bespreken we dit schema in relatie met eerder
besproken elementen uit de 3.5.5).

3.1 Marktoriéntatie en de kenniseconomie, korte inleiding

Marktoriéntatie, als organisatiegedrag, is vanzelfsprekend gebonden aan de
markt, aan economische ontwikkeling. Voordat we iets over marktori€ntatie
kunnen zeggen dienen we ons kort te verdiepen in die ontwikkeling, vooral in
— wat genoemd wordt — de kenniseconomie. Daarmee wordt gedoeld op een
economie waarin kennis als dominante productie- en innovatiefactor bena-
drukt wordt. De kenniseconomie lijkt vooralsnog een nastrevenswaardig ide-
aal te zijn. In Nederland bleek (in 1996) 40% van de aanwezige denkkracht
niet benut en niet door het management geactiveerd te worden. Gekapitali-
seerd op grond van de nationale loonsom (CBS, 1997) kost deze onbenutte
denkcapaciteit ongeveer 52 miljard Euro! (van Aken & Camps, 1997).

Kenniseconomie, learning society, learning economy, global economy of new
economy worden veelal als synoniem gebruikt (oa: Drucker, 2001; Field,
2000; Harrisson & Kessels, 2004; OECD, 2000, 2001; Thompson, 1991). Er
zijn markante karakteristieken die de kenniseconomie bepalen. Jacobs be-
schrijft vier ontwikkelingsstadia van de kenniseconomie: 1) informatise-
ring/digitalisering, 2) versnelling van product- en technologie-cylci, 3) imma-
terialisering en 4) netwerkeconomie (Jacobs, 2000). In de kenniseconomie is
kennis meer dan Ricardion rents en wordt gezien als een strategische asset
(Grant, 2000, 2002; Sveiby, 1997; Zack, 1999).
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Kennis en bekwaamheden zijn in de kenniseconomie belangrijkste resources.
Hoewel er in de literatuur een hevige discussie is geweest over de grondlegger
van de resource based view on the firm en vooral de rol van Edith Penrose
daarin (Kor & Mahoney, 2004; Rugman & Verbeke, 2002, 2004), wordt Bar-
ney in het algemeen gezien als degene die de resource based view on the firm
definitief gevestigd heeft (Barney, 1986, 1991a, 1991b). In de literatuur wor-
den resource based view of strategic management en resource based view on
the firm en management nogal eens door elkaar gebruikt. In deze studie ge-
bruiken we de laatste (RBV). De essentie van deze benadering is de visie dat
de onderneming een pool van bronnen en bekwaamheden is (resources and
capabilities)en dat die bronnen de primaire determinanten van de onderne-
mingsstrategie en van de winstgevendheid zijn. Het radicale van deze gedach-
te is — en was — dat het niet uitgaat van de identiteit van de onderneming of de
visie daarvan, of wie de klanten zijn, of wat en waar de markt is, maar dat de
eigen sterkte het uitgangspunt is. In een complexe en snel veranderende markt
zijn tenminste de eigen bronnen en capaciteiten een beinvloedbare constante
(Grant, 2002).

Voor de professional firm op basis van de resource based view is volgens
Barney echter geen duurzaam concurrentievoordeel op open markten te halen.
Voordelen moeten gehaald worden uit een aantal zeer specifieke resources.
Het zogenaamde VRIO framework:

1. Valuable (echte waarde toevoeging voor de klant);

2. Rare among a firm’s current and potential competitors (zeldzame en
unieke diensten);

3. Imperfectly imitable (unieke historische condities, causal ambigui-
ty/moeilijk te copieren en sociaal complex, maar volgens sommigen
dan ook zo complex dat ze ook niet te managen zijn; Johnson, Scho-
les & Whittington, 2008); en

4. are a firm’s other policies and procedures Organized to support the
exploitation of its valuable, rare, and costly-to-imitate resources
(Barney, 1991a, pp 75 ev.).

Grant stelt dat de resources alleen niet een voldoende uitgangspunt kunnen
zijn maar dat er een strategic fit moet zijn tussen de interne en externe factoren
en dat de organisatie om aldus te kunnen bestaan diverse bekwaamheden dient
te ontwikkelen. Grant realiseert de strategic fit met organisatiebekwaamheden
die in essentie kennisfuncties zijn. Daarmee is Grant te plaatsen in — wat in de
strategie literatuur ook wel bekend staat als — de design school (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 1999. pp. 29 ev.). Deze (normatieve) opvatting stelt dat
strategische besluitvorming een logisch proces is waarbij strategie geformali-
seerd wordt als gevolg van een rationele analyse van de onderneming, zijn
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performance en de externe omgeving. Deze strategie wordt vervolgens ge-
communiceerd naar de organisatie en via de gelaagde structuren geimplemen-
teerd. Dit in tegenstelling tot de proces school waarin de nadruk ligt op het
ontdekken van hoe strategie zich in werkelijkheid ontwikkeld heeft en hoe
beslissingen genomen zijn (Grant, 2002). Samengevat is de resource based
view onvoldoende toereikend om concurrentievoordeel te behouden omdat het
zich teveel richt op de interne capaciteiten. Het is noodzakelijk externe doelen
en een externe oriéntatie op de markt te hebben en daar rationeel op te hande-
len (strategisch management). Onder meer door het maken van een goede
aansluiting tussen intern en extern (strategic fit) en het ontwikkelen van een
aantal organisatiebekwaamheden om dat te realiseren.

3.2 Aspecten van marktoriéntatie

In deze paragraaf nemen we vier categorieén van marktoriéntatie als
aanvangspunt. Daarna bespreken we een aantal andere aspecten zoals de
functie van klantkennis en strategische flexibiliteit als reactie op klantkennis.
Daarna bespreken we een aantal strategieén om marktgedrag te beinvloeden
en komen zo tot een definitie van de marktgeoriénteerde organisatie. Deze
dient als basis voor de verdere uitwerking.

3.2.1 Beperking marktoriéntatie: corporate versus business strategie

Grant (2002) stelt dat er — als het doel van de onderneming het maken van
winst is — twee basisniveaus van strategie zijn. Corporate-level strategy be-
paalt zich tot het vinden van een industriesector waarin winst maken boven het
niveau van concurrenten mogelijk is. Het gaat hier dus — zoals Johnson et al.
stellen — om de totale bedoeling en scope van de organisatie, de impact op een
sector en de impact op de totale organisatie (Johnson, Scholes, & Whittington,
2008). Business level strategy bepaalt zich tot de directe competitie met de
concurrenten in een bepaalde markt. Bij grote ondernemingen en conglomera-
ten komen beide vormen voor: corporate strategy voor de totale onderneming,
business strategy voor de business units. Deze studie richt zich op de law firm,
die door de aard der zaak slechts in een beperkte markt, namelijk de juridische
markt, met vele concurrenten kan en mag concurreren. Zij concurreren bij-
voorbeeld niet in de financiéle markt met financiéle diensten of op de organi-
satieconsultancy markt met organisatieadvies. Law firms zijn in principe mo-
no-disciplinair. Om deze reden is alleen de business strategy relevant en be-
perken we in onze opmerkingen over marktoriéntaties dan ook tot dat niveau.

3.2.2 Classificatie van marktoriéntatie

Leeflang stelt in navolging van Narver en Slater (1990) — zoals we dat ook
verder nog zullen bespreken — dat marktgerichtheid inhoudt dat men denken
en handelen van de organisatie richt op de volgende samenhangende compo-
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nenten: consumer orientation (consumentgericht denken), competitor orienta-
tion (concurrentiegericht denken) en interfunctional coordination (denken
vanuit een geintegreerd beslissingsproces) (Leeflang, 2006, p. 44). Deze rede-
nering dient geconcretiseerd te worden. We vinden daartoe aanwijzingen bij
Molenaar (1997). Hij deed onderzoek naar de mate van marktgerichtheid of
marktoriéntatie van bedrijven in Nederland en identificeerde vier categorieén
van marktoriéntatie: productgerichte ori€ntatie, marktgerichte oriéntatie,
klantgerichte oriéntatie en klantenparticipatie en —interactie (Molenaar, 1997).

Productgerichte oriéntatie

Productgerichte oriéntatie heeft als kenmerken: grote aandacht voor pro-
ducten en diensten en dan vooral voor de intrinsieke kwaliteit en de
(vooral efficiénte) wijze van voortbrengen van het aanbod. Daarbij wordt
getracht tot standaardisatie te komen en een beperkt aantal producten (lij-
nen) om zo ook omstelkosten en omsteltijden te vermijden en de kosten
per klant zo laag mogelijk te houden. Nadruk ligt ook ook op goede kwa-
liteit en gunstige prijs-kwaliteitverhouding. Kenmerkend zijn ook ken- en
stuurgetallen voor omzet, doorloopsnelheden en onderhandenzijnde werk.
Onderliggende veronderstelling is dat consumenten vooral geinteresseerd
zijn in de kwaliteit van het product en minder in de oplossing van hun be-
hoefte en is de keuzeregel value-for-money. Het gaat hierbij vooral om fy-
sieke producten waarbij weinig rekening gehouden wordt met de wensen
van kopers, hetgeen ook wel een verkopersmarkt genoemd wordt. Vooral
bij schaarste, als er grote vraag is naar massagoederen en afwezigheid van
vraagbarrieres (Leeflang, 2006, p. 33).

Marktgerichte oriéntatie

Bij een marktgerichte oriéntatie is de focus op de markt en de doelgroe-
pen daarbinnen en afstemming van aanbod door differentiatie. Positione-
ring, marketing communicatie en de distributie is van belang om voldoen-
de onderscheid ten opzichte van concurrenten te verkrijgen. De gebruikte
media zijn vooral de massamedia, waaronder direct marketing. Dat ge-
beurt voornamelijk op ad hoc basis vanwege bijvoorbeeld achterblijvende
omzetten of als reactie op acties van concurrenten. Er is frequent markt-
onderzoek. De businessstructuur is vooral een klassieke business unit
structuur, waarbij elke product-markt combinatie vanuit een afzonderlijke
business unit wordt bediend. Een marktgerichte productontwikkeling is
ook op te vatten als een vorm van organisatieleren en organisatietransfor-
matie (Kok, Hillebrand, & Biemans, 2003).
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Klantgerichte oriéntatie

De klantgerichte oriéntatie komt gedeeltelijk overeen met de hiervoor be-
schreven toepassing van direct marketing als een ‘vorm van marketing’.
De focus is vooral op ‘maatwerk’ voor individuele klanten, ook om klant-
behoud te bevorderen. Een dergelijke realisering van maatwerk gebeurt
door klanten zoveel mogelijk zelf uit componenten of modules de produc-
ten en diensten te laten samen stellen (customizing door assemblage).
Voor de directe communicatie kanalen worden databases gebruikt. Niet de
producten of diensten maar de klanten zijn het uitgangspunt voor de in-
richting van de organisatie. Divisies worden ingericht rond klantgroepen,
bijvoorbeeld ‘particuliere klanten’, ‘zakelijke klanten’, ‘grootbedrijf’,
‘kleinbedrijf” e.d., die een verschillende relatielevenscycli hebben (de
Vries & Helsdingen, 2005, p. 254). Alle relevante informatie over de af-
nemers binnen de doelgroep is aanwezig.

Klantparticipatie en -interactie

Bij de klantparticipatie en -interactie oriéntatie gaat de relatie tussen aan-
bieder en afnemer een stap verder dan bij de klantgerichte oriéntatie. Er is
veeleer sprake van een actieve samenwerking en van het delen van risi-
co’s. Dit komt vooral voor op de industriéle markten. Prahalad en Ra-
maswamy spreken over de strategie-transformatie van de Traditional
Firm-Centric View naar de New Co-creation View (Prahalad & Ramas-
wamy, 2007, p. 206). Op consumentenmarkten komt deze oriéntatie niet
of nauwelijks voor. Er is wellicht wel sprake van een intensieve en actieve
samenwerking tussen afnemers en aanbieders om gewenst maatwerk te
realiseren, zoals in de financiéle dienstverlening op het terrein van ‘finan-
cial planning’ of in de woningbouw, maar van risicodeling is daarbij ech-
ter geen sprake. Deze oriéntatie komt op twee manieren voor: 1) bij pro-
ducten en diensten waarbij maatwerk een vereiste is (gezamenlijke speci-
ficatie van producten en diensten; evt. co-productie), 2) bij aanbieders die
hun aanbod in een intensieve samenwerking of partnership met diverse
andere leveranciers realiseren; met wederzijdse participatie en risicode-
ling (‘one stop shopping’). Er is sprake van platte en open organisaties en
het delen van elkaars informatie.

Uit deze omschrijving blijkt dat deze vier oriéntaties vergelijkbaar zijn aan de
hand van de volgende aspecten. Deze lijst van aspecten zal gebruikt worden
voor de verdere uitbouw van marktoriéntatie.

focus
tijdshorizon
kwaliteit
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rol klant
producteigenschappen
segmentatie

diepte assortiment

kosten

sturen op (aansturingspunt)
klantkennis
organisatiedominantie
marktinteractie
afhankelijkheid

Molenaars indeling komt overeen met andere vergelijkbare opvattingen. Leef-

lang geeft twee concepties,

(Leeflang, 2006), als volgt:

namelijk aanbodgericht en vraaggericht

Startpunt  Focus Middelen: Doel
activiteiten
Verkoop- Aanbod Bestaande Verkoopbevordering:  Winst door
conceptie producten reclame eninzetvan  verkoopvolume
vertegenwoordigers
Marketing- Vraag Behoeften Geintegreerde Winst door klant-
conceptie van afnemers marketing tevredenheid

We vatten in onderstaand schema opvattingen van Leeflang, Molenaar, Kok,
Webster, de Vries en Prahalad samen:

. . . Klantpartici-
Productgerichte Marktgerichte Klantgerichte Hpart
. . . partie en inter-
oriéntatie oriéntatie oriéntatie .
actie
Vier categorieén focus op producten | focus op de focus op ‘maat- actieve samen-

markt oriéntatie:
Kok, Hillebrand &
Biemans, 2003;
Leeflang, 2006;

marktoriéntatie:
Leeflang, 2006

en diensten,
intrinsieke kwali-
teit, efficiéntie,
standaardisatie,

markt, doelgroe-
pen, herhaalde
transactie diffe-
rentiatie, positio-

bestaande producten, winst door

verkoopvolume

werk’ voor
individuele
klanten, lange
termijn klantrela-

werking en delen
van risico’s, New
Co-creation
View, vooral

.g Molenaar, 1997, beperkt aantal nering, marke- tie, co-productie | B2B, maatwerk
&  Plat, Kramer, & producten, kosten | ting, communica- | en customizing, op gezamenlijke
§§ Odekerken, 2005; per klant zo laag tie, onderschei- klanten uitgangs- | specificatie,
& Prahalad & Ramas- |mogelijk, gunstige | dend, markton- |punt voor inrich- | wederzijdse
f"‘v wamy, 2007; de prijs-kwaliteit- derzoek, product- | ting van organisa- | participatie en
& Vries & Helsdingen, |verhouding, ken- en | markt combina- | tie, klantgroepen, |risicodeling,
g 2005; Webster, stuurgetallen, ties met verschillende |delen van elkaars
2 1992 value-for-money, levenscycli, alle informatie,
5 verkopersmarkt, relevante informa- | partnerschap
% transactiegericht tie over afnemers
E aanwezig
[
Twee categorieén aanbodgericht vraaggericht

behoefte van afnemers, winst door

klanttevredenheid
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De eerder besproken indeling van Molenaar levert uiteindelijk verwarring op
omdat hij alle oriéntaties onder de noemer marktoriéntaties brengt. Als we zijn
indeling vergelijken met andere auteurs (Webster, Leeflang, Grant) dan is zijn
indeling nogal idiosyncratisch en a-historisch. Molenaar gooit in zijn indeling
alle historische ontwikkeling, paradigma’s en concepten onder de niet-goed
dekkende noemer: marktoriéntaties. Voor dit onderzoek zijn de verschillende
oriéntaties echter wel van belang, zodat we ze meenemen in de verdere rede-
nering. We kunnen nu de indeling van Molenaar en Leeflang voor dit onder-
zoek als volgt verbinden:

verkoop-conceptie
aanbodgericht

marketing-conceptie
vakgericht

klantenparticipatie

roductgericht . .
p & en -interactie

marktgericht klantgericht

In deze opstelling scharen we onder de verkoopconceptie aanbodgericht Mo-
lenaar’s term productgericht en onder de marketingconceptie vraaggericht
Molenaar’s termen marktgericht, klantgericht en klantenparticipatie en klant-
interactie. We zullen dan nu verder spreken over een aanbodgerichte en een
vraaggerichte marktoriéntatie van de organisatie. We ordenen bovenstaande
naar deze twee marktoriéntaties en ordenen ze naar de eerder genoemde as-
pecten.

- Eerste schematische ordening van aspecten van marktoriéntaties

We leiden nu de volgende aspecten van marktori€ntatie zonder bronvermel-
ding af (Kok, Hillebrand, & Biemans, 2003; Leeflang, 2006; Molenaar, 1997;
Plat, Kramer, & Odekerken, 2005; Prahalad & Ramaswamy, 2007; de Vries &
Helsdingen, 2005; Webster, 1992):

Eerste schematische ordening aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriénta-
tie

aspecten aanbodgericht vraaggericht
reactief actief
markt, maatwerk, actieve
focus . . ..
producten en diensten samenwerking en risicode-
ling
tijdshorizon |korte termijn klantrelatie lange termijn klantrelatie
kwaliteit |intrinsieke kwaliteit, toegevoegde waarde klant
koper co-producent tot co-eigenaar
rol klant P P £
afnemer producent cliént-feedback
producteigenschappen |standaardisatie onderscheidend
eenvoudige producten zeldzaam, uniek en innova-
tief
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fysiek en direct leverbaar klantspecificatie en innova-
tiemomentum

klantgroepen met verschil-

segmentatie |productgericht .
& P £ lende levenscycli

differentiatie naar individue-
diepte assortiment |beperkt aantal producten le klant, doelgroepen, pro-
duct-markt combinaties

kosten per klant zo laag

. . .. onderhandeling tot winstde-
kosten |mogelijk, gunstige prijs-

kwaliteitverhouding ling
sturen op |ken- en stuurgetallen marktonderzoek
marketingkennis, alle rele-
kwantitatief, verkoopcij- vante informatie over afne-
fers mers aanwezig, eventueel

iy delen van elkaars informatie

voor ondersteuning inter-

brandmarketing
ne processen

klanten uitgangspunt voor

organisatiedominantie | efficiency (cost centers) inrichting

enkelvoudig transactie . . .
£ meervoudig relatie gericht

gericht
marktinteractie | overvloedige verkopers- . .
& p dynamische relatie markt
markt
massacommunicatie direct mailing en netwerken
afhankelijkheid | laag hoog

3.2.3 Klantkennis
We zien bij Molenaar een ontwikkeling van de klantrelatie van een simpele
transactie naar participatie. Dat veronderstelt een toenemende kennis over
klanten. Jaworksi en Kohli stellen dat marktoriéntatie bestaat uit het volgende
organisatiegedrag:
- organisatiebreed genereren van marktkennis betreffende de wensen van
huidige en toekomstige klanten;
- verspreiden van deze kennis door de hele organisatie;
- een organisatiebrede tweeledige respons hierop: ontwikkeling van plan-
nen en uitvoering van die plannen (Jaworksi & Kohli, 1993).

De klantkennis-benadering is vooral gericht op het kennen van de behoeften
van huidige en potenti€le klanten (Miller, Heiman, & Tuleda, 2006). Uit on-
derzoek — bij grote Amerikaanse advocatenkantoren — blijkt dat er voor wat
betreft marktkennis ook een indirecte relatie is met de commercialiteit. Law
firms waarvan advocaten zitting hebben in de directie of bestuur van grote
ondernemingen of organisaties — die geen klant zijn — kunnen gemiddeld ho-
gere prijzen vragen (Empson, 2007). Uit onderzoek van Jaworski en Kohli
blijkt dat marktoriéntatie een belangrijke determinant van de prestatie van de
business is. Het topmanagement dient een sterke nadruk op marktoriéntatie te
leggen en dient geen angst te hebben om risico’s te nemen. Afwezigheid van
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grote conflicten tussen afdelingen en goede en veelvuldige verbinding tussen
afdelingen bevorderen de marktoriéntatie aanzienlijk, evenals een niet te ge-
formaliseerde structuur en regelsysteem, een niet te gecentraliseerd bestu-
ringssysteem en niet te veel afdelingsdiversiteit (departementalisation). For-
malisatie, centralisatie en departementalisatie hebben een verschillend effect
op innovatie: op de initiatie van innovatie een negatieve invloed, maar op de
implementatie van innovatie juist een positief effect.

Samenvattend (bew. ajk):

(Jaworksi & Dimensies

Kohli, 1993)

- belangrijke determinant van de prestatie van de bu-
siness

- prioriteit door top

- geen risicomijdend gedrag

[Kennismanagement

- organisatiebreed genereren van marktkennis betref-
fende de wensen van huidige en toekomstige klan-
ten

- verspreiden van deze kennis door de hele organisa-
tie

- een organisatiebrede tweeledige respons hierop:
ontwikkeling van plannen en uitvoering van die

klantkennis

plannen

- afwezigheid van grote conflicten

- niet te geformaliseerde structuur en regelsysteem
- niet te gecentraliseerd besturingssysteem

- niet te veel departementalisatie

- Tweede schematische ordening

We verwerken en integreren bovengenoemde aspecten in de eerste werkdefi-
nitie van vraag- en aanbodgerichte marktoriéntatie van de organisatie. Dat
leidt tevens tot een herordening naar drie dimensies die we ontlenen aan Ja-
worski (1993): markt, kennismanagement en organisatie.
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Tweede schematische ordening aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriéntatie

di-
men- aspecten aanbodgericht vraaggericht
sies
reactief actief
focus . markt, maatwerk, actieve
producten en diensten . .. .
samenwerking en risicodeling
tijdshorizon korte termijn klantrelatie lange termijn klantrelatie
kwaliteit intrinsieke kwaliteit, toegevoegde waarde klant
koper co-producent tot co-eigenaar
rol klant P P £
afnemer producent cliént-feedback
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producteigenschap- |eenvoudige producten zeldzaam, uniek en innovatief
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markt combinaties
. . klantgroepen met verschillende
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enkelvoudig transactie . . .
. & meervoudig relatie gericht
gericht
marktinteractie overvloedige verkopers- . .
& P dynamische relatie markt
markt
massacommunicatie direct mailing en netwerken
klantafhankelijkheid |laag hoog
.. belangrijke determinant van de
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prestatie van de business
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g processen
S type klantkennis kwantitatief marketingkennis
g .. alle relevante informatie over
S verkoopcijfers .
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“ . .
s organisatiebreed genereren van
S . kennis bij (sectie) direct- marktkennis betreffende de
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uitvoerenden wensen van huidige en toekom-
stige klanten
alleen binnen eigen organi- |eventueel delen van informatie
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kosten per klant zo laa .
riis mo eli}])< unstige ri'% resultaat van onderhandeling
pry SCK, & £e pry evt. winstdeling
N kwaliteitverhouding
§ sturen op ken- en stuurgetallen marktonderzoek
£ . strak, centraal planning & |niet te geformaliseerde struc-
S besturingssysteem
20 control systeem tuur en regelsysteem
= departementalisatie  |productgroepen marktgroepen (weinig)
respons bij (sectie) direct- | een organisatiebrede tweeledige
organisatierespons |uitvoerenden respons op nieuwe marktinfor-
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matie: ontwikkeling van plan-
nen en uitvoering van die
plannen

transactierisico’s geinventa- | geen risicomijdend gedrag

risico’s .
riseerd

3.2.4 Strategische flexibiliteit

Javalgi et al. (Javalgi, Whipple, Ghosh, & Young, 2005, p. 213) volgen in een
uitwerking van de marktoriéntatie voor servicefirms Johnson. Deze geeft aan
dat er niet in alle onderzoek een significante relatie tussen marktori€éntatie en
performance is. Hun onderzoek toont aan dat er een mediérende factor in het
geding is, die aangeduid wordt als een marktgerichte strategische flexibiliteit.
Johnson definieert dit: ‘as the firm’s intent and capabilities to generate firm-
specific real options for the configuration and reconfiguration of appreciably
superior customer value propositions’. Teece noemt dit — in Johnson et al.
(Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, 107) — dynamic capabilities, waar-
mee gedoeld wordt op de mogelijkheden van een organisatie om te vernieu-
wen en het opnieuw creéren van strategische capaciteiten om een antwoord op
eisen van de omgeving te kunnen geven. Uit Johnson’s onderzoek blijkt ove-
rigens ook dat turbulentie in de omgeving de impact van marktoriéntatie op
marktgerichte strategische flexibiliteit modereert (in: Javalgi, Whipple, Ghosh
et al., 2005). Met andere woorden, het werkt wel, maar niet in een turbulente
omgeving. Dat sluit aan bij het inzicht dat de resource based view ook geba-
seerd is op de observatie dat het succes van de onderneming niet volledig
verklaard kan worden vanuit marktfactoren, maar dat succes in grote mate
bepaald wordt door de wijze waarop de individuele onderneming alle aspecten
(zoals innovatie, marktoriéntatie, resourcemanagement, klantbehoeftes en
dergelijke) integreert (Carnall, 2007).

Samenvattend:
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marktgerichte organisatorische stra-
tegische flexibiliteit

Johnson in: Caruna, Pitt
& Berthon, 1999; John-
son in: Javalgi,
Whipple, Ghosh et al.,
2005

flexibiliteit

liteit

ties

- positieve relatie marktoriéntatie met performance niet
in alle onderzoek significant
- mediérende factor is: marktgerichte strategische

- turbulentie in de omgeving modereert impact van
marktoriéntatie op marktgerichte strategische flexibi-

- verwachtingsmanagement heeft een goede modere-
rende rol tussen excellence en business-performance

- flexibiliteit in termen van dimensies van dynamische
besturing zijn op te vatten als organisatiecompeten-

- Derde schematische ordening
We verwerken bovengenoemde aspecten vanuit het perspectief strategische
flexibiliteit in de tweede werkdefinitie van vraag en aanbodgerichte marktori-
entatie van de organisatie als volgt:

Derde schematische ordenin

aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriéntatie

producteigenschap-

eenvoudige producten

dimen aspecten aanbodgericht vraaggericht
sies
reactief actief
markt, maatwerk, actieve
focus . . ..
producten en diensten samenwerking en risicode-
ling
.. . korte termijn klantrela- .. .
tijdshorizon tie J lange termijn klantrelatie
lowaliteit intrinsieke kwaliteit, toegevoegde waarde klant
leveringsvoorwaarden verwachtingsmanagement
koper co-producent tot co-eigenaar
rol klant P P £
- afnemer producent cliént-feedback
§ standaardisatie onderscheidend
= zeldzaam, uniek en innova-

tief

pen

fysiek en direct lever-
baar

klantspecificatie en innova-
tiemomentum

diepte assortiment

beperkt aantal produc-
ten

differentiatie naar individue-
le klant, doelgroepen, pro-
duct-markt combinaties

marktsegmentatie

productgericht

klantgroepen met verschil-
lende levenscyclus

marktinteractie

enkelvoudig transactie
gericht

meervoudig relatie gericht
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overvloedige verko- . .
& dynamische relatie markt
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massacommunicatie direct mailing en netwerken
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kosten per klant zo laag
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pry prijs- evt. winstdeling
kwaliteitverhouding
sturen op ken- en stuurgetallen marktonderzoek
strak, centraal planning | niet te geformaliseerde struc-
& control systeem tuur en regelsysteem
besturingssysteem organisatiegericht marktgericht
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2 top-down organisatieflexibiliteit
go departementalisatie | productgroepen marktgroevpen. (weinig)
QS een organisatiebrede tweele-
.. . dige respons op nieuwe
respons bij (sectie) £€ resp p .
- . marktinformatie: ontwikke-
. direct- uitvoerenden . .
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beperkt aantal produc- marktgerichte strategische
ten blijven verkopen flexibiliteit als competentie
L, transactierisico’s gein- geen risicomijdend gedrag
risico’s -
ventariseerd

3.2.5 Marktstrategieén

Jaworksi et al. geven twee vormen van marktbeinvloeding: (a) van de struc-
tuur van de markt en (b) van het marktgedrag (Jaworski, Kohli, & Sahay,

2000).

Ad. A. Drie generieke manieren om de structuur van de markt te veranderen:
1. de deconstructiebenadering: het elimineren van andere marktspelers;

2. de constructiebenadering: opbouwen van een nieuw of gemodificeer-

de set van spelers in de markt;
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3. de functionele modificatiebenadering: het veranderen van de functies

van marktspelers.

Ad. B. Twee strategie€n om marktgedrag te veranderen:

1.

directe beinvloeding marktgedrag door geleid koopgedrag (bijv.
IKEA), het verwijderen van koopobstakels (bijv. E-commerce), con-
currentiebeperkingen maken (monopolie veroveren, product switch
kosten verhogen) en het wegnemen van concurrentiebeperkingen
(bijv. door wetgeving, mededingenswetgeving, aanbestedingsproce-
dures);

indirecte beinviloeding marktgedrag door het creéren van nieuwe
klantvoorkeuren (voor bestaande of nieuwe producten, bijv. iPods,
USBsticks), het veranderen van bestaande klantvoorkeuren (bijv. her-
stellen van negatieve beelden) en het creéren van nieuwe voorkeuren
VOoor concurrenten.

Een andere benadering zien we bij Treacey en Wiersema. Zij geven drie gene-
rieke — wat zij noemen — waardedisciplines (Treacy & Wiersema, 1995):

Operationele voortreffelijkheid Daarmee wordt gedoeld op superieure operaties en
(Operational Excellence, OpEx) uitvoering. Er is een taakgerichte visie op personeel

en een meetgerichte benadering. Kenmerken zijn
efficiency en een beperkt breed en beperkt diep
assortiment van producten en diensten en een opti-
male prijs-kwaliteit verhouding. Organisatorische
flexibiliteit is laag.

Productleiderschap (Product, Tech- ~ Daarmee wordt gedoeld op sterk innovatieve pro-
nological or Service Leadership) ducten en diensten en brandmarketing, die zich

vooral op dynamische markten richt. Een flexibele
bedrijfscultuur en structuur evenals een innovatie
focus is een voorwaarde.

Klantintimiteit (Customer Intimacy) =~ Daarmee wordt gedoeld op superservice en klant-

aandacht, leveren boven klantverwachtingen,
custom-made, en daardoor grote mogelijkheid tot
variatie in breedte en diepte van aan te bieden pro-
duct of dienst; leveringsbetrouwbaarheid is domi-
nant.

Er is overeenkomst met Porter’s drie generieke Concurrentievoordeel strate-
gieén. Maar in tegenstelling tot Treacy & Wiersema pleit Porter voor een de-
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finitieve keuze van één van deze drie strategie€n om Stuck in the Middle te
voorkomen (Porter, 1989).

Weggeman is resoluut in zijn opvatting dat er voor de kennisintensieve orga-
nisatie niet veel heil te verwachten valt van de traditionele marketing-analyse-
instrumenten zoals de SWOT-analyse en — wat hij noemt — de Porteriaanse 6f-
of analyse. Hij stelt dat de drie waardedisciplines van Treacy & Wiersema alle
drie gelijktijdig aanwezig dienen te zijn, en wel alle drie op het niveau van een
groter of gelijk aan rapportcijfer 8! (Weggeman, 2007, p.52-53).

Nu we de oriéntaties herschikt hebben naar aanbodgericht en vraaggericht
kunnen we deze ideaaltypische op één continuiim plaatsen en deze koppelen
aan de waardedisciplines van Treacy en Wiersema (Treacy & Wiersema,
1995). Dan ontstaat het volgende beeld:

aanbodgericht < »  vraaggericht
Operational Excel- Product, Technological Customer Intimacy
lence or Service Leadership

Deze plaatsing kan als volgt beredeneerd worden:

a. Bij Operational Excellence wordt gedoeld op superieure operaties en uit-
voering, een taakgerichte visie op personeel en een meetgerichte benadering.
Het gaat daar om efficiency, een beperkt breed en diep assortiment van pro-
ducten en diensten en een optimale prijs’/kwaliteitverhouding. Dit verhoudt
zich goed tot de elementen die we aantreffen bij de aanbodgerichte oriéntatie.
b. Bij Customer Intimacy wordt gedoeld op superservice en klantaandacht, het
leveren boven klantverwachtingen, custom-made en daardoor een grote moge-
lijkheid tot variatie in breedte en diepte van aan te bieden product of dienst.
Leveringsbetrouwbaarheid is dominant. Dit verhoudt zich goed tot de elemen-
ten die we aantreffen bij de vraaggerichte oriéntatie. Het gaat daar immers
over de directe behoefte van de afnemers.

c¢. Bij Product, Technological or Service Leadership wordt gedoeld op sterk
innovatieve producten en diensten en een brandmarketing die zich vooral richt
op dynamische markten. Een flexibele bedrijfscultuur en structuur evenals een
innovatiefocus zijn voorwaarden. Deze waardediscipline past minder bij de
elementen die we aantreffen bij de vraaggerichte en bij de aanbodgerichte
oriéntatie. Het gaat hier niet expliciet over de directe behoefte van de afne-
mers, maar om het creéren van die behoefte. Het heeft ook karakteristieken
van de resource based theory. Om deze reden menen we dat het verantwoord
is deze in het midden tussen aanbod- en vraaggerichte oriéntatie te positione-
ren. Samenvattend:
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Jaworski, Kohli &
Sahay, 2000

Treacy & Wiersema,
1995

Porter, 1989; Trout &
Rivkin, 2007

twee vormen van marktoriéntatie: market-driven ap-
proach en een driven market approach, verschil tussen
het beinvloeden van (a) structuur van de markt (decon-
structie-, constructie- en functionele modificatiebenade-
ring) en (b) het beinvloeden van het marktgedrag (di-
rectly- en indirectly market behavior shaping)

drie generieke waardedisciplines waarvan er één domi-
nant moet zijn: Operationele voortreffelijkheid, Pro-
ductleiderschap, Klantintimiteit

drie generieke Concurrentievoordeel strategieén — cost
leadership, differentiatie en, kosten- of differentiatiefo-
cus; definitieve keuze voor één om stagnatie te voor-

komen

- Vierde schematische ordening
We bespraken hiervoor marktstrategie. We breiden onze derde werkdefinitie
uit en construeren nu onze vierde werkdefinitie van marktoriéntatie van de
organisatie als integratie van classificatie, klantkennis, marktgerichte strategi-
sche flexibiliteit en marktstrategie.

Vierde schematische ordening aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriéntatie

producteigenschap-
pen

di-
men- aspecten aanbodgericht vraaggericht
sies
reactief actief
focus ' markt, maaFwerk, a'ct'ieve
producten en diensten samenwerking en risicode-
ling
tijdshorizon korte termijn klantrelatie lange termijn klantrelatie
intrinsieke kwaliteit, toegevoegde waarde klant
waliteit leveringsvoorwaarden Verwachtingsmanagf:ment
leveringsvoorwaarden verstrekt (maak) reéel
beeld aan (met) klant
b koper cg—producent tot co-
S rol klant eigenaar
= afnemer producent cliént-feedback
standaardisatie onderscheidend

eenvoudige producten

zeldzaam, uniek en inno-
vatief

fysiek en direct leverbaar

klantspecificatie en inno-
vatiemomentum

diepte assortiment

beperkt aantal producten

differentiatie naar indivi-
duele klant, doelgroepen,
product-markt combina-
ties
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marktsegmentatie

productgericht
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gericht
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markt
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uitvoerenden ontwikkeling van plannen
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leveringsvoorwaarden

maximaal herstel bij fou-
ten

gedrag

enkelvoudig transactie
gericht

excelleren boven verwach-
tingen

HRM

omzetgerelateerde bonus

beloning effectief klantbe-
handeling

| Waardediscipline | Operational Excellence | Productleiderschap | Klantintimiteit

3.2.6 Aanbod- en vraaggerichte organisatie
We kunnen nu de algemene werkdefinitie van marktoriéntatie gebruiken om
definities van een aanbod- en een vraaggerichte organisatie op te stellen. We
doen dat zonder verwijzing naar de auteurs en condenseren begrippen naar een
werkbare direct herkenbare vorm.

- Werkdefinitie van de aanbodgerichte organisatie

Een aanbodgerichte organisatie heeft als focus het reactief leveren van
gestandaardiseerde eenvoudige (unbundled) producten en diensten die
vaak fysiek en direct leverbaar zijn. Daarbij streeft ze naar operational
excellence, soms productleiderschap. Karakteristiek zijn de korte termijn
enkelvoudige klanttransacties met een lage klantafhankelijkheid. Daarbij
wordt er van uitgegaan dat de klant op zoek is naar de intrinsieke kwaliteit
van het product of de dienst. Deze kwaliteit is vaak vastgelegd in leve-
ringsvoorwaarden. De rol van de klant is voornamelijk die van koper (af-
nemer) van een product of dienst binnen een gestandaardiseerd smal en
ondiep assortiment.

De marktsegmentatie is voornamelijk productgericht. Marktinteractie is
gericht op enkelvoudige transacties en te typeren als een overvioedige
verkopersmarkt die zich vooral profileert via massacommunicatie in een
poging tot directe beinvloeding marktgedrag.

De rol van kennismanagement is in het algemeen beperkt tot het verzame-
len van kwantitatieve verkoopcijfers, overwegend operationeel en gericht
op ondersteuning van de interne processen. Deze kennis is vooral bij (sec-
tie) direct uitvoerenden en betreft vooral kennis van en binnen de eigen
organisatie.

Kenmerk van de organisatie is dat de prijs bepaald wordt door de kosten
per klant zo laag mogelijk te houden in een streven naar een gunstige
prijs-kwaliteitverhouding. Er wordt gestuurd op (verkoop-) kengetallen
met behulp van een centraal strak planning &control systeem. Kenmerken
zijn ook een vooral een interne organisatiegerichtheid en een statische en
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hiérarchische topdown benadering. Eventueel aanwezige departementali-
satie is op het niveau van groepen rondom producten waardoor de orga-
nisatierespons vooral berust bij direct uitvoerenden die blijven streven een
beperkt aantal producten te verkopen. Transactierisico’s zijn geinventari-
seerd en nogal eens vastgelegd in leveringsvoorwaarden. Omdat het ge-
drag enkelvoudig transactie gericht is komt een persoonlijke, omzetgerela-
teerde bonus vaak voor.

- Werkdefinitie van de vraaggerichte organisatie

Een vraaggerichte organisatie heeft als focus marktvolgend maatwerk.
Men streeft naar een maximale actieve lange termijn klantrelatie eventueel
tot het niveau van co-eigenaarschap en risicodeling. Productleiderschap
en klant-intimiteit zijn de waardedisciplines. Omdat het hier gaat om een
echte toegevoegde waarde voor de klant is verwachtingsmanagement en
het verstrekken of maken van een reéel beeld aan of met de klant domi-
nant. Men tracht niettemin te excelleren boven verwachtingen van de
klant. Producteigenschappen zijn vaak zeldzaam, uniek en innovatief en op
klantspecificaties of in aansluiting op het innovatiemomentum. De klant is ook
producent van cliéntfeedback. Zijn rol kan verder variéren van lange termijn
klant tot co-producent of co-eigenaar. Klantafhankelijkheid is hoog. Het
product-of dienstenassortiment is onderscheidend en gedifferentieerd naar
de individuele klant, doelgroepen of expliciete product-markt combinaties.
Marktsegmentatie kan georganiseerd zijn middels klantgroepen met ver-
schillende levenscycli. De marktinteractie is meervoudig relatiegericht en
te typeren als een dynamische relatiemarkt waarin direct mailing en net-
werken de dominante instrumenten zijn. Deze marktbenadering is gericht
op de indirecte beinvloeding marktgedrag.

De rol van klantkennis wordt strategisch gezien als de belangrijke deter-
minant van de prestatie van de business. Klantkennis is ook marketingken-
nis en alle relevante informatie betreffende de wensen van huidige en toe-
komstige klanten is aanwezig of wordt organisatiebreed gegenereerd en
gecirculeerd, eventueel ook gedeeld met externe (klant-) partners. Klant-
kennis is ook input voor brandmarketing.

Om dit te realiseren wordt de organisatie met een niet te geformaliseerde

structuur en regelsysteem gestuurd op basis van marktonderzoek en klant-
kennis. Om een snelle organisatiebrede tweeledige respons op nieuwe
marktinformatie te kunnen geven door middel van de ontwikkeling van
plannen en uitvoering van die plannen, is een marktgerichte strategische-
en operationele flexibiliteit een centrale competentie. Een niet te complexe
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organisatiestructuur met een beperkte departementalisatie is daarvoor
vereist. Er is ondernemerschap, geen risicomijdend gedrag en de moge-
lijkheid voor maximaal herstel bij fouten. Om te kunnen excelleren boven
verwachtingen van de klant is er vaak een beloning op effectieve klantbe-
handeling. Onderdeel daarvan is de totstandkoming van de prijs: in plaats
van een fixed product-prijs is dat vaak het resultaat van onderhandeling,
bij partnership ook van winstdeling.

3.3 Aspecten van Kennis Intensieve Organisaties

Allereerst bespreken we enkele karakteristieken van de kenniseconomie die
als belangrijke kenmerk kennis als dominante productie- en innovatiefactor
heeft. We staan kort stil bij de relatie tussen economische groei en welzijn.
Daarna introduceren we de kennisintensieve organisatie. Daarin werken ken-
niswerkers en zo ontstaat een natuurlijke verbinding tussen de
kenniseconomie, de kenniswerker en marktoriéntatie. We bespreken de
veranderdende opvattingen rondom dienstverlening en dienstverlenende
organisaties in de kenniseconomie. De begrippen dienstverlening, service,
producten, goederen en diensten worden verder verkend en in relatie met
externe invloeden gebracht. Tenslotte brengen we deze overwegingen in
verband met het vraagstuk marktoriéntaties en de law firm.

3.3.1 Karakteristieken van de KIO

Kennis Intensieve Organisaties (KIO) worden op verschillende manieren ge-
definieerd. Een van de mooiste beschrijvingen is de studie van Paul McGrath
naar vroeg-middeleeuwse Ierse Keltische kloostergemeenschappen als kennis-
intensieve organisaties waarin hij verklaart waarom deze langdurig succesvol
waren. McGrath positioneert de kloosters als professionele dienstverlening
organisaties in aansluiting op de indeling van Lgwendahl (Lgwendahl, 1997).
Hij wijst in een vergelijking met moderne kennisintensieve organisaties op
parallellen tussen het klooster en KIO voor het succes. Zo noemt hij onder
meer: netwerken, teamwerk en kennisdeling binnen een overzichtelijk kennis-
gebied intern en extern met cliénten, exploitatiewaarde (ook van hergebruik
van kennis) en de ‘niche in de sociale structuur’ (McGrath, 2005).

Alvesson geeft een aantal karakteristieken voor de KIO maar noemt toch ook
de fuzziness van het concept kennis intensieve organisatie. Hij doelt dan op
zaken als de complexiteit en ambiguiteit van wat KIO hun kernproduct noe-
men: nl. kennis en de productiewijze (werken met kennis), de vage verbinding
daarvan met kwaliteit en resultaat. Alvesson noemt een dergelijke organisatie
— net als de meeste andere organisaties ‘ambiguity intensive’ (Alvesson,
2004a). We zien ook een illustratie van de definitieproblematiek bij Newell et
al. (Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan, 2002) als zij stellen dat KIO’s
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gebaseerd zijn op human capital — speciaal intellectual capital — in navolging
van de classificatie van Lgwendahl (Lgwendahl, 1997) die drie generieke
types van KIO’s combineert met de strategische focus:

Strategic focus Resources Examples
Client- . . Individually Law and accountancy
Client relations .
based controlled practice
. A — -
Problem Creative problem dvertising agencies
. . . . Team-based Software development
solving solving / innovation .
firms
. Controlled b
Output- Adaptation of ready ORTo e' y Some large management
. the organiza-
based solutions tion consultancy firms

Bakema en Weggeman beschrijven een KIO meer als structuurvorm: een or-
ganisatie die in zijn totaliteit bestaat uit kennisintensieve groepen of waar een
paar kennisintensieve groepen een dominante impact op het functioneren van
de andere groepen van die organisatie hebben (van Baalen, Weggeman, &
Witteveen, 2002; Bakema & Weggeman, 2002; Weggeman, 1997). Sprenger
redeneert vanuit het perspectief van kennismanagement (Sprenger, van Eijs-
den, ten Have & Ossel, 1995). Wikstrom et al. zien de KIO als een kennissys-
teem met slechts drie kennisprocessen: generative, representative en producti-
ve (Wikstrom & Normann, 1994). Ook Sveiby’s benadering neemt kennis als
vertrekpunt, maar stelt een integrale integratie van vier belangrijke functie-

groepen in de KIO, die hij Organisational Competence

verder onderverdeelt in Professional | The Professional The Leader

twee  hoofdcompetenties,  Competence Thesiugfpmt The Manager
a

zie schema (Sanchez, 2001;
Sveiby, 1997; Sveiby & Lloyd, 1988). Grant noemt strategische innovatie en
de nieuwe economie met daarin als belangrijkste elementen concurrentie-
voordeel door strategische innovatie, competitie op kennis en het adapteren
van nieuwe digitale- en netwerktechnologieén, organisatorische flexibiliteit,
reactiesnelheid, kennismanagement en organisatieleren, concurrentie voor
standaards en eerste-op-de-markt voordelen (Grant, 2002).

Samenvattend kan opgemerkt worden dat Kennis Intensieve Organisaties
(KIO) op vele — soms nogal verwarrende — manieren beschreven worden. Het
betreft dan zaken als de complexiteit en ambiguiteit van wat KIO hun kern-
product noemen: nl. kennis en de productiewijze (werken met kennis), de vage
verbinding daarvan met kwaliteit en resultaat. Karakteristiecken voor de KIO
zijn: hoog gekwalificeerde individueel werkende kenniswerkers met een grote
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mate van autonomie, in een nogal eens ad-hoc organisatie vorm, die veel met
elkaar moeten communiceren en idiosyncratische klantdiensten maken in een
informatie en machts-asymmetrie met de klanten en een subjectieve en onze-
kere kwaliteitsmeting. We extrapoleren uit bovenstaande een aantal relevante
factoren voor de verdere opbouw van het overzicht van de aanbod- en vraag-
gerichte marktoriéntatie en alloceren deze als volgt:

auteur thema aanbodgericht vraaggericht
accent uitvoering individu teamwerk
McGrath, 2005 L casuistiek methodiek
kennisdeling -
interne extern (met cliénten)
Alvesson, 2004a hterar.chze. sterk plat
organisatiestructuur  |vaste ad hoc
Lgwendahl, 1997 dienstenkarakteristiek |client-based problem solving
Grant, 2002 concurrentie door standaard producten |strategische innovatie

Relevante nieuwe thema’s zullen verderop in de schematische ordening van de
aanbodgerichte en de vraaggerichte marktori€ntatie van de organisatie worden
geintegreerd.

3.3.2 De kenniswerker

In een kennisintensieve organisatie zijn kenniswerkers bezig kennis te inven-
tariseren, te ontwikkelen, te delen, toe te passen en te evalueren teneinde het
organisatiedoel te realiseren en interne en externe klanten evenals zichzelf
tevreden te stellen (Sprenger, van Eijsden, ten Have & Ossel et al., 1995).
Hooggekwalificeerde autonome kenniswerkers, kennis als productiefactor en
kennismanagement als middel daarbij teneinde het organisatiedoel te realise-
ren en klanten evenals zichzelf tevreden te stellen, zijn daarbij dominante
factoren. De opkomst van de kenniswerker heeft grote impact op organisaties:
op de verdeling van decision-making authority — en als gevolg daarvan op de
link naar eigenaarschapprivileges, voor de hi€rarchische structuren en coordi-
natiesystemen en relaties (Grant, 1996; Maister, 2007), op betekenisverlening
en op opbrengst van kenniscreatie (Choo, 1998).

Weggeman definieert de kenniswerker als volgt: In het algemeen mensen met
een HBO- of WO-opleiding. Het zijn medewerkers waarvoor de productiefac-
tor kennis (vooral gelokaliseerd in het hoofd) belangrijker is dan de produc-
tiefactor fysieke arbeid (vooral in de spieren). Kenniswerkers moeten ten op-
zichte van productiearbeiders voortdurend veel bijleren om hun werk goed te
kunnen blijven doen (Weggeman, 2007, p. 229).
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Voor wat betreft de individuele ontwikkeling van de kenniswerker is het on-
derscheid tussen de Improviserende (20%) en de Routinematig (80%) wer-
kende professional interessant (Weggeman, 1992). Deze indeling vertoont
gelijkenis met de opvattingen van Volberda, die spreekt over dynamische
vaardigheden voor de I-prof en gespecialiseerde routines voor de R-prof
(Volberda, 2003). Weggeman combineert de twee types van professionaliteit
(I-prof, and R-prof) en de voortgang daarvan in een ontwikkelingsfasering van
de professional (Weggeman, 1992, 2000). Daarmee illustreert hij de athame
van toegevoegde waarde van de kenniswerker naarmate de leeftijd (of functie-
verblijftijd) toeneemt, de zogenaamde skilled incompetence (Argyris & Schon,
1974).

Maas stelt dat onder professionele dienstverlening ook altijd kennisintensieve
dienstverlening verstaan dient te worden, n.l. door ‘de beroepsbeoefenaar die
beschikt over een hoeveelheid gestructureerde kennis die hij samen met be-
schikbare methoden en kennis afstemt op het op te lossen vraagstuk’ (Maas &
Hoogendijk, 1999, p. 17). Van Delden vat de dilemma’s waarmee de professi-
onal te maken heeft als volgt samen: visionair kennisgericht versus pragma-
tisch klantgericht en solitair persoonsgebonden versus gezamenlijk methode-
gebonden (van Delden, 1991). Voor de verdere opbouw van het overzicht van
de aanbod- en vraaggerichte marktoriéntatie sluiten we aan bij van Delden.

auteur thema aanbodgericht vraaggericht
van Del- kennis pragmatisch klantgericht visionair kennisgericht
den, 1991 kennisdeling | solitair persoonsgebonden | gezamenlijk methodegebonden

- Vijfde schematische ordening

Als we bovenstaande opmerkingen over de KIO afwegen dan kunnen een
aantal aspecten aan de schematische ordening worden toegevoegd: kennisde-
ling casuistisch versus methodieken solitair persoonsgebonden versus geza-
menlijk methode-gebonden (van Delden, 1991), accent uitvoering op individu
versus teamwerk (McGrath, 2005), dienstenkarakteristiek client-based versus
problemsolving (Lgwendahl, 1997), type kennis pragmatisch klantgericht
versus visionair kennisgericht (Grant, 2002). Omdat de volgende elementen
eigenlijk equivalenten zijn van eerder genoemde aspecten worden niet toege-
voegd: interne en externe (met cliénten) kennisdeling (McGrath, 2005), sterke
en vaste versus platte en ad hoc hiérarchie (Alvesson, 2004a), concurrentie
door standaard producten versus strategische innovatie (Grant, 2002). Dat
leidt tot het volgende overzicht:
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Vijfde schematische ordening aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriéntatie

dimen- . .
sies aspecten aanbodgericht vraaggericht
reactief actief
f markt, maatwerk, actieve
ocus . . ..
producten en diensten samenwerking en risicode-
ling
tijdshorizon korte termijn klantrelatie lange termijn klantrelatie
intrinsieke kwaliteit, toegevoegde waarde klant
Kkwaliteit leveringsvoorwaarden verwachtin gsmana.gement
leveringsvoorwaarden verstrek (maak) regel
£ beeld aan (met) klant
co-producent tot co-
koper .
rol klant eigenaar
afnemer producent cliént-feedback
standaardisatie onderscheidend
. zeldzaam, uniek en inno-
. eenvoudige producten .
producteigenschappen vatief
. . klantspecificatie en inno-
fysiek en direct leverbaar nisp
= vatiemomentum
§ dienstenkarakteristiek | client-based problem solving
differentiatie naar indivi-
. . duele klant, doelgroepen,
diepte assortiment beperkt aantal producten .
product-markt combina-
ties
. . klantgroepen met verschil-
marktsegmentatie productgericht groep .
lende levenscycli
enkelvoudig transactie . . .
. £ meervoudig relatie gericht
gericht
. . overvloedige verkopers- . .
markt interactie & p dynamische relatie markt
markt
L direct mailing en netwer-
massacommunicatie
ken
klantafhankelijkheid laag hoog
. directe beinvloeding indirecte beinvloeding
marktbenadering
markt gedrag markt gedrag
enkelvoudig transactie excelleren boven verwach-
gedrag . .
gericht tingen
belangrijke determinant
= verkoopcijfers van de prestatie van de
) . business
= rol van klantkennis - -
oy overwegend operationeel strategische top
o —
voor ondersteuning inter- .
g & brandmarketing
g ne processen
= kwantitatief marketingkennis
= type klantkennis - - — —
S pragmatisch klantgericht visionair kennisgericht

kennismanagement

verkoopcijfers

alle relevante informatie
over afnemers aanwezig
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kennis bij (sectie) direct-
uitvoerenden

organisatiebreed genereren
van marktkennis betref-
fende de wensen van
huidige en toekomstige
klanten

alleen binnen eigen orga-
nisatie

eventueel delen van in-
formatie met externe
partner

kennisdeling casuistisch

kennisdeling methodiek

solitair persoonsgebonden

gezamenlijk methodenge-
bonden

kosten per klant zo laag

resultaat van onderhande-

rijs mogelijk, gunstige prijs- . - .
Py gCUs & £e pry ling evt. winstdeling
kwaliteitverhouding
sturen op ken- en stuurgetallen marktonderzoek
strak, centraal planning & | niet te geformaliseerde
control systeem structuur en regelsysteem
besturingssysteem organisatiegericht marktgericht
statisch, hiérarchisch, top- | strategische en operatione-
down le organisatieflexibiliteit
departementalisatie productgroepen marktgroepen (weinig)
respons bij (sectie) direct- | een organisatiebrede
uitvoerenden tweeledige respons op
2 nieuwe marktinformatie:
< . .
2 ontwikkeling van plannen
go organisatierespons en uitvoering van die
o plannen
marktgerichte strategische
beperkt aantal producten e &
s flexibiliteit als competen-
blijven verkopen .
tie
transactierisico’s geinven- | geen risicomijdend gedrag
risico’s tariseerd
. maximaal herstel bij fou-
leveringsvoorwaarden
ten
enkelvoudig transactie excelleren boven verwach-
gedrag . .
gericht tingen
accent uitvoering individu teamwerk

HRM

omzetgerelateerde bonus

beloning effectief klantbe-
handeling

| Waardediscipline | Operational Excellence |

Productleiderschap |

Klantintimiteit

- Werkdefinitie aanbodgerichte kennisintensieve organisatie

We construeerden eerder een definitie van de aanbod- en van de vraaggerichte
organisatie. Daarna bespraken we aspecten van de kennisintensieve organisa-
tie en de kenniswerker. We integreren die aspecten hier met de eerder opge-
stelde definities. Dat levert de volgende bijgestelde definitie van de aanbodge-
richte kennisintensieve organisatie op:
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Een aanbodgerichte organisatie heeft als focus het reactief leveren van
gestandaardiseerde eenvoudige (unbundled) producten en diensten die
vaak fysiek en direct leverbaar zijn. Daarbij streeft ze naar operational
excellence, soms productleiderschap. Karakteristieken zijn de korte-
termijn enkelvoudige klanttransacties met een lage klantafhankelijkheid.
Daarbij wordt er van uitgegaan dat de klant op zoek is naar de intrinsieke
kwaliteit van het product of de dienst. Deze kwaliteit is vaak vastgelegd in
leveringsvoorwaarden. De rol van de klant is voornamelijk die van koper
(afnemer) van een product of dienst binnen een gestandaardiseerd smal en
ondiep assortiment.

De marktsegmentatie is voornamelijk productgericht. Marktinteractie is
gericht op enkelvoudige transacties en te typeren als een overvioedige
verkopersmarkt die zich vooral profileert via massacommunicatie in een
poging tot directe beinvloeding markt gedrag. De dienstenkarakteristiek is
voornamelijk client-based.

De rol van kennismanagement is in het algemeen beperkt tot het verzame-
len van kwantitatieve verkoopcijfers, overwegend operationeel en gericht
op ondersteuning van de interne processen. Deze kennis is vooral bij (sec-
tie) direct-uitvoerenden. Kennisdeling is vooral casuistisch en solitair per-
soonsgebonden. Het type kennis is pragmatisch klantgericht en vooral van
en binnen de eigen organisatie.

Kenmerk van de organisatie is dat de prijs bepaald wordt door de kosten
per klant zo laag mogelijk te houden in een streven naar een gunstige
prijs-kwaliteitverhouding. Er wordt gestuurd op (verkoop-) kengetallen
met behulp van een centraal strak planning &control systeem. Kenmerken
zijn ook een interne organisatiegerichtheid en een statische en hiérarchi-
sche top-down benadering. Het accent van de uitvoering ligt op de indivi-
duele professional. Eventueel aanwezige departementalisatie is op het ni-
veau van groepen rondom producten waardoor de organisatierespons
vooral berust bij direct-uitvoerenden die blijven streven een beperkt aan-
tal producten te verkopen. Transactierisico’s zijn geinventariseerd en
nogal eens vastgelegd in leveringsvoorwaarden. Omdat het gedrag enkel-
voudig transactie gericht is komt een persoonlijke, omzetgerelateerde bo-
nus vaak voor.

- Werkdefinitie van de vraaggerichte kennisintensieve organisatie

We construeerden eerder een definitie van de aanbod- en van de vraaggerichte
organisatie. Daarna bespraken we aspecten van de kennisintensieve organisa-
tie en de kenniswerker. We integreren die aspecten hier met de eerder opge-
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stelde definities. Dat levert de volgende bijgestelde definitie van de vraagge-
richte kennisintensieve organisatie op:

Een vraaggerichte organisatie heeft als focus marktvolgend maatwerk.
Men streeft naar een maximale actieve lange termijn klantrelatie eventueel
tot het niveau van co-eigenaarschap en risicodeling. Productleiderschap
en klantintimiteit zijn de waardedisciplines. Omdat het hier gaat om een
echte toegevoegde waarde voor de klant is verwachtingsmanagement en
het verstrekken of maken van een reéel beeld aan of met de klant domi-
nant. Men tracht niettemin te excelleren boven verwachtingen van de
klant. Producteigenschappen zijn vaak zeldzaam, uniek en innovatief en
op klantspecificaties of in aansluiting op het innovatiemomentum. De klant
is ook producent van cliént-feedback. Zijn rol kan verder variéren van
lange termijn klant tot co-producent of co-eigenaar. Klantafhankelijkheid
is hoog. Het product-of dienstenassortiment is onderscheidend en gediffe-
rentieerd naar de individuele klant, doelgroepen of expliciete product-
markt combinaties. Marktsegmentatie kan georganiseerd zijn middels
klantgroepen met verschillende levenscycli. De marktinteractie is meer-
voudig relatiegericht en te typeren als een dynamische relatiemarkt waar-
in direct mailing en netwerken de dominante instrumenten zijn. Deze
marktbenadering is gericht op indirecte beinvloeding van markt gedrag.

De rol van klantkennis wordt strategisch gezien als de belangrijke deter-
minant van de prestatie van de business. Klantkennis is ook marketingken-
nis en visionair. Alle relevante informatie betreffende de wensen van hui-
dige en toekomstige klanten is aanwezig of wordt organisatiebreed gege-
nereerd en gecirculeerd, eventueel ook gedeeld met externe (klant-) part-
ners. Klantkennis is ook input voor brandmarketing. Kennisdeling heeft
00k het karakter van het verspreiden van en gezamenlijk werken met me-
thodenkennis.

Om dit te realiseren wordt de organisatie met een niet te geformaliseerd
structuur- en regelsysteem gestuurd op basis van marktonderzoek en
klantkennis. Om een snelle organisatiebrede tweeledige respons op nieuwe
marktinformatie te kunnen geven door middel van de ontwikkeling van
plannen en uitvoering van die plannen is een marktgerichte strategische
en operationele flexibiliteit een centrale competentie. Een niet te complexe
organisatiestructuur met een beperkte departementalisatie is daarvoor
vereist. Er is ondernemerschap, geen risicomijdend gedrag en de moge-
lijkheid voor maximaal herstel bij fouten. Om te kunnen excelleren boven
verwachtingen van de klant is er vaak een beloning op effectieve klantbe-
handeling. Onderdeel daarvan is de totstandkoming van de prijs: in plaats
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van een fixed product-prijs is die vaak het resultaat van onderhandeling,
bij partnership ook van winstdeling.

3.4 Aspecten van dienstverlenende organisaties
In dit gedeelte gaat het om diensten en het verschil tussen transactie en relatie-
focus. We bespreken het onderscheid van soorten, vormen en karakteristieken
van producten en diensten en de verschillen in aankoopgedrag. Daarna ver-
kennen we accenten in de theorie van dienstverlenende organisaties, externe
invloeden en trends op dit type organisaties en de eisen die gesteld worden aan
de daar werkende servicewerkers. We staan, voor zover nodig, stil bij de rela-
tie kennisintensieve organisaties en dienstverlenende organisaties. Tenslotte

stellen we de definitie van een marktgeoriénteerde organisatie bij.

3.4.1 Dienstverlenende organisatie
Over dienstverlenende organisaties is veel geschreven. Wij oriénteren ons
vooral op de volgende auteurs: Dawson, Lgwendahl, Maister, McGrath en
Scott (Dawson, 2000; Lgwendahl, 1997; Maister, 1993; McGrath, 2005; Scott,
2001a). Het volgende overzicht geeft de karakteristieken van hun opvattingen
over dienstverlening geclusterd weer.

Maister Lgwendahl Scott Dawson McGrath
hoofd- aard van de waarde orién- | markt focus | knowledge- | grensvlak van
accent service tatie voor de based client | kennisinten-

cliént relatie relaties sieve organisa-
ties en dienst-
verlenende
organisaties
soort kiezen voor: kennisinten- service commodisa- | maatwerk en
dienst expertise sief, kiezen bundling vs. | tion (product | creativiteit in
(brains); ex- voor: cliént service en service probleemop-
perience (grey | relaties, oplos- | specialisatie | worden lossing, ook in
hairs); effi- singsgericht, één); un- co-productie
ciency (proce- | innovatief bundling of | met cliént
dure) meer ge-
scheiden
services
rol van athankelijk van | dienstverlener | client sector | differentiatie | kennis sterk
kennis soort dienst: heeft meer specialisatie | en speciali- | athankelijk van
innovatie, kennis dan vs. product | satie hoogwaardig
ervaring, orga- | cliént specialisatie menselijk
nisatiekennis kapitaal en

loyale samen-
werkende
autonome
kenniswerkers
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en niet-fysieke
vormen (routi-
nes, culture)

rol van athankelijk van | athankelijk van samengaan | maatwerk en
kennis- soort dienst: keuze soort en intensie- | creativiteit in
werker innoveren, dienst: advise- ve samen- probleemop-
adviseren, ren, oplossen, werking of | lossing, ook in
produceren innoveren co-productie | co-productie
tussen servi- | met cliént
ce aanbie-
ders
klant- athankelijk van | gebaseerd op samengaan | legitimatie
gedrag soort dienst: intensieve en intensie- | door clientele
co-producent | relatie ve samen-
werking of
co-productie
tussen servi-
ce aanbie-
ders
soort athankelijk van | intensieve global net- | globalisatie | onttrekken van
netwerk soort dienst: cliént-relatie werk versus | en one-stop- | kennis en
kennisnetwerk, local, na- shopping verdediging
co-producen- tionale of van claim op
ten, technolo- regionale expertise door
gie focus deelname aan
een grotere
netwerk van
experts
kwaliteit kwaliteit bui- samengaan | productietijd
ten controle en intensie- | en consumptie-
van de cliént ve samen- tijd vallen
werking of | samen
co-productie
tussen servi-
ce aanbie-
ders
profes- gebaseerd op samengaan | loyale samen-
sionele professionele en intensie- | werking en
houding normen, inclu- ve samen- autonomie en
sief een hogere werking of | legitimatie

waarde voor
klantbehoeften
dan winst
maken

co-productie
tussen servi-
ce aanbie-
ders

door clientele

Voor ons onderzoek focussen we op twee elementen van de dienstverlenende
organisaties, namelijk: karakteristieken van een dienst en type dienst.
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3.4.2 Karakteristieken van een dienst

Voor deze studie sluiten we voor het begrip dienst/service aan bij de definitie
van Gronroos (in: Dolfsma, 2004, p. 320): ‘an activity or series of activities
of more or less intangible nature that normally, but not necessarily, take place
in interactions between the customer and service employees, and/or physical
resources or goods and/or systems of the service provider, which are provided
as solutions to customer problems’.

Diensten hebben een andere vorm dan producten. Er is verschil in de kwaliteit
van een service en de kwaliteit van een product. De karakteristiecken van een
dienst en karakteristicken van de service-firm zijn onder andere (Bahnan,
Coleman, & Kelkar, 2007; Boomsma & Borrendam, 2000; Cooper & Edgett,
1999; Dolfsma, 2004; Peters & van Dam, 2001):

» Immaterieel, ontastbaar (intangibility)

= Consumentenparticipatie — Co-productie

=  Persoonsgebondenheid

= Betrouwbaarheid (reliability)

Dawson ziet, als gevolg van deregulatie, een aantal trends in de ontwikkeling
van de professionele dienstverlenende organisaties die naar zijn inzicht steeds
meer afhankelijk worden van, wat hij noemt — knowledge-based cliént relati-
ons. Voor deze studie zijn interessant: unbundling (levering van uitgeklede
diensten per onderdeel), commodisation (product en service wordt één) en
differentiatie en specialisatie (Dawson, 2000). We herkennen hierin een ver-
schuiving van de focus van transactie naar relatie. Het onderscheid beschrij-
ven de Vries en Helsdingen als volgt (de Vries & Helsdingen, 2005, p. 253):

- genereren van transacties opbouwen en onderhouden van
- nadruk op nieuwe klanten relaties

- focus op product features nadruk op bestaande klanten

- korte-termijn tijdsoriéntatie focus op customer value

- nadruk op product/dienst lange-termijn tijdsoriéntatie

- weinig commitment om aan de - nadruk op service
verwachtingen van de klant te vol- | - veel commitment om aan de ver-
doen wachtingen van de klant te voldoen

- kwaliteit is de zorg van de produc- | - kwaliteit is de zorg van alle mede-
tieafdeling werkers

- massabenadering - individuele benadering

share of customer

- marktaandeel

73-



Voor de verdere uitbouw van het overzicht van de aanbod- en vraaggerichte
marktoriéntatie sluiten we bij deze laatsten aan.

auteur thema | aanbodgericht vraaggericht
(de Vries & Helsdingen, 2005) | focus transactie relatie
3.4.3 Type dienst

Lgwendahl stelt drie fundamentele karakteristiecken voor dienstverlenende
organisaties: 1) high qualified workers, 2) idiosyncratic cliént services, and 3)
subjective quality assessment (by clients), waarbij de laatste twee sterk bein-
vloed worden door — wat zij noemt — information asymmetry. Professionele
dienstverlenende organisaties weten veel meer, hebben meer informatie, dan
hun cliénten, benaderen kwesties heel anders (curieus, bijzonder, eigenaardig)
in de ogen van de cliént/leken en voorkomen — door zo te doen — elke objec-
tieve of meetbare (benchmarking) kwaliteitscontrole door de cliént
(Lgwendahl, 1997). Lgwendahl stelt ook dat de professionele service organi-
satie twee fundamentele strategische kwesties op moeten lossen: de rol van de
professional (als belangrijke bron) en de strategische focus. Zij stelt verder dat
er drie generieke strategieén voor de professionele dienstverlenende organisa-
ties zijn, namelijk:
= gebaseerd op cliént relaties (client based);
= gebaseerd op een direct antwoord op problemen van cliénten en direc-
te output voor de cliént (solution/output-based); en
= gebaseerd op problemen oplossen, innovatie en creativiteit (problem
solving/creativity-based) (Lgwendahl, 1997).

Lgwendahl construeert een typologie vanuit het perspectief van een organisa-
tie. Voor de verdere opbouw van het overzicht van de aanbod- en vraaggerich-
te marktoriéntatie sluiten we aan bij Kwakman omdat hij zijn typologie van
professionele dienstverlenende organisaties maakt vanuit het perspectief van
de cliént (Kwakman, 2007):
=  Strategisch advies: vraag naar denkkracht bij unieke strategische
vraagstukken;
=  Oplossingen: vraag naar in hoge mate gestandaardiseerde advies- en
implementatiediensten;
= (Capaciteit: vraag naar functionele competenties om te voorzien in een
tijdelijke behoefte.

auteur thema aanbodgericht vraaggericht

(Kwakman, 2007) | Type diensten | Oplossingen en capaciteit | Strategisch advies
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- Zesde schematische ordening

Voor deze studie zijn twee aspecten van de dienstverlenende organisatie rele-
vant. Allereerst de karakteristiek van de dienst, dat wil zeggen de verschuiving
van de focus van transactie naar relatie (de Vries & Helsdingen, 2005). Voorts
voegen we het type dienstverlening toe in termen van oplossingen en capaci-
teit versus strategisch advies (Kwakman, 2007). Dat leidt tot het volgende
overzicht:

Zesde schematische ordening aanbodgerichte versus vraaggerichte marktoriéntatie

aspecten aanbodgericht vraaggericht
reactief actief
markt, maatwerk, actieve
focus . . ..
producten en diensten samenwerking en risico-
deling
tijdshorizon korte termijn klantrelatie lange termijn klantrelatie
intrinsieke kwaliteit toegevoegde waarde klant
.. leveringsvoorwaarden rwachtingsmanagemen
o everingsvoorwaarde verwachtingsma ageme t
leveringsvoorwaarden verstrek (maak) reel
£ beeld aan (met) klant
co-producent tot co-
koper .
rol klant eigenaar
afnemer producent cliént-feedback
standaardisatie onderscheidend
. zeldzaam, uniek en inno-
. eenvoudige producten .
producteigenschappen vatief
. . klantspecificatie en inno-
fysiek en direct leverbaar nisp
- vatiemomentum
3 - -
. . client-based roblem solvin,
s dienstenkarakteristiek - P - £
= oplossingen strategisch advies

differentiatie naar indivi-
duele klant, doelgroepen,

diepte assortiment beperkt aantal producten .
P P p product-markt combina-
ties
. . klantgroepen met ver-
marktsegmentatie productgericht . .
schillende levenscycli
enkelvoudig transactie meervoudig relatie ge-
gericht richt
. . loedi k - . .
markt interactie OVEIVIOECIEe VErkopers dynamische relatie markt
markt
L direct mailing en netwer-
massacommunicatie
ken
klantafhankelijkheid | laag hoog
: directe beinvloeding markt | indirecte beinvloeding
marktbenadering
gedrag markt gedrag
enkelvoudig transactie excelleren boven ver-
gedrag . .
gericht wachtingen
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rol van klantkennis

verkoopcijfers

belangrijke determinant
van de prestatie van de
business

overwegend operationeel

strategische top

voor ondersteuning interne

brandmarketing
processen
. kwantitatief marketingkennis
- type klantkennis - - ATKCUNEXENMIS
g pragmatisch klantgericht visionair kennisgericht
S .. alle relevante informatie
> verkoopcijfers -
X over afnemers aanwezig
§ organisatiebreed genere-
- kennis bij (sectie) direct- ren van marktkennis
S . J betreffende de wensen
S uitvoerenden 5
0 van huidige en toekom-
kennismanagement stige klanten
. . . eventueel delen van
alleen binnen eigen organi- | . .
- informatie met externe
satie
partner
kennisdeling casuistisch kennisdeling methodiek
L ezamenlijk methoden-
solitair persoonsgebonden & J
gebonden
kosten per klant zo laa
riis mo eli'rll unstice ri'% resultaat van onderhande-
pry ECK & ge pry ling evt. winstdeling
kwaliteitverhouding
sturen op ken- en stuurgetallen marktonderzoek
strak, centraal planning & niet te geformaliseerde
control systeem structuur en regelsysteem
. organisatiegericht marktgericht
besturingssysteem £ g £ -
. . strategische en operatio-
statisch, hiérarchisch, top- . s
nele organisatieflexibili-
down .
teit
departementalisatie | productgroepen marktgroepen (weinig)
een organisatiebrede
N tweeledige respons op
gS respons bij (sectie) direct- nieuwe marktinformatie:
2 uitvoerenden ontwikkeling van plannen
5 organisatierespons en uitvoering van die
S plannen
marktgerichte strategi-
beperkt aantal producten geriente s &
- sche flexibiliteit als com-
blijven verkopen .
petentie
o geen risicomijdend ge-
transactierisico’s geinven-
. drag
L, tariseerd
risico’s
. maximaal herstel bij
leveringsvoorwaarden
fouten
enkelvoudig transactie excelleren boven ver-
gedrag . .
gericht wachtingen
accent uitvoering individu teamwerk

HRM

omzetgerelateerde bonus

beloning effectieve klant-
behandeling
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| Waardediscipline | Operational Excellence |  Productleiderschap | Klantintimiteit

- Werkdefinitie aanbodgerichte KI-service organisatie

We construeerden eerder een definitie van de aanbod- en vraaggerichte- ken-
nisintensieve organisatie. Daarna bespraken we aspecten van de dienstverle-
nende organisatie en de servicewerker. We integreren die aspecten hier met de
eerder opgestelde definities. Dat levert de volgende bijgestelde generieke
definitie van de aanbodgerichte kennisintensieve dienstverlenende organisatie

op:

Een aanbodgerichte organisatie heeft als focus het reactief leveren van
gestandaardiseerde eenvoudige (unbundled) producten en diensten die
vaak fysiek en direct leverbaar zijn. Het karakter daarvan is het produce-
ren van oplossingen voor concrete vraagstukken of het leveren van capa-
citeit daartoe. Daarbij streeft ze naar operational excellence, soms pro-
ductleiderschap. Karakteristiek is de korte termijn enkelvoudig klant-
transacties met een lage klantafhankelijkheid. Daarbij wordt er van uitge-
gaan dat de klant op zoek is naar de intrinsieke kwaliteit van het product
of de dienst. Deze kwaliteit is vaak vastgelegd in leveringsvoorwaarden.
De rol van de klant is voornamelijk die van koper (afnemer) van een pro-
duct of dienst binnen een gestandaardiseerd smal en ondiep assortiment.
De marktsegmentatie is voornamelijk productgericht. Marktinteractie is
gericht op enkelvoudig transacties en te typeren als een overviloedige ver-
kopersmarkt die zich vooral profileert via massacommunicatie in een po-
ging tot directe beinviloeding marktgedrag. De dienstenkarakteristiek is
voornamelijk client-based.

De rol van kennismanagement is in het algemeen beperkt tot het verzame-
len van kwantitatieve verkoopcijfers, overwegend operationeel en gericht
op ondersteuning van de interne processen. Deze kennis is vooral bij (sec-
tie) direct-uitvoerenden. Kennisdeling is vooral casuistisch en solitair per-
soonsgebonden. Het type kennis is pragmatisch klantgericht en vooral van
en binnen de eigen organisatie.

Kenmerk van de organisatie is dat de prijs bepaald wordt door de kosten
per klant zo laag mogelijk te houden in een streven naar een gunstige
prijs-kwaliteitverhouding. Er wordt gestuurd op (verkoop-)kengetallen met
behulp van een centraal strak planning &control systeem. Kenmerk is ook
de interne organisatiegerichtheid en een statische en hiérarchische top-
down benadering. Het accent van de uitvoering ligt op de individuele pro-

77-



Jessional. Eventueel aanwezige departementalisatie is op het niveau van
groepen rondom producten waardoor de organisatierespons vooral berust
bij direct-uitvoerenden die blijven streven een beperkt aantal producten te
blijven verkopen. Transactierisico’s zijn geinventariseerd en nogal eens
vastgelegd in leveringsvoorwaarden. Omdat het gedrag enkelvoudig
transactie gericht is komt een persoonlijke, omzetgerelateerde bonus vaak
voor.

- Werkdefinitie vraaggerichte KI-service organisatie
Een vraaggerichte organisatie heeft als focus marktvolgend maatwerk.
Men streeft naar een maximale actieve lange-termijn klantrelatie eventu-
eel tot het niveau van co-eigenaarschap en risicodeling. Productleider-
schap en klantintimiteit zijn de waardedisciplines. Het accent van de
dienst ligt meer op het geven van strategisch advies. Omdat het hier gaat
om een echte toegevoegde waarde voor de klant is verwachtingsmanage-
ment en het verstrekken of maken van een reéel beeld aan of met de klant
dominant. Men tracht niettemin te excelleren boven verwachtingen van de
klant. Producteigenschappen zijn vaak zeldzaam, uniek en innovatief en op
klantspecificaties of in aansluiting op het innovatiemomentum. De klant is
ook producent van cléntfeedback. Zijn rol kan verder variéren van lange
termijn klant tot co-producent of co-eigenaar. Klantafhankelijkheid is
hoog. Het product-of diensten-assortiment is onderscheidend en gediffe-
rentieerd naar de individuele klant, doelgroepen of expliciete product-
markt combinaties. Marktsegmentatie kan georganiseerd zijn middels
klantgroepen met verschillende levenscycli. De marktinteractie is meer-
voudig relatiegericht en te typeren als een dynamische relatiemarkt waar-
in direct mailing en netwerken de dominante instrumenten zijn. Deze
marktbenadering is gericht op de indirecte beinvloeding van mark gedrag.

De rol van klantkennis wordt strategisch gezien als de belangrijke deter-
minant van de prestatie van de business. Klantkennis is ook marketingken-
nis en visionair. Alle relevante informatie betreffende de wensen van hui-
dige en toekomstige klanten is aanwezig, of wordt organisatiebreed gege-
nereerd en gecirculeerd, eventueel ook gedeeld met externe (klant-) part-
ners. Klantkennis is ook input voor brandmarketing. Kennisdeling heeft
het karakter van het verspreiden van en gezamenlijk werken met metho-
denkennis.

Om dit te realiseren wordt de organisatie met een niet te geformaliseerd

structuur- en regelsysteem gestuurd op basis van marktonderzoek en
klantkennis. Om een snelle organisatiebrede tweeledige respons op nieuwe
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marktinformatie te kunnen geven door middel van de ontwikkeling van
plannen en uitvoering van die plannen is marktgerichte strategische- en
operationele flexibiliteit een centrale competentie. Een niet te complexe
organisatiestructuur met een beperkte departementalisatie is daarvoor
vereist. Er is ondernemerschap, geen risicomijdend gedrag en de moge-
lijkheid tot maximaal herstel bij fouten. Om te kunnen excelleren boven
verwachtingen van de klant is er vaak een beloning op effectieve klantbe-
handeling. Onderdeel daarvan is de totstandkoming van de prijs: in plaats
van een fixed product-prijs is die vaak het resultaat van onderhandeling,
bij partnership ook van winstdeling.

3.5 Marktoriéntaties en de law firm

We starten dit hoofdstuk met de opmerking dat het begrip marktoriéntatie niet
eenvoudig te definiéren is. Dat levert conceptuele problemen op want voor dit
onderzoek zijn verschillende oriéntaties wel van belang. Voor deze studie
herordenen we de verschillende benaderingen naar ‘aanbod- en vraaggerichte
oriéntatie’. We bepalen zo ook een plaats voor de waardedisciplines van Trea-
cy en Wiersema. Zo komen we tot een definitie voor een aanbodgerichte en
een definitie voor een vraaggerichte organisatie. We vertalen deze dan door
naar twee ideaaltypische oriéntaties voor de law firm: een aanbodgerichte en
een vraaggerichte oriéntatie, die we op één continuiim plaatsen.

3.5.1 Dominantie van de resource based view en partneroriéntatie

Mayson noemt in zijn — inmiddels klassieke werk over law firm management
— het concept marktoriéntatie niet. Hij spreekt over onderdelen als succesfac-
toren, segmentatie, market research, cliént surveys, reputatiemanagement,
targetting, cross selling en marktcommunicatie. Zodoende blijft hij dicht bij de
resources based view en ook dichtbij de klassieke marketingstrategieén, meer
gericht op productiebedrijven (Mayson, 1997). Mayson stelt na de transaction
cost- en de resource based approaches, een nieuwe theorie voor: the capital
approach. Hij zet deze opvatting echter neer als een betere resource en komt
7o tegemoet aan een van de extra eisen zoals door Barney geformuleerd en
eerder besproken, namelijk de imperfectly imitable resource (de combinatie
van unieke historische condities en moeilijk te copieren diensten of producten
en social complex) (Mayson, 2007).

Conclusies uit het eerder besproken onderzoek van Morris en Pinnington zijn
dat er weliswaar een verschuiving zit naar het MPB model (managerial pro-
fessional business), weliswaar verbeterend, maar toch meer van hetzelfde
(Argyris & Schon, 1974). De meeste veranderingen zijn op het gebied van
opbrengst van partners en cliénten (Morris & Pinnington, 1999a). Ook dat kan
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opgevat worden als het verder verfijnen van de resources. In het verleden zou
disruptive innovation als een ondenkbare innovatievariant voor de advocatuur
beschouwd worden, maar in het Verenigd Koninkrijk doet dit zich momenteel,
als gevolg van de Clementi law (liberalisering van juridische diensten) als
realistisch scenario voor (Anthony, Goulait & McLauglin, 2006; Christensen,
2003; Christensen, Raynor & Raynor, 2003 ; Empson, 2007; Mayson, 2005,
2007, 2007a, 2007b). Verdere bespreking hiervan valt buiten het bestek van
deze studie.

3.5.2 De law firm: dienstverlenende organisatie

Dat de law firm diensten levert is onmiskenbaar. Meestal worden deze aange-
duid met juridische diensten of legal services. De toenemende tendens bij
cliénten om juridische diensten steeds meer te beschouwen als een commodity,
dwingt law firms hun levering van die diensten goed te organiseren (Mayson,
1997). Dat de law firm een dienstverlenende organisatie genoemd wordt zal
ook niet snel ontkend worden. Toch bleek het niet mogelijk één bron te vinden
waar het zo — met die woorden — wordt gesteld. We moeten dus een redene-
ring construeren en als we dan de activiteiten van een law firm vergelijken
met de elementen van de eerder genoemde definitie van een dienstverlenende
organisatie van Grénroos (in: Dolfsma, 2004) dan valt de law firm inderdaad
in de categorie dienstverlenende organisaties. Er is immers sprake van een
(serie van) activiteiten die min of meer ontastbaar zijn, die in interactie met de
cliént tot stand komen en die een oplossing geven voor de problemen van de
klant. Voor deze studie stellen we, op grond van bovenstaande, de juridische
dienst dus gelijk aan andere diensten van andersoortige dienstverlenende or-
ganisaties. De law firm past ook in de typologie van Kwakman, die de law
firm vanuit het klantperspectief, binnen de dienstencategorie ‘Oplossingen’
plaatst. Hij omschrijft deze categorie als: ‘een gestandaardiseerde dienst die
in beperkte mate op de specificke wensen en situatie van de klant wordt toege-
sneden waarbij inzet van professionals, vaak gecombineerd met het gebruik
van specifieke werkwijzen of hulpmiddelen, tot de gevraagde oplossing leidt’
(Kwakman, 2007, p. 12).

3.5.3 De law firm: waardedisciplines

We zien ook aanleiding de eerder besproken waardedisciplines van Treacey en
Wiersema in deze studie expliciet te volgen (Treacy & Wiersema, 1995). We
hebben eerder beredeneerd dat er een directe relatie te maken is tussen een
vraaggerichte marktoriéntatie en Customer Intimacy en tussen een aanbodge-
richte marktoriéntatie en Operational Excellence (zie 3.2.5). We zouden deze
drie begrippen voor de juridische diensten globaal als volgt kunnen bewerken:
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a. Operational Excellence (OpEx)
Sterke focus op superieure operaties en uitvoering van juridische dien-
sten met goede administratieve ondersteuning, een efficiénte inzet van
de resources, aanbod in de gangbare rechtsgebieden en specialisatie in
de procespraktijk met een optimale prijs/kwaliteitverhouding, meer
transactiegerichte relatie
. Customer Intimacy
Het leveren van advies en legal counseling, auditing en maatwerk (zoals
detachering, fusie en overnames, begeleiding van beursgang). Leverings-
betrouwbaarheid en een relatiegerichte benadering zijn dominant
. Product, Technological or Service Leadership
Focus op ontwikkeling en innovatie van juridische diensten, denkka-
ders en diensten in dynamische markten, met een trendsettend karakter
waardoor ook markt gecreéerd wordt. Gesprekspartner van maat-
schappelijke groeperingen en stakeholders en daarmee ook betrokken
bij vernieuwing in de branche, waarin gewerkt wordt aan wet of regel-
geving. Hoge mate van specialisatie en reputatie.

3.5.4 Definities van de aanbod- en vraaggerichte law firm

- Definitie van een aanbodgerichte law firm

Uitgaande van een eerder — in paragraaf 2.1.6 — geformuleerde definitie van de
law firm is nu ook aan de hand van de literatuur zoals besproken in dit hoofd-

stuk een preciezere definitie van de aanbodgerichte law firm te construeren:
Een aanbodgerichte lawfirm heeft als focus het reactief leveren van ge-
standaardiseerde eenvoudige (unbundled) juridische producten en dien-
sten die vaak fysiek en direct leverbaar zijn (zoals algemene leverings-
voorwaarden, incasso-documenten, arbeidsovereenkomsten, huurovereen-
komsten, contracten, ontbinden van huwelijk, arbeidsovereenkomsten, let-
selschade, strafprocesrecht). Dat doet ze in een juridische markt met vele
gelijksoortige aanbieders waarbij de monopoliepositie een bescherming
biedt tegen andere aanbieders van juridische diensten. Het karakter van
de diensten is het produceren van juridische oplossingen voor concrete ju-
ridische vraagstukken of het leveren van capaciteit daartoe.

Daarbij wordt gestreefd naar Operational Excellence, soms Productlei-
derschap.

Karakteristiek is de korte termijn enkelvoudige klanttransacties, veelal
rondom één specifieke casus, met een lage klantafhankelijkheid. Daarbij
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wordt er van uitgegaan dat de klant op zoek is naar de intrinsieke kwaliteit
van het product of de dienst dat een oplossing voor een concreet juridisch
probleem dient te zijn. Deze kwaliteit is vaak vastgelegd in leveringsvoor-
waarden en disclaimers. De rol van de klant is voornamelijk die van koper
(afnemer) van een product of dienst binnen een gestandaardiseerd smal en
ondiep assortiment.

De marktsegmentatie is voornamelijk productgericht (letselschade, straf-
recht, echtscheidingsrecht, ondernemingsrecht, huurrecht). Marktinterac-
tie is gericht op enkelvoudig transacties en te typeren als een overvloedige
verkopersmarkt die zich vooral profileert via massacommunicatie, zoals
advertenties, sponsoring en telefoongidsen, in een poging tot directe bein-
vioeding markt gedrag. De dienstenkarakteristiek is voornamelijk client-
based.

De rol van kennismanagement is in het algemeen beperkt tot het verzame-
len van kwantitatieve verkoopcijfers (uurtje-factuurtje), overwegend ope-
rationeel en gericht op ondersteuning van de interne processen en decla-
ratie. Deze kennis is vooral bij (sectie) direct-uitvoerenden. Kennisdeling
is vooral casuistisch en solitair persoonsgebonden. Het type kennis is
pragmatisch klantgericht en vooral van en binnen de eigen organisatie.

Kenmerk van de organisatie is de besturing door advocaat-eigenaren en
ondersteunend en uitvoerend personeel voor de uitvoering. De prijs van de
producten/diensten wordt bepaald door de kosten per klant zo laag moge-
lijk te houden in een streven naar een gunstige prijs-kwaliteitverhouding.
Er wordt gestuurd op (verkoop-) kengetallen met behulp van een centraal
strak planning &control systeem. Kenmerken zijn ook een vooral (intern)
organisatiegerichtheid en een statische en hiérarchische top-down bena-
dering. Het accent van de uitvoering ligt op de individuele professional.
Eventueel aanwezige departementalisatie is op het niveau van groepen
rondom producten/diensten of product/dienstengroepen (secties als ar-
beidsrecht, huurrecht, ondernemingsrecht, e.d.) waardoor de organisatie-
respons vooral berust bij (productgroepen van) direct- uitvoerenden die
blijven streven een beperkt aantal producten/diensten te blijven verkopen.
Transactierisico’s zijn geinventariseerd en vastgelegd en afgedekt in leve-
ringsvoorwaarden en bevestigingsprocedures. Omdat het gedrag gericht
is op enkelvoudige transacties komt een persoonlijke, (omzetgerelateerde)
bonus vaak voor, maar dan vooral voor advocaat-eigenaren.
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- Definitie van een vraaggerichte law firm

Uitgaande van een eerder — in paragraaf 2.1.6 — geformuleerde definitie van de

law firm is nu aan de hand van de literatuur zoals besproken in dit hoofdstuk

een preciezere definitie van de vraaggerichte de law firm te construeren:
Een vraaggerichte law firm heeft als focus marktvolgend maatwerk. Men
streeft naar een maximale actieve lange termijn klantrelatie eventueel tot
het niveau van co-eigenaarschap en risicodeling tot het niveau waartoe de
law firm door wet- en regelgeving in staat wordt gesteld. Het accent van
de dienst ligt meer op het geven van strategisch advies over juridische
vraagstukken, wat niet uitsluit dat er ook uitvoerende werkzaamheden zijn
(zoals het opstellen van contracten, onderhandelen bij fusies en overna-
mes, vertegenwoordiging). Men maakt ten volle gebruik van de monopo-
liepositie.

Productleiderschap en klantintimiteit zijn de waardedisciplines.

Omdat het hier gaat om een echte toegevoegde waarde voor de klant is
verwachtingsmanagement en het verstrekken of maken van een reéel beeld
aan of met de klant dominant. Men tracht niettemin te excelleren boven
verwachtingen van de klant. Er is focus op superservice en superieure
klantaandacht. Vertrouwen, kwaliteitsmeting door cliénten en reputatie
zijn dominante strategische speerpunten. Producteigenschappen zijn vaak
zeldzaam, uniek en innovatief en op klantspecificaties en/of in aansluiting
op het innovatiemomentum. De klant is ook producent van cliéntfeedback.
Zijn rol kan verder variéren van lange termijn klant tot co-producent of
co-eigenaar (binnen de wettelijke mogelijkheden op dat gebied). Klantaf-
hankelijkheid is hoog. Het product- of dienstenassortiment is onderschei-
dend en gedifferentieerd naar de individuele klant, doelgroepen of expli-
ciete product-markt combinaties. Marktsegmentatie kan georganiseerd
zijn middels klant- of marktgroepen met verschillende levenscycli. De
marktinteractie is meervoudig relatiegericht en te typeren als een dynami-
sche relatiemarkt waarin direct mailing en netwerken de dominante in-
strumenten zijn. Deze marktbenadering is gericht op de indirecte bein-
vioeding markt gedrag. Er is veel aandacht voor brandmarketing gericht
op dynamische markten en men maakt gebruik van de eigen unieke histori-
sche condities.

De rol van klantkennis wordt strategisch gezien als de belangrijke deter-
minant van de prestatie van de business. Men stelt hoge prioriteiten aan
het genereren, verspreiden en interpreteren van informatie over klantbe-
hoeften Klantkennis is ook marketingkennis en visionair. Alle relevante in-

-83-



Jormatie betreffende de wensen van huidige en toekomstige klanten is
aanwezig en wordt organisatiebreed gegenereerd en gecirculeerd; eventu-
eel ook gedeeld met externe (klant-) partners. Klantkennis is ook input
voor brandmarketing. Kennisdeling heeft ook het karakter van het ver-
spreiden van en gezamenlijk werken met methodenkennis. Men streeft er-
naar een productieve balans te houden tussen de rol van de individuele
kenniswerker en de strategische focus.

Om dit te realiseren is er een passende flexibele organisatie met een niet
te geformaliseerde structuur en cultuur en een regelsysteem gestuurd op
basis van marktonderzoek en klantkennis. Om een snelle organisatiebrede
tweeledige respons op nieuwe marktinformatie te kunnen geven door mid-
del van de ontwikkeling van plannen en uitvoering van die plannen is een
marktgerichte strategische en operationele flexibiliteit een centrale com-
petentie. Men draagt er zorg voor dat de organisatie niet gedomineerd
wordt door een eenzijdige professionele ideologie. Deze law firm is on-
derdeel van multidisciplinaire netwerken en beschikt over goede externe
verbindingen. Een niet te complexe organisatiestructuur met een beperkte
departementalisatie is daarvoor vereist. Er is ondernemerschap, geen risi-
comijdend gedrag en de mogelijkheid voor maximaal herstel bij fouten.
Men zorgt ervoor dat effectieve constructieve conflicten aanwezig zijn (de
Jjuiste discussie op de juiste manier op het juiste moment). Om te kunnen
excelleren boven verwachtingen van de klant is er vaak een beloning op
effectieve klantbehandeling. Onderdeel daarvan is de totstandkoming van
de prijs: in plaats van een fixed productprijs is die vaak het resultaat van
onderhandeling, bij partnershipmet klanten ook van winstdeling.

3.5.5 De aanbodgerichte versus de vraaggerichte law firm

Op grond van het in deze paragraaf besproken materiaal kunnen we nu deze
twee law firms verkort op één continuiim plaatsen en beschikken we zo over
een beoordelingsschema. We concentreren daartoe de laatste (zesde) schema-
tische ordening, vullen deze aan met elementen uit de twee bovenstaande
definities en maken — daar waar wenselijk — een vertaling naar de juridische
praktijk.

Aanbodgerichte versus vraaggerichte law firm

aspecten aanbodgericht vraaggericht

dimensies
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focus

eenvoudige juridische pro-
ducten en diensten

maatwerk, actieve sa-
menwerking en risicode-
ling

reactief

actief

tijdshorizon

korte termijn klantrelatie

lange termijn klantrelatie

intrinsieke kwaliteit

toegevoegde waarde klant

.. leverin rwaarden verwachtingsmanagemen
waliteit everingsvoorwaarde erwachtingsma ageme t
leveringsvoorwaarden verstrekt (maak) regel
& beeld aan (met) klant
co-producent tot co-
koper .
rol klant eigenaar
afnemer producent cliént-feedback
standaardisatie onderscheidend
. eenvoudige juridische pro- zeldzaam, uniek en inno-
producteigenschap- .
P ducten vatief

fysiek en direct leverbaar

klantspecificatie en inno-
vatiemomentum

kennismanagement

verkoopcijfers (ook i.v.m.
onderlinge afrekening)

i3 . . client-based problem solving
< dienstenkarakteris- - - -
S ; oplossingen voor concreet strategisch advies, waar-
= tiek R e
juridisch probleem onder juridisch
differentiatie naar indivi-
. . beperkt aantal producten, duele klant, doelgroepen,
diepte assortiment . . -
diensten of rechtsgebieden product-markt combina-
ties
klant- en marktgroepen
marktsegmentatie productgericht met verschillende levens-
cycli
enkelvoudig transactie/casus . . .
. meervoudig relatie gericht
gericht
markt interactie overvloedige verkopersmarkt | dynamische relatie markt
L direct mailing en netwer-
massacommunicatie
ken
klantafhankelijkheid | laag hoog
. directe beinvloeding markt indirecte beinvloeding
marktbenadering
gedrag markt gedrag
enkelvoudig transactie excelleren boven verwach-
gedrag . .
gericht tingen
.. P belangrijke determinant
verkoopcijfers (‘uurtje- .
- .5 van de prestatie van de
S factuurtje’) .
S . business
S rol van klantkennis - -
S overwegend operationeel strategische top
g —
r ondersteuning intern .
S voor ondersteuning interne brandmarketing
S processen
2 : kwantitatief marketingkennis
S type klantkennis - - —— - -
S pragmatisch klantgericht visionair kennisgericht

alle relevante informatie
over afnemers aanwezig
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kennis bij direct-
uitvoerenden (sectie)

organisatiebreed genereren
van marktkennis betref-
fende de wensen van
huidige en toekomstige
klanten

kenniscirculatie alleen bin-
nen eigen organisatie

eventueel delen van in-
formatie met externe
partner

kenniscirculatie casuistisch

kenniscirculatie metho-
diek

solitair persoonsgebonden

gezamenlijk methodenge-
bonden

kosten per klant zo laag
mogelijk, gunstige prijs-

resultaat van onderhande-

prijs kwaliteitverhouding/ fixed ling evt. winstdeling met
product-prijs, ‘uurtje- partners
factuurtje’
sturen op financiéle kengetallen marktonderzoek
strak, centraal planning & niet te geformaliseerde
control systeem structuur en regelsysteem
besturingssysteem organisatiegericht marktgericht

statisch, hi€rarchisch, top-
down

strategische en operatione-
le organisatieflexibiliteit

departementalisatie

secties rond rechtsgebieden

(weinig) marktgroepen

) organisatiebrede tweeledi-
~ .
S .. L e respons op nieuwe
3 respons bij (sectie) direct- & P P! .
S . marktinformatie: ontwik-
S uitvoerende advocaten .
20 o keling van plannen en
S organisatierespons . . .
uitvoering van die plannen
marktgerichte strategische
beperkt aantal producten et &
py flexibiliteit als competen-
blijven verkopen .
tie
risicomijdend gedrag; trans- .. ..
commy , gecrag, geen risicomijdend gedrag
L, actierisico’s geinventariseerd
risico’s - -
. maximaal herstel bij fou-
leveringsvoorwaarden
ten
enkelvoudig transactie excelleren boven verwach-
gedrag . .
gericht tingen
accent uitvoering individu teamwerk

HRM

omzetgerelateerde bonus

beloning effectieve klant-
behandeling

conflictmanagement

aanmoedigen conflictvermij-
ding

aanmoedigen effectieve
constructieve conflicten

| Waardediscipline | Operational Excellence | Productleiderschap |

Klantintimiteit

3.6 Samenvatting en bijdrage aan het onderzoek
We vatten de belangrijkste aspecten van de kenniseconomie, zoals we die in
de eerste paragraaf van dit hoofdstuk beschreven, samen. In de kennisecono-
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mie is marktori€éntatie gebonden aan de markt, aan economische ontwikkeling.
Kennis is de dominante productie en innovatiefactor voor economische groei.
Daaruit volgt de vraag naar marktoriéntaties omdat deze businessstrategie
gerealiseerd moet worden. We construeerden eerst een definitie van een
marktgeori€nteerde organisatie. Omdat deze begrippen niet uitsluitend en ook
verwarrend zijn, besloten we tot een andere indeling: resp. de aanbodgerichte
en de vraaggerichte organisatie en gebruikten deze voor de constructie van een
definitie van een aanbodgerichte en een vraaggerichte kennisintensieve
dienstverlenende organisatie. Vanuit deze gedifferentieerde indeling kunnen
we ook een integratief model van de law firm construeren dat de
onderliggende processen goed illustreert en dat zodoende leidt tot een definitie
van een aanbodgerichte en een vraaggerichte law firm. Law firms zijn kennis-
intensieve dienstverlenende organisaties met gedifferentieerde diensten. De
dienstverlening wordt bepaald door de marktoriéntatie en de strategische mar-
keting focus, meer in het bijzonder de zogenoemde waardedisciplines.

Dit alles afwegend onderscheiden wij voor deze studie als belangrijkste aspec-
ten voor oriéntaties van de law firm in de kenniseconomie:

= aanbod- of vraaggerichte marktoriéntatie

» waardedisciplines

En introduceren deze in ons ordeningsmodel als volgt:

externe processen van

/ disconiinuiteit
"

markioriénialie van de law
firm in de kenniseconomie

+ aanbod- en vraaggericht
+waardediscipline

B | /j K g ¢
/ \ - \
organisalie kenmerken compelteniies van de
van de law firm —\ managing partner - A —»
“— D —»
, N T ~
J E F L
c / ¥ ¥ \

\ inferne processen van /
discontinuitait

Fig. 7 - Voorlopig ordeningsmodel marktoriéntaties
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4. Externe processen van discontinuiteit

n dit hoofdstuk bespreken we een aantal externe processen van discontinu-

iteit voor de law firm. Met andere woorden, keken we in hoofdstuk 3

‘naar buiten’ met de focus op marktoriéntaties, in hoofdstuk 4 kijken we
weer ‘naar buiten’ maar de focus is nu op algemeen maatschappelijk contex-
tuele processen. Als richtinggevend model gebruiken we het model van Al-
dridge, die twee belangrijke dimensies van de omgeving definieert: informa-
tie-onzekerheid en resource-athankelijkheid. Dit is voor ons doel een adequaat
ordeningsmodel omdat het zich richt op de relatie omgevingscondities met
veranderingen van en in organisaties, organisatie-populaties en sectoren. We
bespreken het model van Aldrich 4.1. Daarna bespreken we in 4.2 enkele dis-
continuiten in de kenniseconomie, gevolgd door enkele effecten van internati-
onale ontwikkelingen op de legal industry (4.3). In 4.4 verkennen we aantal
direct waarneembare discontinue processen die van invloed worden op de
dienstverlening en belangrijk zijn voor ons onderzoek. In Nederland speelt de
discussie over verandering van het procesmonopolie al geruime tijd (4.5). Of
het procesmonopolie een discontinu proces zou kunnen zijn hangt mede af van
de groei van de advocatuur in Nederland (4.6), een toename in concurrentie en
aspecten van marktwerking (4.7). De invloed van ICT gaat veel verder dan
computers en printers en kan verregaande gevolgen hebben voor de law firm
en rechtshulpverlening in het algemeen (4.8). Tenslotte staan we kort stil bij
een dimensie die steeds nijpender en in de toekomst wellicht een sterk bepa-
lende factor kan zijn: de arbeidsmarktontwikkelingen en HRM en HRD-
aspecten (4.9). In een samenvatting zullen we een ordening van alle besproken
bronnen van externe discontinue processen met een prioritering naar de korte,
middellange en lange termijn presenteren.

4.1 Omgevingsdimensies en discontinuiteit

Organisaties zijn open systemen die bestaan in meerdere omgevingen, met
daarin verschillende krachtenvelden die op hun beurt van invloed zijn op de
organisatie. Het is voor organisaties van levensbelang deze omgevingen te

-89-



kennen en daarmee een effectieve verhouding op te bouwen. Bovendien ver-
schillen diverse processen in de omgeving in stabiliteit en structuur. Sommige
veranderen snel en zijn complex, andere zijn eenvoudig en stabiel. De respons
van de organisatie op die omgeving dient zoveel mogelijk passend te zijn
(Darwin, Johnson & McAuley, 2002). Aldrich ontwikkelt een evolutionaire
theorie om een antwoord te vinden op de vraag onder welke condities organi-
saties, organisatiepopulaties en sectoren veranderen door te focussen op evolu-
tionaire processen als variatie, selectie, retentie en strijd. Hij ontwikkelt een
evolutionair model dat de essentiéle karakteristicken van de relatie tussen
organisatie en zijn omgeving bijeenbrengt (Aldrich, 2007). Volgens hem is die
omgeving te onderscheiden in twee omgevingsdimensies: informatie-
onzekerheid en resource afthankelijkheid (information uncertainty en resource
dependence). Met informatieonzekerheid wordt gedoeld op ingewikkelde en
ambigue omgevingsinformatie, die noodzakelijk voor de organisatie is, maar
moeilijk te ‘ontcijferen’ is. Dit speelt vooral in omgevingen die complex zijn
en zich snel ontwikkelen. Met resource-athankelijkheid wordt bedoeld de
mate van kritische afthankelijkheid van de organisatie van andere organisaties
of systemen in de omgeving, noodzakelijk om de eigen prestaties te kunnen
handhaven. Deze twee omgevingsdimensies brengt Aldrich in een schema
samen (zie figuur 9, bew. ajk).

Resource afhankelijkheid
laag hoog

Minimale Gemiddelde
beperkingen door | beperkingen door

° ) omgeving en

? laa omgeving en )

£ 9 geen noodzaak gemiddelde

E op de omgeving noodzaak op de

e te reageren omgeving te

N reageren

[+

o Gemiddelde Maximale

= .

E beperkingen door | penerkingen door

£ omgeving en omgeving en

% hoog| gemiddelde hogge nogdzaak

= nOOdZa_ak op de op de omgeving
omgeving te te reageren
reageren

Fig. 8 - Aldrich (bew. ajk)

Dit schema illustreert dat organisaties de grootste onathankelijkheid lijken te
hebben van externe processen in de omgeving als zowel de informatie-
onzekerheid als de resource-athankelijkheid laag is (linksboven kwadrant).
Verondersteld wordt dat organisaties de capaciteit moeten ontwikkelen om de
omgeving te monitoren met een effectieve response, als de informatie-
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onzekerheid en de resource-afthankelijkheid hoog zijn (rechtsonder kwadrant)
(Aldrich, 2007; Ruef & Aldrich, 2006).

Dit model suggereert een evenwichtssituatie, alsof de informatie-onzekerheid
of de resource athankelijkheid een constante is. Elke organisatie is aangeslo-
ten op zijn omgeving en het aantal zich binnen de organisatie herhalende pro-
cessen vormt een indicatie voor de diversiteit aan processen in de omgeving.
Ook weten we dat de frequentie in het verspringen of schakelen tussen de
interne processen een indicatie is voor de mate van chaos daarbuiten. Zuijder-
houdt stelt dat het ontstaan van een nieuwe ordening in de organisatie begint
met de herhaling van een bepaalde nieuwe dynamiek en juist dat begin (die
emergentie) achteraf niet gemakkelijk vast te stellen blijkt in de chaos die er
aan vooraf gaat. Wel vast te stellen zijn de toenemende spanningen en rand-
voorwaarden in de omgeving waarbinnen het ontstaan van een nieuwe orde-
ning binnen de organisatie met meer synergie waarschijnlijk wordt. Vaak
kunnen zich ook andere oplossingen ontwikkelen, die zich minder goed of
juist beter handhaven (Zuijderhoudt, 2007). Dus juist op dat punt, in die fase,
is de informatie-onzekerheid hoog.

Het is voor de organisatie altijd noodzakelijk een eventuele disbalans met de
omgeving bij te stellen zodra haar bestaan (zelthandhaving) in gevaar komt.
Zuijderhoudt noemt dat nieuwe potentiaalverschillen met de omgeving, waar-
in andere organisaties excelleren. Hij stelt dat nieuwe potentiaalverschillen in
de omgeving extra aandacht vragen omdat alle dynamiek (en verandering) in
organisaties daaruit voorkomt. Potentiaalverschillen zijn indicatoren voor een
disbalans en veroorzaken — zodra zij bepaalde drempels overschrijden — dis-
continuiteit in de organisatie. Organisaties moeten voor hun ontstaan en zelf-
handhaving altijd aangesloten zijn en blijven op de omgeving, het zijn immers
doorvoerssystemen, hoe ingewikkeld of eenvoudig ook (Zuijderhoudt, 2007).

Zuijderhoudt stelt dat een bestaande en functionerende organisatie geen af-
spiegeling van de omgeving is, want die is in zijn verscheidenheid en dyna-
miek voor allen altijd chaotisch! Een bestaande organisatie vormt wel een
afspiegeling van de relevante potentiaalverschillen. Dat kunnen weinige sta-
biele of vele verspringende zijn, dat wordt nu juist geillustreerd door de matrix
van Aldrich. Zodra de aansluiting van extern naar intern in gevaar komt omdat
de potentiaal verschillen met de omgeving niet of op een andere wijze aan-
voert of afvoert zit er niets anders op dan in de organisatie een andere, nieuwe
werkwijze te ontdekken of te bevorderen. In dat geval leert de organisatie.
Maar lukt dat niet dan isoleert de organisatie zich ten opzichte van de betref-
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fende potentiaal in de omgeving. Zelf verandert ze dan niet, maar haar be-
staanszekerheid neemt wel af (Zuijderhoudt, 2007).

Het model van Aldrich, dat zich — zoals gezegd — richt op de relatie omge-
vingscondities met veranderingen van en in organisaties, organisatiepopulaties
en sectoren is een adequaat model als kapstok voor de beschrijving en orde-
ning van enkele externe processen van discontinuiteit. Bij de navolgende be-
spreking van de verschillende relevante factoren zullen we deze indelen in een
van de kwadranten van het model van Aldrich, als volgt:

Relevante factor
4 Beschrijving
kwadrant
Aldrich

waarbij de donkere kwadrant aangeeft in welke kwadrant de beschrijving
geplaatst is.

4.2 Ontwikkelingen in de kenniseconomie op strategie en innovatie
In hoofdstuk 3.1 bespraken we een aantal dimensies van de kenniseconomie.
We vatten daar elementen van de kenniseconomie, zoals Lengnick-Hall
(Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003) die beschrijven, als volgt samen:
= een marktori€ntatie gebonden aan de markt en aan economische ont-
wikkeling;
= kennis is de dominante productie- en innovatiefactor voor economische
groei;
= een positief effect op maatschappelijk welzijn en nationale ontwikke-
ling;
= markante karakteristicken zijn symbolische goederen, digitalisering,
demassificatie, internationaal ondernemen, globalisatie, virtualisatie,
verbondenheid, volledig nieuwe en andersoortige samenwerkingsvor-
men, integratie en inter-werken, verdwijnen van tussenschakels, samen-
komen (convergence), personalisatie, massa-customisatie/prosumption,
dynamic pricing, onmiddelijkheden, klantgemeenschappen;
= verschillende opvattingen over ontwikkelingsstadia.

Hoewel Prahalad expliciet spreekt over acht discontinuiteiten in de kenniseco-
nomie zien we overeenkomsten met de hierbovengenoemde discontinuiteiten.
Prahalad stelt dat deze discontinuiteiten — hoewel afzonderlijk relatief een-
voudig te managen zijn, allemaal simultaan gemanaged dienen te worden
(Prahalad, 2005). Hij noemt:
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=  Mondiale schaal

= Deregulatie en privatisering

=  Veranderlijkheid

= Conversiteit (samengaan van diverse technologieén)

* Verdwijnen van traditionele scheidingslijnen tussen industrieén (als
gevolg van conversiteit)

= Standaardisatie

= Opheffen tussenschakels producent-consument

= Eco-sensitiviteit

Het effect van deze discontinuiteiten is dat organisaties zich mondiaal dienen
te oriénteren (multiple locaties, culturen, vaardigheden en kennisgebieden
business perspectieven). Er dient ook een andere ori€ntatie op tijdelijke strate-
gische allianties en co-productie met kernthema’s als leren, intellectueel ei-
gendom te komen en een focus op snelheid van productontwikkeling en ken-
nistransfer en een herijking en adaptatie van (nieuwe) business modellen.

Deze discontinuiten zijn voor de kennisintensieve dienstverlening schering en
inslag. Men dient zich immers voortdurend aan te passen aan de wensen van
de klanten. Er is zodoende ook sprake van een vorm van voortdurende innova-
tie (de meer klassiecke R&D) en een innovatie op grond van sterkere signalen
uit de context. Flikkema et al. noemen dit — in aansluiting op de terminologie
van Mintzberg (1994) — respectievelijk deliberate innovation (gedwongen tot
iets nieuws of op zoek naar iets nieuws) of emerging innovation (ontdekken
van iets nieuws). Zij onderscheiden bovendien of deze innovatie het gevolg is
van betaalde activiteiten voor klanten (on the job) of vanwege andere redenen
zoals hobby, hype, professionele ontwikkeling, die zij of the job noemen
(Flikkema, Cozijnsen 't Hart, 2003)

Als we bovenstaande samenvatten en toepassen op de law firm zien we inno-
vatie-invloed op drie organisatiegebieden: bedrijfsvoering, markt en technolo-
gie:

®  Bedrijfsvoering: schaalvergroting, ook internationaal, met implicaties
voor locaties, culturen, vaardigheden en kennisgebieden en business-
perspectieven herijking en adaptatie van businessmodellen, verdwij-
nen van traditionele scheidingslijnen tussen industrieén (als gevolg
van conversiteit), eco-sensitiviteit.

»  Markt: deregulatie, invloed bijvoorbeeld op procesmonopolie, dere-
gulatie waaronder onder druk staande verhoudingen met de NOVA,
wellicht ook op multidisciplinaire verbanden, oriéntatie op tijdelijke
strategische allianties en coproductie met kernthema’s als leren, intel-
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lectueel eigendom, focus op snelheid van productontwikkeling en
kennistransfer.
»  Technologische veranderingen: effecten op interne bedrijfsvoering en
cliéntcontacten en standaardisatie, opheffen tussenschakels produ-
cent-consument, conversiteit, samengaan van diverse technologieén.

Voor deze studie is het onderscheid in vier vormen van innovatie behulpzaam:

Product-innovatie
Proces-innovatie
Organis