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Es un placer presentarles el primer eBook de
Gestion LexLatin.

Gestion LexLatin surge de una necesidad:
entender que la firma de abogados debe ser
administrada como un negocio. Desde hace
tiempo existia el convencimiento en LexLatin
de la necesidad de cubrir estos temas en
espanoly portugués. Publicar articulos escritos
por consultores especialistas en los diversos
temas que afectan la gestion de una firma era
un reto v una motivacion, asi como ofrecer
a nuestros lectores un analisis en su propio
idioma de temas prioritarios para cualquier
abogado—sea 0 no socio administrador de su
firma.

Para mi fue un honor y un placer que me
invitaran a ser el editor de esta seccion. Un
placer porque no hay nada mas interesante
y placentero que trabajar vy desarrollar un
proyecto sobre un tema que me interesa vy
apasiona, vy este es el caso.

Gestion LexLatin nace en febrero de este ano,

practicamente junto con la pandemia, lo que
fue un acelerador para nuestra seccion. Se
genero la necesidad de tratar varios temas que
estaban teniendo un profundo impacto en la
prestacion de servicios legales.

Para este primer eBook se seleccionaron ocho
articulos entre los 31 que fueron publicados
en los primeros cuatro meses. El criterio de
seleccion no fue facil. Se tomo en consideracion
el tema, valor del contenido vy las métricas de
los articulos mas leidos.

En los articulos publicados en este primer
eBook se tratan los siguientes temas:

Hacia un nuevo modelo de firmas de abogados.
La pregunta es: ;realmente vamos hacia un
nuevo modelo o simplemente veremos algunos
ajustes que noimplicaran unverdadero cambio?

¢Qué leccion dejara el COVID-19 a los abogados?
La necesidad de entender que el cliente
debe ser el centro del negocio y que su rol es
convertirse en su aliado en el desarrollo de su
negocio. Asumir una verdadera transformacion
digital para ser mas eficiente en la prestacion
de servicios. Aceptar la necesidad de revisar
las politicas para el manejo de la carrera de los
profesionales en los distintos ordenes, no tan
solo en lo econémico.

La fijacion de honorarios en las firmas
legales en el ano 2030: ;un viaje al pasado?
iLamentablemente el método de fijacion de
honorarios que predomina sigue basandose en
el costoynoenelvalor generado! Los abogados
deben entender como crean y proporcionan
valor a sus clientes, como les comunican ese
valory, mas importante, como convencen a sus
clientes de que deben pagarlo.




Lo que los clientes de las firmas quieren ahora
mds que nunca. En este articulo se habla de la
racionalizacion del gasto entendiendo que esta
no implica sacrificar la calidad del servicio, la
importancia de que el abogado entienda de
negocios y -sobre todo- del negocio de su cliente.

El propésito en las firmas de abogados. Segin
Simén Sink, al margen de su actividad, toda
organizacion debe distinguirse por el sentido
de proposito. La inmensa mayoria de las firmas
transmite lo que hace, basta con ver sus paginas
web, pero son muy pocas las que saben transmitir
el porqué lo hacen.

10 reglas que todo socio propietario debe cumplir.
Algunas de las caracteristicas fundamentales que
debe tener un socio se han visto atenuadas debido
al modelo de negocio tradicional, que da un gran
pesoasuproductividadindividual. Latransicionala
que debe someterse el modelo econdmico de una
firma para que esta pueda alinear su propuesta de
valor con las nuevas necesidades de los clientes,
las tecnologias emergentes y las realidades
socio politicas actuales solo podra lograrse si la
firma cuenta con un gobierno corporativo sélido,
impulsado por socios propietarios sumamente
competentes y comprometidos.

Si una crisis estremece los cimientos de la firma,
cescuchariamos el crujir? \/livimos tiempos de
confusion y existen maltiples formas de actuar en
ellos. Es aqui donde se hace necesario contar con
buenos lideres.

“Un lider es aquel que brinda a otros un sentido
distinto del significado de lo que hace, al recrearlo
de una forma diferente, con rostro distinto... un
lider es un generador de sentido”, Karl Weick.
Nadie puede adivinar el futuro de la abogacia.
Pero los socios se deben a ellos mismos -y a
sus firmas- un analisis mas audaz y claro de su
negocio y organizacion para poder erigirse como
los lideres creibles vy generadores de sentido que
el futuro exige.

Pensemos a futuro: medidas a largo plazo ante
la nueva realidad. Aumentar la resiliencia es
clave para el éxito a largo plazo en el manejo
de la crisis que el coronavirus ha generado.
“Nunca desperdicies la oportunidad ofrecida por
una buena crisis’, Maquiavelo primero y Rahm
Emanuel después.

Seria un grave error por parte de los socios y
lideres de las firmas no escuchar el crujir de los
cimientos de sus firmas y desaprovechar esta
oportunidad para tomar las medidas necesarias
para implementar los cambios que esta crisis deja
en evidencia.

Cerramos el contenido de nuestro eBook con una
entrevista a Marisa Mendez: ¢es la inteligencia
emocional el aliado pos-COVID de la abogacia?
Este es un tema poco tratado en nuestra region
y va sobre el papel que debe jugar Ia inteligencia
emocional en el desempeno de los profesionales
y el beneficio que representa para ellos y para
sus firmas. Marisa nos habla sobre las seis
competencias emocionales que considera que
todo profesional debe desarrollar y sus ventajas.
Una vez leida esta entrevista queda clara la
razon por la que las firmas deben incluir en sus
programas de formacion v desarrollo profesional
el desarrollo emocional de sus profesionales.

Les invito a leer y analizar detenidamente cada
uno de los articulos pues les daran elementos
para discutir v trabajar con sus socios -y demas
profesionales de su firma- los cambios que deben
introducir, no tan solo para hacer frente a la crisis
generada por la pandemia, sino para hacer una
revision a fondo de su firma como negocio.

Gestion LexLatin




www.lexlatin.com

Hacia un nuevo modelo de las
firmas de abogados

Ante el coronavirus, las firmas enfrentan tres principales retos: la
pulverizacion del espacio fisico tradicional, la necesidad de contar
con tecnologia de gestion y la presion economica que cambiara las
reglas del juego

Juan Carlos Luna Barberena*

La realidad de la practica legal acaba de sufrir un
impacto que la obligara a ajustar ciertas formas
de operar. Este golpe tienes tres caras: 1) La
pulverizacion del espacio fisico tradicional; 2) La
urgencia de contar con tecnologia de gestion vy
comunicacion y 3) La presion economica que va a
alterar las reglas del juego.

Como nunca antes nos ha tocado ser testigos
de como -al igual que muchos otros sectores- la
industria legal tuvo que dar un brinco precipitado
para intentar operar virtualmente. Lo que hace
que la realidad de los conceptos de virtualizacion
y automatizacion va no sea un tema a debate,
sino un requisito de sobrevivencia en el gjercicio
profesional.

En las dltimas semanas hemos visto como se
han destruido las barreras de los argumentos
en contra de la innovacion vy la tecnologia en el
ambito del mundo de los abogados. Aquellos
que pretendian negar que el sector legal puede
operar bajo la lupa con que se mide la eficiencia de
otras actividades profesionales, simplemente han
quedado sin argumentos. Los argumentos de que
la profesion es tan singular que no debe o puede
ser transformada por los efectos de los avances
tecnologicos -como sucede en todas las demas
industrias y sectores- es insostenible.

Hay que enfocarse en la urgente necesidad de
innovar. Pero antes de pensar en pretender
enchufar magicamente un sistema que nos
convierta en abogados y despachos digitales,

el primer paso logico que debe darse es innovar
mediante la inclusion, la sinergia vy la colaboracion
interprofesional, bajo métricas de eficiencia.

Hoy en dia el gran desarrollador del sector legal
es vy tiene forma de un ecosistema colaborativo,
en el que participan distintos jugadores, quienes
agregan un valor fundamental en la dimension
del negocio legal y su influencia en los distintos
ambitos en que contribuye. Quien no entienda
esto, corre el riesgo de perder relevancia en la
nueva economia digital y ante los retos de una
nueva realidad que enfrentaremos postpandemia.

Es precisamente en ese contexto donde
confluyen dos fuerzas que hoy son la base de
los requerimientos vy de las oportunidades de
transformacion de la industria legal, (i) por una
parte, la coexistencia de distintos profesionales
que se han sumado a las labores del negocio
legal v (ii) por la otra, el efecto que el avance de
las tecnologias ha generado en la forma como la
practica del derecho se hace mas estrategica.

De ahi que sea tan necesario expandir los
ecosistemas colaborativos vy, al mismo tiempo,
profundizar en el conocimiento de las soluciones
tecnologicas aplicadas al mundo del derecho,
reconociendo que el crecimiento v desarrollo del
Legal Tech ha marcado un claro camino hacia una
mayor eficacia de los servicios legales.

Ese compromiso de transformacion a través de la
innovacion y la tecnologia no es sencillo,




requiere de condiciones especiales para que se
tenga éxito en suabsorciony en suadopcion, hasta
llegar a la mejoria de procesos de automatizacion
y de digitalizacion de actividades, que es el estado
de mayor desarrollo que las mejores practicas
y las tendencias actuales nos marcan como los
objetivos prioritarios.

Como industria hay que reaccionar ante las nuevas
exigencias de los usuarios de servicios legales y
mas ahora que enfrentaremos una severa crisis
econdmica, en la que las exigencias de eficiencia
y ahorro de costos seran una maxima constante,
que exigira nuevos modelos de servicio, nuevas
formulas vy nuevos jugadores.

La irrupcion de la tecnologia en el ambito legal
esta llamada a cambiar las reglas del juego,
aunqgue debera superar la reticencia del sector a
abrazar estos nuevos procesos y comprender que
estamos viviendo el momento clave, donde los
ecosistemas colaborativos son la nueva forma de
innovar. Cambiar es el requisito indispensable para
poder transformar a la industria legal y mantener
asi la relevancia de los distintos jugadores que en
ella participan.

La velocidad de adaptacion al cambio ante las
nuevas expectativas de los clientes sera mas
importante que el tener un plan perfecto. La
clave sera dar un primer paso hacia la evaluacion
y el diagnostico de como se esta operando
actualmente, paradeterminar las areas prioritarias
para empezar a trabajar en ellas.

La innovacion digital -por naturaleza- se relaciona
con un proceso de reaprendizaje. El paso
inicial debe ser la identificacion de ineficiencias
operativas, junto con la revaloracion de un plan
de negocio, si es que existe. Esto sera la base
para poder avanzar en forma correcta vy evitar la
frustracion de intentar cambiar por la presion de
cambiar cuando no se tiene claro donde, cuando y
para qué. En pocas palabras, habra que reinventar
partes del negocio legal vy, en el proceso, evitar
caer de nuevo en una operacion sumida en los
malos habitos. Ha llegado otra oportunidad para
dar un verdadero golpe de timon revitalizador a la
practica legal.

Hay que empezar a comprender que la inteligencia
de negocios, el analisis de datos

y la capacidad de medir el valor agregado de los
servicios vy de su proceso de gestion seran los
parametros que todo cliente va a esperar tener y
poder validar.

Es tiempo de redisenar y redefinir la estrategia del
negocio legal y mas vale que en ese crucial paso el
abogado no intente ir solo. La colaboracion es el
nuevo modelo de la operacion legal.

*Juan Carlos Luna es fundador de la firma LAWGISTIC
y cofundador y CEO de LAWIT GROUP. Abogado
especialistaen aspectos corporativos, transaccionales
y de tecnologia de informacion.

Contacto: luna@lawgistic.com
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:Que leccion dejara el COVID-19 a

los abogados?

En los ultimos anos, las firmas de abogados han experimentado
una gran expansion que ahora esta en vilo por la crisis del

Citi Hildebrandt Client Advisory, la encuesta
anual presentada en diciembre pasado sobre el
desempeno de las firmas de abogados, ofrece
una buena fotografia de la industria legal. Las
grandes firmas de Estados Unidos alcanzaron su
mayor progreso en casi una década, con ingresos
subiendo un 5,1 % durante los primeros nueve
meses de 2019, una facturacion que en promedio
aumento el 4,7 % -el mayor crecimiento desde la
crisis de 2008- y una demanda, aunque mas baja
que el 2018, que se incrementaba un 0,9 %.

El mismo informe pero de 2018 afirmaba que ese
ano habia sido el mejor ano para el Big Law en una
década.

En Espana, porsu parte, y de acuerdo con el ranking
de despachos de Expansion, la cifra de facturacion
global para el 2018 crecio un 7,1 %, casi dos puntos
por encima de 2017, siendo el mejor resultado de
los dltimos cuatro anos.

Si miramos los resultados de las firmas a nivel
global, solo cabe concluir una cosa: han sido
buenos anos para los abogados v el recuerdo de la
crisis de 2008 ha quedado en el pasado.

Pero mirar el pasado para sacar las lecciones
que permitan seguir avanzando en los anos que
vienen es fundamental. La crisis de 2008 tuvo un
fuerte impacto en la profesion legal: despidos sin
precedentes (entre el 2008 v el 2010, las cifras
mostraban casi 6.000 abogados despedidos de
las principales firmas en Estados Unidos),

COVID-19

Rafael Mery N.*

reducciones salariales y congelamiento de las
contrataciones que dejaron desempleados a un
numero extraordinario de abogados vy la quiebra
de algunas importantes firmas, como fue el caso
de Dewey & LeBoeuf; Heller Ehrman; Howrey;
Brobeck, Phleger & Harrison y Thelen, entre otras.

Muchos analistas se aventuraron a predecir la
muerte del Big Law vy sostuvieron que la crisis de
2008 tendria efectos negativos permanentes
en la profesion legal. Pero si algo nos muestra la
historia es que toda coyuntura es una oportunidad
para la profesion legal y los abogados han sabido
adaptarse a los cambios, manteniendo con éxito
su estatus profesional, financiero vy cultural.
Basta recordar como los abogados después de
la gran depresion emergieron de ella no solo
como arquitectos vy lideres del New Deal, sino
que también se establecieron, con el tiempo,
como actores principales en la administracion del
gobierno. Y lo mismo puede afirmarse de la crisis
de 2008, la que seria el fin del modelo piramidal,
de la facturacion por horay del desplazamiento de
las tradicionales firmas de abogados, dio paso a
nuevos modelos de negocios.

Pero los datos muestran un escenario distinto.
El modelo tradicional de partnership de las firmas
de abogados persiste y también lo hace la hora
facturable, los bufetes crecen en facturacion e
ingresos vy los socios siguen ganando dinero.

Las gerencias legales, aunque han crecido en los

dltimos anos, siguen funcionando bajo las mismas
5
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practicas tradicionales y los llamados Proveedores
Alternativos de Servicios Legales (ALSP, por sus
siglas en inglés) no han logrado competir con los
incumbentes con la intensidad que se proyectaba.

Los clientes son los amos del mercado v el
poder tradicional de los proveedores paso a los
consumidores. Han surgido nuevos proveedores,
siendo el caso de Axiom Law quiza el ejemplo
emblematico; firma que acaba de aterrizar en
Espana de la mano de Ambar. El impacto de la
tecnologia, la transformacion digital, las nuevas
habilidades que se le exige a los abogados, la
mavyor atencion al management, las politicas de
diversidad vy equidad de género en la profesion, asi
como una practica mas global, son tendencias que
comienzan a verse con mayor intensidad.

Pero la historia nos trae un nuevo acontecimiento
que, si lo analizamos con cuidado, puede ser el
detonante para un cambio mas profundo en la
profesion legal. Dicen que fue el poeta romano
Décimo Junio Juvenal quien habld por primera
vez del "Cisne Negro” Pero no fue sino hasta
que Nassim Nicholas Taleb en su libro de 2007,
El Cisne Negro, popularizd esta metafora para
referirse a un evento sin direccion e inesperado,
normalmente ignorado por su baja probabilidad de
ocurrencia, pero de gran impacto socioeconomico.

La pandemia del COVID-19 para algunos podria
ser un nuevo Cisne Negro. Aunque lo sabremos
CON mavyor precision en los proximos meses, todo
indica que la actual crisis sanitaria mundial dejara
huellaenlavidadelassociedades contemporaneas
y lo abogados no seran inmunes a ello.

El "quédate en casa” que el Gobierno espanol
iImpuso a su poblacion con el estado de alarma 'y
las distintas formas de cuarentena que también
estan impulsando casi todos los paises del mundo
han hecho que muchos incorporen el teletrabajo o
el home office a sus practicas laborales.

Esto ha obligado a las firmas de abogados a
incorporar practicas que hasta hace poco ni
imaginaban. Han debido dejar atras la creencia de
que la eficiencia v productividad se mide por las
horas que el abogado se quedaba en la oficina; esa
antigua practica que llevaba a los asociados mas
jovenes a pasar 16 horas o mas en la oficina para
ser vistos por sus superiores COmMO UN recurso
valioso para el despacho.

El teletrabajo pondra a prueba la eficiencia v el
rendimiento del trabajo de los abogados, la rapidez
de respuesta, la tecnologia o falta de ellay, lo mas
importante, los recursos que hoy, entrados en el
siglo XXI, ya no son indispensables para el éxito de
la firma: las grandes oficinas tapizadas de libros
que nadie lee y con grandes salas de reuniones
que nadie ocupa.

En un contexto de estrechez econémica como el
que se avecing, los abogados deberan ser capaces
de poner, de una vez por todas, su practica a la
altura de su imaginacion verbal.

Tres son los desafios que amijuiciodebenenfrentar
los abogados en los proximos anos para adaptarse
y hacer de esta crisis una oportunidad. Lo primero
es poner en el centro de su negocio al cliente. Ya
no es suficiente vender servicios legales, hoy se
debe entregar una mejor experiencia al cliente.

Antes de que existiera Amazon, uno podia
comprar libros. Antes de que abriera Starbucks,
se podia comprar café. Antes de que existiera
Uber, se podia tomar un taxi. Antes de Netflix, se
podian ver peliculas. Lo que impulso el éxito de
estas empresas no fue que introdujeran nuevos
productos; fue que cambiaron la experiencia de
como consumir productos que ya existian.

La industria legal esta obsesionada con la
“innovacion”, pero no con el resultado: Ia
satisfaccion del cliente.
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Los innovadores exitosos seran aquellos que
puedan crear un mejor ajuste del mercado
legal entre los servicios que ofrecen y como los
consumidores (clientes) quieren (o necesitan)
comprarlos, por ejemplo, al hacer que los servicios
sean mas eficientes y asequibles y asi obtendran
mas clientes y su firma crecera como nunca antes.

Un segundo desafio sera incorporar tecnologia
en la practica legal. Y no se trata de hablar de
Legal Tech; se refiere a invertir en herramientas
tecnologicas que permitan hacer del teletrabajo
una practica habitual y no obligada por la
cuarentena. Tecnologia que ayude a las firmas a
prescindir de esas enormes cargas financieras que
son las grandes oficinas; que permita estar mas
cerca de los clientes; que haga natural la gestion,
los procesos, la trazabilidad y el contraol.

La tecnologia nos ha permitido salir del encierro
de estos dias, trabajar en colaboracion con otros,
comunicarnos, estar al dia con las noticias, saber
de la Ultima sentencia o trabajo académico vy
conocer al instante el Gltimo decreto dictado por
la autoridad. La tecnologia no viene, como han
sostenido algunos, a reemplazar a los abogados;
viene a entregarnos una herramienta para hacer
mejor y mas eficientemente nuestro trabajo.

El desafio de las firmas de abogados es hacer de la
tecnologia un aliado.

Y por Gltimo, pero no por ello menos importante,
la gran leccion que nos dejara el COVID-19 es que
lo mas importante son las personas. Las firmas
de abogados deberan preocuparse vy ocuparse de
sus colaboradores. Hay que dejar atras esa idea
de que los despachos se construyen con base en
una gran maquina de moler carne que asegura
grandes beneficios para pocos. Sera necesario
construir relaciones mas horizontales, movidas
por el trabajo colaborativo, donde los que tengan
mas experiencias compartan sus conocimientos
con los que vienen entrando y los beneficios se
repartan con base en el trabajo, los méritos v el
esfuerzo.

Es indispensable preocuparse de la salud fisica
y psiquica de los colaboradores, asegurarles una
buena calidad de vida, un espacio de igualdad,
donde hombres y mujeres ocupen la misma
posicion y tengan acceso a los mismos cargos y
retribuciones.

Todo esto hara de esta crisis una oportunidad para
los abogados y quienes logren adaptarse a estos
nuevos tiempos seran aquellos que mantendran
la tradicional dignidad de la profesion.

*Licenciado en Derecho por la Universidad Diego
Portales, con un Master en Economia y en Politicas
Publicas por la Universidad de Chile. Actualmente
es director de Mirada 360 en Latinoamérica, donde
colabora con las firmas de abogados en estrategia,
organizacion, comunicacion, marketing y desarrollo
de negocio.

Contacto: rmery@mirada360.es
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La fijacion de honorarios en las
firmas legales en el ano 2030:
¢Un viaje al pasado?

Stuart |.T. Dodds*

Predecir el futuro es una tarea ingrata. Quien se
atreveahacerlo, nosolotiene pocas probabilidades
de ser tan longevo como para presenciar la
validez de sus predicciones, sino que quizas sea
ridiculizado por haber dejado volar su imaginacion.
Tras cada prediccion acertada hecha por Julio
Verne o Nostradamus, existen muchas otras mas
que nunca llegaron a hacerse publicas.

Sin embargo, si revisamos la historia podremos
encontrar hechos esclarecedores. A través
del entendimiento del pasado, lograremos
comprender lo que nos depara el futuro. Por
extrano que parezca, la fijacion de honorarios de
las firmas legales puede abordarse desde esta
perspectiva.

En el mercado legal actual sigue vigente la
discusion sobre la desaparicion del concepto
de hora facturable y el auge de los esquemas
alternativos para el calculo de honorarios (tales
como los honorarios fijos, honorarios contingentes
u honorarios basados en el valor percibido por el
cliente, entre otros). Cada vez mas, los clientes de
las firmas buscan recibir mayor valor y eficiencia
de parte de sus proveedores de servicios legales y,
ademas, esperan que ese valor sea generado a un
costo adecuado o incluso menor.

Pasemos ahora a la leccion de historia. No fue
sino hasta el ano 1919 que las firmas legales
comenzaron a utilizar las horas facturables (o
sus incrementos) como método para llevar los
registros de su tiempo. Antes de ese momento,

En la actualidad, el método de cobro que predomina sigue basandose en
el costo y no en el valor

el costo de las asesorias legales solia calcularse de
formaanual segin los servicios prestadosalolargo
del ano. Este método se basaba ampliamente en
las relaciones saociales, la confianza y Ia fijacion del
valor de los servicios prestados durante los doce
meses anteriores. Es importante remarcar que
la fijacion del valor no era realizada por el cliente,
sino por el propio abogado, quien, con una figura
de asesor de confianza, a menudo jugaba un rol
decisivo en el desarrollo de los negocios de sus
clientes.

Hoy en dia, muchos aspiran a alcanzar tal nivel
de importancia en la relacion con sus clientes;
sin embargo, muy pocos lo logran. Esto se debe,
en parte, a la forma como los honorarios legales
vienen calculandose desde, al menos, 1919.

En la actualidad, el método de fijacion de
honorarios que predomina sigue basandose en
el costo y no en el valor. En lugar de considerar el
valor generado para nuestro cliente, el precio del
servicio se calcula segun los costos de operacion,
por ejemplo, nuestro tiempo. Si aplicaramos este
esquema en un contexto fuera del mercado de los
servicios legales, el precio actual de un teléfono
movil o una vivienda seria muchisimo menor.

Con el método de fijacion de honorarios segin
el valor percibido por el cliente, partimos de lo
que el cliente esta dispuesto a pagar por nuestros
servicios, luego determinamos el valor real de
estos y finalmente tratamos de moderar nuestros
costos tanto como sea posible para lograr
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la fijacion de un precio ajustado a tal valor y que
esté alineado con lo que nuestro cliente necesita.
En otras palabras, hariamos todo lo contrario a lo
que muchas firmas estan haciendo hoy.

De hecho, el valor percibido de cualquier producto o
servicio puede resumirse en una simple ecuacion:
'valor percibido es igual al beneficio/esfuerzo
percibido. Hacemos este calculo diariamente
cuando estimamos el potencial beneficio de
determinada compra versus cuanto nos costara
y cuanto tiempo nos llevara hacer ese ‘esfuerzo.
Un ejemplo sencillo que ilustra esta operacion
seria cuando elegimos qué almorzar. Incluso,
la habilidad para identificar, construir v generar
valor en el contexto legal puede resultar un tanto
dificil de explicar. Necesitamos reconocer como
creamos y proporcionamos valor a nuestros
clientes, como les comunicamos este valor vy
como los convencemos de que deben pagar ese
valor determinado.

Deberiamos asumir como prerrequisito generar
y proporcionar valor a nuestros clientes; por
ejemplo, a través de la mitigacion de un riesgo
real o percibido, de la generacion de una ganancia
adicional gracias al lanzamiento o adquisicion de
una nueva linea de productos o quizas a través
de la asesoria prestada a nuestros clientes para
gue reduzcan costos o mejoren su flujo de caja.
Con frecuencia olvidamos que no solo agregamos
valor a nuestros clientes individuales, sino a
la organizacion entera; por ejemplo, al hacer
su vida mas facil y ayudarlos a ser exitosos
profesionalmente. Y, finalmente, agregamos valor
al ofrecer algo que es distinto (e idealmente mejor)

a lo que ofrece nuestra competencia. Cuando
comunicamos nuestro valor, debemos hacerlo
utilizando el lenguaje de nuestro cliente — es
decir, el lenguaje de los negocios, no el lenguaje
juridico — y debemos hacerlo de forma que sea
directamente relevante para ellos.

Afortunadamente hay una luz al final del tdnel.
Un namero creciente de firmas legales estan
evolucionando hacia un enfoque basado en la
percepcion de valor. Estas firmas asumen métodos
de fijacion de honorarios mas adecuados, como
el de ofrecer honorarios fijos para determinados
servicios (suena muy sencillo, pero no lo es) a
través de enfoques de riesgo compartido para
asuntos mas complejos o portafolios enteros.
Ademas de estar cada vez mas enfocadas en
proporcionar valor a sus clientes, estas firmas
estan trabajando en los medios que usan para
proporcionar ese valor mediante el uso flexible
de recursos vy la adopcion de tecnologia. Con el
pasar de los anos, estos temas van cobrando
mas importancia, por lo que dentro de diez anos
las habilidades que debera tener un abogado para
ser exitoso seran significativamente distintas a las
habilidades requeridas diez afos atras (2010).

Quienes quieran ser exitosos requeriran de un
mayor entendimiento de aquello que impulsa
y afecta la rentabilidad dentro de su firma vy
exhiben una solida actitud comercial. Necesitaran
poseer fuertes habilidades para el desarrollo
de negocios a lo largo de su carrera si quieren
diferenciar su oferta y su valor en un mercado
cada vez mas competitivo, lo que, a su vez, debera
acompanarse v complementarse con una eficaz
conciencia de precios vy un enfoque basado en la
percepcion del valor. Estos profesionales deberan
estar en capacidad de manejar exitosamente
sus proyectos, a menudo poniendo en practica
una amplia gama de recursos adicionales, como
la provision de servicios legales a bajo costo vy la
comunicacion proactiva con sus clientes.

Asimismo, deberan tener muy en claro el papel
determinante que la tecnologia jugara a la hora
de proporcionar soluciones legales y considerar,
por ejemplo, los importantes avances logrados en
la actualidad con respecto al descubrimiento, la
produccion documentada y el papel de la analitica
predictiva.
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En lugar de reemplazar el rol del abogado, la automatizacion que estas soluciones permitira al abogado del
futuro contar con mayores oportunidades para desarrollar una relacion de asesoria sélida y confiable con
sus clientes. Después de todo, no olvidemos que, a pesar de los grandes avances ocurridos en la tecnologia
médica, aun necesitamos doctores.

Mi consejo para quienes recién comienzan su recorrido en la profesion legal es el siguiente: ‘estén
preparados’ para las oportunidades venideras y enfoguense en el valor del cliente, pues sera este elemento
el que determine su éxito.

En el ano 2030, aun seré relativamente joven, asi que quizas llegue a tener la fortuna de ver si mis
predicciones sobre el futuro de la fijacion de precios de las firmas legales resultan ciertas o no. Esperemos
que si lo sean.

*Stuart Dodds es cofundador y director de Positive Pricing. Con mas de 18 anos como consultor de administracion,
Stuart luego trabajo con Linklaters y Baker McKenzie, para asi ofrecer sus servicios de consultoria a numerosas
firmas de abogados, convirtiéndose luego en el primer director de precios y Legal Project Manager en la industria.
Autor de "Smarter Pricing, Smarter Profit” y editor de “Pricing on the Front Line”.

Contacto: stuart.dodds@positivepricing.com
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Lo que los clientes de las firmas
legales quieren ahora mas que nunca

El desafio es alejarse de la mentalidad que predica que es preferible
continuar trabajando a cualquier precio a dejar de trabajar

Espero que cuando lean estas lineas lo peor de
la pandemia del COVID-19 haya pasado. Me
atrevo a afirmar que, de alguna forma u otra,
habremos cambiado para siempre. Desde la
manera como nos saludamos, ;comenzaremos a
hacer una reverencia o a agitar nuestras manos
para “decir hola" en el futuro?, pasando por lo
que consideramos “esencial” en términos de
reuniones vy vigjes, hasta nuestra actitud hacia
el trabajo flexible y remoto. En nuestra industria,
esta pandemia habraimpulsado cambios drasticos
en nuestras prioridades. Los litigios de gran peso
(conocidos como  bet-the-company  litigation)
comenzaran a cobrar un nuevo sentido v, a la par,
nuestra manera de prestar servicios y de tratar a
nuestros clientes también ira cambiando.

Muchossectoresdenegocioseindustriasalrededor
del mundo se encuentran en una situacion critica.
Lineas aéreas, hoteles, restaurantes y comercios
(con sede fisica Unicamente) son los mas
golpeados. Tanto empresas como individuos han
perdido miles de millones en el mercado bursatil.
Los dividendos empiezan a sufrir recortes. \olver
a unasituacion “normal” nos llevara meses, quizas
anos. Tal como ocurrid durante larecesion anterior,
la industria legal también ha resultado impactada.
Los clientes solicitaran rebajas en los precios, en
forma de descuentos o tarifas planas. Pediran a
los abogados que desistan de ciertos casos y muy
probablemente aumenten la carga laboral a los
equipos in-house. Ademas, dejaran de encargar
ciertas actividades rutinarias a los asesores
legales externos, por lo que esa remuneracion
tampoco sera percibida.

Dra. Silvia Hodges Silverstein*

Antes de la Gran Recesion de 2008-2009, la
mavyoria de los servicios legales habian estado
exentos del escrutinio de costos al que si fueron
sometidos, durante anos, otras unidades de
negocio. La Gran Recesion fungio como catalizador
y acelerd el proceso hacia la contratacion de
servicios legales externos, en particular entre
las grandes corporaciones. Entre las primeras
en asumir este tipo de contrataciones contamos
a las companias pertenecientes a las industrias
fuertemente reguladas: empresas farmacéuticas,
de servicios financieros, aseguradoras, asi como
proveedores de energia/servicios basicos. Estas
companias solian gastar cientos de millones
de dolares en servicios legales. En los Estados
Unidos, la publicidad negativa ocasionada por
practicas de facturacion cuestionables, gastos
excesivos y presion para generar ganancias hizo
que las firmas legales incorporaran expertos en
pricing y project managers a sus equipos. Entonces,
me pregunto, ;como nos adaptaremos esta vez?

Tal como ocurrio durante la Gran Recesion, el flujo
de trabajo relacionado con M&A sera el primero en
ralentizarse o incluso extinguirse temporalmente.
Los clientes estan redistribuyendo sus recursos
y postergando las inversiones para el siguiente
cuatrimestre, finales de ano o, incluso, para el
2021. En cambio, esperamos ver un aumento
significativo en lalitigaciony en la reestructuracion
financiera en los proximos meses. En general, los
clientes comenzaran a solicitar descuentos y otras
reducciones en nuestros honorarios;
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en tanto aquellos clientes que hayan sufrido
directamente los embates de esta crisis pediran a
sus firmas importantes reducciones en las tarifas
0 quizas una revision de las condiciones y plazos
de pago.

Ainicios de este ano (antes del brote de COVID-19),
como parte de la consulta anual denominada Legal
Procurement Survey, adelantada por la organizacion
internacional que agrupa a quienes contratan
servicios legales y tecnologia legal (Buying
Legal Council), profesionales y miembros fueron
consultados sobre las prioridades del sector para
el 2020. En el tope de la lista, con un avance de
dos posiciones respecto al ano anterior, se ubico
el objetivo referido a una “(mejor) recoleccion v
analisis de datos de gastos" Esto sugiere que
las contrataciones vienen ganando en madurez
y evolucion. Mientras tengamos cada vez mas
datos precisos disponibles, con criterios de base
internos vy parametros comparativos externos
(benchmarking), el proceso de toma de decisiones
en contrataciones legales seguira rigiéndose por
esos datos.

El segundo objetivo mas importante para los
profesionales de contrataciones de servicios
legales fue nuevamente la “reduccion del gasto
legal” Para los clientes, el enfoque que apunta a
una reduccion del gasto legal sigue evolucionando
en términos de estrategia v sofisticacion.

Considerando que este estudio fue realizado justo
antes del inicio de la pandemia de COVID-19 y su
consecuente declive econémico, es muy probable
que, si realizaramos una nueva encuesta ahora,
la reduccion del gasto legal lideraria la lista de
prioridades. De hecho, unabreve encuestainformal
realizada entre profesionales de contrataciones
legales confirma que la “reduccion de costos” es
ahora una idea recurrente en la mente de todos
y que muy probablemente se materialice en las
proximas semanas y meses.

Eltercerobjetivoparael 2020, que se habiaubicado
alacabezadelalistaen2019, consiste enconseguir
una “mejor gestion del trabajo legal” Ahora los
clientes prestan mucha mas atencion a como se
gestionan los trabajos legales, lo que quiere decir
que ponen la lupa sobre asuntos como el alcance
del proyecto, la cantidad de staff que se requiere y
los resultados generados. Asimismo, se aseguran
de que los lineamientos emitidos por los asesores
legales externos y los presupuestos acordados
sean respetados y vigilan que los parametros
comparativos sean alcanzados. La gestion
eficiente del proceso de generacion de resultados
representa el mayor punto de apoyo para impulsar
un crecimiento sostenido. Los clientes también
mencionaron entre sus prioridades para 2020 la
“"implementacion de (mas) estrategias y procesos
formales” para la adquisicion de servicios legales y
tecnologia; una “gestion eficiente de las relaciones
con los proveedores” y una “reduccion del namero
de firmas/proveedores de servicios legales”

A medida que avanza el ano, muchas empresas
—muy probablemente aquellas con mayor gasto
en servicios legales— no demoraran en entrar en
modo control de gastos. Redefiniran el concepto
de litigios de gran peso y dedicaran sus esfuerzos
adesaglutinar la carga de trabajo. Decidiran cuales
tareas pueden ser realizadas por firmas legales de
bajo costo en locaciones menos costosas o cuales
pueden ser adelantadas por proveedores de
servicios legales alternativos o por proveedores
de procesos legales externalizados (ALSPs vy LPOs,
respectivamente, por sus siglas en inglés).

Las firmas pueden -y deben- prepararse v
reaccionar ahora. El desafio es alejarse de la
mentalidad que predica que es preferible continuar
trabajando a cualquier precio a dejar de trabajar.
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Los expertos en pricing de algunas firmas
recomiendan eliminar los objetivos de horas
facturables v centralizar las estrategias de fijacion
de precios. Dado que el desarrollo econémico
impactara de forma diferenciada cada area
de especialidad, no tiene sentido aplicar el
mismo esquema de fijacion de precios a todas
ellas. Algunas areas, como las de propiedad
transnacional y M&A padeceran disminuciones,
mientras otras como las de empleo, litigios e
insolvencia/reestructuracion experimentaran una
demanda exponencial. Adoptar una mentalidad
que se adapte a todas las areas ira en detrimento
de las firmas. En cambio, sera beneficioso
que conversemos con nuestros clientes para
explicarles los matices que rigen las diferencias de
precios entre las distintas areas de especialidad.
Seamos creativos e ideemos nuevas formas de
manifestar nuestra sensibilidad y entendimiento.

Las firmas deberian considerar como reducir el
gasto legal de sus clientes, pero sin perjudicar su
propio margen de ganancia. Por ejemplo, podrian
cambiar el alcance de los proyectos. Enfocarse en
lo que es realmente importante para el cliente.
¢Es necesario dejarse la piel en cierto proyecto o
podemos convenir un modelo que implique menos
esfuerzo? También podemos ofrecer descuentos
por pronto pago. Al ofrecer descuentos especiales
durante 30 0 60 dias ayudamos a nuestros clientes
a ahorrar vy, a la vez, nos aseguramos algunos
ingresos para nuestra firma. Consideremos
también la posibilidad de negociar tarifas planas o
descuentos por volumen, siempre sujetos a plazos
de tiempo limitados con el objeto de disminuir
nuestros riesgos. A fin de cuentas, se trata de
demostrarles a nuestros clientes que pueden
contar con nosotros durante los tiempos dificiles.

Es conveniente discutir y quizas reconsiderar qué
“valor agregado” (gratuito) podemos brindar a
nuestros clientes. Fomentemos conversaciones
para descubrir lo que realmente tiene valor para
ellos. Con frecuencia desperdiciamos dinero,
tiempo v recursos por no tener claro el valor
agregado que nuestros clientes buscan. Segin
nuestra encuesta 2020, los servicios de valor
agregado que las firmas suelen ofrecer son (en
este orden):

1. Adscripciones.
2. Seminarios y capacitaciones en temas de
negocios.

3. Atencion telefonica permanente/acceso a
expertos para consultas urgentes.

4. Reuniones de planificacion previas al inicio de
los proyectos.

5. Participacion de asesores/proveedores externos
en las reuniones internas.

6. Uso de las salas de reuniones de las firmas/
proveedores.

7. Consultoria en negocios/analisis de causa raiz.
8. Uso de tecnologia (innovadora).

9. Disponibilidad de project managers.

Sin embargo, comparemos esta lista con los tres
valores agregados mas buscados por los clientes:

1. Uso de tecnologia (innovadora).

2. Reuniones de planificacion previas al inicio de
los proyectos.

3. Consultoria en negocios/analisis de causa raiz.

Claramente, los clientes buscan mayor innovacion.
La asocian con la tecnologia y con una gestion mas
sofisticada de los proyectos. También, mas alla de
hacer control de danos, quieren llegar a la raiz de
sus problemas actuales vy evitarlos a futuro. Las
firmas deben tomar conciencia de esto y pasar a
la accion.

Soloeltiempodiracomoestarevolucion, todaviaen
desarrollo, terminara de cambiar nuestro mundo,
la habilidad de nuestras firmas para generar
honorarios y su futuro en general. A medida que
la industria legal evoluciona, debemos aplicar lo
que hemos ido aprendiendo en el camino para
ganar cierta ventaja competitiva y colaborar con
nuestros clientes para crear productos y servicios
innovadores que perpetlen la prosperidad de la
industria legal. Mi pregunta para ustedes es la
siguiente: ;como lo lograran? Me encantaria recibir
sus reflexiones al respecto. Muchas gracias. jQué
estén bien!

*La doctora Silvia Hodges Silverstein es CEO del
“Buying Legal Council; organizacion internacional
de contrataciones de servicios legales, y profesora
de Derecho en la Universidad de Columbia. Editora
del “Legal Procurement Handbook” y “Winning
Proposals-The Essential Guide for Law Firms and
Legal Services Providers’”.

Contacto: silvia@buyinglegal.com
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El proposito en las firmas de

abogados

Andréia Gomes*

Estamos todos pensando vy hablando mucho
sobre la pandemia causada por el coronavirus.
Ella esta presente, imponiéndose, agotando la
salud v los recursos, atemorizando e interfiriendo
despiadadamente en la paz de muchos.

A pesar de nuestras criticas, el Gobierno vy
la iniciativa privada se esfuerzan para evitar
una calamidad mayor. En una situacion 100 %
imprevisible como esta que estamos viviendo,
admiro a todos los que estén haciendo algo para
mejorar el momento presente y enfrentar los
retos que vivimos todos los dias.

Pero debo preguntarme, ¢voy a quedarme
analizando el impacto desastroso que esta
generando el Covid-19? No. Eso solo sirve para
generar un pensamiento positivo sobre un tema
que, en escenarios como este, es absolutamente
visible y, de cierta forma, palpable.

¢Vamos a hablar de propasito?

Tuve la oportunidad de analizar esto pocos dias
antes del aislamiento social. Es uno de los temas
que salen del alma, de los que solo tiene sentido
hablar cuando nosotros mismos lo estamos
viviendo.

Hay muchos elementos vya utilizados como
novedosos en lo que llamamos mercadeo de
servicios legales. En verdad, técnicamente,
estamos equivocados en el uso del término,
porque mercadeo es aquel que se refiere

Un propasito inspira y atrae a todas las personas que se relacionan
con una marca, comenzando por sus profesionales

a las aplicaciones para productos y servicios vy el
resto es el mercado vy sus diferentes sectores e
industrias los que exigiran estrategias distintas
por sus particularidades y regulaciones.

Pero vamos a seguir usando “mercadeo de
servicios legales” para delimitar nuestro terreno
de conocimiento. Y vamos usando nuevas
nomenclaturas para reforzar diversos servicios
y herramientas de la disciplina de mercadeo,
esencial para la gestion de las organizaciones
juridicas.

En medio de tantos "nuevos” conceptos surge la
palabra “proposito”. Esa me hizo detenerme para
observar mas. En verdad, todavia presente en el
mercado de las empresas y de otras instituciones,
el proposito viene no como algo nuevo, pero pasa
a ocupar el puesto mas importante dentro de las
organizaciones: la estrategia. Finalmente, algo
nuevo para discutirse en lo que se refiere a la
esencia del mercadeo.

(Y como definir el proposito a ese nivel de
importancia?

Antes de cualquier definicion que puede acabar
por agotar nuestro analisis de lo que realmente
importa, vamos a reflexionar, el momento actual
es bastante propicio para eso. Son solamente
algunas pocas preguntas para iniciar un ejercicio
que esta lejos de ser agotado por ellas.
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¢Por qué iniciamos nuestra firma? ;Por qué
trabajamos donde trabajamos? ¢Por qué hacemos
lo que hacemos todos los dias? ¢Por qué a las
personas les gusta (o no) trabajar con nosotros?
¢Por qué nos enorgullecemos (o no) de lo que
hacemos todos los dias?

Y como resultado de las respuestas a las
preguntas que anteceden, ;cual es nuestro aporte
individual y de nuestra organizacion a la sociedad?
Si necesitamos de una definicion para “proposito
corporativo’, ella existe. Es la razon esencial para
la existencia de la organizacion, mas alla de los
productos o servicios que ofrece.

Claro, preciso, esencial

Lamagia del proposito como centrode la estrategia
del negocio y luego como centro de la orientacion
del mercadeo, es que el otro nos importa mas que
nosotros mismos.

Propadsito, mision, vision y valores

Como muy bien ha escrito Graham Kenny para la
Harvard Business Review, el proposito no es la
mision, la vision, nilos valores de una organizacion
—que muchas veces seresumen a textos impresos
en publicaciones nobles de las empresas. Un
proposito inspira v atrae a todas las personas
que se relacionan con una marca, comenzando
por sus profesionales. El viene para direccionar
y darle mayor sentido a todo cuanto hace una
organizacion. Es el quid de su existencia.

Comience por el porqué

En su libro "Comience por el Porqué” (Start with
why), Simon Sinek trae el concepto del circulo
dorado (Golden circle) sistematizando la razén por
la que algunas personas y organizaciones son mas
innovadoras, reconocidas y exitosas que otras. La
obra es una que no puede faltar y nos insta a un
nuevo método de pensar, actuar con el proposito
de crear impacto en el mundo.

Para Sinek, lo que distingue a esas personas vy
organizaciones lideres es el sentido de proposito
que ellas tienen mas alla de su actividad, es decir,
ellas causan un impacto positivo mucho mas
grande en el mundo.
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Por la logica del circulo dorado tenemos tres
esferas, de adentro hacia afuera: porqué, como,
y el qué. De una forma o de otra, todas las
organizaciones saben decir qué hacen, algunas
saben explicar como lo hacen y bien pocas saben
el porqué de lo que hacen. Ahora, las personas y
organizaciones que saben exactamente el porqué
desarrollan un producto o servicio que parte de
ese propasito para llegar a lo que hacen.

El libro trae excelentes casos practicos que,
claramente, sostienen el concepto del circulo
dorado. Trayendo dicho concepto para el mercado
de los servicios legales observamos lo que ocurre
con la gran mayoria de los despachos. Todos, con
pocas excepciones, transmiten en la comunicacion
lo que hacen; algunos — también de forma similar
— consiguen explicar como lo hacen; y bien pocos
saben y logran expresar el porqué lo hacen, cual
es la razon principal de los servicios legales que
prestan.

Considerando el modelo decodificado por Simon
Sinek en la inmensa mayoria de los casos, la
jerarquiaen el proceso es lamisma, de afuera hacia
adentro. Es decir, defino toda mi estrategia de
negocio a partir de lo que yo hago. Incluso necesito
detallar mucho lo que yo hago porque creo que es
por eso que retengo a mis colaboradores, voy a
mantener a mis clientes actuales y atraer nuevos
clientes. Engano ingenuo.
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La inspiracion Algar

Como un ejemplo fuera del mercado de los
servicios legales vamos a citar el Grupo Algar.
Entre sus tantos negocios tiene un Unico fin,
“gente sirviendo a la gente” En el caso de ellos, el
proposito es también el lema que acompana a la
marca. Pero no es la “frase de efecto” que importa
y si un legado consistente que acompana su
larga historia. No importa lo que hagan: telefonia,
tecnologia, agronegocio, entretenimiento o
cualquier otro negocio que anadan a su portafolio,
la estrategia es que el grupo tiene como base
ese proposito Unico de servir a las personas,
claramente expresado en estas palabras de su
fundador Alexandrino Garcia.

El proposito y el beneficio

Nuestro proposito es lo que nos diferenciade hecho
y, en un mercado tan competitivo y desnivelado
en términos de fijacion de precios, es la Unica
estrategia sostenible para las organizaciones de
todos los sectores. Paremos para pensar por qué
muchas firmas de abogados han perdido tanto
talento, tanto cliente y tienen tanta dificultad para
atraer nuevos profesionales vy nuevos clientes.
Por el orden, ;sera que es, esencialmente, por
cuestiones de remuneracion y precio de los
servicios? Es bien probable que no. Incluso porque
si comparto un propésito mayor, ciertamente le
doy @ mi empleador o0 a mi prestador de servicios
la oportunidad de una negociacion.

No estoy diciendo que la ganancia financiera y el
beneficio no tienen relevancia, sin eso el negocio
simplemente no existiria. Pero ese debe ser el
resultado de una entrega con significado mayor.
Tiene que ver con el impacto positivo que yo causo
en la vida de las personas,

sean ellos mis colaboradores, mis clientes, socios
y otras personas con quien mi marca se relaciona.
Debemos recordar que la marca es construida a
partir de la experiencia generada por quienes la
representan, que son absolutamente todos sus
profesionales, de la base al tope de la piramide.

La autenticidad del propésito

El riesgo es que se repita en el mercado de los
servicios legales lo que ha ocurrido con tantas
empresas: propdsitos vacios, a semejanza de
tantos textos sobre mision, vision, valores vy
principios.

Un estudio de la multinacional Gallup apunta al
desafio vivido por las empresas en relacion con lo
que desean en términos de proposito y la marca
y la cultura que sus profesionales crean por sus
acciones.

Elhecho es que el fin solamente sera un diferencial
demarcasihubiereautenticidade,inevitablemente,
si parte del liderazgo de su ejemplo. No sirve
invertir dias, semanas, meses 0 anos (como va of
relatos) para construir una declaracion inspiradora.
Lo que va a inspirar, efectivamente, es la verdad
del proposito en la gestion del negocio, en como
el liderazgo conducira a las grandes vy pequenas
decisiones del dia a dia, de los “si* y “no” que se
diran para contagiar a sus colaboradores. Es esa
fuerza sumada que va a expresar el propadsito
externamente e inspirar a quien esta “de la puerta
hacia afuera” de la organizacion. No es sobre lo
que hablamos o escribimos, es sobre nuestras
actitudes.

Ya escribi sobre cultura organizacional en otras
ocasiones. Sobre su soberania. Nada se sobrepone
a ella, ningln mega programa de mercadeo o
deseo de "liderazgo". El proposito vaa hurgaren las
estructuras internas de la organizacion. Partiendo
de un propdsito genuino podemos, ciertamente,
revisar nuestra cultura, pero jamas ignorarla. Ella
siempre vence, inevitablemente.

Como fue bien ilustrado por Gallup, como un
engranaje, al tratar de proposito, marca vy cultura,
es esencial que haya 1. Claridad, 2. Compromiso,
3. Consistencia y 4. Alineacion interna.

Gestion LexLatin




Posicionamiento por proposito

/Y como traer al centro de la mesa la discusion
sobre prop0sito? Hay varios caminos vy depende
del momento en cada firma, pero todos ellos
partiran de la pregunta “;Por qué?” Si su firma
ya esta establecida en el mercado, permitase
iniciar por aquellas preguntas, tal vez incomodas,
del inicio de este articulo. Nuevamente, revise su
historia personal y luego la de su firma.

Muchas firmas todavia discuten la posicion de
sus marcas por los servicios que prestan. Es muy
probable que eso no las sostenga en un mercado
cada vez mas competitivo. Las ganancias mas
grandes no seran suficientes para mantener
a los mejores profesionales. De hecho, estos
aspiran a algo que va mas alla de lo que el dinero
puede proporcionar, la calidad técnica del servicio
tampoco sera suficiente para fidelizar a sus
clientes, ellos quieren cada vez mas relaciones con
sinergia de proposito. A eso seran fieles.

Analizando todo eso bajo la oOptica de
posicionamiento de mercado, necesitamos elevar
el nivel de la discusion mas alla de la excelencia
técnica de los servicios, del nivel de formacion de
nuestro equipo de profesionales y de nuestros
preciosy remuneraciones. Podemos posicionarnos
en el ambito de la diferenciacion por proposito vy,

al final del dia, vamos a descubrir que la escogencia
no esta entre propadsito o beneficio y si proposito
+ beneficio.

El proposito a prueba

¢Cual es la relacion de todo eso con el COVID-19
citado en la introduccion de este articulo?

El escenario actual ha demostrado el valor del
propésito en las organizaciones. El es transmitido
enlaformacomotratoamisprofesionalesmientras
estén fisicamente distantes, si me preocupo por
sus condiciones y por su estado emocional; en las
relaciones con mis clientes (personas detras de las
marcas) al compartir sus inquietudes, sus miedos
y preocupaciones y si hago algo para minimizarlos;
enaquelloqueyohago paraaliviarlas aflicciones de
personas que yo ni siquiera conozco, simplemente
porque el bienestar de la sociedad como un todo
me importa.

Es sobre eso lo que habla el propdsito. Y es eso lo
que realmente va a diferenciarnos en estos dias y
cuando termine este capitulo “coronavirus”.

*Andreia  Gomes es la socia fundadora de
AGomes Marketing, consultoria especializada en
gestion estratégica de marketing, comunicacion y
desenvolvimiento de negocios para el sector legal.
Cofundadora del Latin America Legal Marketing
Alliance.

Contacto: agomes@agomesconsultoria.com.br
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10 reglas que todo socio propietario
debe cumplir

El rol de los jefes es crucial al momento de establecer los
estandares de la firma y determinar la calidad de la experiencia de

Al igual que muchos otros aspectos del modelo
de una sociedad de abogados tradicional, la
nocion de participacion en el capital de la firma
siempre ha sido objeto de debate entre aquellos
que la “tienen” v los que no. Quiénes deberian
formar parte de este club exclusivo, qué requisitos
deberian cumplirse para entrar, qué contribuciones
deberian realizar sus miembros y como deberia
funcionar la remuneracion son preguntas que se
siguen haciendo los socios. La separacion de los
roles de los socios como propietario e industrial
0 asalariado se ha vuelto cada vez mas clara v,
por lo tanto, el perfil de los socios propietarios
esta cambiando. Sin embargo, hay una serie de
requisitos fundamentales que se mantendran
iguales.

No es sorpresa para nadie que muy PpocCoS
abogados lleguen a ser socios propietarios. El
modelo de negocios de firmas de abogados de
las Gltimas décadas del siglo XX, conocido como
“la competencia entre abogados’, se basaba en
el principio de "asciendes o estas fuera” para
mantener su crecimiento. Su popularidad ha
disminuido desde la crisis financiera global de
2008-2010, no solo por la determinacion de
los clientes a no recibir un servicio tradicional
apalancado, sino también porque la tecnologia
ha asumido cada dia mas los roles ejercidos
previamente por abogados junior. Las firmas de
abogados estan evolucionando, convirtiendose en
otros tipos de negocios v las posiciones de socios
propietarios son cada vez mas escasas.

los clientes

Robert Millard*

La calidad de una sociedad de abogados nunca
habia sido tan importante como ahora. El rol
de los socios, especialmente el de los socios
propietarios, es crucial al momento de establecer
los estandares de la firma y para determinar la
calidad de la experiencia de los clientes. Gran parte
de las criticas dirigidas a las firmas de abogados
no se deben a ningun desequilibrio fundamental
entre las mismas per sey las exigencias del mundo
moderno.

A pesar del surgimiento vy la proliferacion de
estructuras alternas y modelos de compensacion,
las firmas de abogados siguen siendo una
opcion completamente viable para profesionales
capacitados vy especializados que desean ejercer
juntos. En cuanto a las criticas, estas normalmente
van dirigidas a las deficiencias en la gestion dentro
de la firma, que, en su mayoria, podrian corregirse
de dos maneras:

» Enfocandose en la responsabilidad que tienen
los socios entre ellos vy, colectivamente, con sus
firmas.

» Hacer cumplir sus obligaciones en este respecto.

Es por ello que, independientemente de que la
evaluacion de desempeno sea un proceso formal
o informal vy de que exista o no un vinculo directo
entredichaevaluacionylacompensacion,lossocios
propietarios son mutuamente responsables de su
éxito. Por tanto, deben rendir cuentas, al medir
hasta qué punto cumplen con sus obligaciones y
se esfuerzan por mejorar dicho éxito,




asi como los negocios de la firma.

Consideramos que existen diez requisitos que
deben aplicar a cualquier socio propietario de una
firma de abogados.

1. Demostrar de manera proactiva los valores
compartidos y el ethos de la firma

Lamayoriadelasfirmasdeabogadosposeevalores
0 una vision y mision similares, que, usualmente,
se centran en el cliente, la integridad, la calidad vy
el companerismo. Con frecuencia, se refieren a un
ambiente de trabajo positivo, a la comercialidad,
es decir, al cumplimiento de ciertos niveles de
rentabilidad y a la habilidad de atraer y retener al
mejor talento. Sin embargo, las mejores firmas
destacan por la congruencia entre los valores que
defienden y el comportamiento de los socios, es
decir, las que predican con el ejemplo, incluso en
los momentos mas dificiles. Este es el atributo
mas importante que una firma de abogados debe
esperar de sus socios, porque a) engloba todos
los demas requisitos de una firma de abogados
(contindan abajo) v b) porque también es el mas
dificil de replicar en un mercado en el que las firmas
se diferencian cada vez menos. Esto se evidencia
entre socios propietarios debido al rol de liderazgo
que cumplen dentro de la firma como un todo.

Los bufetes cuyos socios propietarios no poseen
esteatributoraravezlogranprosperar, perocuando
lo hacen, a menudo se les dificulta replicar su
exito de una generacion a otra. Ademas, tampoco
suelen ser lugares agradables para trabajar. Por
ende, aquellos profesionales promovidos a socios
propietarios ya deberian haber demostrado una
congruencia entre valores y comportamientos, ya
sea en calidad de socios industriales o asalariados
u otros roles sénior sin participacion en el capital
de la firma.

2. Mantener un flujo de fondos positivo y dirigir
un equipo rentable

Los socios propietarios tienen la responsabilidad
financiera de generar suficientes ingresos que no
solosirvan paracubrirsus propias compensaciones
y parte de los gastos generales de la firma, sino
también para crear un nivel de competencia en
términos de rentabilidad dentro de sus mismas
areas de practica y asi contribuir con las ganancias

de los socios en general. Durante el periodo activo
de un socio propietario, los niveles de rendimiento
pueden variar de acuerdo con las expectativas
asociadas con cada nivel de desarrollo. Por
ejemplo, los socios que se preparan para retirarse
deberian enfocarse mas en transmitir su capital
de contactos y relaciones a los socios mas jovenes
que en generar ingresos. Por el contrario, los
socios propietarios que se encuentren en el mejor
momento de su vida profesional, deberian estar
generando una cantidad mucho mayor de ingresos.
Sin embargo, durante el curso de permanencia de
un socio propietario, este debera cubrir sus costos
ademas de contribuir al crecimiento del fondo
comun de capital.

Los socios propietarios no suelen ejercer solos.
Ya sea que un socio tenga un equipo de socios
asalariados, asociados, paralegales u otros
profesionales asignados, o que el equipo no sea
permanente sino conformado para cada caso en
particular,elgrupoacargodelsociopropietariodebe
ser rentable. En la practica, esto significa delegar
la carga de trabajo equitativamente, supervisar
la calidad del trabajo realizado y asegurar que las
personas responsables de realizar este trabajo
esténcomprometidasy dedicadas adarlomejor de
si. Ademas, actualmente, el trabajo involucra cada
vez mas a equipos compuestos por varios socios.
Administrar un equipo rentable con la participacion
de mas de un socio significa asegurarse de que el
trabajo sea asignado de manera efectiva entre
cada uno de los involucrados, tanto entre socios
propietarios como los demas, vy que sea ejecutado
con los mismos estandares elevados de calidad vy
rentabilidad.
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3. Gestionar la interfaz del cliente

La generacion de ingresos usualmente requiere
que los socios propietarios asuman mas
responsabilidades que los otros miembros de la
firma en lo que a clientes v desarrollo del negocio
se refiere. Es poco probable que un abogado
que sea competente, pero que no sea capaz de
establecer relaciones, pueda aportar el mismo
valor que un socio propietario, por lo menos
no como lo esperan los clientes. En su calidad
de generadores principales de negocios, los
socios propietarios deben poseer una serie de
capacidades incluyendo entender los entornos
operativos de sus clientes principales, tener la
habilidad de alinear los problemas comerciales del
cliente conlas soluciones legales correspondientes
y de convertir oportunidades en ingresos
rentables, ademas de ser empaticos con sus
clientes y relacionados. Estos son atributos que se
pueden aprender y desarrollar con el tiempo, pero
que necesitan hacerse evidentes antes de que un
abogado pueda ser ascendido a socio propietario,
en lugar de esperar que los aprenden luego de ser
promovidos.

4, Desarrollar y educar a futuros socios
propietarios

Eléxitosostenibledeunafirmaalargoplazosebasa
en la calidad de sus profesionales. En gran parte,
esta se caracteriza por la transicion sistematica
de una generacion de socios propietarios a la
siguiente. Su principio fundamental debe basarse
en que cada socio propietario que vaya a retirarse
debe dejar la firma mas fuerte que cuando se
incorporo a ella. Por tanto, el siguiente equipo
de socios propietarios debe ser mas fuerte que
el anterior. Mas importante, cada socio tiene
la responsabilidad de identificar a los posibles
candidatos al comienzo de sus carreras vy, junto
con el apoyo del resto de los socios, educarlos
como los futuros socios accionistas de la firma.

5. Promocionar las areas de practica de otros
socios propietarios

Los socios propietarios tienen la responsabilidad
de identificar oportunidades para introducir vy
ayudar activamente a sus colegas a promocionar
los servicios en los que ellos se especializan y que
sus clientes requieren mediante una politica

de colaboracion. Puede que las necesidades de
estos clientes ya estén siendo atendidas por
otro proveedor de servicios o, en algunos casos,
que hasta la fecha sus problemas no hayan sido
resueltos. Al promover el area de practica de uno
de sus colegas, desarrollando una politica de
colaboracion entre distintas areas de practica de
la firma, se entiende que la propuesta de valor que
se presenta a los clientes debe ser convincente. La
colaboracion entre las distintas areas de practica
para desarrollar los servicios que se presentan
a los clientes pueden llegar a ser exitosas en los
casos en los que:

» El cliente se encuentra insatisfecho con su
proveedor de servicios actual.

» El conocimiento de los especialistas de Ia firma
esté al mismo nivel que las areas de practica
pertinentes de otros proveedores y que el cliente
se encuentre satisfecho con el desempeno de la
firma en otras areas y en general.

» Una colaboracion sea requerida y que dos o mas
socios de la misma firma hagan un mejor trabajo,
desde el punto de vista del cliente.

= Un socio tenga conocimientos especializados
especificos, que serian un valor agregado para el
cliente.

» La colaboracion se traduzca en una reduccion de
los costos para el cliente vy en la prestacion de un
servicio mas competitivo v eficiente.

El efecto silo es un comportamiento comdn en las
firmas en las que la competencia interna es norma
anivel cultural. La promocion activade las practicas
de otros socios y, mejor todavia, la generacion
de corrientes de trabajo que requieran de una
colaboracion constante entre dichas areas pueden
ser medidas efectivas para combatir este tipo de
comportamiento. La disposicion de colaborar de
manera activa y voluntaria es una caracteristica
crucial para los aspirantes a socios propietarios.
El bienestar de una firma se puede medir a través
del nivel de contribucion neto entre sus socios.
Algunas practicas pueden ser “complementarias”
por naturaleza, sin embargo, aquellos socios de
las areas de practicas que generan otros servicios
deberan desempenar un papel fundamental en
incrementar los ingresos de la firma. En la mayoria
de los casos, esto puede repercutir sobre la
influencia relativa de cada socio, pero, los objetivos
principales seguiran siendo proveer soluciones
coherentes y aumentar la rentabilidad de la firma.
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6. Desarrollar el compromiso tanto de los socios
como de todos los profesionales

El compromiso es crucial para la rentabilidad.
Investigaciones llevadas a cabo respaldan
la proposicion de que existe una causalidad
entre dichos factores y que, por lo contrario,
el comportamiento agresivo o irrespetuoso es
danino y tiene un impacto que debilita tanto el
desempeno como la rentabilidad. Por lo tanto,
el nivel de compromiso que los socios v otros
profesionales demuestran es una de las claves del
éxito de una firma de abogados. Los altos niveles
de compromiso también reducen el desgaste de
los profesionales y crean un ambiente de trabajo
mas positivo. Por consiguiente, cultivar los niveles
de compromiso dentro de la firma es uno de los
roles mas importantes para cualquier socio,
especialmente, para un socio propietario.

Este tipo de compromiso se puede lograr siendo
respetuosos vy apoyandose mutuamente, al
estar de acuerdo en publico a pesar de diferir en
privado. Promocionar las areas de practica de sus
colegas v compartir clientes, como mencionamos
anteriormente, es una gran herramienta al
momento de cultivar el compromiso. Esto
también se puede lograr mediante la mentoria, ya
sea formal o informal, y a través de la formacion
de capacidades, que, a su vez, pueden llevar a
los abogados junior a asumir un trabajo mas
complejoy sofisticado. Reconocer los logros de los
profesionales y el trabajo en equipo, este Ultimo
siendo especialmente importante

para los millennials, también pueden desarrollar el
COmMpromiso.

7. Participar activamente en discusiones sobre la
firma

Los socios, en su capacidad de propietarios de
la firma, tienen dos responsabilidades Unicas vy
relacionadas entre si. La primera es participar
activamente en discusiones que tengan que ver
con la direccion que tomara la firma a futuro o
sobre la resolucion de problemas importantes v
dificiles, de lamanera en que se podria esperar que
lo haga el accionista de un negocio “convencional”
Dichas discusiones y debates siempre van a
resultar en mejores soluciones si se llevan a cabo
con la actitud correcta y poniendo los intereses de
la firma siempre por delante. Sin embargo, esto
requiere que haya altos niveles de confianza entre
los socios v que los individuos sean capaces de
dejar de lado su agenda personal.

8. Respaldar la decision tomada una vez se llegue
aun acuerdo

La segunda responsabilidad, interrelacionada con
la primera mencionada en el punto anterior, es la
de respaldar las decisiones tomadas por todos
los socios. En muchos casos, estas decisiones
implican un gran compromiso, ya que pueden
venir de un consenso sobre la opcion “menos
impopular” en vez de la mas anhelada. Pero, una
vez tomada la decision, todos deben estar de
acuerdo al momento de ejecutarla. Por lo tanto,
cada socio tiene el deber de respaldar dicho
acuerdo, dejando de lado su opinion personal. En
algunas sociedades disfuncionales, los esfuerzos
por sabotear una decision no solo provocan una
pérdida de tiempo vy otros recursos, sino que
también pueden socavar la capacidad de una firma
de actuar de manera contundente y con la agilidad
necesaria.

9. Desarrollar la marca de la firma y su reputacion
en los diferentes mercados

A pesar de que la responsabilidad de proteger y
mejorar la reputacion de la firma debe ser trabajo
de cada uno de los miembros de la misma, también
recae en gran parte en los socios propietarios.
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Una forma de lograrlo es buscando posiciones de
liderazgo en la comunidad al ofrecer sus servicios
en asociaciones v juntas de organizaciones de la
comunidad. Igual buscar posiciones de liderazgo
en asociaciones internacionales de abogados.
Otras incluyen dar charlas, dar clases y escribir
articulos relacionados con las leyes aplicables a su
area de especialidad.

10. Centrar su atencion en el futuro

Las necesidades de los clientes son cada vez mas
complejas a medida que sus negocios se ven
alterados por las mismas tendencias disruptivas
que afectan a las firmas de abogados. Al mismo
tiempo, los departamentos legales incrementan
la exigencia de obtener “mas por menos’
aumentando asi paulatinamente la presion sobre
los costos de los asesores legales externos.

Nunca habia sido tan importante para las firmas
de abogados saber qué aspectos necesitan
permanecer igualesy qué otros requieren cambios.
Los socios propietarios deben ser los primeros en
hacer frente a este complicado balance; deben
mantenerse al dia en las tendencias emergentes
e informar a sus clientes acerca de como sus
negocios estan cambiando.

Conclusion

A medida que continten apareciendo tendencias
que alteren la profesion legal en general v,
particularmente, a las firmas de abogados, la
naturaleza de las relaciones entre los socios
seguira evolucionando. Y, en la medida en que la
tecnologia siga adquiriendo mayor importancia
en la generacion y prestacion de servicios legales,
también se espera que se le dé menos importancia
a las "horas facturables” como una medida de
desempeno. Podemos afirmar que, durante
los Gltimos anos, algunas de las caracteristicas
fundamentales que deben poseer los socios
propietarios y que fueron descritas en este articulo,
se han visto atenuadas debido a la importancia
que las firmas le han dado a la productividad,
dejandose llevar por modelos de negocio basados
ampliamente en el esfuerzo humano. Citando al
antiguo general counsel de General Electric, Ben
Heineman:

“A los departamentos legales les disgusta, a
algunos mas que a otros, el modelo econémico
de una firma de abogados que solo busca generar
ingresos, muchas veces dejando a un lado el valor,
mientras que, al mismo tiempo, las empresas se
esfuerzan inexorablemente por reducir costos vy
aumentar el valor”.

La transicion a la que debe someterse el modelo
econdmico de una firma de abogados para poder
alinear sus propuestas de valor con las nuevas
necesidades de los clientes, las tecnologias
emergentesy lasrealidades sociopoliticas actuales
solopodralograrsedemaneraexitosaporlasfirmas
que cuentan con un gobierno corporativo solido
impulsado por socios propietarios sumamente
competentes. Para las firmas de abogados
nunca habia sido tan importante el evaluar las
cualidades que deben esperarse de los socios v el
comportamiento requerido para asegurar el éxito
de la firma o simplemente sobrevivir.

*Robert Millard es el fundador de Cambridge
Strategy Group. Asesora a firmas de abogados en
cuestiones de estrategia, digitalizando modelos de
trabajo y construyendo los sistemas, estructuras y
mentalidades necesarios para surgir en este mundo
voldtil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA, por sus
siglas en inglés).

Contacto: robert. millard@camstrategy.com
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Si una crisis estremeciera los cimientos
de la firma, ;escuchariamos el crujir?

A pesar de que la necesidad de cambio es evidente frente a la
crisis de COVID-19, muchos abogados conciben la urgencia de
confrontarlos como algo incierto y ambiguo

Jaime Fernandez Madero*

“El cielo precipitd, los cimientos crujieron tan fuerte
que nadie escucho’.
-Antigua cancion espanola.

Una de las razones por las que detestamos los
cambios es porque estos nos exigen actuar, pensar
0 sentir en formas que consideramos incomodas
0 peligrosas. Con entusiasmo acogemos cambios
que nos producen placer o bienestar; pero
adoptamos una postura negativa ante aquellos
que nos demandan cambiar nuestro status quo
de manera poco placentera, incluso cuando en el
fondo sepamos que es necesario cambiar.

El especialista Richard Susskind despertd un
fuerte rechazo cuando escribio The End of Lawyers
en 2009. Para entonces, una opinion popular en
el mundo legal sostenia que Susskind estaba
exagerando vy que su pronostico sobre como
el ejercicio de la abogacia evolucionaria estaba
errado. Pero en 2012, tres anos después de la
crisis financiera de 2009, publicaba Tomorrow’s
Lawyers: An Introduction to Your Future. En su
introduccion, el autor expreso: “Sin duda, estamos
a punto de experimentar un cambio fundamental
en el mundo de la abogacia y mi objetivo principal
es alentar una discusion mas amplia sobre las
fuerzas en juego y su potencial impacto” El tema
central es el impacto de la tecnologia vy de otros
cambios sobre la naturaleza de la profesion vy las
modificaciones que sufrira el panorama legal en
el futuro. Luego de la publicacion de Tomorrow’s
Lawyers el autor se convirtio practicamente en una
celebridad

con presencia en muchos de los foros y eventos
donde se discute el futuro de la industria legal.

El mercado legal en Latinoamérica ha
experimentado todos estos cambios de forma
distinta. Alolargo dela Gltima década, latecnologia
fue progresivamente ganando importancia,
pero nunca alcanzd niveles trascendentales. El
fendmeno de los proveedores alternativos de
servicios legales (ALP, por sus siglas en inglés)
no se ha establecido en nuestras latitudes como
una figura relevante. Las Big Four han comenzado
a expandirse en la region, pero, salvo contadas
excepciones,aunnolleganaliderar sus respectivos
mercados. Con todo, eso no significa que las cosas
no hayan cambiado. La observacion principal aqui
es que dos elementos han sido determinantes al
combinarse correctamente para adaptarse a las
necesidades de un mercado mas competitivo:
(1) convertirse en una institucion, con reglas,
sistemas vy culturas que dan prioridad al bienestar
de la firma sobre las individualidades, vy (2) el
tamano de la firma. Quienes han sido incapaces de
combinar ambos elementos han tenido que luchar
para mantener su eficiencia y competitividad.

Sinembargo, conlaimplementaciondelos cambios
aquimencionadoslasfirmaslideres delaregion tan
solo han logrado hacerse de una posicion similar
a la que poseen otras firmas lideres tradicionales
en mercados mas desarrollados. Si bien se han
aplicado aquellas mejores practicas que va han
funcionado en mercados mas avanzados,
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la industria legal en general ha permanecido casi
intactaencuantoasusprincipiosfundamentalesyal
modelo de negocio. Laimplementacion de cambios
mas profundos se ha considerado innecesaria y la
mayoria de los ajustes han apuntado a mejorar el
modelo existente. Por una variedad de razones
que exceden el ambito de este articulo, muchas
de las firmas lideres internacionales han logrado
mantenerse exitosas en el modelo existente.
Aunque también es cierto que gran parte del
crecimiento en los servicios legales durante los
dltimos 10 anos no fue capitalizado por las firmas
legales, sino por otros proveedores, sobre todo
por los abogados in-house. Desde hace un tiempo
venimos hablando de innovacion y cambio, pero
limitados al mejoramiento del modelo existente.

La situacion actual creada por la pandemia de
COVID-19 despierta una serie de inquietudes:
¢se trata de una situacion de emergencia que
necesitamos abordar con el mayor de los cuidados
y que al finalizar dara paso a una vuelta alavida tal
y como era antes de la crisis?, ;0 la crisis disparara
cambios permanentes? De ser asi, ¢/los cambios
seran radicales desde nuestra perspectiva o tan
solo una aceleracion de las mejoras aplicables al
modelo existente?

Ultimamente, he estado leyendo The Autonomous
Revolution. Reclaiming the Future We've Sold to
Machines de William H. Davidow vy Michael S.
Malone. Los autores plantean que estamos a
las puertas de una ‘Revolucion Autdnoma, un
punto de inflexion en la historia del hombre
tan decisivo como la revolucion agricola o la
industrial.  “Las  grandes transformaciones
estructurales tienen lugar cuando pequenas
transformaciones estructurales se acumulan e
interactdan afectando amplios segmentos de la
economia vy de la sociedad. Dado que resultan de
la acumulacion, ocurren de forma relativamente
lenta... pero cuando en una sociedad se ha
acumulado suficiente transformacion estructural,
las instituciones comienzan a cambiar su forma,
a obedecer a reglas distintas y a necesitar nuevas
herramientas para manejar los cambios”. A medida
que leo -y vuelvo a leer- sobre los impresionantes
cambios que esta atravesando la humanidad vy
que quizas sean solo el comienzo, me pregunto
como la profesion legal sera capaz de continuar
funcionando sin cambiar. Aclaro: jesto fue escrito
antes de las crisis de COVID-19!

Cuando analizo los cambios observo algunos
aspectos que se superponen: (a) vastos sectores
de la economia vy de la sociedad han estado
cambiando rapidamente en los (ltimos anos
de forma sustancial vy pareciera que seguiran
cambiando todavia mas aceleradamente en el
futuro cercano, (b) los cambios en la profesion
legal han sido el objeto de discusiones y analisis
desde hace varios anos, aungue las modificaciones
concretas han sido parciales vy lentas v (c) la crisis
de COVID-19 esta revelando cuan rapido las
firmas legales y los clientes pueden adaptarse
a una situacion de emergencia con un impacto
importante en la manera como se provee el
servicio. Tomando en cuenta estos tres aspectos,
pareciera que finalmente estariamos ante una
época que traera cambios mas profundos vy
disruptivos en la profesion legal. La pregunta es:
cestaremos listos para eso?

A pesar de que la necesidad de cambio es eviden-
te, el problema reside en que muchos abogados
conciben la urgencia de confrontarlos como algo
incierto y ambiguo. Vivimos tiempos llenos de
confusion y existen mdaltiples formas de actuar
en ellos. Es aqui donde se hace necesario contar
con buenos lideres. Como lo indica Karl Weick en
su libro Sensemaking in Organizations: "Un lider es
aquel que brinda a otros un sentido distinto del
significado de lo que hacen, al recrearlo de una for-
ma diferente, con un “rostro” distinto... un lider es
un generador de sentido”
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Cuando nos enfrentamos a situaciones de vida que nos incomodan o nos llenan de incertidumbre, podemos
optar por hacernos la vista gorda, aun cuando nuestros cimientos estén crujiendo. Esa actitud puede dar-
nos una sensacion de alivio inmediato, pero no cambiara la realidad. Nadie puede adivinar qué pasara con la
abogacia en un futuro, quizas no tan lejano. Ciertamente, yo no puedo. Pero nos debemos a nosotros mis-
mos v a nuestras firmas un analisis mas audaz y claro de nuestros negocios y organizaciones, para poder
erigirnos como los lideres creibles y generadores de sentido que el futuro requiere.

*Jaime Fernandez Madero es fundador de Fernandez Madero Consulting, dedicada al management y estrategia
en firmas de Latinoamérica, asociada a Hildebrandt Consulting. Fundador y ex managing partner en Bruchou, Fer-
nandez Madero & Lombardi Abogados, firma lider en Argentina. Autor del libro “Organizando Firmas de Servicios
Profesionales, El caso de los Abogados”.

Contacto: jfm@fmaderoconsulting.com
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Pensemos a futuro: medidas a largo
plazo ante la nueva realidad

Aumentar la resiliencia es clave para el éxito a largo plazo en el
manejo de las crisis del coronavirus

“Tuvimos tanto éxito por tanto tiempo que no
conociamos otra perspectiva. Luego, cuando el
mercado cambio, casi quedamos en la quiebra’.

- Sam Palmisano, 2004, CEO de IBM (2002-2012).

Quienes piensanenelfuturoconfrecuenciacaenen
latrampa de extrapolar el presente de formallineal.
Es como conducir con la mirada siempre puesta
en el espejo retrovisor. Enfocarse Unicamente en
preservar el éxito del pasado resulta algo muy
peligroso. Sam Palmisano describe como esto casi
destruyd IBM.

¢Qué significa pensar el futuro hoy? Seguimos
inmersos en los inicios de la crisis de COVID-19.
Lentamente vamos entendiendo que muchos de
los factores constitutivos de nuestra vida social
y econdmica cambiaran, pero aun no sabemos
cOmo, ni cuanto, ni cuales seran las consecuencias.
Al no ser clarividentes, necesitamos desarrollar
nuestro criterio de observacion para reconocer e
interpretar “las senales” y estar mejor preparados
para enfrentar un futuro incierto. Se trata de
ejercer la disciplina suprema del liderazgo. Esto
implica tomar decisiones sostenibles a largo plazo
dentro de un contexto de incertidumbre radical.

Este es el tema de nuestra dltima entrega. Aqui
consideraremos:

1. El modelo de pensamiento conocido como Lazy
Eight.

Rupprecht Graf von Pfeil*

2. Los propulsores de los cambios a largo plazo en
el mercado legal.

3. Los enfoques sobre la adaptabilidad y resiliencia
de las firmas legales.

1. El ciclo adaptivo(1)

Las firmas legales, como cualquier otra
organizacion, son sistemas sociales con pujantes
fuerzasinerciales. Especialmente durantelascrisis,
nuestra primera reaccion es luchar por restaurar el
statu quo antes de implementar ciertos cambios
inevitables a partir de esa supuesta posicion de
seguridad recuperada.

Erhalt
ERISE
Alfes Spiel
lrifische Grerze
Innovation Emeverung
Schnelies Proben und Kreieren Improvisation
Teste Rollenfindung
Prototypan Albe Hiarorchien
i Ioslassen
Mt |
ol Jole AKTELAONE Neve,
natriicher Auforisaten
BIFURKATION
Krlischer Lrschalfpunid von
Emeuening u Innavation
MEUSTART
Expamion

Fuente: Zukunftsinstitut, The Economy after Corona, 2020

La parte superior del ciclo adaptativo representa este
recorrido, delineado por la figura del numero ocho
(Lazy Eight). Su objetivo es la continuidad, el mismo
juego de siempre. Esto suele funcionar bastante bien
durante un tiempo considerable, esto es, hasta que
estalla una crisis de caracter fundamental. Cuando

las crisis alcanzan cierta magnitud,
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las organizaciones comienzan a notar que los
recursos del pasado tienen una vida atil limitada.
A pesar de eso, suelen adoptar nuevos enfoques
con renuencia. Este es el momento crucial que
marca el curso de los acontecimientos. ¢Se
continuara jugando como siempre con las medidas
disenadas para la situacion previa a la crisis? ;Las
reglas v relaciones que rigen a los accionistas
permaneceran tan inalterables como su modelo
de negocios? ;Haremos un giro hacia la parte
inferior del ciclo adaptativo cuando la firma haya
admitido que el viejo juego no tiene futuro y que
uno nuevo debe comenzar?

Si la firma hace ese giro, la innovacion y el cambio
reinaran: se identificaran nuevas necesidades,
se hallaran nuevas formas de satisfacerlas v
se pensaran nuevas formas de organizacion vy
cooperacion, lo que aumentara la generacion de
valor; es decir, el propio modelo de negocios de la
firma sera sometido a una revision.

Creemos que el modelo de ciclos adaptativos
resulta Gtil para la situacion actual porque plantea
la siguiente interrogante: ;el caracter de la crisis
del coronavirus es tan fundamental como para que
las firmas necesiten pensar si contindan o no con
el “viejo juego"? Ademas, deja claro que las firmas
deben tomar una decision muy pronto. Luego
de tres meses, aln no conocemos la respuesta,
sin embargo hay muchas senales que sugieren
que deberiamos estar preparandonos para una
renovacion.

2. Los propulsores del cambio a largo plazo

Debido a la incertidumbre v la necesidad de tomar
decisiones dentro del contexto actual, creemos
que es vital identificar los propulsores del cambio
a largo plazo. Necesitamos un sistema de alerta
temprana con indicadores que nos permitan inferir
como podria evolucionar la situacion.

Resulta poco probable que las cosas retornen al
estado previo a la crisis, al menos no en el futuro
cercano. Seria tan sencillo si pudiéramos revivir
la economia con tan solo pulsar un boton. Las
cadenas de abastecimiento estan interrumpidas,
todos los sectores de la economia se han visto
afectados con mayor o menor gravedad y el ritmo
de la crisis varia de un sector a otro y de una
compania a otra. Casi ninguna industria sera capaz

de alcanzar nuevas alturas insistiendo con “mas
de lo mismo" En pocas palabras, la situacion es
tan cambiante desde el punto de vista del cliente
que también debera cambiar para las firmas,
esto independientemente de como evolucione
la demanda de servicios legales. Muchos socios
subestiman este hecho y como afecta su negocio.

Desde ya podriamos identificar alguno propulsores
de cambio en las firmas legales como:

Concentracion del crecimiento en unos pocos
jugadores y en pocas areas de especialidad.

Presion sobre los precios de parte de los clientes.
Excelencia y digitalizacion operacional.
Propdsito/Sostenibilidad/ Cultura/ Liderazgo.

2.1 Concentracion del crecimiento

Los analisis muestran que antes de la crisis del
COVID-19 en los Estados Unidos tan solo las
primeras 50 firmas dentro de un ranking de
200 habian experimentado algin crecimiento
economico medido segin el desarrollo de
costos(2). El resto de las firmas vieron sus costos
aumentar por encima de sus ingresos, lo que se
tradujo en una caida de su rentabilidad.

Aunque no existen cifras comparativas para el
mercado legal de Europa continental, a travées
de conversaciones que sostuvimos con diversas
firmas legales logramos confirmar que en Europa
las firmas experimentaron un desarrollo similar.

Las firmas necesitan comprender con exactitud
cuales son las diversas areas (grupos de
especialidad, sectores, tipo de clientes, paises)
que presentan crecimiento real. Estos datos nos
brindan informacion esencial que nos ayudara
a decidir donde aplicar una reestructuracion.
Simultaneamente —como uno de los criterios
de observacion en el contexto de este articulo—
estos datos permitiran elaborar una radiografia
que mostrara donde se ubican los propulsores
del crecimiento especifico de cada firma.
También nos mostraran donde viene surtiendo
efecto la mercantilizacion y cuales areas estan
experimentando una caida en las ganancias o
estan migrando hacia el negocio masivo.

www.lexlatin.com




Al analizar la estructura economica de Ila
firma, entre otros datos, este seguimiento nos
ayudara a identificar rapidamente si el modelo
de negocios vigente puede mantenerse, si sera
posible mantener el “viejo juego” Los equipos de
management de la firma encargados de adelantar
estos analisis de manera sistematica y temprana
estaran en capacidad de responder esta pregunta
a tiempo y preparar a los socios a entrar al nuevo
juego, siguiendo las premisas del ciclo adaptativo.

2.2 Presion sobre los precios de parte de los
clientes

No hace falta decir que la crisis econémica actual
ha hecho que aumente la presion sobre las tarifas
de las firmas. Seria irrelevante mencionar esto, si
no fuera ya evidente que los métodos aplicados
para ejercer dicha presion son nuevos 0 poco
conocidos. Es por ello que muchas veces las firmas
no estan preparadas para afrontar esta situacion.

Los departamentos legales siguen la premisa
basica que establece que algunos asuntos
responden a ciertos procesos de trabajo similares
que demandan mayor o menor grado de experticia
y de tiempo segln la complejidad de cada caso.
Si el departamento legal tiene la posibilidad
de comparar estos procesos con sus costos
asociados v las distintas ofertas de servicios de
varias firmas legales, la transparencia del mercado
legal saldra fortalecida. En los Gltimos meses
hemos conversado con conocidos proveedores
sobre este tipo de soluciones:

» L0os sistemas actualmente disponibles ofrecen
un gran ndmero de indicadores de rendimiento
(Key Performance Indicators, KPI) que fomentan la
transparencia.

» Ya existe una buena base para comparar los
procesos y costos a nivel de mercado; por ejemplo,
datos comparativos sobre varias firmas. Al menos
un proveedor ya se encuentra utilizando con éxito
las herramientas basadas en inteligencia artificial
para elaborar estos analisis. Otros proveedores
estiman implementarlas en los proximos 12 a 18
meses.

Para ofrecer mas detalles sobre este punto (3)
tendriamos que transcender los limites de este
articulo.

Sin embargo, sabemos con certeza que pocas,
ero muy pocas, firmas tienen un entendimiento
numericode sus procesosy delos costosasociados
a la provision de servicios legales. Esto significa
que el punto de partida en las negociaciones por
honorarios no es muy favorable para la mayoria
de ellas, especialmente cuando cada socio/a
negocia sus honorarios por su cuenta. Este hecho
y sus consecuencias son un factor tan relevante
gue creemos necesario hacerle seguimiento como
indicador de la dinamica de cambio actual.

2.3 Excelencia y digitalizacion operacional

Si queremos seguirle el paso a la dinamica de
precios descrita anteriormente, es necesario
gue las firmas dividan sus servicios en procesos
claramente definidos y asignen los recursos
necesarios (cantidad de personal involucrado
combinando  experiencia/antigiedad, soporte
técnico, participacion de terceros), todo esto debe
ser realizado de la forma mas eficiente posible.
Muchas firmas ya han demostrado que si es
posible lograrlo. Para nosotros de eso se trata la
excelencia operacional.

La conexion entre la fijacion de precios vy la
excelencia operacional es obvia. El potencial
asociado solo puede aprovecharse cuando lo
abordamos desde el nivel de la firma, lo que a
su vez tiene repercusiones en cada socio y en su
autopercepcion.

La cuestion aqui reside en el papel que juegan los
llamados servicios hibridos.
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Cuando consideramoslosrecursosrequeridos para
cada caso, automaticamente nos preguntamos si
es necesario convocar a proveedores alternativos
de servicios legales y de qué manera se hara:
desde lainclusion de los abogados del proyectoala
reparticion de la provision del asesoramiento entre
diferentes tipos de firmas. Un excelente ejemplo
de esto lo encontramos en la forma coémo los
abogados que llevaban el escandalo de emisiones
contaminantes de Volkswagen procesaron las
quejas de los clientes. Se destaca el rol de la
automatizacion de documentos v la inclusion de
los proveedores de servicios de descubrimiento
informatico (e-discovery) en las investigaciones
internas.

Para estar en capacidad de implementar vy
administrar todo esto, es vital que los sistemas
informaticos internos de la firma sean actualizados
y reforzados de forma drastica y significativa.

Colaboracion con clientas

- Elahoracidn oe preasupuestos y fijacidn de precies
- Facturacidn

- Colaboragion especisizada

Gestion de La firma

- Persanal y recursos

- FiRanTis y OpFaCiones
- Clientes

':E 2
Realizacion del trabajo ' I Direccion de la prctica
DOfumentos y COMratos - Conocimiento
- Litigios: - Areas de especialidad
- Transacciones
- Riesgo

- Gestidn de derechos

Fuente: adaptado de Thomson Reuters — LegalGeek, LegelTech Startup Report, 19/10

Si echamos un vistazo rapido al panorama de la
innovacion legal a través de la tecnologia, obser-
vamos la presencia de varios subsistemas im-
portantes. En muchas firmas legales, incluyendo
las mas grandes, estos subsistemas suelen estar
presentes tan solo de forma parcial para luego
pasar a ser operados como sistemas independien-
tes. Por Gltimo, pero no menos importante, estos
sistemas también generaran los datos econo-
micos basicos para impulsar la innovacion en la
prestacion de servicios legales, siempre vy cuando
se encuentren integrados.

Creemos que las firmas legales que logren la
integracion de estos sistemas contaran con una
ventaja competitiva decisiva. Estas firmas:

» Gestionaran sus recursos mas eficientemente v,
por lo tanto, mantendran su rentabilidad.

» Tendran mayor entendimiento y aprovechamien-
to del rango de negociacion disponible al momen-
to de fijar honorarios.

Contaran con la informacion y las interfaces
necesarias a nivel informatico para optimizar la
colaboracion con sus clientes.

En cierto sentido, la excelencia y la digitalizacion
operacional contrarrestan la presion sobre los
precios. Prestar atencion a esta correlacion servira
para que las firmas noten si corren el riesgo de
quedar en desventaja desde el punto de vista
empresarial.

2.4 Proposito - Sostenibilidad - Cultura -
Liderazgo

Las firmas legales son sistemas sociales. Propdsito
— Sostenibilidad — Cultura — Liderazgo (PSCL)
con frecuencia son considerados como factores
soft —algo que “se recomienda tener’, pero que
no es determinante. En los sistemas sociales, sin
embargo, son precisamente estos factores los
que conducen al compromiso, a las actuaciones
sobresalientes e indirectamente a la rentabilidad
por encima del promedio. Negar esto seria ignorar
décadas de investigaciones cientificas formales
sobre estas relaciones causales.

Quienes se adhieren a la idea de que son solo
rasgos que “se recomienda tener” también suelen
decir que “solo lo hacemos por el dinero” Ambas
actitudes afectan la cultura de la firma, el branding
delempleadory lasrelaciones conlos clientes. Esto
impedira que la firma pueda atraer alos mejores y,
por ende, quedara condenada a permanecer por
debajo de su potencial econémico.

Aln antes de la crisis de COVID-19, las
interrogantes en torno al proposito de las
companias, la sostenibilidad de su actividad
economica, su gerencia vy su cultura dominaban
el debate economico vy politico diario. El
coronavirus nos empujo a poner la lupa breve pero
dramaticamente en como lidiar con una amenaza
concreta para la vida de muchos. Aunque esta
altima crisis esta adn lejos de terminar, los temas
relacionados con el proposito, la sostenibilidad,
la cultura y el liderazgo estan de nuevo en boga,
lo cual demuestra su relevancia. La crisis actual
actia como catalizador de debates urgentes vy
que quizas eran materia pendiente desde hace
mucho tiempo: nos hacen preguntarnos, sin
distingo generacional: ;qué estamos haciendo con
el mundo?
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Con respecto a las firmas, la pregunta que surge
se refiere a como las firmas definen:

» Su tareay su rol en la sociedad.

» La sostenibilidad (econémica, ecologica y social)
de su area de negocios.

» Los valores y actitudes de fondo.

» La imagen del ser humano y la forma como nos
relacionamos.

» Los comportamientos aceptados derivados de la
crisis.

Las respuestas brindadas por el directorio de
la firma a estas interrogantes seran cada vez
mas importantes a la hora de determinar qué
empleados o clientes lograra atraer la firma.

Ladiscusion entornoal proposito, la sostenibilidad,
la cultura y el liderazgo no puede basarse en una
listade criteriosenumerados enun catalogo, perosi
constituyeel ADNy los pilares de unafirmavisible. A
diferencia del pasado, cuando bastaba con centrar
el proposito de la firma en la maximizacion de las
ganancias v se podia reemplazar la falta de cultura
y de liderazgo con dinero, la situacion social actual
y la complejidad de las firmas de hoy demanda
mucho mas. Si bien los socios siguen jugando un
papel importante, la importancia de los asociados
y demas empleados para el funcionamiento de la
firma se ha incrementado notablemente.

Proposito, sostenibilidad, cultura v liderazgo son
dimensiones muy dificiles de observar y evaluar
usando los procesos vy criterios existentes. Al
mismo tiempo, consideramos que estos factores
son extremadamente importantes porque dan
cuenta del contexto socioeconémico en el que
una firma legal opera. En definitiva, hablamos de
la “licencia para operar’, el prerrequisito esencial
para la continuidad v la expansion del negocio en
el futuro.

3. Adaptabilidad y resilencia

La resiliencia hace referencia a la capacidad
psicologica de hacer frente a situaciones dificiles
0 inciertas y a la capacidad de lidiar con ellas sin
padecer danos psicologicos. Esta también puede
ser una caracteristica que defina a las firmas
legales: cuando la resiliencia de las personas que
conforman la firma aumenta, también aumenta la
habilidad de la firma como organizacion

para desarrollar su propia resiliencia. A su vez,
esto permite a la organizacion manejar de forma
efectiva los desafios de la situacion econémica
actual v las consecuencias que se desprendan de
ella.

Para alcanzar esto, el liderazgo juega un rol
protagonico: un liderazgo resiliente promovera
la resiliencia en la organizacion en general y los
S0cios a su vez impulsaran la resiliencia en su
trato con los empleados. La conexion directa entre
proposito, sostenibilidad, cultura y liderazgo se
hace evidente.

La resiliencia se construye sobre la base de siete
actitudes(5):

» Aceptacion: aceptar las experiencias del presente
y su irrevocabilidad.

» Optimismo: enfocarse en lo positivo y controlar
las emociones con el objetivo de poder administrar
las reacciones a la situacion.

» Autoeficacia: confiar en nuestras propias
habilidades, reconocer nuestras necesidades vy
actuar en coherencia con ellas.

» Responsabilidad personal: conocer nuestras
propias limitaciones y asumir la responsabilidad
de nuestros actos.

» (Construccion de nexos: crear y mantener
relaciones solidas con el resto.

» Blsqueda de soluciones: conocer los valores,
basar las selecciones de la solucion en dichos
valores y enfocarnos en aquello que aporta a la
solucion.
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» Perspectivas de futuro: tener una vision clara
del futuro, controlar los impulsos a corto plazo y
preferir el enfoque a largo plazo.

La resiliencia es una habilidad que puede
desarrollarse, mas no entenderse como una
técnica. Las personas que adoptan estas actitudes
estaran mas capacitadas para manejar las crisis,
tomar mejores decisiones v, en definitiva, alcanzar
mejores resultados. Dentro de este contexto, los
factores soft son de nuevo los pilares sobre los
cuales se construyen resultados tangibles.

Pensar sobre el futuro es una actividad mental
que requiere de ciertos datos obtenidos a partir de
la observacion de las dimensiones mencionadas
anteriormente, entre otros factores. Para manejar
de forma efectiva estas dimensiones, es necesario
contar con competencias analiticas adicionales,
en particular, con la habilidad para lidiar con la
incertidumbre y tomar las decisiones necesarias;
es decir, necesitamos resiliencia.

Es por ello que consideramos que aumentar la
resiliencia es clave para el éxito a largo plazo en el
manejo de la crisis del coronavirus.

Con este articulo Venturis Consulting Group
concluye una serie de cinco entregas sobre la crisis
de COVID-19, tres de ellas publicadas en LexLatin
(anteriormente se abordaron las recomendaciones
a corto plazo y a mediano plazo para combatir la
pandemia). Esperamos haber ayudado a nuestros
lectores y a los lectores de LexLatin a estructurar
sus ideas en torno a la situacion actual.

Continuaremos publicando nuestra  opinion
sobre los proximos acontecimientos v desafios
impuestos por la crisis del coronavirus vy el
desenvolvimiento general del mercado legal.

*Rupprecht es socio en Venturis Consulting Group.
Con 15 anos de experiencia en la industria legal, se
especializa en posicionamiento, estrategia y gestion,
sistemas de distribucion de beneficios y cultura y
cambio.

Contacto:
rupprecht.grafvonpfeil@venturisconsulting.com
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¢Es la inteligencia emocional la aliada de la
abogacia pos-COVID? Entrevista a Marisa Méndez

Por Fernando Pelaez-Pier

La habilidad de identificar emociones es un gran aliado de
los abogados que no se esta aprovechando, es momento de
incorporarla a nivel de firma e individual

Marisa Méndez trabaja como consultora,
psicologa v coach personal. Esta asociada a
CSAS | Transforming Law Firms in Latam y a
Psycholawgy.es. No obstante, esta no siempre
ha sido su profesion. Su primera carrera fue como
abogaday solicitor en Clifford Chance, Londres. Alli
comenzo el viaje mas importante e inacabado de
su vida: conocerse. Dejo la abogacia para trabajar
como consultora de cooperacion internacional
en la Fundacion Codespa. Trabajo en proyectos
de cooperacion en Jordania, Brasil y Pert, donde
conocio la resiliencia de las personas ante
situaciones realmente adversas.

Unos anos mas tarde regresd a Espana vy, en
la actualidad, compatibiliza su trabajo como
consultora de desarrollo de negocio con el estudio
de la psicologiay lainteligencia emocional y con su
labor como profesora de pre vy postgrado en el IE
Law School.

\Vamos a conversar con Marisa sobre lainteligencia
emocional, un concepto que se remonta a 1990
y que -si bien asociamos con Daniel Goleman vy
su famoso libro- surge de los trabajos de Peter
Salovey v John Mayer. El punto de partida es que
la inteligencia humana abarca -mas alla de los
aspectos cognitivos e intelectuales- la gestion
del mundo emocional propio y de otras personas.
Son muchos los autores que desde hace dos
décadas profundizan en la idea sin llegar a
ponerse de acuerdo en el concepto ni en todas las
competencias que incluye,

Marisa Méndez

aunque si coinciden en que alguien con alto grado
de inteligencia emocional sera capaz de identificar,
experimentar, dar sentido, comunicar y gestionar
adaptativamente sus emociones.

Fernando Pelaez-Pier: ;Consideras que la
inteligencia emocional debe ser un aliado del
abogado y, sobre todo, del abogado en tiempos
de crisis y poscrisis?

Marisa Méndez: No me cabe la menor duda de
que debe ser un grandisimo aliado del abogado
para darle las herramientas que requiere para
mejorar su rendimiento. Lamentablemente,
no se esta aprovechando como se deberia, por
desconocimiento de su potencial. Definitivamente,
creo que estamos en el momento adecuado para
incorporarla, tanto a nivel firma como a nivel
individual.

FPP: El estudiar y aplicar la inteligencia
emocional en el sector de los servicios legales ha
sido un tema mas en los paises sajones que en
Hispanoameérica, ¢correcto?

MM: Cierto. Por ejemplo, la ABA (American Bar
Association) la ha incorporado como parte del
curriculo de su programa de formacion continua
y varias escuelas de Derecho la incluyen también
en sus programas de grado y/o posgrado.
Desde hace algin tiempo, varias firmas realizan
programas de formacion interna sobre algunas de
las competencias principales




de la inteligencia emocional, pero la realidad es
que sigue siendo aun muy dificil encontrar un
programa que forme a los abogados en todas
sus competencias y que los acompane a lo
largo del tiempo. La principal dificultad de estos
programas es que comienzan por la competencia
de habilidades sociales dejando atras otras tres
totalmente necesarias para que la primera alcance
sus frutos.

FPP: ;Qué competencias emocionales podria
desarrollar un abogado y qué ventajas tendria
para ese profesional?

MM: Son seis las competencias emocionales:
autoconciencia, expresion emocional,
autorregulacion, empatia, habilidades sociales v
automotivacion. Cada una tiene sus peculiaridades
y ventajas.

Autoconciencia. Implica reconocer las emociones
que sentimos, darles nombre y reconocer el
mensaje que nos traen. Para desarrollarla toca
aprender a parar, a tomar conciencia de como me
encuentro v los motivos detras de esa emocion. Y
estono esfacil, yaque elmundo actual nos permite
escaparnos rapidamente de las emociones mas
desagradables a través de la pantalla de un movil.
Unabogado quetoma concienciade susemociones
tendra la capacidad de recibir y aprender de las
criticas constructivas de sus companeros y de
sus clientes vy no reaccionara con enfado cuando
sienta culpa o con tristeza y retirada cuando sienta
decepcion. No tomar conciencia de las emociones
esta en la base de muchos de los conflictos
de comunicacion que se viven en las firmas de
abogados y que tanto afectan al clima interno.

Expresion emocional. Si reconozco las emociones
que siento, el siguiente paso sera ser coherente
en su expresion, tanto verbal como fisica. Y
esto teniendo en cuenta que mas del 90 % de la
comunicacionesnoverbal. Transmitimos mensajes
a través de nuestro lenguaje corporal, gestos, voz.
Por ello generara mas extraneza cuando nuestro
cuerpo nNo acompane a nuestras palabras. Un
abogado con esta competencia desarrollada
transmitira mas confianza y credibilidad tanto con
su equipo como con los clientes.

Autorregulacion. Esta competencia es muy
importante, porque habra momentos en los que
tengamos conciencia de lo que nos sucede pero
gue no sea apropiado ni beneficioso expresar las
emociones. En esas situaciones, la competencia
de autorregulacion nos permitira moderarnos,
controlar y/o redirigir las emociones. En un
abogado esto permitira expresarse con calma
en situacion dificiles, pensar vy anticipar sin
negar la informacion que nos da la informacion
y, por supuesto, le facilitara celebrar los éxitos al
conectar con la alegria y no solo con el alivio.

Empatia. Esta es una de las competencias
mas conocidas y que solemos definir como la
capacidad de entender y ponerse en lugar del otro
y, sin embargo, muchos abogados no la tienen
desarrollada. El discurso interno, las prisas, la
anticipacion interfieren con la empatia e impiden
conectar con equipo vy clientes, lo cual los lleva
a perderse de informacion muy valiosa. Los
abogados que la han desarrollado conectan mejor
con equipoy clientes y tienen mayor conocimiento
de sus necesidades, preocupaciones y prioridades.
Esto les permite tomar mejores decisiones.

Habilidades sociales. Los programas en las firmas
suelen comenzar a formar en esta competencia,
peroobviandolasanterioresy,porello,noconsiguen
los resultados deseados. Entre las habilidades
sociales necesarias para ser un buen abogado
estan la comunicacion asertiva, la resolucion de
conflictos, la negociacion y el afrontamiento de la
ansiedad social. Reconocemos al abogado que ha
trabajado esta competencia porque construye un
equipo y trabaja bien con otros.

Automotivacion. La dltima de las seis
competencias es esencial para un abogado. Le
permite aprovechar sus emociones para alcanzar
objetivosy apoyarse ensus fortalezas para superar
situaciones complicadas v seguir aprendiendo. Un
abogado con esta capacidad sera mas resistentey
optimista ante las adversidades.

33

www.lexlatin.com




FPP: ;Cuales son las ventajas de desarrollar esas
competencias en un clima como el que hemos
estado viviendo este ano?

MM: Las firmas que cuenten con abogados con
alta inteligencia emocional y que manejen las
principales competencias a las que he hecho
referencia tendran enormes ventajas. Esto sera
percibido en el nivel de colaboracion entre sus
profesionales v el trabajo en equipo sera mas y
mejor. La creatividad es una marcada necesidad
para lograr el cambio impuesto por la realidad
que hemos estado viviendo vy la espontaneidad
natural no estara ausente en sus profesionales.
Los clientes se sentiran mas conectados vy se
dejara de malgastar energia en ocultar los fallos,
debilidades y conflictos indtiles. A largo plazo, todo
ello redunda en un clima de mayor confianza en lo
interno vy lo externo con todos los beneficios que
ello conlleva para los profesionales que integran la
firmay para los clientes de esta.

FPP: Dentro de las seis competencias a las que
haces referencia -siendo td abogada y psicologa-
¢cudles son las competencias mas importantes
que todo abogado debe desarrollar?

MM: Todas ellas, pero lo importante es empezar
por las tres primeras: autoconocimiento,
expresion emocional y autorregulacion. Son las
competencias intrapersonales y conditio sine
gua non para acceder a las interpersonales.
Como comentaba antes, parte del fracaso de la
inteligencia emocional en los programas internos
de las firmas es que se comienza la casa por el
tejado.

Se busca que los abogados potencien sus
habilidades interpersonales con vistas a generar
negocio v se vuelcan en la empatia, la gestion de
conflictos, sin que haya una reflexion y formacion
previa en las competencias emocionales en la
relacion con uno mismo. Si no reconocemos queé
nos pasa cuando nos enfadamos, nos sentimos
amenazados o nos frustramos, estaremos
limitando tanto nuestros pensamientos como
nuestras acciones. La libertad de pensamiento
y accion comienza con la atencion a nuestras
emociones y reacciones automaticas en contacto
con el entorno.

FPP: ¢Cual seria tu dltima recomendacion antes
de cerrar esta entrevista?

MM: Espero que en la era pos-COVID las firmas
-en sus programas de formacion vy desarrollo
profesional- incluyan programas completos de
desarrollo de la inteligencia emocional para todos
sus miembros. Esa oportunidad permitira a los
profesionales acceder a mas potencial, recursos,
creatividad, seguridad, rendimiento y bienestar.

Contacto: mmendez@marisamendez.com
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