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De cliënt in beeld
Een onderzoek naar loyaliteit van mkb-cliënten in de 
advocatuur

Esther Verboon, Gerrita van der Veen, Josje Dikkers & Rob van Otterlo1

De markt voor juridische dienstverlening in Nederland is meer dan ooit in beweging en zet concurrentie- 

posities van advocatenkantoren onder druk. Vooral in het midden en klein bedrijf maken ondernemers steeds 

meer gebruik van juridische kennis die ontsloten wordt via internet en neemt concurrentie toe vanwege  

andere aanbieders die hun juridische adviesdiensten uitbreiden. Het behouden van bestaande mkb-cliënten  

is voor advocaten dus een prangende kwestie geworden. Deze kwestie vormde de aanleiding voor nader  

onderzoek naar de volgende vraag: hoe komt loyaliteit bij mkb-cliënten in de advocatuur tot stand?

Aanleiding en onderzoeksvraag
In de advocatuur wordt vooral geïnvesteerd in bestaande 
cliënten. Dit is voor advocaten een adequate bedrijfsstra-
tegie: men heeft kennis van de branches waaruit deze cli-
enten komen, het is gemakkelijker en goedkoper dan 
geheel nieuwe markten te betreden, én vanuit de cliënt 
geredeneerd, er is ook al een vertrouwensband met de 
advocaat. Advocaten leveren immers geloofsgoederen.2

De markt voor juridische dienstverlening in Neder-
land is echter meer dan ooit in beweging en zet concur-
rentieposities van advocatenkantoren onder druk. Vooral 
in het midden en klein bedrijf (mkb) maken ondernemers 
steeds meer gebruik van juridische kennis die ontsloten 
wordt via internet en neemt concurrentie toe vanwege 
andere aanbieders die hun juridische adviesdiensten uit-
breiden. Het behouden van bestaande mkb-cliënten is dus 
voor advocaten een prangende kwestie geworden. Deze 
kwestie vormde de aanleiding voor nader onderzoek naar 
de volgende vraag: hoe komt loyaliteit bij mkb-cliënten in 
de advocatuur tot stand? Immers loyale cliënten komen 
terug of bevelen de advocaat bij anderen aan.3 

In feite gaat deze vraag over kwaliteit van dienstver-
lening vanuit de cliënt bekeken, namelijk over dat wat de 
cliënt aanzet om o.a. opnieuw dezelfde advocaat te consul-
teren. De vraag gaat dus niet over de kwaliteit van dienst-
verlening gedefinieerd vanuit de advocatuur zelf, onder 
meer met de kernwaarden uit de advocatenwet4 en de 
gedragsregels 1992.5 

In dit artikel zijn de resultaten van een ‘mixed 
design’-studie6 naar loyaliteit van mkb-cliënten in de 
advocatuur beschreven en vertaald in aanbevelingen voor 
de marketingpraktijk van advocaten(kantoren). 

Aanpak van onderzoek 
Er blijkt weinig wetenschappelijk onderzoek naar klant-
loyaliteit in de advocatuur te bestaan. In Nederland is dit 
het eerste in zijn soort. Daarom is in deze studie gestart 
met literatuuronderzoek. Dat leverde enkele wetenschap-
pelijke studies7 en een aantal niet-wetenschappelijke rap-
porten van juridische (beroeps)organisaties8 op, waarin 
dienstverleningsfactoren die leiden tot loyaal of deloyaal 
gedrag van cliënten zijn verkend. Uit het literatuuronder-
zoek blijkt ook dat klantwaarden, in deze studie vertaald 
als positieve gebruikservaringen met de advocatuur, voor-
waardelijk zijn om loyaal te worden aan de advocaat. 

Vervolgens is een meervoudige casestudie verricht 
waarbij in twintig diepte-interviews met advocaten en 
met mkb-cliënten is gevraagd naar dienstverleningsfacto-
ren die cliënten belangrijk vinden en wat deze factoren 
voor cliënten opleveren in de vorm van klantwaarden. 
Ook is gevraagd naar vormen van loyaal gedrag dat cliën-
ten vertonen en naar eigenschappen van cliënten waar 
advocaten rekening mee moeten houden bij het verlenen 
van hun diensten.

Aansluitend zijn met behulp van vragenlijstonder-
zoek onder 391 mkb-cliënten, de effecten onderzocht van 
deze dienstverleningsfactoren en daaruit voortkomende 
klantwaarden, op de loyaliteit van cliënten. Ook is daarbij 
bestudeerd welke eigenschappen van cliënten invloed 
hebben op deze effecten.

Waarom worden cliënten loyaal? 
Loyaliteit is in het onderzoek gedefinieerd als action loyal-
ty, het laatste stadium van Oliver’s ‘four stage loyalty 
model’9 dat beschrijft dat de klant in de tijd diverse loyali-
teitsstadia doorloopt. Action loyalty refereert aan (uitge-
steld) loyaal gedrag in de zin van de aanbieder steunen 
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door hem bijvoorbeeld elders aan te bevelen, de aanbieder 
opnieuw inschakelen én belemmeringen hiervoor te over-
winnen. Uit het onderzoek blijkt dat loyaliteit van cliën-
ten in de advocatuur meerdere verschijningsvormen kent 
die overeenkomen met deze categorieën van action loyal-
ty. Loyale cliënten steunen de advocaat, onder meer door 
hem elders aan te bevelen, waardering te tonen, zich op te 
stellen als samenwerkingspartner en zelfs als business-
partner. Zij komen bij de advocaat terug met nieuwe 
zaken, zelfs in situaties waarbij een advocaat bij een eer-
dere zaak een fout heeft gemaakt of wanneer de afloop 
van een eerdere zaak is tegengevallen. Loyale klanten zijn 
derhalve relevanter voor een advocaat dan tevreden klan-
ten. Die laatsten komen namelijk niet altijd terug, zo blijkt 
uit diverse wetenschappelijke studies.10

Cliënten worden niet alleen loyaal omdat ze de 
dienstverlening van de advocaat waarderen, maar vooral 
door datgene wat de dienstverlening voor hen oplevert, in 
de vorm van klantwaarden. Klantwaarden blijken dus een 
goede voorspeller te zijn van loyaliteit. Cliënten ervaren 
een scala aan klantwaarden, die volgens het onderzoek 
zijn te categoriseren in drie groepen. Ten eerste de klant-
waarden die samen ‘een goede uitkomst van de zaak’ 
betreffen. Daarmee bedoelen cliënten niet alleen de (juri-
dische) oplossing van hun zaak, maar ook positieve gevoe-
lens zoals zich ontzorgd voelen en een gevoel van recht-
vaardigheid dat de advocaat hen bezorgt. Daarnaast 
betreft een goede uitkomst van de zaak tevredenheid over 
de positie ten opzichte van de tegenpartij. Waar dit voor 
de ene cliënt een sterkere onderhandelingspositie bete-
kent, is dit voor een andere cliënt een zo min mogelijk 
beschadigde relatie met de tegenpartij. Een tweede groep 
klantwaarden valt onder de noemer van ‘vertrouwen in de 
advocaat’. Hierbij gaat het onder meer om een combinatie 
van vertrouwen in de advocaat en zich begrepen voelen. 
Een derde groep klantwaarden betreft de ‘zelfwaardering 
van de cliënt’ waaraan de advocaat bijdraagt. Hierin zitten 
gevoelens van zelfrespect en zich minder schuldig voelen. 

Wat vraagt dit van de dienstverlening? 
Cliënten vinden een mix van vakmanschap en klantge-
richtheid van de advocaat tijdens de zaaksbehandeling 
essentieel. Beide wegen voor cliënten doorgaans even 
zwaar. Bijvoorbeeld het goed behartigen van belangen en 
opleveren van goede juridische stukken, in combinatie 
met inlevingsvermogen en zorgvuldigheid van de advo-
caat. Dit zorgt ervoor dat cliënten zowel de uitkomst van 
de zaak waarderen, als vertrouwen en zelfwaardering erva-
ren en zich loyaal zullen opstellen.

Ook nevendiensten zoals proactief advies of aanbie-
den van juridisch relevante informatie via bijvoorbeeld 
nieuwsbrieven of seminars kunnen er voor zorgen dat cli-
enten die even geen zaak hebben lopen, blijven vertrou-
wen in de advocaat en daardoor loyaal blijven aan hem. 
Het gaat er dan wel om dat een cliënt zo’n nevendienst op 
prijs stelt en niet ongevraagd wordt bestookt met advie-
zen. Vertrouwen en loyaliteit kunnen tevens onderhouden 
worden als de advocaat aan een goede reputatie werkt, 
onder meer door te zorgen voor een goed trackrecord. Ook 
een goed kantoorimago helpt om vertrouwen bij cliënten 
te genereren en hen te binden.

In figuur 1 zijn bovengenoemde effecten van gewaar-
deerde dienstverlening door de advocaat op klantwaarden 
en loyaliteit van de cliënt weergegeven. Hoewel gewaar-
deerde diensten ook direct tot klantloyaliteit leiden (zie 
de stippellijn), vormen de klantwaarden die de dienstver-
lening voortbrengt de belangrijkste reden voor het ont-
staan van loyaliteit (zie de dikke pijlen).
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Figuur 1. De relaties tussen dienstverleningsfactoren, 
klantwaarden en klantloyaliteit.
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Cliënten verschillen in de mate waarin een bepaald 
dienstverleningsaspect of een bepaalde klantwaarde 
belangrijk is voor hun loyaliteit. Dat hangt af van hun per-
soonlijke eigenschappen, kenmerken van het mkb-bedrijf 
dat ze vertegenwoordigen of de juridische kwestie waar-
voor ze de advocaat consulteren. Deze aspecten worden 
ook wel klantkenmerken genoemd. 

Een belangrijk klantkenmerk dat bij juridische 
dienstverlening zorgt voor verschil, is de mate van infor-
matieasymmetrie tussen advocaat en cliënt. Er is minder 
informatieasymmetrie bij cliënten die ervaring hebben 
met advocatuurlijke dienstverlening of juridisch zijn 
geschoold. Een advocaat die voornamelijk groot mkb 
bedient met ervaren cliënten, moet zich bewust zijn dat 
deze cliënten kritisch naar het functioneel resultaat van 
de zaaksbehandeling zullen kijken en dat hun loyaliteit 
daar grotendeels vanaf hangt. Bij onervaren en niet juri-
disch geschoolde cliënten is de mate van informatieasym-
metrie hoog. Als een advocaat vooral klein mkb en  
particuliere cliënten bedient waarbij dus veel informatie-
asymmetrie speelt, staat het winnen van vertrouwen van 
die cliënten voorop. Elke cliënt heeft echter een andere 
combinatie van klantkenmerken. Het is de kunst om als 
advocaat erachter te komen wat voor elke specifieke cliënt 
belangrijk is. 

Aanbevelingen voor de praktijk
Het onderzoek wijst uit dat het ontstaan van loyaliteit bij 

cliënten grotendeels afhangt van de klantwaarden die zij 
ervaren. Dat betekent dat advocaten gericht moeten zijn 
op het effect van hun dienstverlening voor de cliënt en 
niet op de dienst op zich. Advocaten zouden hun diensten 
daarom moeten beschouwen als ‘service’ en niet als ‘good’. 
Een advocaat die een ‘service dominant’-marketingper-
spectief11 hanteert, kan zich als volgt onderscheiden:

–  door marketing niet als een bedrijfsfunctie te 
beschouwen maar als een overall-strategie waarbij 
de business wordt gestuurd door ‘de ogen van de 
cliënt’. Marketing betekent immers volgens de 
American Marketing Association ‘het proces van 
het creëren en leveren van waarde voor klanten’.12

Voorbeeld van ‘service dominante’ profilering: veel 
advocaten(kantoren) profileren zich op hun websites 
met hun rechtsspecialismen. Een enkel advocaten-
kantoor doet het anders en presenteert zichzelf door 
verschillende cliënten/bedrijfstakken met daarbij 
behorende problematiek op de homepage te plaatsen 
en vervolgens aan te geven wat men daarvoor zou 
kunnen bieden. De cliënten met hun problemen vor-
men feitelijk het profiel van zo’n advocatenpraktijk 
en niet de advocaten met hun specialismen.

–  door de cliënt echt centraal te stellen. Voor de advocaat 
die daadwerkelijk klantwaarde en daarmee gepaard 
gaande loyaliteit wil bereiken zijn cliëntvragen leidend. 
Zijn mindset wordt niet gedomineerd door aanbodge-
richt denken vanuit de eigen expertise, maar door 
vraaggericht denken waarin problemen van cliënten 
en het vinden van adequate oplossingen centraal 
staan. Juridische dienstverlening is daarbij een middel 
en geen doel. 

 Praktijk
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Voorbeeld van vraaggericht handelen: stel dat het 
belangrijkste voor een cliënt is dat zijn bedrijf met de 
juridische kwestie geen reputatieschade oploopt. De 
advocaat die servicegericht is, gaat voor een schik-
king en voorkomt onnodige afbreuk van de tegenpar-
tij in plaats van zich toe te leggen op het juridische 
conflict en het winnen van de zaak.

–  door niet alleen in te zetten op goede juridische oplos-
singen, maar ook bij de cliënt te zorgen voor positieve 
gevoelens en tevredenheid over zijn positie ten opzichte 
van de tegenpartij. De informatieasymmetrie tussen 
advocaat en cliënt maakt dat cliënten het functionele 
resultaat van de zaaksbehandeling maar ten dele kun-
nen beoordelen. Om loyaal te kunnen zijn, hebben cliën-
ten dus meer nodig dan alleen een goede juridische 
oplossing, zeker als zij onervaren zijn. Door vakman-
schap en klantgerichtheid te combineren, kan de advo-
caat bijdragen aan zowel functionele als emotionele en 
sociale opbrengsten van zijn dienstverlening. 

Voorbeelden van emotionele en sociale klantwaarden: 
mkb-cliënten willen zich ontzorgd, gerechtvaardigd 
en gerespecteerd voelen. Zij willen vertrouwen in de 
advocaat ervaren en zich begrepen voelen door hem. 
Zij willen zich ten opzichte van de tegenpartij sterker 
voelen in de onderhandeling, of zij willen juist erva-
ren dat de relatie met de tegenpartij niet onnodig 
wordt beschadigd, omdat zij na afloop van de kwestie 
met die tegenpartij weer verder moeten.

–  door te investeren in de relatie met de cliënt, niet alleen 
tijdens de zaaksbehandeling maar ook daarbuiten, 
onder meer door activiteiten als voorlichting en proac-
tief advies uit te bouwen mits de cliënt daarvoor open 
staat. Daarnaast loont het om te werken aan een goede 
reputatie, want ook dat draagt bij aan het vertrouwen 
dat de cliënt ervaart en de loyaliteit die hij tentoon-
spreidt. 

Voorbeelden van effectieve activiteiten buiten de 
zaaksbehandeling: met nieuwsbrieven, artikelen, 
seminars over specifieke onderwerpen of proactieve 
advisering over juridische risico’s, brengt de advocaat 
zichzelf ‘in the picture’ bij de cliënt en werkt hij onder 
meer aan zijn reputatie. Voor dit laatste is ook zijn 
persoonlijk trackrecord van belang en het imago van 
zijn kantoor.

–  door rekening te houden met verschillen tussen cliënten. 
De mate waarin bepaalde klantwaarden en de daarmee 
samenhangende loyaliteit ontstaan, verschilt per cliënt. 
Het is afhankelijk van persoonlijke eigenschappen, ken-
merken van het bedrijf dat hij vertegenwoordigt en het 
soort juridische kwestie waar hij mee komt. Advocaten 
kunnen de effectiviteit van hun handelen versterken 
door zich in de cliënt en zijn onderneming te verdiepen.

Voorbeeld van rekening houden met verschillen tus-
sen cliënten: voor de loyaliteit van cliënten die hun 
zaak willen schikken is het vertrouwen in de advocaat 
belangrijker dan voor cliënten die willen procederen. 
Als de advocaat constateert dat een cliënt wil schik-
ken om de relatie met de tegenpartij hoe dan ook te 
redden, kan hij gerichter werken aan dat vertrouwen 
door zich te verdiepen in wat die specifieke cliënt 
daarvoor nodig heeft.

Het onderzoek wijst tevens uit dat advocaten de kwaliteit 
van hun dienstverlening beter kunnen meten door klant-
waarden en loyaliteit van cliënten in kaart te brengen, 
dan door middel van klanttevredenheidsonderzoek. Ener-
zijds omdat loyale klanten terugkomen en tevreden klan-
ten niet altijd, anderzijds omdat klantwaarden goede 
voorspellers zijn van klantloyaliteit. In de advocatuur 
staan de onderwerpen klantloyaliteit en klantwaarde ech-
ter nog nauwelijks op de agenda. Het concept klanttevre-
denheid krijgt daarentegen veel meer aandacht in de 
branche, zowel in onderzoeksrapporten13 als in de marke-
tingpraktijk van advocatenkantoren.14

Relevantie voor andere juridisch  
dienstverleners 
Hoewel deze studie zich beperkt heeft tot de advocatuur, 
kunnen de opgeleverde inzichten ook voor andere juri-
dische dienstverleners interessant zijn omdat het 
mechanisme van klantenbinding waarschijnlijk op 
dezelfde manier zal werken. Immers, juridische kwesties 
hebben meestal grote impact op cliënten, wie ze ook 
behandelt. Dus de klantwaarde ‘goede uitkomst van de 
zaak’ zal ook voor cliënten van niet-advocaten relevant 
zijn en daarom van belang zijn voor hun loyaliteit. Even-
zo geldt dit voor de klantwaarde ‘vertrouwen’ omdat 
andere juristen immers ook geloofsgoederen aan hun 
cliënten leveren. Een ‘service dominant’-marketingper-
spectief is dus ook voor andere juridisch dienstverleners 
mogelijk van belang, met als belangrijkste kenmerken 
een gerichtheid op het effect van dienstverlening (= 
klantwaarden teweegbrengen) en niet op de dienst op 
zich, en een gerichtheid op het versterken van de relatie 
met de cliënt.  
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