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Innovacién. Sector juridico. Corriente incontenible de nuevas
propuestas de valor y eficiencia. Tendencias de futuro. Tecnologia pujante.
Alguno de nuestros “Pioneros” sintetiza asi nuestra vision:

“La abogacia, el mundo del Derecho, tiene tanto pasado... que ya esta
en el futuro”. Asi es; la incontenible inercia cotidiana de la practica juridica
nos ha ubicado ya en lo por venir, en lo ayer desconocido e inconcebible.
Desde Lefebvre - El Derecho no queremos hacer dejacién de nuestro
papel de actor relevante en esta evolucién tan apasionante como a diario

sorprendente.

Orgullosos de tal credencial, insistimos en incrementar nuestro empeno
y nuestra apuesta por seguir poniendo a disposicion de los actores del
sector, elementos, herramientas, servicios, propuestas que continden
coadyuvando -en palabras de algln notorio miembro del Poder Judicial-
a robustecer la seguridad juridica del sistema.

No queremos tampoco desconocer que la innovacién, mezcla
inteligente de talento y capacidad tecnolégica, constituye un elemento
potente de transformacién social. En fin, cada vez de forma mas acusada,
la innovacidn se conecta con el respeto y proteccion dindmica de los
Derechos Humanos. Todos los conceptos evocados se inscriben en los
grundprinzipien que sustentan el andamiaje del Estado de Derecho.

Son conceptos y principios clésicos, basilares... y por ello, innovadores.

Ahi estaremos; ahi estara Lefebvre - El Derecho, liderando »

la innovacién, al frente del futuro.

Juan Pujol
Consejero delegado Lefebvre-El Derecho
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Innovacién es, seglin una de sus definiciones més clasicas,
el uso de conocimiento para solucionar un problema. Se presenta en
productos y servicios, en procesos, de manera incremental o radical,
pero en cualquiera de los casos cuenta con un denominador comin:

se frata de ideas nuevas que aportan valor.

La eliminacién de barreras provocada por Internet, los cambios
tecnoldgicos y el desarrollo de un ecosistema emprendedor mas rico,
han generado nuevas oportunidades y demandas por parte de los clientes,
que solicitan soluciones que respondan a sus recién adquiridas necesidades.
Esta oleada esté llegando al sector juridico frontalmente y comienzan a
trasladarse a él innovaciones implantadas con éxito en otros sectores,

pero adaptadas a sus peculiaridades.

Para Lefebvre—El Derecho, innovar es ofrecer soluciones practicas e
inteligentes, disenar herramientas que permitan agilizar los procesos de
trabajo, mejorar la eficiencia, facilitar la basqueda de la opcién juridica mas
adecuada para cada caso. En definitiva, innovar es aportar nuevas
soluciones de valor a nuestros clientes para ayudarles a seguir el ritmo de

la transformacién socio econémica que estamos viviendo.

Este estudio sobre la innovacién en el sector juridico empresarial,
recoge e identifica cuéles son las tendencias que estan afectando al sector
y qué transformaciones pueden cambiar la configuracién de un negocio
como el que hasta ahora conociamos. En estas paginas hemos aplicado
nuestra inteligencia juridica para identificar las oportunidades, los retos
y los cambios que se estan produciendo. Informacién de valor para poder
surfear con éxito la ola de la transformacién juridica y empresarial.

José Angel Sandin
Director general Lefebvre-El Derecho
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INTRODUCCION A LA ERA
DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

El mundo esta sufriendo una
vertiginosa transformacién debido

a la digitalizacién y a las nuevas
tecnologias de la informacién y por el
efecto multiplicador que sobre ellas
ha tenido Internet. Su impacto se
venia relegando en el mundo juridico
empresarial... hasta ahora.

Este estudio pretende ser el relato de
este impacto, de la lucha entre el arte
juridico y la tecnologia, en la paulatina
e inexorable sustitucién del trabajo de
personas por maquinas.

Pero también trata de la
transformacién de una cultura de
excelencia profesional, casi artesana,
apoyada en una organizacién gremial
y amparada en la apropiacién del
saber y la restriccion de acceso a la
practica en una cultura de empresa

como negocio de servicios juridicos,

que busca la excelencia en responder
a las necesidades y las oportunidades
de aportar valor al cliente y abierta a
nuevos modelos de negocio.

Este estudio hace un recorrido inicial
por las grandes transformaciones
socioecondémicas y culturales y el
propio entorno de la préctica juridica
que van a determinar los cambios

en el sector juridico empresarial. En
particular, nos detendremos en los
elementos tecnoldgicos que, si no los
han provocado, hacen posibles estos
cambios.

A continuacion, analiza con detalle el
impacto de innovaciones especificas en
el hacer de despachos de abogados, los
de grandes clientes y los méas pequefios,
y la situacién del sector de asesorias.

“Muchas veces se dice de la abogacia
st es “arte o ciencia” y yo creo que

el que piensa que es un arte estd ya
fuera del mercado (... ) todo tiende

a parametrizarse y a predecir un
resultado concreto, si se puede

hacer en todas las disciplinas no
entiendo por qué en la abogacia no
se puede hacer (...) dentro de 20 afios
st un cliente te dice “;ganamos o
perdemos?” y tii le dices “depende
del juez...” te va a decir me busco un

abogado”

Alejandro Touririo

Socio director, ECIJA

Este estudio describe igualmente

las grandes transformaciones e
innovaciones concretas, abordando el
surgimiento de modelos alternativos, los
cambios que parece inevitable afrontar,
pero también las oportunidades
especificas para aprovechar este
momento.

Para acabar, aborda el impacto en

la funcién de los profesionales del
sector, su formacion y capacitacion

y nuevas oportfunidades que se

le abren.

Es obvio que Infernet y su impacto en
la privacidad, las nuevas tecnologias,
la transnacionalidad del “ciberdelito”,
los nuevos modelos de negocio no
regulados, la propiedad intelectual,

el automatismo o smartizacién de
actividades y entornos con el Internet



de las cosas o la biotecnologia, han
provocado un enorme desafio al
Derecho. Pero este estudio no tfrata
sobre nuevas leyes y regulaciones,
Gnicamente va a aproximarse a

ello por su impacto en la practica
profesional (como la aparicién de
boutiques especializadas, el empleo
de nuevas tecnologias, cambios en
procesos o internacionalizacién...)
y s6lo marginalmente trataremos
sobre el debate de la necesidad o
no de regular.

Entendemos que en este

ambito, propio del legislador y

la jurisprudencia, hay bastante,
buena y actualizada informacién

y analisis desde perspectivas
filosoficas, socioldgicas o politicas
sobre las implicaciones que para el
Derecho tienen estas vertiginosas
transformaciones.

“Como no pienses en digital ahora mismo estds
muerto. Las palabras transformacién digital dan
mucho miedo, pero es algo con lo que estamos
conviviendo desde hace mucho tiempo, desde
que se cred el primer mail”

Maria de la O Martinez
Directora nuevos clientes, SAGE

Este estudio quiere ser una aportacion
a un ambito especifico, el de la
préctica, en el que creemos que existe
una mayor carencia, al menos desde
la doble perspectiva, en que hemos
abordado el problema:

m Desde un enfoque holistico
frente a otros relatos fragmentados
y parciales de innovaciones que no
tienen en cuenta las implicaciones
cruzadas, los antecedentes ni los
contextos globales del sector.

m Desde el punto de vista de
los propios protagonistas de las
transformaciones:

1. De los agentes de la
transformacién: mediante el
estudio cualitativo basado en un
amplio abanico de entrevistas a
personas con una visién mas de
largo alcance porque ellas mismas
o sus organizaciones estan en la
avanzadilla de estos cambios desde
sus diferentes posiciones.

2. De los sujetos que se enfrentan

a estas transformaciones: mediante
una encuesta cuantitativa que intenta
tomar el pulso del sector juridico
empresarial frente a los cambios
detectados, tanto en los despachos
de abogados como en las asesorias.

Este documento explica los principales
hallazgos siguiendo el hilo del estudio
cualitativo, completado a su vez con
los datos cuantitativos. En el anexo se
pueden consultar datos cuantitativos
complementarios y la metodologia
empleada.
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LOS GRANDES DESENCADENANTES DEL CAMBIO

GLOBALIZACION

INTERNET + MOVILIDAD

NUEVAS TECNOLOGIAS

DIGITALIZACION

T
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PODER CIUDADANO
Y TRANSPARENCIA

NUEVA
ECONOMIA

NUEVOS MODELOS
DE NEGOCIO

DESREGULACION

INTERNET MOVIL Y EL.CAMBIO
NUESTRO DE CADA DIA

La movilidad explota las posibilidades
de Internet que se habian quedado
estancadas en la Burbuja, suprimiendo
todo tipo de barreras: a la falta de
peajes por el derecho de su uso se une
la eliminacién de barreras temporales
o espaciales para acceder a cualquier
contenido y la comunicacién de las
maquinas entre si.

El impacto més importante de este
“Internet movil” en el mundo juridico

empresarial, se produce de forma
indirecta a fravés de la fransformacion
social y econdmica, incluida la
globalizacién vy, en particular, su
aceleracién por las tecnologias

de informacion.

Su impacto ha sido directo en
aspectos como en la comunicacién
de despachos y en la comercializacion
o prestacién de algunos servicios.
Pero en cualquier caso, Internet movil

ha cambiado las reglas del juego y ha
instalado un clima totalmente nuevo
en la forma en la que organizamos

el mundo donde la innovacién ya no
sélo es una oportunidad, sino una
necesidad de supervivencia a corto
plazo. Asimismo, ha provocado una
velocidad vertiginosa en los cambios
y una complejidad creciente en la que
es dificil aislar esferas como la del
ejercicio juridico empresarial.

s ™.



LA GLOBALIZACION

La globalizacion venia siendo un
factor de transformacién antes

de Internet mévil, aunque éste
I6gicamente lo ha acelerado. Los
asuntos legales de la Red (derechos
o delitos) trascienden la jurisdiccién
de los paises por su propia naturaleza.
Afecta sobre todo a los grandes
despachos, que se ven impulsados y
facilitados por Internet, a la expansién
necesaria para acceder al universo

de las grandes compaiias que dan
sentido a su existencia.

B Modelo de internacionalizacién
de grandes despachos, se apoya
en la relacién de confianza cliente-
abogado local o el conocimiento del
contexto juridico local lo que conlleva
la incorporacién de socios o firmas
del pais en el que se quiere establecer.
Pero la tensién entre lo local y lo
global hace que este modelo bascule
entre dos polos: por un lado, dar
prioridad a la filosofia y la imagen de
la firma multinacional (y sus clientes
multinacionales) y, por ofro, una
agregacion basada en la asociacion
con despachos ya reconocidos en el
pais de adopcién, en la que predomina
la garantia del saber local (y grandes
clientes locales), incluso aunque la
firma multinacional aparezca como
un endorso en el nombre.

En vidas paralelas, los grandes
despachos se expanden y
concentran al ritmo que lo hacen
las corporaciones.

La globalizacién y las fuerzas que
la impulsan ejercen una importante
presion hacia la armonizacién. Este
es el caso para Internet, que es

en si mismo global, y se resiste a
restricciones locales, pero también
existe esta presidn en el comercio,
el movimiento de personas y el

de capitales hacia la reduccién

m Modelo con predominio de
metodologias y procesos globales
por encima del saber local, que es el
modelo de las filiales de las Big4U".
Aunque est limitado de momento
por las regulaciones restrictivas a su
ejercicio como abogados en mercados
tan importantes como EEUU.

[1Término inglés utilizado para referirse a las firmas mas importantes del mundo en el sector

de fronteras. Pero la realidad es
que cada pais, incluso existiendo
acuerdos frasnacionales como la UE,
sigue teniendo un marco juridico
particular. Esto hace que para los
despachos la presencia local siga
siendo muy importante y un freno
a la expansién de modelos globales
puros (mismas soluciones para
distintos paises).

Asi, se estdn dando distintas formas
de aprovechar la oportunidad

de la globalizacién.

m Modelo mixto, en el que la
estrategia general de expansion
de grandes firmas se soporta con
estructuras de servicio globales
solicitadas por sus clientes. Este es
realmente el modelo més innovador y
se extiende en paralelo a los grandes
clientes.

de la consultoria y auditoria a las que nos vamos a referir en diferentes ocasiones en este estudio:

KPMG, Deloitte, PwC y EY.




“Estamos a mi entender sobre-regulados. La estrategia de
sobre-regular en Europa vs. la poca regulacién en EEUU, ha
Jfavorecido la innovacién que tienen ellos frente a nosotros, y
o . o Y,
la posibilidad de crear esc,?la de negocio y hacer ‘unicornios “Startups el que
para crecer muy rdpido... (=
intentan llegar a un mercado

Diego Colchero. General counsel, Telefénica Latinoamérica global, crecen también en lo

La oportunidad de globalizacién
se presenta también para firmas
muy especializadas, las llamadas
boutiques, ya que el ser experto en
asuntos complejos como nuevas
tecnologias e Internet, derecho

de propiedad intelectual y nueva
economia o sharing economy, tiene
mas peso que el saber nacional.

Pero, ademads, Internet y las

tecnologias de comunicacién actuales
permitirian a despachos medianos
y pequeios acceder a operaciones
internacionales en contratos de
colaboracién ad hoc o en relaciones
perdurables con despachos de
otros paises, siempre que haya un
foco claro en un tipo de clientes

de menor dimension pero también
infernacionales.

Y aln existe una tension cuya
resolucidn podria producir grandes
impactos en el futuro: la mayor
facilidad que da la common law
de los paises anglosajones frente
al sistema formalista o civil law

de tradicién romano-germanica,

para la rapida adopcién de las
innovaciones y, en consecuencia, el
liderazgo de las empresas de esos
paises en fecnologia, Internet o
nueva economia. Esto promueve un
rechazo, por los que se muestran
més innovadores en el sector, a la
regulacién excesiva tan proclive en
Espana y su entorno continental
europeo.

El desarrollo del modelo de
Derecho colaborativo o cooperativo,
al menos para promover acuerdos
entre grandes compafias, se va a
ver también impulsado como una
forma de evitar tener que litigar en
jurisdicciones diferentes.

Pero el gran cambio en esta
globalizacidn esté por venir, y van
a ser las empresas de servicios
tecnolégicos, centradas en los
aspectos mas commodity de

la cadena de valor, que en la
perspicacia o el saber estratégico
del abogado, y por lo tanto, menos
afectadas por las peculiaridades
legislativas. Las ABS (Alternative
Business Solutions o Soluciones de
Negocio Alternativas), apenas han
llegado a Espana pero, siguiendo
la I6gica de las grandes companias
basadas en Internet (Google,
Facebook, Twitter e incluso Uber o
AirBnb) de lo que “vale para unos,
vale para todos, y en todos los
sitios”, no tardaran en llegar. Sean
las ABS o despachos volcados en
Internet amenazan con dejar poco
espacio a la competencia; la cuestion
es llegar primero a alcanzar masa
critica.

digital y luego quieren llegar
al resto de paises. Es como st
nace Uber y al final se hace

global. Despachos que hacen

startup pero pueden llegar
a ser globales, porque hay
mucha inversién detrds”

Carlos Guerrero
Abogado especialista en innovacién,
Fornesa Abogados
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MAS POR MENOS:
LA CRISIS Y EL PODER
DEL CLIENTE

La crisis es sélo un factor, aunque

el mas importante es el de la presién
a la reduccién de precios en cualquier
producto o servicio, limando todo
aquello que no confenga realmente
valor diferencial.

En lo juridico no iba a ser menos.
Junto a la reduccién del gasto de
empresas y particulares, se sumaron
los recortes y medidas, como la tasas
judiciales en Espana.

¢Los efectos?:

Ambiguos sobre la demanda: en
muchos casos, la crisis ha producido
una bajada drastica de la demanda
de algunos servicios juridicos,

como es el caso de los divorcios

o de servicios a PYMES que han

.

desaparecido, pero ha aumentado

la demanda de ofros como son los
concursales, laborales, desahucios...
Sin embargo, el exceso de abogados,
es decir de oferta, no ha facilitado el
aprovechamiento de los aumentos
de demanda, particularmente en los
ambitos de clientes particulares y de
los despachos pequenos.

Radicales sobre el precio:

o al menos sobre lo que los
clientes estaban dispuestos a
pagar por servicios profesionales
de abogado o asesoria.

El efecto de la crisis sucede de
forma conjunta con otro elemento
que es el del poder del cliente,

“La famosa frase de mds por menos es una
frase que estd en todas las mesas de los
consejeros delegados y de los gestores de
asesortas juridicas internas”

Juan Picén

Copresidente mundial, DLA Piper

particularmente el de los grandes
clientes de grandes despachos,
con unas asesorias juridicas que
crecen no sélo en efectivos, sino
también en experiencia y talento y
que fuerzan a las firmas a realizar
recortes y ser mas eficientes sin
renunciar a dar lo mejor que tienen:
se instala la clara visién de

méas por menos como principal
tensién en la innovacién.

Internet tampoco es ajeno al
creciente poder del cliente a
cualquier nivel: el cliente se ha
vuelto més sofisticado y exigente
y puede comparar y encontrar
mas facilmente sustitutos para lo
que ofrecen los despachos. Frente
al experto duefio de la oferta, el
cliente es ahora quien establece en
gran medida las reglas, o al menos
promueve el equilibrio de fuerzas
a cualquier nivel, sean despachos
de abogados o de asesoria.

18-19



LOS DATOS DE LA ENCUESTA
SOBRE LA EVOLUCION DEL
SECTOR DESPACHOS
JURIDICOS

Los datos globales del dltimo
ejercicio, que no ha sido el peor afio
de la crisis, reflejan que los resultados
han sido sobre todo de estancamiento
en los que la mejoria apenas supera

al empeoramiento. Aunque el futuro
se ve con algo de optimismo.

Es el segmento de los pequenos
despachos unipersonales el que
recibe, casi en solitario, una mala
situacion. Los resultados y el
optimismo crecen en paralelo al
tamano: el crecimiento de las grandes
empresas a las que responden mas
los grandes despachos lo habria
permitido.

Los motivos tanto del optimismo
como del pesimismo fienen

que ver con la capacidad de
captar clientes o perderlos,
aunque esto se explique por
causas exfernas (situacion del 60
pais) principalmente. Para los
pesimistas, la ofra causa también
es externa, la compeTencia,
mientras que para los que
esperan crecer, los motivos

de su opfimismo residen en

la confianza en las propias
decisiones: innovacion, gestion
o nuevas areas de negocio.

B Aumentara bastante

B Aumentard algo
B Se mantendra

I Disminuira algo

Disminuira bastante

RESULTADOS ULTIMO ANO SEGUN
Ne DE EMPLEADOS EN DESPACHO (%)

B Han aumentado bastante

M Han aumentado algo
[ Se han mantenido

50

I Han disminuido algo
40

Han disminuido bastante

De2a?9 Del0al9
BASE TOTAL

Unipersonales Més de 20

EXPECTATIVA PROXIMO EJERCICIO SEGUN
FACTURACION DESPACHO (%)

Hasta 100.000€ De 100.000 De 300.000 De 500.000 Mas de
a300.000€ a500.000€ a1.000.000€ 1.000.000€
BASE TOTAL



EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO MOTIVOS AUMENTARA

Nuevos clientes

65%

Mejores perspectivas de
la situacion general del pais

Mejoras en la gestion
/innovacién

Nuevas areas de negocio

Asociacién con otros
despachos/nuevos socios
/internacionalizacion

0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE HAN CONTESTADO AUMENTARA: 168

EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO MOTIVOS DISMINUIRA

La actual situacién
general del pais

58%
Competencia de ofros
despachos

Pérdida de clientes
/actividades

Pérdida de rentabilidad

Estancamiento,
pérdida de empleados

0 10 20 30 40 50 60
BASE HAN CONTESTADO DISMINUIRA: 48
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LOS DATOS DE LAENCUESTA  RESULTADOS ULTIMO ANO EN ASESORIAS SEGUN
SOBRE LA EVOLUCION DEL Ne EMPLEADOS (%)

SECTOR DE ASESORIAS

B Han aumentado bastante

Las asesorias parecen haber pasado M Han aumentado algo
un buen afio, en el que hay més B Se han mantenido
despachos que han crecido que los .

. . B Han disminuido algo
que han disminuido, aunque la ténica 60

general sea la de mantenerse. Incluso, Han disminuido bastante
al revés que en los despachos de
abogados, los unipersonales y de
menor tamano han crecido en igual
medida o méas que los medianos
(parecen ser las asesorias que han
declarado dedicarse a la auditoria

las que mas relatan decrecer: el 32%
decrecen algo o mucho frente a 28%
crecen algo o mucho).

Y el futuro parece ser muy

optimista para todas las asesorias

independientemente de su facturacién

media (incluso para las auditorfas, Unipersonales De2a?9 Del0al9 Mas de 20

siendo las que ejercen de gestorias BASE TOTAL

administrativas las que mas optimismo

generan: hasta un 71% declaran que P ~ .

csperan crecer bastante o mucho). EXPECTATIVAS DE RESULTADOS PROXIMO ANO SEGUN
FACTURACION DE LA ASESORIA (%)

60 —

Los motivos de este optimismo y del
pesimismo, como en el caso de los
despachos de abogados, tienen que
ver con la capacidad de captar clientes
o perderlos, aunque esto se explique
por causas externas (situacién del
pais), principalmente.

B Aumentara bastante

B Aumentara algo
B Se mantendra

M Disminuira algo

Disminuira bastante Hasta 50.000€  De 50.000 De 100.000  De 250.000 De 500.000 Mas de
al00.000€  a250.000€ a500.000€ 1.000.000€  1.000.000€

BASE TOTAL



Competencia de otros

Pérdida de rentabilidad

pérdida de empleados

EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO MOTIVOS AUMENTARA

Nuevos clientes

74%

Mejores perspectivas
de la situacion
general del pais

Mejoras en la gestion
/innovacién

24%

Nuevas areas °
de negocio 18%
Asociacién con otros
despachos

/nuevos socios
/internacionalizacion

16%

0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE HAN CONTESTADO AUMENTARA: 166

EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO MOTIVOS DISMINUIRA

Pérdida de clientes
/actividades

La actual situacién
general del pais

65%

despachos

Estancamiento,

0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE HAN CONTESTADO DISMINUIRA: 23
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Por proyecto/caso a precio cerrado

Mixto por proyecto/caso
a precio cerrado y resultados

Cuota fija por un periodo

Mixto, cuota fija por periodo
y variable segin resultados

Por horas

Otras

MODO DE FACTURACION PRINCIPAL
DEL DESPACHO

43%

LOS DATOS DE CRITERIOS
DE FACTURACION EN LOS
DESPACHOS JURIDICOS

Las férmulas de facturacion indican
el poder creciente del cliente: la
férmula que maés permite al cliente
saber de antemano lo que le va a
costar contratar al despacho, es decir,
la de precio cerrado por proyecto, es
la que més éxito tiene (72%, aunque
incorpore una parte variable segln
resultados). Es la férmula que tiende
a convertirse en mas predominante
cuanto mas pequeno y esporadico
es el cliente, que es el perfil de la
mayoria de los despachos pequefios.

10 20

30 40

BASE TOTAL

La cuota fija por periodo con o sin
variable es la segunda forma de
facturacién de mas éxito, aunque
realmente sélo tiene presencia
importante a partir de los despachos
que facturan mas de 300 mil €,
porque l6gicamente también
trabajan con empresas y no con
particulares, en los que seria mas
rara esta forma de facturacién. No
obstante, no hay que ignorar que
a pesar de que no sea la férmula
elegida para la mayoria de los
clientes, por su continuidad puede
representar la mayor fuente de
ingresos.

La férmula clasica mas asociada a la
profesidn, la facturacién por horas (al
margen de que pueda ser la base para
el calculo en proyectos o cuotas),
apenas se mantiene sélo

en los grandes despachos.
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MODO DE FACTURACION PRINCIPAL SEGUN
FACTURACION TOTAL DEL DESPACHO

FACTURACION MEDIA (€)

o OTA Hasta De 100.000 | De 300.000 | De 500.000 Mas de
o 100.000 a 300.000 | a500.000 | al.000.000 1.000.000
oo o | |
34 5

3 22 11

Por proyecto/caso a precio cerrado 43 50

Mixto por proyecto/caso a precio 28 28 34 15 33 26
cerrado

Cuotta fija por un periodo 10 7 9 27 28 21
Mixto, cuota fija por periodo 10 9 15 8 1 1

y variable

Por horas 5 3 6 15 6 21

Otras

LOS DATOS DE CRITERIOS de las asesorfas si incluimos la cuota
DE FACTURACION EN con parte variable. Sin embargo, hay
ASESORIAS diferencias segin crece la facturacién

., . de la asesoria: las formulas mixtas en
La facturacidn por horas tiene muy . »
S . los intervalos de mayor facturacion. La
bajos indices entre las asesorias. La . o
. . facturacion por horas es anecddfica.
facturacién por cuota es sin duda la que

predomina, llegando al 71 % para el total
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MODO DE FACTURACION PRINCIPAL DE LA ASESORIA

Cuota fija por o
un periodo 56%
Por proyecto/caso
a precio cerrado

Mixto, cuota fija
por periodo y variable
segln resultados

Mixto por proyecto/
caso a precio cerrado
y resultados

Por horas 3%

Otras 2%

0 10 20 30 40 50 60

BASE TOTAL

MODO DE FACTURACI(')N PRINCIPAL §EGUN
FACTURACION MEDIA DE LA ASESORIA

FACTURACION MEDIA (€)

% TOTAL Hasta De 50.000 | De 100.000 | De 250.000 | De 500.000 Més de
° 50.000 a 100.000 a 250.000 a 500.000 a 1.000.000 | 1.000.000
80 | 70

o o | e
Cuota fija por un periodo 56 54 50 63 64 39 50
Por proyecto/caso a precio cerrado 15 23 26 7 3 17 17
Zlalga?q rceusi‘ﬁagj;lspor periodo y variable 15 9 11 20 18 17 17
Mixto por proyecto/caso a precio cerrado 9 6 7 7 10 292 17
y resultados

Por horas 3 5 6 1 5

Segun cliente 2 2 6




“Hemos hecho un
programa piloto

que lo que hacia era
colocar a un ingeniero
Junto a un abogado,

por lo tanto estaba

ahi constantemente
apoyando y haciendo
que usen mejor los
sistemas que tenemos,
como un coaching. Esta
mezcla de conocimiento
hace que luego el trabajo
sea mucho mds eficiente”

Frangesc Murioz
CTO, Cuatrecasas

“Hoy en dia lo que hacen
con la parametrizacién
es analizar determinados
valores y dar ‘si’ o ‘no’...
no hay un andlisis
excesivamente complejo.
Si tienes Watson, quizds
se considere un paso mds,
pero con la tecnologia
mds de calle no ocurre lo
mismo. Yo no lo considero
“inteligente”, creo que se
le llama ast por cuestién
de marketing. Aun no es
inteligente pero llegard”

Andy Ramos Gil de la Haza
Director de propiedad
intelectual, Bardaji &
Honrado | Abogados

LAS NUEVAS

TECNOLOGIAS QUE
HACEN POSIBLE LA
TRANSFORMACION

En general, cuando hablamos de
nuevas tecnologias, nos referimos

a las TIC (el conjunto de recursos,
procedimientos y técnicas usadas en
el procesamiento, almacenamiento

y fransmisién de informacién) cuyo
grado de desarrollo e impacto social
y econémico hace que hablemos de la
Era o la Economia del conocimiento
para definir nuestro tiempo.

En las Gltimas décadas ha habido
mas avances paralelos en ofras

areas técnicas y cientificas,

como la bioquimica, la genética,

los materiales o la fisica. Pero

es la capacidad de gestionar el
conocimiento y, mas concretamente,
la explotacién masiva de datos y
poderlos compartir, lo que también
ha disparado su desarrollo.

Los grandes aceleradores han sido el
aumento exponencial de la capacidad
de computacién y un Internet (como
sistema abierto) potenciado por

la movilidad para poder transmitir,
compartir y utilizar el conocimiento
en cualquier lugar. El siguiente

paso, que apenas hemos empezado
a vivir, conocido como Internet de
las cosas, es que sean las propias
maquinas las que se comuniquen
entre ellas y ufilicen autébnomamente
la informacion.

Obviamente esta Era del
conocimiento no deja al margen

el Derecho.

En lo especifico de la gestién del
conocimiento se puede diferenciar
entre tres niveles de desarrollo, de
los cuales sélo el primero esta
plenamente activo.

m Un primer nivel de desarrollo:
data mining (exploracién sistemética
de la informacién) y modelizacién
o parametrizacién, mediante
algoritmos y discriminantes
semanticos, de enormes cantidades
de datos, usualmente de texto
(imégenes o sonido previamente
etiquetado). Debido a la facilidad de
la bisqueda en la Red y el aumento
de la capacidad de computacion en
dispositivos cada vez mas pequefios,
se ha abierfo un impresionante campo
de aplicacién para la sustitucién o
hiperproductividad de tareas manuales
asociadas a la clasificacién, busqueda
de informacién y la elaboracién
automatica de documentos aplicable
al ejercicio de muchas de las tareas en
el ejercicio del Derecho.
Efectivamente hay cierta mitificacién,
pero eso ya no quita la gravedad del
impacto real. Los procedimientos de
divulgacién y e-discovery software,
aplicado en revisién de contratos
en los due diligence de M&A, los
servicios juridicos alternativos, las
modelizaciones de casos en demandas
generalizadas o la propia evaluacién
de los haceres y actos legales ya estan
transformando el sector.
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“El otro dia fuimos a un evento de Big Data
precisamente en el sector legal y lo que velas era
uso de datos, Data mining,... no es realmente Big
Data. Con Big Data, por ejemplo, imaginate que
estds utilizando una aplicacién que se conecta con
todas las bases de datos de los Juzgados (...) podrias
ir viendo de forma automatizada cudles son las
tendencias en las decisiones judiciales y al mismo
tiempo mejorando tu argumentario juridico”

Javier Ramirez
Vicepresidente y secretario general asociado, HP Inc.

® Un segundo nivel: la computacién
cognitiva y machine learning
impulsados por la capacidad de
reconocimienfo de pafrones no

textuales (imagenes y lenguaje
natural). Deja de ser necesaria la
necesidad de modelizacién previa
de la informacién. Aunque todavia
haga falta guiar a la maquina en las
prioridades u objetivos, por si sola es
capaz de seleccionar la informacién
e identificar patrones implicitos con
sentido para responder preguntas
(generar conocimiento) y aprender
de sus propios procesos.

Un exponente muy conocido y
comentado es Watson de IBM.

Sus aplicaciones son todavia
incipientes, pero ya se estan haciendo
aproximaciones al Derecho, como

se estan haciendo en medicina, en
ingenieria o en tréfico... Grandes
despachos ya estan desarrollando sus
propios sistemas, intentando generar
un conocimiento propietario.

El Big Data tiene aqui todo su sentido,
que va més alld de ‘gran cantidad de
datos’: la maquina busca informacién
en enormes cantidades de datos de
cualquier naturaleza que previamente
no se han clasificado y ni siquiera
“taggeado”, como las huellas digitales
del uso de un terminal o un repetidor
de telefonia. El avance en paralelo

de sistemas de reconocimiento de
voz y lenguaje natural e imagenes
amplifica sus posibilidades a mucho
mas que documentos. Y aln su
utilizacién real es pequena, al menos
en Derecho, pero no tardara en llegar
y su potencial desborda a veces la
imaginacion.

Paralelamente en un nivel avanzado,
se esta utilizando tecnologia de
encriptacién, como el ‘Blockchain’
(que es la base del Bitcoin), que
ofrece muchisimas posibilidades

para servir de registro universal de
firmas y actos de validez legal por

su frazabilidad y confiabilidad y que
despierta interés en algunos sectores
legales.

m Tercer nivel: La Inteligencia
Artificial (IA) serd un paso més.
Aunque muchos de sus avances se
utilizan en la computacién cognitiva,
hay una diferencia fundamental: la
IA explora la posibilidad de hacer
juicios sobre las situaciones y tomar
decisiones auténomamente. La
decision del hombre se limitara a

la especificacién de un dmbito de
trabajo y a utilizar el encendido y
apagado y obviamente se reservara el
adoptar o no las decisiones sugeridas
por la maquina. Esto adn esta muy
lejos de tener un impacto real en

el ejercicio del Derecho, como por
ejemplo, utépicamente hacer juicios o
decidir una estrategia en un litigio.

A estos avances tecnolégicos y los
usos a los que han dado lugar, habria
que anadir el desarrollo de todo un
abanico de técnicas y disciplinas
gerenciales y de comunicacién.

En lo que se refiere al Derecho, el
impacto y rudimentos asociados a
las nuevas tecnologias y disciplinas
gerenciales se refieren a fres grandes
areas de aplicacién, como vemos en
el gréfico.

*(Ver datos sobre la adopcidn real de estas
tecnologias en el sector juridico empresarial

en los gréficos de la encuestal?).

“Esto ya estd aqui, ya lo estamos probando. Andlisis
de textos, inteligencia artificial, machine learning,

Watson de IBM, todo lo parecido a esto... Todo eso va

a ser el siguiente “Big Thing”

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo, Cuatrecasas

[2] Una informacién més detallada se puede encontrar més adelante para el caso de despachos de abogados en el capitulo IV. en el apartado de Impacto en Los Diferentes Mercados
Juridico Empresariales, en el punto de Datos Sobre Adopcién de Innovaciones y para el caso de las Asesorias en el capitulo V también en el punto de Adopcién de Innovaciones.



LAS NUEVAS TECNQLOGTAS QUE HACEN POSIBLE
LA TRANSFORMACION

“Pero curiosamente i
TECNOLOGIAS |
Eziiggfs DE COMUNICACION

los colegios de
abogados son muy
proteccionistas, y
es algo que me ha
llamado bastante
la atencidn,

sin embargo,
Inglaterra ha sido
el pais pionero en
la liberalizacién de

LS

El desarrollo de Internet, de las
RRSS o de los blogs y microblogs
impulsado por los smartphone.

P vios leaales” Software de contenidos escritos

0s servicios legales o auto editables y compartibles
. . en la Red.

Javier Ferndndez-

ga”,lanée,g; Bird Cookies/informacién historial

LZC;JO’ ird&Bir de navegacion.

Motores y algoritmos de bisqueda
utilizados en SEO, SEM.

Publicidad on line.

Técnicas de publicidad y
comunicacién on y off line.

Son todas estas nuevas tecnologias y
disciplinas las que hacen posible que
se den las grandes transformaciones.
Pero se quedaria en posibilidad si no
fuera porque las adopta el mercado.
Existen fuertes motivaciones o
razones para ello, que se auto-
refuerzan:

m Permiten oportunidades
aprovechadas por los nuevos modelos
de negocio y nuevos servicios que los
hace interesantes a los clientes como
sustitutos al menos parciales.

TECNOLOGIAS
DEL CONOCIMIENTO

-
o T

Son el motor de la transformacién
digital debido al desarrollo de
tecnologias de la informacién y
gestién de datos (Datamining,
modelos de decisiones, Big Data,
Inteligencia Artificial...) que han
permitido aplicaciones como:

Bases de datos juridicas
indexadas.

Modelizacién de casos.
E-discovery.

Anélisis automatico de
documentos (aplicados en
due dilligence, compliance...).

Desarrollo automatico de
contratos y otros documentos
legales.

Anélisis de bases de datos
propias para mejora de propuestas
y contratos.

Experimentacién en la prediccion
de litigios con establecimiento
de probabilidades.

m Establecen una légica de eficiencia
impulsada por la presién del cliente y
la competencia, que obliga a cambios
en el modelo de negocio tradicional y
la transformacién de sus procesos.

B Provocan cambios en la relacion,
marketing y comunicacién con el
cliente.

Y desde luego facilitado por la
corriente de desregulacion.

En definitiva, permiten satisfacer
la demanda que previamente han

TECNOLOGJAS
DE GESTION

G
N

Business inteligence analitics
(CRM, anélisis de ROI clientes,
personal, servicios ...).

Sistemas ERP.

Firmas electrénicas (Pin,
certificados...).

Paperless (e-file). Automatizacién de
avisos y procedimientos.

Acceso remoto del cliente

a la informacién ,expedientes
y conocimiento propietario
de los despachos.

Futuro: contratos inteligentes
(Blockchain).

Software para gestion de proyectos
(Project management/ legal
management).

provocado porque el cliente tiene
noticia de sus beneficios: mas por
menos, mejorar la calidad o aumentar
el valor percibido, reduciendo los
costes y obligando consecuentemente
a los proveedores de servicios
juridicos a adaptarse o anticiparse a
este nuevo orden de competitividad.

“No tiene mucho sentido incorporar a juniors en
un proyecto veinte horas por dos semanas, cuando
se puede realizar de forma virtual y poner una
herramienta... es cuestién de coste y a la vez de
calidad, por su escaso margen de error”

Diego Colchero

General counsel, Telefénica Latinoamérica
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LA ADMINISTRACION
DEL ESTADO

COMO MOTOR DE
TRANSFORMACION

En Espanfia, sobre todo en la Agencia
Tributaria pero también en la
Administracion de Justicia, el Estado
esté siendo un motor efectivo de
transformacién de despachos de
asesoria y de abogados aprovechando
las capacidades que ofrecen las
nuevas fecnologias.

Esta fransformacion ha impulsando,
cuando no forzado, una mayor
agilidad por la eliminacién del papel,
la certificacion electrénica y un mayor
control por el uso de datos.

La Agencia Tributaria ha logrado
grandes avances en el cruce de
informacion digitalizada y la gestion

virtual en la que préacticamente

cualquier fransaccién o actividad
sujeta a tributacién esté registrada

y compartida.

Su beneficio ha sido la facilidad de
disponer de la informacién para que
cualquier contribuyente conozca
exactamente sus obligaciones y
previsiones fiscales y pueda ejecutar
con gran facilidad y poca burocracia
las gestiones debidas. Es el camino
claro elegido para poder permitir,
por ejemplo, la inminente puesta en
marcha de las contabilidades virtuales
(libros mayores), transparentes para
el Estado (sera obligatorio en una
primera fase sélo para las grandes
empresas > 6.000.000 €).

Por parte de la Administracion,

el beneficio ha sido proveer la
informacién para hacer Presupuestos
del Estado ajustados a los ingresos
previstos.

Es un modelo de referencia para
muchos paises. Sin embargo, el
modelo espafiol no utiliza tecnologia
inteligente sofisticada, prioriza

el control y busca asegurar la
informacién fiscalizando el dato

y los procedimientos para que las
actividades sean registradas (ej. la
obligacién de hacer las transacciones
a fravés de banco). Esto impide
identificar la economia sumergida.

“Alli tienen controlada a partir
de ciertos pardmetros (...) por
ejemplo, para una lavanderia
de determinado tamario y
caracteristicas en una zona
determinada, donde puedes
comparar con otras lavanderias,
se puede determinar si se desvia

de un patrén de facturacion”

Jestis Gascon
Inspector de Hacienda




“Entre un funcionario con el sistema
tradicional de papel y otro con el
modernizado, existe una diferencia
abismal: papeles que no se pierden,
informacién conirolada, impieza

del puesto de trabgjo, orden... (...)

En las pocas experiencias donde ya
se ha usado esto nadie quiere volver
al funcionamiento antiguo, estdn

convencidos de que esto es mejor ...”

Gervasio Martin Martin
Magistrado, director del gabinete

técnico del CGPJ

“Las camparias de renta ocupaban mucho tiempo y no generaban
tantos ingresos, ahora tenemos que centrarnos en el asesoramiento
previo de la renta que es donde estd el valor afiadido mds que en la

confeccién del modelo”

Jestis Lorente Ariza
Socio auditor, ARL Auditores

Ofros paises que son mas deficientes
en la automatizacién de los

procesos de comunicacion entre la
Administracién y el contribuyente,
pero culturalmente més respetuosos
de la privacidad, han apostado

mas por comprobar a posteriori

la obligacién fiscal, aplicando una
tecnologia realmente inteligente

e inductiva capaz de inferir
comportamientos indirectamente.

El impacto en las asesorias de la
digitalizacion tfributaria se noté en

las més dependientes de particulares,
pero se ha ido amortizando desde
hace tiempo, los ingresos no se
compensaban con el esfuerzo de
horas que suponian.

En la Administracién de Justicia, el
objetivo de esta digitalizacién es una
mejor justicia, que significa también
mas rapida, y una mayor transparencia
y control por el propio ciudadano de
sus asuntos.

Sin embargo, la digitalizacién en el
caso de la Administracion de Justicia,
aln siendo més avanzada que en otros
paises (ej. Centro de Documentacién
Judicial, que permite el acceso desde
cualquier lugar), esté retrasada sobre
sus propios objetivos que no son
todavia muy ambiciosos (en julio de
2016 deberia haber estado en marcha
el Expediente Judicial).

El trabajo se centra sobre todo en los
procesos internos, en el desarrollo

de un expediente judicial electrénico
que permitira la trazabilidad, gestion
y acceso a la informacién de forma
automatizada y bien indexada para
agilizar plazos y disponer de toda la
informacion procedimental en tiempo
real por los diferentes agentes que
intervienen en procedimientos.
Mejoras que buscan no sélo los
objetivos generales sino también

una experiencia de trabajo mas
satisfactoria frente a oficinas judiciales
llenas de papeles rebosando armarios
y mesas.

Se ha avanzado en la concepcion y

el disefo instrumental (arquitecturas
de software y equipamiento) pero se
encuentran dificultades importantes
en su implementacion:

m Por la complejidad politica y de
la propia estructura administrativa
(ministerio, regulaciones
administrativas generales,
independencia del Poder Judicial...)
a la que se suma la fransferencia
de la Justicia a las Comunidades.
Se ha avanzado gracias a que en su
momento se cred un érgano rector
comin de este proceso (CENDO])
a pesar de que todavia se trabaja en
la armonizacién.
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m Por la complejidad técnica,
porque se debe cuidar especialmente
la seguridad y la fiabilidad de la
informacién, ademés de por la
existencia previa de sistemas de
software diferentes en algunas
Comunidades que necesitan
procedimientos de compatibilidad.

m Por el componente humano
que parece ser un elemento mas
determinante que los deméas debido
a las resistencias a cambiar y al miedo
a transformarse en procedimientos
de control del propio trabajo. Lo
que requiere en cualquier caso
una importante inversion (adn no
prevista) no sélo en formacién sino
en alineamiento, comprensién e
identificacién con los fines de este
proceso.

De momento se ha puesto en marcha
la parte externa: la comunicacién
con los colaboradores de la justicia
(letrados, procuradores, notarios...)

a fravés de LexNet (o equivalente en
alguna Comunidad Auténoma).

Nadie pone en duda su conveniencia y

las ventajas que supone de reduccién
de plazos en comunicaciones, que son
las que roban gran parte del tiempo
en los procesos, pero si la forma en
que esta funcionando, y no tanto por
el tiempo que ahorra una vez lanzado
el documento, sino particularmente
por el tiempo que se tarda en
completar el formulario adecuado.
Adn asi, el futuro de LexNet esta en
entredicho.

Aunque la crisis ha retrasado la
disposicion de los recursos necesarios,
la iniciativa se ha puesto en marcha, ya
que las mejoras sélo son observables
por medio de la practica.

Los que han aceptado que es

un proceso sin marcha atras son

los que estan aprovechando las
oportunidades y entendiendo que

las tareas que esta eliminando la
Administracion, ademas de mejorar el
servicio al ciudadano, estan ayudando
a acabar con labores de nulo valor
anadido, mecanicas (propias de una
méquina), incluso monétonas, que

robaban mucho tiempo e impedian
dedicar los esfuerzos a ofras tareas
de mas valor.

A las profesiones especificas

que tradicionalmente mas se han
ocupado de estos casos como

los procuradores o el personal
administrativo de los despachos,

se les abren oportunidades de

ser expertos consultores en

la comunicacién digital con la
Administracién o apostar por la
gestién de documentos y actividades
que han llevado a modelos de éxito
a los paralegals en el Reino Unido.
Por ejemplo, los notarios, a

pesar de su imagen popular muy
tradicional, son con diferencia los
que més avanzados estan en esta
digitalizacién documental, al menos
dentro del universo de despachos
pequefios particularmente de una
necesidad juridica tan importante
como la certificacién y custodia

de documentacién.

“Los notarios actualmente tienen una
Red privada virtual propia y tenemos una
plataforma que se llama “Signal” como
sistema de firma notarial, y la cantidad
de actos online que hoy en dia se realizan
por notaria son muchos”

Francisco Rosales de Salamanca
Notario
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“Tttulo ejecutivo, ti no tienes que ir a ninguna
declaracidén previa, tu constitwyes un préstamo
con garantia hipotecaria, no hay mds que hablar.
Es un valor ariadido que ejerce el notariado porque
te ahorra un proceso y un coste en tiempo y dinero
muy grande. Un ‘smart contract’ es un contrato
ejecutivo, es convertir al notario en juez, es como
lo de que ahora podemos divorciar”

Francisco Rosales de Salamanca. Notario

“Poder anticipar las decisiones que va a plantear
un asunto, en este caso desde el abogado, en

la comprensién de cémo los jueces actian ante
problemas concretos, me da mds seguridad al
plantear un pleito (...) el juez también podrd
adecuar sus decisiones al entorno (entendiendo
hasta qué punto y en qué difiere en su juicio”

Precisamente, un ejemplo de las
oportunidades de la extension a lo
publico de esta digitalizacion nos la
ofrecen notarios que apuestan por

la extension de su papel de fiduciario
publico al mundo digital, aunque es
més un deseo que una linea de trabajo
asumido por la generalidad de notarios.

m Certificacion de los perfiles en
cualquier grado para confirmar que
quien se dice ser tiene los atributos
necesarios para su actuacion en la
Red, ya sea asegurando anonimato
pero certificando la edad adecuada en
paginas restringidas, ya sea en contratos
(por ejemplo en crowdfunding o
financiacién alternativa a bancos) o en
actos de trascendencia plblica. Labor
que hoy, al contrario del mundo real,
estd en manos de empresas privadas
tecnoldgicas sin la calidad y experiencia
legal que se le pide a los notarios.

m Su desarrollo como certificadores
de seguridad.

m O por ejemplo incorporando su
papel a la capacidad de gestionar
conftratos inteligentes autoejecutables.

En el mundo judicial se espera que
las nuevas tecnologias puedan
también avanzar en un futuro

otro escalén en la calidad de la
justicia o la seguridad juridica (dar
respuestas iguales a casos iguales).
Se podra utilizar la capacidad de
comprension del lenguaje natural
por parte de la maquina, para
proporcionar informacién a los
abogados y a los propios jueces
sobre sus sentencias, el sentido del
fallo, teniendo en cuenta sentencias
previamente dictadas sobre un
mismo asunto.

La transparencia, el control y la
calidad del servicio son los motores
principales, bien demandados
directamente por los ciudadanos
cada vez méas conscientes o
desconfiados de las instituciones,
o bien como moneda de la accién
politica para ganar su confianza
por partidos, legisladores y
gobernantes.

En cualquier caso, esta mayor
exigencia de la sociedad civil,
también ha favorecido una mayor

Gervasio Martin Martin

vigilancia, control y presién
legislativa sobre el comportamiento
de las personas juridicas con
cambios decisivos, como la ley que
establece responsabilidad penal
para empresas (Ley Organica
1/2015, de Modificacién del Cédigo
Penal), que ha tenido en si mismo
un efecto impulsor de nuevas areas
del Derecho como el compliance
(la asesoria en cumplimiento legal
y normativo).

Asi, desde la propia Agencia
Tributaria, dentro de la cada vez
més importante responsabilidad

de los gestores en sus decisiones
fiscales frente a la sociedad y frente
a los propios accionistas, se apunta
hacia una colaboracién més estrecha
con la Administracién, detectando
con caracter previo posibles
incumplimientos, en lugar de
castfigar y sancionar posteriormente
las malas practicas cometidas.

Magistrado y director del gabinete técnico del CGPJ

L Jd

32-33%
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|__| ACTITUDES HACIA LA INNOVACION

A diferencia de otros sectores

econdmicos que han entendido

el valor de la innovacién como

eje fundamental de sus negocios,

el sector juridico, por su propia
naturaleza conservadora, no ha sido
capaz de seguir la estela de este
movimiento. Sin embargo, parece que
esta realidad esta cambiando,

como se puede ver en el cuadro
“Actitudes hacia la innovacién segin
tipologias”.

De hecho, las personas elegidas para
las entrevistas en profundidad en este

“Se necesitan experiencias diversas y actores
diversos... los problemas son muchisimo mds
complejos. Ya estd completamente superado el
cldsico abogado que trabaja solo, que es una
eminencia, porque requiere de complementos
por asi decirlo”

Beatriz Vela
Directora RRHH, Baker&McKenzie

estudio han entendido que las nuevas
tecnologias abren una oportunidad
(nuevos modelos) o, al menos, sobre
todo los grandes despachos, que hay
que subirse a la ola a toda velocidad
para seguir manteniendo su posicion.
Las actitudes y competencias clave
se acaban perfilando en relacién a un
futuro definido por la incertidumbre:

B Apertura de mente: retar las areas
de confort, disposicién a ver las cosas
de otra manera, creatividad,
pensamiento lateral y critico.
Practicamente todas los entrevistados
por su condicién de innovadores que
son activos como abogados han tenido
la experiencia de “cambiar de aires”.

m Diversidad: relacionado con lo
anterior como forma de ampliar puntos

“La tecnologia es agndstica, vale para predecir
el tiempo, la medicina y ahora parece que para
dar opiniones legales..., pero en este desarrollo
que necesita tecnologia, también hace falta que
haya un abogado”

Javier Ramirez
Vicepresidente y secretario general asociado, HP Inc.

de vista. Diversidad de profesionales
incluidos los que no son abogados,
diversidad cultural o de género.

m Colaboracién: como una cadena
|6gica con lo anterior, la oportunidad
de aprovechar la diversidad para crear
mas valor, que fomenta la reduccién
de jerarquias, la multidisciplinariedad,
tanto dentro del Derecho, como con
otras disciplinas.

m Adaptacién: maleabilidad y
flexibilidad no sélo de los trabajadores,
también de las propias empresas, y
consecuentemente, organizaciones
agiles, estructuras abiertas al
talento, con capacidad para invertir
para aprovechar oportunidades o
mejoras, externalizacion para no tener
estructuras demasiado pesadas.



El proceso innovador impone ademés
un cambio de enfoque de la actividad
juridica que supone un importante
reto para muchos. Implica una
transformacién cultural profunda

del concepto tradicional del valor
depositado en el arte y el acceso
restringido al saber juridico.

m Orientacién al negocio: Este
enfoque supone un cambio mas
profundo que el mero pensar en
‘hacer caja’ o pelotazos basados en el
oportunismo, la falta de escripulos, o
las acciones de clase como en EEUU.
Tiene mas que ver con un profundo
cambio cultural en la concepcién del
servicio juridico y la instauraciéon de
un modelo organizativo orientado al
beneficio financiero, a la eficiencia y al
desarrollo de la capacidad competitiva
a largo plazo como motores de la
actividad.

m Orientacién al cliente: es uno
de los ejes precisamente de la
transformacién en negocio, como
medida Gltima del valor a aportar con
la innovacién: capacidad de escucha,
segmentacion, foco y especializacion.

m Orientacidn a la eficiencia: no
como simple ahorro de costes, sino
como optimizacion de la inversién en
todos sus aspectos.

® Incorporacién de la tecnologia
como herramienta fundamental no sélo
para facilitar conseguir ser eficientes,
sino también como generador de
mayores niveles de calidad del trabajo
y de incremento del valor anadido.

Y aln hay un reto mas: elegir

entre convertirse en agentes de
fransformacién e innovacion o sufrir

su efecto y defenderse. Es decir,
apostar por encontrar oportunidades
de diferenciacién y crear valor para el
cliente con nuevos servicios/productos,
o apoyarse en la adaptabilidad a

los cambios infroducidos por la
competencia. Los que consigan el éxito
en el primer camino lideraran el sector,
los que consigan adaptarse podran
mantenerse. Los que no hagan ni una
cosa ni la otra, empiezan un camino
irreversible hacia su desaparicion.

La impresién de todos los entrevistados
es que las transformaciones
tecnoldgicas y culturales que relatamos
no tienen marcha atras, y los cambios
van a ser rapidos con la Unica certeza
de la imprevisibilidad.

“Gestionar el talento a dia de hoy implica
Sfundamentalmente escuchar mucho mds,

preguntar, un modelo de comunicacién
bidireccional, implica que todos los
profesionales no tienen por qué seguir el
mismo camino, que tienen necesidades
distintas, momentos vitales distintos... la
adaptacién es la palabra fundamental: la
adaptacién del despacho al profesional y
del profesional al despacho”

Juan Ignacio Marrén
Socio responsable de innovacién
tecnoldgica, KPMG Abogados

“Tienes que estar pensando en el cliente,
no en el competidor, el cliente es el que te
estd diciendo lo que quiere.... Innovar a
veces es algo tan sencillo como entender
a la gente”

de Arriaga

Socio director taga Asoctados

“sLa mdquina va a hacer de abogado?
Creemos que no. Pero claro, st tu tienes
un Big Data que te resume todas las
sentencias de un determinado caso, te
dice qué es lo que ha pasado en todos
los demds, claramente va a influir en
cémo enfocas el caso”

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo, Cuatrecasas

“Una velocidad vertiginosa de todos los
cambios que se estdn produciendo...
provoca por primera vez una sensacion
de no poder abarcar o entender todos

los cambios... El inmovilismo te lleva
inevitablemente a la desaparicién como
negocio, como modelo de negocio, como
profesional. Hay que moverse, hay que
tomar decisiones, hay que invertir, implica
ejercicio de autocritica y sobre todo pensar
a lo grande, pensar de forma transversal”

Juan Ignacio Marrén
Socio responsable de innovacion
tecnoldgica, G Abogados



DATOS SOBRE ACTITUDES
HACIA LA TRANSFORMACION
DEL SECTOR DESPACHOS

DE ABOGADOS

Vamos a mostrar aqui Gnicamente
las actitudes en el mundo de los
despachos de abogados. Las
actitudes en el area de asesorias las
veremos en el capitulo especifico
dedicado a su sector.

La mayoria de los profesionales del
sector de despachos de abogados
que han contestado la encuesta, han
manifestado una actitud positiva
hacia la adopcidén de innovacién de
tecnologia y de disposicion hacia la
modernizacién como una empresa
de servicios y las oportunidades de
colaboracion.

El mayor acuerdo existe en
profundizar en su funcién de
consejero, un ideal que seguramente
esta en esta profesion desde antano.

A partir de ahi, comienzan diferencias
significativas entre los distintos
perfiles de la tipologia que la
encuesta ha permitido diferenciar por
sus actitudes, sobre todo en el papel
de la tecnologia, la consideracion a la
profesion o la colaboracién, aunque
el rechazo a estas dimensiones se
produce en el grupo mas minoritario.

1. TIPOLOGIA Y SUS PERFILES
EN DESPACHOS DE ABOGADOS

Hemos diferenciado tres perfiles
respecto a sus posiciones frente

a los conceptos planteados en

la encuesta. Estas actitfudes por
supuesto se ven corroboradas en el
uso y conocimiento de alternativas
més innovadoras de gestion de
informacién, colaboracién y marketing
de los despachos en los que trabajan
las personas encuestadas.

m T1- IMPULSORES DE CAMBIO:
36% de la muestra. Una menor
presencia en despacho unipersonal
(el 37% frente al 47% global ) y
de menor facturacién (56% frente
al 65% global). Los encuestados
mas jovenes son mas frecuentes
en este perfil. Apoyan claramente
que la tecnologia puede tener un
papel importante para el abogado, y
enfocarle a labores de mayor valor.
Estan abiertos a la colaboracién
multidisciplinar, con otros despachos
o la subcontratacién de servicios
y no consideran que el enfoque
como negocio vaya en contra
de la profesion. Asimismo estan
muy abiertos a las actividades de
marketing online y a facilitar el
acceso por el cliente a la informacién
de forma remota. Pero son
conscientes igualmente de que la
tecnologia puede ser una amenaza
ya que ayuda a impulsar modelos
alternativos a los despachos.

m T2- PERSONALISTAS ABIERTOS:
Es el grupo mayoritario con el 55%
de la muestra. El 52% trabajan
como abogados unipersonales.
Representan al total (por ser
claramente mayoritarios) por
ello marcan la tendencia general
de apertura a la innovacién,
aunque se diferencian de los
‘impulsores’ particularmente en ser
menos proclives al marketing, la
subcontratacion o a dar acceso a los
clientes a la informacién remota y
son menos creyentes en la tecnologia
como algo fundamental. Pero su
diferencia més significativa es que
consideran en mucha menor medida,
incluso que los tradicionales, que la
abogacia sea un negocio.



ACTITUDES HACIA LA INNOVACION
100 SEGUN TIPOLOGIAS
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m T3- TRADICIONALISTAS: pero sin embargo, son muy proclives a B
9% de la muestra. Un grupo muy legitimar la actividad de abogado como B Abiertos
pequeno que representa la resistencia negocio. Obviamente esto Gltimo hay Impulsores
a las innovaciones tecnoldgicas, de que entenderlo como la legitimidad
marketing o de colaboracién y rechazan  a poder tener una gran ganancia en
casi en su totalidad la subcontratacion. un buen pleito, pero tiene poco que
Trabajan en despachos unipersonales ver con la tesis de este estudio de la

(el 58%) dedicados a civil y sobre todo  transformacién de los despachos en
penalistas. La edad no es una diferencia empresas de servicios juridicos.
muy significativa pero si lo es la mayor

frecuencia de hombres. Al igual que el

resto de perfiles, estan de acuerdo en

que un buen abogado evita los pleitos,
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2. MEJORAS EN LOS DESPACHOS
PARA EL FUTURO

Para completar este apartado de
actitudes, es interesante ver cémo los
despachos de abogados perciben cuéles
son las necesidades de mejora de sus
despachos para el futuro.

Las principales mejoras esperadas
tienen que ver con la generacién de
imagen o la relacién a través de internet
con clientes, tanfo para captar como
para fidelizar clientes. En oposicién

con la poca necesidad de lo que
entienden como la labor clasica de

comercializacién, como bisqueda de
clientes. En términos de marketing

se hablaria de una apuesta por pull
(tirar, atraer) més que push (empujar,
‘vender’). En importancia le sigue

la estrategia. En el polo opuesto se
muestra poco interés por mejorar en
gestién documental que no estaria en
los encuestados tan asociada con la
mejora de procesos de trabajo, que
ocupa el 42 lugar en necesidades de
mejora.

La percepcion de necesidad de mejora
en cualquier aspecto crece segln lo

hace el tamano del despacho, sea en

facturacion o nimero de empleados
(se puede destacar que en el caso

de 2 a 5 empleados o de facturacion
de 100.000 € a 300.000 € se
percibe un incremento importante de
la necesidad respecto a despachos
unipersonales). En el cruce con la
tipologia es interesante observar que
en los tradicionales crece la necesidad
de gestién de papeleo /despacho,
una tarea para la que seguramente

a la falta de disposicién se une la de
personal de apoyo.
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DATOS SOBRE ACTITUDES
HACIA LA TRANSFORMACION
DEL SECTOR DE ASESORIAS

Es un sector donde estan
incorporadas de manera general
las herramientas de gestion
documental de tramitacion
administrativa, y de aplicaciones
digitalizadas, programas de
gestidn, que suponen ahorro de
procesos. Dada su dependencia
funcional de la tecnologia, en
general no son reacios a integrar
las innovaciones porque entienden
que mejoran los procesos
(eficiencia), pero se sienten

que ya estan aportando un alto
valor como asesores al cliente, la
tecnologia solo quedaria en este
plano de eficiencia.

1. TIPOLOGIA Y SUS PERFILES
EN ASESORIAS
Es a nivel individual, como declarantes,

donde encontramos las mayores
diferencias entre asesorias.

Las tipologias obtenidas reflejan
las actitudes individuales, que
correlacionan con cierfos estilos de
entender sus empresas.

m T1- IMPULSORES DE LA
INNOVACION: 25% de la muestra.

- Es el grupo maés cercano de forma
natural a la innovacién por ser los
de perfil mas joven y ser los que més
consideran las nuevas tecnologias
imprescindibles para ser eficientes.

- Estan de acuerdo por encima del
resto con todas las propuestas de
mejora para el negocio, debidas

a la tecnologia.

- Son especialmente sensibles

a incorporar el uso de las redes
sociales y abiertos a la colaboracién
y a nuevas propuestas de trabajo
como la interdisciplinariedad.

- Ser abiertos a la tecnologia no
les hace considerarla sustituta de
la profesionalidad.

- Su actitud conecta con las nuevas
formas de trabajo y creen que el
crecimiento que el crecimiento

es necesario para ser mas
competitivos.

- Ellos de hecho trabajan en
empresas grandes.

mT2. LOS REACIOS A LA
INNOVACION: 12% de la muestra.

- Coinciden con el perfil del
economista y con la actividad
contable mas que con el abogado
y su area de experiencia.

- No creen que ser més tecnolégico
suponga una ventaja para la
empresa, ni estan interesados en
modelos abiertos y colaborativos
de trabajo.

- No estan dispuestos a compartir
APPS con clientes, lo que da una
idea de la particularidad de su
frabajo.

- Representan un perfil tradicional

y con una actividad que al parecer
demanda pocos cambios, alejado
de tener ideas para ser mas
competitivos ( sélo el 60% cree que
la digitalizacién supone una ventaja
para disponer de tiempo) aunque lo
encontramos en empresas grandes.

- Respecto a la tipologia anterior,
representan la anti innovacion.




m T3 AUTOSUFICIENTE valor a la innovacién para mantener (99% vs 94%), el segundo, més
INNOVADOR Y T4 el negocio. conservador, cree decididamente
AUTOSUFICIENTE POR en el buen consej [

) joyenla
EXPERIENCIA: 43% y 21% Pese a que los resultados
de la muestra respectivamente.

capacidad del buen hacer sin

econdémicos para su empresa son
necesidad de recurrir a captar

buenos en los dos casos, ambos

- Representan practicamente aceptan la idea de un cambio en el clientes por redes sociales/
el mismo perfil de encuestado modelo de negocio mas orientado a marketing.
con la diferencia de que, aunque compartir con el cliente. - Un perfil experimentado,
ambos tienen resultados econdmicos . ) 2
. . - El autosuficiente innovador més de asesor.
razonables, el primero da mas , .
recurre mas a la tecnologia
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2. MEJORAS EN LAS ASESORIAS entienden que la ayuda tecnolégica
PARA EL FUTURO en la gestién contable o de papeleo

e . a esta bien cubierta y no es prioridad
Su visualizacién sobre las necesidades Y y' , P
. . como tampoco la gestion documenttal.
de mejora de sus asesorias son L L.

. . La vision estratégica tampoco es una
coherentes con lo visto en las actitudes. o 3 . .
. . . prioridad, se podria decir que estan
Se prioriza la mera captacion de clientes ", .

béasicamente satisfechos con el valor

incluidas las herramientas de marketing.

. que aportan.
La mejora de procesos ocupa un lugar
destacado buscando eficiencia aunque

MEJORAS PARA EL FUTURO DE LA ASESORIA

Atencién y relacion con el
. . . . o,
cliente/fidelizacién 51%
Comunicacion/marketing/gestion de |a
reputacién e imagen de la asesoria

Operafivas/procesos/or§a|nizagién
el trabajo

Estrategia corporativa (planes

estratégicos corporativos, oportunidades
de negocio, de innovacién)

Comercializacién

Gestién documental/informacion
utilizada en los proyectos

Gestidn interna (facturacion,
contabilidad, anélisis financiero...)

@) 10 20 30 40 50 60

BASE TOTAL
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|_4_| LAS GRANDES TRANSFORMACIONES
EN LOS DESPACHOS DE ABOGADOS:
LAS INNOVACIONES Y SUS EFECTOS

Aunque el reto de la innovacién
es esencialmente el mismo
(transformacidn cultural y adopcién
de tecnologia), la disparidad entre
las caracteristicas del mercado, los
clientes y su tamano, generan unas
practicas y respuestas a la innovacién
diferentes.
A estos mercados hay que sumar
el de los despachos de servicios de
gestoria y asesoria, en los que la
transformacién digital es un asunto
alin mas central en su actividad,
pero también una oportunidad més
inmediata de aportar un mayor valor
anadido en servicio y que fratamos
en un capitulo especifico, incluyendo
los datos obtenidos en la encuesta.
Dedicamos un gran capitulo a cada
— uno de estos mercados identificando
sus dinamicas y principales agentes

-.. segln el modelo clasico de “las 5
' ] - fuerzas de Porter"!!
' w Pero antes de hacer un relato
l — : i i e il—, T profundidad, a partir de las

entrevistas mantenidas con personas

EL IMPACTO EN !_OS DIFERENTES confocedoras de la ir;nova'cié'n eln el
MERCADOS JURIDICO EMPRESARIALES oo e srgidas de

la encuesta, segln diferentes éreas

Antes de entrar en la transformacién m Grandes clientes: normalmente . .,
. . . de innovacién. En este apartado nos
hay que diferenciar claramente dos grandes o medianas-grandes . L
S . limitamos a desglosar Gnicamente
mercados para los despachos juridicos  empresas y grandes corporaciones
. - . L el subsector de despachos de
segln el tamano del cliente, aunque e instituciones.

abogados. En el capitulo dedicado
m Pequenos clientes: PYMES, a los despachos de asesoria de

pequenas o microempresas y clientes  empresa, mostramos los datos

unipersonales o particulares. correspondientes a ese subsector.

sus fronteras puedan estar borrosas:




DATOS ADOPCION DE
INNOVACIONES EN
DIFERENTES AMBITOS
SEGUN EL TAMANO DE LOS
DESPACHOS DE ABOGADOS

1. FACTURACION SEGUN NUMERO
DE EMPLEADOS DEL DESPACHO

Hay una clara correlacién entre
la facturacién y los empleados
por despacho. Sin embargo, es

interesante senalar el grupo de
despachos de 300.000 € a
500.000 €, a los que a partir de
ahora vamos a llamar “despachos
pequenos exitosos”. Seguramente
no son los Gnicos que merecen la
pena llamarse asi, pero concentran
la caracteristica de que teniendo
un tamano similar en empleados
facturan notablemente més que el

grupo de facturacién anterior (de
100.000 € a 300.000 €). Veremos
a lo largo del documento y los

datos cémo son mucho més afines

a las actitudes innovadoras pero
también al comportamiento tipico de
transformacién del sector, en adoptar
nuevas tecnologias, comercializacién,
modelos de organizacién del
trabajol.

FACTURACION SEGUN NUMERO DE EMPLEADOS DEL DESPACHO

FACTURACION MEDIA (€)

% 100060 263]88888 dae530088008 g 61}.8881888 1.0%%.830
(BASE) 243 67 26 18 19
Unipersonales
Entre 2 y 5 empleados 39 30 76 54 28 5
De 6 a 9 empleados 6 10 35 17 11
De 10 a 19 empleados 4 ) 8 44 74
Mas de 20 empleados 4 I

2. ADOPCION DE TECNOLOGIAS
PARA LA GESTION INTERNA DEL
DESPACHO

Las tecnologias de automatizacién
en presentacién de documentos
para tramites judiciales y tributos se
han adoptado mayoritariamente: las
tecnologias mas desarrolladas como

ERP, néminas o facturacion automaticas

se han adoptado mas por los grandes
despachos. Interesa resaltar que el
acceso remoto es sin embargo una

tecnologia bastante generalizada. La
utilizacion de sistemas de compliance
también es mas utilizada cuanto mayor
es el despacho. El grupo que hemos
sefalado como ‘despachos pequenos

exitosos’ destaca por una adopcién
mayor de las tecnologias mas alla
de lo esperado a su facturacion en
comparacién con el grupo anterior

y posterior de facturacion.

. O w \\\
t.\\‘?/

[11 Aunque el rigor de la ciencia estadistica sefiala que el tamafio muestral de este grupo es pequefio para afirmar diferencias significativas, la consistencia a
lo largo de todas las variables en esta actitud y comportamiento mas innovador, asi como la coherencia con lo aprendido en las entrevistas cualitativas nos
permite hacer esta afirmacion.
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SISTEMAS AUTOMATIZADOS DE GESTION INTERNA
DEL DESPACHO

Presentacién automatica de documentos
y trémites con Administracién de Justicia

74%

Presentacién automatica de documentos
y trdmites con Agencia Tributaria

)
72%
Acceso para frabajo remoto
Gestidn fiscal automatizada

Firma electrénica de contratos

Uso intranet

Facturacién/gestion de cobros
y pagos automatica

Sistema integrado de gestién de néminas
Sistemas gestién de proyectos

Herramientas de compliance

Integracién en una ERP

1 1 1 1 1 1 1 ]
0] 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE TOTAL

TECNOLOGIAS UTILIZADAS EN LA GESTION INTERNA SEGUN
Ne EMPLEADOS Y FACTURACION DEL DESPACHO

UTILIZAN SEGUN N2 DE EMPLEADOS UTILIZAN SEGUN FACTURACION

NUMERO DE EMPLEADOS

FACTURACION MEDIA (€)

3ERE] De 100.000 |De 300.000 | De 500.000 Mas
100.000 | a300.000 | a500.000 | a1.000.000 | 1.000.000
243 67 18 19

(BASE) 165 15 26
o | 73 | 74 | 87 69 74 | 67 | 92 | 72 74
e R b | 68 | 75 | 100 | 63 70 | 72 | 88 | 72 | 74
Acceso para frabajo remoto 43 61 73 81 47 61 69 67 84
Gestién fiscal automatizada 33 60 93 56 41 55 73 72 63
Firma electrénica de contratos 44 52 73 31 45 55 58 56 42
Uso inranet 26 41 47 63 28 40 65 33 58
;aggggsc;iqgie;gfan de cobros 20 41 80 44 26 3] 62 67 53
Sisterna infegrado de gestion de néminas 18 38 87 75 24 33 46 67 68
Sistemas gestion de proyectos 9 18 33 31 1 19 27 1 37
Herramientas de compliance 5 12 33 50 5 12 27 22 42
Integracién en una ERP 3 8 40 31 5 7 19 11 37




Modelizacién para procedimientos

3. ADOPCION DE
TECNOLOGIAS PARA
MEJORAR PROCESOS

Se incluyen aqui todas las tecnologias
que tienen que ver con la gestién del
conocimiento aplicado al servicio que
se ofrece a los clientes.

Una baja penetracién salvo las bases
de datos juridicas, cuyo uso en el
caso de las de pago crece con la
facturacién del despacho, y ciertas
précticas generales para la eliminacién
del papel. El resto de tecnologias
algo més sofisticadas de gestion

del conocimiento empleadas en los
trabajos para el cliente no alcanzan
grandes penetraciones.

BBDD de documentacién
juridica gratuita
Eliminacién radical

del uso del papel

BBDD de documentacién
juridica de pago
Bulsqueda, anélisis y clasificacion
automatica de documentos
Software para revisién

y redaccién de contratos

y actuaciones

Anélisis de casos internos para
optimizacién de actuaciones
Anilisis e investigacion
documental (e-discovery)

Posiblemente en algunos casos, la
modelizacion de casos, la revision
automatica de contratos o incluso
la clasificacion automatica de
documentos se hayan interpretado
por un uso menos sofisticado

de la tecnologia, como gestién
documental bésica (guardar
archivos digitales en carpetas
compartidas y software de
bisqueda).

Y el caso de modelizaciones

o revisidon automatica, con
formularios (plantillas) para
contratos o procedimientos
estandar més habituales (lo que
explicaria el mayor uso de estas
tecnologias por los despachos
unipersonales incluso por encima
de los despachos mas grandes

y de mayor facturacidn).

UTILIZAN EN LA GESTION DOCUMENTAL

DE LA ACTIVIDAD

48%

30 40

BASE TOTAL

50
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UTILIZAN EN LA GESTION DOCUMENTAL DE LA ACTIVIDAD SEGUN
N¢ EMPLEADOS Y FACTURACION DEL DESPACHO

FACTURACION MEDIA (€)

NUMERO DE EMPLEADOS

Hasta De 100.000|De 300.000| De 500.000 Mas
100.000 [ a300.000 | a500.000 | a1.000.000 [ 1.000.000
18 19

(BASE) 165 243 67 26
BBDD de documentacién juridica gratuita 51 43 40 75 49 40 54 28 68
Eliminacién radical del uso del papel 45 42 73 56 46 39 35 6l 63
BBDD de documentacién juridica de pago 38 36 33 69 35 36 58 33 63
B da, anélisis y clasificacié
St sl casacie n | 5 [0 | % AEIEEENE
Software para revisién y redaccién 19 27 20 25 22 27 19 292 26
de confratos
Modelizacién para procedimientos 17 21 40 13 19 22 23 17 16
y actuaciones
Anélisis de casos internos para 6 13 13 0 8 15 8 6
optimizacién de actuaciones
Analisis e investigaciéon documental 2 7 0 1) 4 9 0 0 0

(e-discovery)

Obviamente, la penetracién de las ﬂ

tecnologias mas avanzadas es aln
menor. Incluso su conocimiento
es escaso.




UTILIZAN TECNOLOGIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Tecnologias de
analisis no textual

1%

Uso de Big Data
en procesos 5%
de anélisis juridico

Uso de inteligencia
artificial para analisis LA
de documentos legales

BASE TOTAL

UTILIZAN TECNOLOGIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO SEGUN
N® DE EMPLEADOS Y FACTURACION DEL DESPACHO

NUMERO DE EMPLEADOS FACTURACION MEDIA (€)

%

(BASE) Bv 165 15 16 243 67 26 18 19
I 10 6

20 10 10 19 1 I

Tecnologias de analisis no textual

Uso de Big Data en procesos

de analisis juridico 3 5 13 b 4 b 4 b 1

Uso de inteligencia artificial 2 5 7 0 3 3 8 6 5

para anélisis de documentos legales
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4. EQUIPAMIENTO Y USO DE

" telematico con el cliente tiene
TECNOLOGIAS QUE PERMITEN

mas penetracion en los tamanos

ACCESO REMOTO ALA intermedios, en los que llamamos
INFORMACION ‘despachos pequefios exitosos’,

La ‘NUBE', ha alcanzado un uso en particular. El uso de APPS es
relativamente alto, pero se entiende alin anecddtico en los despachos
que para el frabajo remoto de los mas grandes, lo que se explicaria
abogados y menos para la gestién por tener més utilidad con clientes
compartida con el cliente. Destaca, pequefos/particulares que con

sin embargo, que el contacto grandes compafiias.

UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS CON EL CLIENTE

Servicios de hosting/almacenamiento

externo (NUBE) 46%
Plataformas digitales compartidas o
con el cliente (bidireccionales) 18%
Uso APPS méviles para plataformas o
compartidas con el cliente 12%
0] 10 20 30 40 50
BASE TOTAL

UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS CON EL CLIENTE SEGUN

Ne DE EMPLEADOS Y FACTURACION

NUMERO DE EMPLEADOS

FACTURACION MEDIA (€)

rA
L.

Hasta_ | De 100,000 |De 300,000 De500000 | _ Mas
100000 | a300.000 | 2500000 | a1.000.000 | 1.000.000
243 67 26 18 19

(BASE) 165 15
Servicios de hosting/almacenamiento
axtorng (NUBE) 42 | 47 | 60 | 69 45 | 45 | 42 | 44 63
Plataformas digitales compartidas
con el cliente (bidireccionales) 12 22 27 3l 14 21 38 L 37
Uso APPS méviles para plataformas 12 10 33 6 1 12 12 29 1
compartidas con el cliente




5. ADOPCION DE HERRAMIENTAS
Y PROCEDIMIENTOS

DE MARKETING Y
COMERCIALIZACION

Se observa con claridad en los
datos la importancia que ha tenido
Internet (redes sociales, web o
boletines por email) aunque un uso

mas sofisticado y planificado como
estrategias SEO/SEM se limitan

mas a los grandes despachos como
plataforma de comunicacién sea cual
sea el tamano del despacho. Cuanto
mayor es el despacho, légicamente
més utiliza cualquier herramienta de
comunicacién, pero més allé de esto

se observan dos tendencias claras:

ACCIONES DE MARKETING Y COMUNICACION

m Los despachos més grandes se
pueden permitir mas ofros medios
que requieren recursos superiores,
como eventos, estrategias de SEO/
SEM, o uso de comunicacidn en
medios masivos.

m Los que hemos llamado
‘pequenos despachos exitosos' y
los de 10 a 19 empleados utilizan
mas los blogs, lo que seria légico
si pensamos que en gran medida
se identifican con boutiques o
despachos especializados que
necesitan generar contenidos
que les legitimen como expertos en
sus areas de especializacién.

Péagina web actualizada 38%
e alerere | 52
newsletters 8%%
Blogs propios 18%
Presencia en medios
convencionales 18%
Fomentar actividades
mentar . 7%
y participacién formativa °
Acciones de posicionamiento o
SEO/SEM 17%
Patrocinios de actividades,
eventos
Actividad de networking
1 1 1 ]
20 30 40

BASE TOTAL

50
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ACCIONES DE MARKETING Y COMUNICACION SEGUN N2 DE EMPLEADOS
Y FACTURACION DESPACHO

NUMERO DE EMPLEADOS

FACTURACION MEDIA (€)

Hasta | De 100.000 |De 300.000 | De 500.000 Mas
100.000 | a300.000 | a500.000 | a1.000.000 | 1.000.000
243 67 18 19

(BASE) 165 15 26
Utilizacién de redes sociales 0 | 42 | 73 | s0 4 | 37 | 62 | s0 47
Pagina web actualizada 22 | 47 | 93 81 20 | 3 | 69 | 67 84
Bolefines informativos/newsletters 24 | 24 | s0 | 75 28 | 27 | 54 | s0 79
i rvag ades promocionales 19 21 | 40 | 50 20 | 16 | 25 | 33 58
Blogs propios 4 | 19 | 47 | = 5 | 3 | 42 | 2 26

Presencia en medios

convencionales 10 21 53 44 15 12 27 22 58

Fomentar actividades

y participacién formativa 7 22 47 50 12 18 3l 33 58
fcones de posicionamiento 9 21 | 40 50 12 12 42 28 53
Patrocinios de actividades, eventos 7 15 60 63 9 15 23 33 63
Actividad de networking 9 17 33 38 10 16 31 22 32

Nivel de comercializacién en Internet PETICION DE CITA/CONTRATACION DE SERVICIO
La comercializacién en Internet, o POR INTERNET

la prestacién en remoto del servicio
ocupan penetraciones muy pequenas.
Y ademés, dado que no es inferior el
uso que declaran en los despachos
més pequefos que en el resto, en
muchos casos puede que se limite a
informacién en la web de contacto o
atender por teléfono o chats (como

whatsapp) al cliente en algunos casos.
Il No se contempla, no procede

B Se tiene prevista en el futuro

Se dispone actualmente

BASE TOTAL



PRESTAQON DE SERVICIO TELEMATICO A TRAVES
DE TELEFONO/CHAT, VIDEOLLAMADA

Bl No se contempla, no procede

B Se tiene prevista en el futuro

Se dispone actualmente

BASE TOTAL



6. MODELOS DE TRABAJO
COLABORATIVOS

La colaboracién bien sea como forma
de organizar el trabajo o como forma
de aprovechar oportunidades de
proyectos propios para los que no hay
dimensién o conocimientos, parece
estar generalmente bien aceptada,
aunque en menor medida por los
despachos unipersonales.

Una excepcidn es la colaboracion
internacional, que parece seguir
siendo algo muy poco abordable

para los despachos pequefios (menos
de 9 empleados). Aunque enfre los
medianos-pequefos al menos un 1/3
si lo ven como oportunidad, como

en el caso de ‘pequefios despachos
exitosos’ (facturan entre 300.000 €
y 500.000 €, con menos de 9
empleados) y desde luego los
grandes despachos.

Por otro lado, la prestacién de
servicios individuales fuera del
despacho (of counsel o comités
asesores externos) parecen ofrecer
interés sélo para “los grandes”.

Los grandes despachos en cualquier
caso son los més interesados en
todas las formas de colaboracion,
siendo la contratacién de trabajadores
auténomos especializados lo que
menos parecen necesitar.




GRADO DE INTERES EN MODELOS COLABORATIVOS

Con otros despachos
proyectos multidisciplinares

44%

Proyectos compartidos
con despachos nacionales

Con empresas de servicios
paralegales

Con freelancers expertos
en el drea de actividad

Colaboracién con despachos
internacionales

Comités de asesores
externos del despacho

Colaboraciéon
con of counsels

0 10 20 30 40
BASE TOTAL

MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO UTILIZADOS SEGUN
N2 DE EMPLEADOS Y FACTURACION DEL DESPACHO

NUMERO DE EMPLEADOS

(BASE) v/ 15 16

Con otros despachos

FACTURACION MEDIA (€)

Hasta De 100.000 |De 300.000 [ De 500.000 MES
100.000 [ a300.000 [ a 500.000 | al.000.000 100.000
243

67 26 18 19

o e nares 39 | 46 | 60 | 56 28 | 48 | 62 | 56 63
P e ees | 25 | 38 | 47 | 44 24 | 40 | 58 | 33 53
o ompresas de servicios 15 7 | 33 | 44 14 21 5 | 33 37
Neischietivinie 2 | 20 | 40 | 25 3 | 22| 27 | 22 22
Colaboracién con despachos | - 7 9 | 20 | s0 8 8 19 1 42
SibebtrendheiN 3 7 13 44 5 13 9 22 53
Colaboracién 2 14 23 44 3 8 2% i 29

con of counsels




LOS GRANDES DESPACHOS
EN LA ENCRUCIJADA

LOS CAMBIOS EN EL MODELO TRADICIONAL DE PRESTACION
DE SERVICIOS JURIDICOS EN EL MERCADO DE GRANDES CLIENTES.

LAS 5 FUERZAS DEL MERCADO DE LOS GRANDES DESPACHOS

La tecnologia ha facilitado
la entrada de estos nuevos

players y en el futuro lo hara
de los sustitutos.

PROVEEDORES
‘ABS Y PARALEGALS”

La gran novedad que va
a dinamizar el mercado, fuera
ya lo han hecho, amenazan
con convertirse en sustitutos.

NUEVOS PLAYERS
RETADORES
BIG 4 Y BOUTIQUES

PLAYERS TRADICIONALES
GRANDES DESPACHOS
DESPACHOS MEDIANOS

SUSTITUTOS
PARCIALES
(DESAGREGACION
DE LA CONTRATACION)

f

LAS ASESORIAS INTERNAS

El cliente esté principalmente
representado en ese mercado de
los grandes despachos por las
asesorias infernas de las grandes
empresas, particularmente de las
corporaciones internacionales,

que han llegado a ser tan grandes
como algunos de los més grandes
despachos.

Como hemos dicho, estos clientes
han tomado el poder e influyen en
la metodologia de los despachos
exigiendo cambios.

EL CLIENTE
ASESORIA JURIDICA Y DPTO.
DE COMPRAS DE GRANDES
EMPRESAS E INSTITUCIONES

El cliente ha despertado
como rey en el mercado.

“Segtin la encuesta ACC 2016, por primera
vez se ha sobrepasado la cantidad de dinero
que te gastas en abogados internos, el 53%,
frente a abogados externos”

Javier Ramirez
Vicepresidente y secretario general asociado, HP Inc.



“En el pasado los abogados teniamos
una especie de manga ancha para ver
cémo fijar nuestros términos, habia
mucha menos competencia. Ahora ha
cambiado completamente el paradigma,
el que dirige el proceso y marca las
pautas es claramente el cliente...ya nos
estdn exigiendo, como parte del proceso
de licitacidén, que incluyamos en nuestros
esquemas de prestacién de servicios los
ASP (Alternative Services Providers) como
lo que en EEUU se conoce por Contracts
Lawye entre 80 y 150 délares la
hora que es muchisimo mds bajo que

el del despacho”

Juan Picén
Copresidente mundial, DL.

“Estds desagregando los servicios, o

¢

sea ya no hay ‘one stop shop’ donde
contratas todo al mismo proveedor,
miras en qué parcela cada proveedor
de servicios puede aportar mds, hacerlo
mejor y mds barato”

Javier Ramirez
Vicepresidente y secretario general asociado,

HP Inc.

“El departamento legal, pasa a ser una
unidad mds de negocio dentro de una
empresa, nos hemos convertido en un
centro de costes y beneficios”

Javier Ramirez
Vicepresidente y secretario general asociado,

HP Inc.

Su poder y exigencia creciente hacia
los despachos se basa en tres cosas:

m Conocen los grandes despachos
y tienen talento tan competitivo
como ellos, a veces incluso mayor,
por un conocimiento mas preciso de
su sector. Muchos de sus abogados
vienen de esos despachos, sabeny
conocen perfectamente las entranas
de la organizacién, los tiempos
requeridos para los trabajos y qué
nivel de empleado se requiere para
cada tarea cuando valoran los precios.

m Tienden cada vez mas a confratar
de forma repartida:

1. Contratando con ofros despachos,
probablemente menores, aquellos
proyectos o servicios que no

son de alto valor (vale con ser
suficientemente buenos).

2. Contratando directamente con
servicios de proveedores alternativos
o empresas de paralegales cuando
no son necesarios abogados, o
incluso exigen a los despachos que
subcontraten estos servicios o se
doten de la tecnologia necesaria
para poder presentar precios
ajustados.

m La exigencia inferna, que busca
convertir la asesoria interna en un
centro de beneficios mas que un
coste, reduciendo el gasto frente a
lo previsto o facilitando (con ayuda
externa o con desarrollo de software
inferno en algln caso) anélisis que
reduzcan el riesgo en confratos o
aumenten el retorno financiero de
determinadas practicas contractuales.

LOS DESPACHOS
TRADICIONALES

En el mercado de despachos
tradicionales, enconframos dos
tipologias, aunque sus fronteras
pueden ser a veces difusas.

B Los grandes (el Magic
Circle como lo llaman en Reino
Unido) despachos esparioles o
internacionales presentes en Espana.
Tipica estructura de escala de socios
con auténtica capacidad de invertir
en estructuras de personal (soporte
administrativo, comunicaciéon, RRHH,
tecnologia, etc.).

@A

m Los menos grandes y medianos,
en correlacién a empresas también
de éste tamafo o con alto prestigio
especializado en algln area juridica
(por ejemplo laboral), protagonizado
por algunos socios.

Dentro de los medianos se podrian
incluir las boutiques tecnolégicas,
pero aqui las tratamos aparte como
nuevos enfrantes (aunque no lo sean
tanfo) por la importancia que tiene
la tecnologia en este estudio y por
ser especificamente un ejemplo de la
transformacién retadora del sector.
Nos centramos en la descripcion

de los cambios e innovaciones que
estan afectando a los grandes, ya
que en los despachos medianos
estas transformaciones se darian

en una escala menor, aunque los
recuperaremos mas adelante para
describir las oportunidades que

representan para ellos estos cambios.
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TRANSFORMACION
DE LOS GRANDES
DESPACHOS

Las modificaciones en los grandes
despachos reflejan el gran cambio
cultural que atraviesa todo el sector:
la transformacion del despacho en
una empresa de servicios juridicos,
con las caracteristicas de cualquier
empresa de servicios. Y esta
fransformacion se sustenta y se
acelera por la tecnologia. Esta es una
de las fesis de este estudio.

La tecnologia por si sola no
transforma las cosas, sino que su
éxito en la esfera juridico empresarial
depende de muchos factores: desde
la mejora de resultados en el cliente, a

las oportunidades de extraer valor
que ofrece la tecnologia. Estos
elementos unidos a la desregulacién
han actuado como un posibilitador:
la tecnologia y el modelo de negocio
se retroalimentan continuamente.
Como teldn de fondo de esta
transformacion cultural esta el debate
de qué es ser abogado, su esencia,
una vez puesto en evidencia que la
méquina le puede sustituir en muchas
tareas. El valor de la abogacia como
arte vs ciencia (tecnologia) que
refleja el debate filoséfico general

de dénde acaba la capacidad del

NUEVOS/SUSTITUTOS
TECNOLOGIA
COMO OPORTUNIDAD

“Yo creo que el trabajo del abogado

es tal vez de los trabajos que mejor se
pueden automatizar...St queremos
sobrevivir deberemos ser algo mds que
agregadores de informacidn porque eso
ya lo puede hacer cualquier mdquina.
Tu obligacion es, en el lenguaje que tu
cliente entienda, explicarle cudles son
sus opciones basadas no sélo en un
conocimiento de la informacién sino
de la experiencia, en un conocimiento
holistico, de cudles son todas las
consecuencias en todos los planos
posibles Y eso se acerca mds al arte,
algo mucho mds dificil de replicar

con una inteligencia artificial”

Paloma Llaneza
Socio en Razona Legaltech

“La mdquina o la tecnologia va a

ir mejorando, con lo que tienes que
buscar nichos de trabajo donde el valor
anadido estd defendido. El aspecto
humano, el emocional, es por el que un
cliente te va a pagar unos honorarios
elevados porque una persona con
experiencia en transacciones,

con habilidad para negociar, esté
dedicdndote tiempo, eso el ordenador
no te lo va a crear”

Juan Picén
Copresidente mundial, DLA Piper

CRISIS
DESARROLLO
TECNOLGGICO
BUSQUEDA
__— DE NEGOCIO
CLIENTE
NECESIDAD
DE EFICIENCIA
DESPACHO
TRANSFORMA
EL MODELO
PARA ASEGURAR

COMPETITIVIDAD




hombre y que le pertenece sélo a

él. Debate que esconde en general

la dificultad para adaptarnos a las
herramientas que creamos para hacer
mejor nuestro trabajo: lo transforman
volviendo indtiles muchas de las
tareas que haciamos. Las palabras de
Paloma LLaneza, reflejan muy bien

esta fension.

El dilema es pues falso, lo que la
tecnologia va a hacer cada vez mas
es obligar a concentrarse en lo que
aporta el abogado como ser humano,
dedicarse sdlo al “arte”. Un “arte”
que es un compendio de cualidades
intelectuales-creativas pero también
emocionales y relacionales como

la empatia, el saber escuchar, las
necesarias para ‘el buen consejo’

y para la comercializacién o la
negociacion.

Es decir, pone al abogado o a su
organizacién ante una decisién
estratégica fundamental, concenftrarse
en la ventaja de valor, maximizando la
asesoria ad hoc, frente a los servicios
mas accesibles y estandarizados
tecnolégicamente de los sustitutos
(ASP/ABS y otros ) o competidores

como los despachos filiales de las Big4.

En cualquier caso, en este proceso de
concentracién en las actividades de
mayor valor, los grandes y medianos
despachos no van a poder escaparse
de dos retos: mantener los ingresos
de las organizaciones y mantener el
empleo.

Ademas de la tecnologia, el cambio se
extiende a ofras dimensiones.

B Una muestra mas de este cambio,
sobre todo en los grandes despachos,
es la necesidad de integrar nuevos
modelos de remuneracién de un
cliente que exige mayor claridad,
previsibilidad y ajuste del precio
al valor aportado en el que la
facturacién por horas se convierte
en casi una anécdota (como hemos
visto en los datos de la encuesta, sélo
para el 21 % de los despachos mas
grandes la facturacién por horas es la
forma més habitual, frente al 37% por
proyecto o el 32% por cuota anual
fija o con una parte variable; para el
total de los despachos sdlo son un
5% los que la ufilizan como modo de
facturacién principal).

m Una tensién al cambio de modelo
orgénico (propiedad y gobierno)
jerarquico y gremial de socios porque
impide la rapida y suficiente obtencién
de recursos para invertir, pensar a
largo plazo y reaccionar con rapidez.
La desregulacién, mucho menos
avanzada en Espana que en sistemas
juridicos diferentes como Inglaterra
o Australia, ha permitido que en
estos paises el estatuto de propiedad
cambie para convertir los despachos
en empresas, incluso cotizar en bolsa.

m Ademas la importancia de la
Firma, como marca corporativa y
reputacion, ha ido creciendo por

encima del propio socio, que pasa

a estar subordinado y al cuidado de
esfos activos intangibles a largo plazo
y més alla de sus intereses.

m Una de las consecuencias de estas
tensiones es una huida hacia nuevos
mercados para seguir creciendo en
ingresos, o la concentracién y fusién
de despachos para mantener volumen.

Es importante senalar otra de las

tesis de este informe: frente a nuevos
entrantes como las filiales de las

Big4 o los ABS que han visto una
oportunidad de ofrecer nuevo valor
afadido, las transformaciones en los
despachos responden més a tensiones
internas y a amenazas del mercado. Es
decir, son respuestas defensivas en la
mayor parte de los casos, con el fin de
mantener la viabilidad y proteccién de
su nucleo de valor: la confianza en el
buen consejo del abogado destacado
(como auctoritas o primus inter
pares), como soporte de preferencia,

pero también de sus precios.
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ELEMENTOS ,
DE LA TRANSFORMACION

RETOS MERCADO

Sustitutos y reparto
de la demanda
por parte del cliente.

Demanda de eficiencia
“mas por menos”
y previsibilidad del cliente.

Frente a los cambios
acelerados que “exige”
el mercado.

Oferta mas transparente,
especializada o
'comoditizada’.

El gréfico introduce la relacién entre
los cambios e innovaciones y las
necesidades a las que responden.

INNOVACION
TECNOLOGICA PROPIA

La pérdida importante de muchos

de los ingresos facturados como horas
de abogado (aunque fueran junior)
dedicadas a las tareas de menor valor
y mas automatizables, ha impulsado
innovaciones tecnoldgicas propias para
mantener el portfolio de servicios, que

TENSIONES

¢Como mantener
portfolio de servicios?

CAMBIOS/INNOVACIONES

Innovacion tecnolégica propia.

Eficiencia de gestion (project
management, analisis ROI).

Externalizacion.

¢Como mantener
el margen?

Cambio gobierno corporativo.

Pricing.

Multiespecializacién.

¢Como convertirse

en una empresa dirigida
al cliente, dinamica

y adaptativa?

¢Como diferenciarse
en un mercado abierfto?

tienden a competir con las ofrecidas
por los ASP. Los despachos, sobre todo
los internacionales, han seguido fres
estrategias basicas en esta innovacién:

m Desarrollo propio de software
para ser eficientes en los procesos
de mayor volumen, como son por
ejemplo, las due diligence en toda la
parte de reduccién de uso intensivo de
personas para las labores de revision de
documentos, con diferentes grados de
aplicacién de computacion inteligente
o smart computing e incluso algin
intento de “inteligencia artificial”.

Horizontalidad.
Nuevo talento.
Especializacion.

Marca corporativa / personal,
comunicacién y marketing.

m Generacidn de centros de
servicios como un recurso interno
de servicio a las distintas oficinas desde
servicios de fraduccién y revisién
documental, generacién de modelos
y estandarizacion de documentos o
incluso servicios de comunicacién,
formacion y marketing.

m Inversién en empresas externas
(desarrollo de software o ABS) para
recuperar por esta via los ingresos
que pierde del cliente por el desarrollo
de software. Esto obviamente abre
muchas més oportunidades de

CAMBIO
CULTURAL /
ORGANIZATIVO



“Un sistema que hemos trabajado
nosotros junto con la empresa

de desarrollo, a través del uso de
inteligencia artificial, el ordenador ya
revisa toda la documentacién de due
diligence lo cual estd sustituyendo el
trabajo de 20 a 30 abogados y en las
pruebas que hemos hecho, el nivel de
error estd por debajo del 2 %, menor
que el de los abogados”

Juan Picén

Copresidente mundial, DLA Piper

“‘Professional Support Lawyer’|...)
también otros servicios que la marca
nos da a nosotros mismos, para
apoyar en determinadas labores bajo
una estrecha supervisién y con unos

estdndares de calidad “six sigma”(...)
de manera que nuestros abogados
puedan focalizarse en las cosas que
realmente son criticas para el cliente”

negocio y refleja de por si un cambio
de verdad profundo en el enfoque
empresarial/negocio. Incluso algunas
compahnias han iniciado operaciones
de incubadoras de startup, aunque
sea por estar cerca de lo que puede
pasar en el futuro con intencién

de reforno en conocimiento o en
reputacidon mas que directamente

en negocio.

EFICIENCIA DE GESTION

No es nuevo para las grandes

firmas la aplicacién de sistemas

de informacién gerenciales, ERP

y similares software de gestion

de procesos, encaminados a
sistematizar el flujo de informacién y
la coordinacién de los departamentos,
pero es obvio que han tomado

una mayor relevancia cuando ha

ido creciendo la conciencia de la
necesidad de eficiencia.

Junto a ello han ido incorporandose
procedimientos y metodologias de
organizacién de procesos como:

m Indicadores y cuadros de mando
de rendimiento por horas persona,
por cliente, comerciales, retorno de
acciones, reputacion...

m Implantacién de la figura del legal
project manager (project manager
en otros sectores), en la medida
en que los procesos se segmentan
por departamentos en la cadena
de valor, se externalizan o se vuelve
multidisciplinar, el legal project
manager establece y controla el plan
de trabajo y la utilizacién de recursos
para extraer la maxima eficiencia.

m Gestién del conocimiento
interno, més alld del frabajo especifico
para un cliente, la gestidn sistemética
del conocimiento acumulado en la
propia compafia y sistemas para
aprovecharlo que van a garantizar,
no sélo no reinventar la rueda, sino
también garantizar que el conocimiento
se queda en la organizacién aunque se
vayan las personas, con el desarrollo en
alglin caso de software propio.

REMUNERACION Y PRICING

El cliente, ademas de exigir
fransparencia espera que las férmulas
de remuneracién respondan a la
previsibilidad y ajuste al valor aportado,
que obligan al despacho a hacer
célculos competitivos y forzar la
eficiencia en su gestion. Las alternativas
mas declaradas en los grandes
despachos, incluidas las combinaciones
de ellas, son varias (para el sector en
general hemos visto el uso de diversas
modalidades al hablar del “poder del
cliente”, en el capitulo Il Las causas

de una transformacién).

“Son ganas de aprender ... st no has nacido con
el mundo tecnoldgico ya estds fuera de ese circulo,
entonces nos parece que abrirnos al mundo de
las startup nos puede ayudar a entender cémo
Jfuncionan en el mundo, de manera que si tienen
tdeas, nosotros las desarrollamos con ellos y les
ayudamos en el proceso”

Frangesc Murioz
CTO, Cuatrecasas
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LR 1
B Precios pactados de antemano por
proyecto o fases de cada proyecto.

® Un honorario calculado por afo,
o por periodos estipulados para una
carga de frabajo predefinida.

m Extras no previstos pre-tasados,
sean para el fee por proyecto o el
fee anual (que también va a permitir
comparar opciones).

m Opciones extra segln retorno en
el caso de negociaciones, evitacién de
costes en operaciones o cuofa Litis en
caso de pleitos.

m Qualitas, una remuneracién variable
extra segln valoraciones o indicaciones
cualitativas de servicio pactado también
de antemano.
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m El despacho se ve obligado a hacer
célculo competitivo (en situacién de
concurso de competencia) y forzar la
eficiencia en su gestion.

Ademas, el cliente ya no es sélo la
asesoria interna, el departamento

de compras interviene también en

la decision propiciando la férmula

de concursar por proyectos o por
contratos anuales, lo que fuerza aidn
mas la estandarizacion en precios
comparables.

Nada diferente a lo que pasa en
cualquier ofro sector de servicios
entre empresas, a pesar del intento en
este sector de precios pautados por el
Colegio, que cada vez mas se limitan
al ambito de litigios.

“Lo llamamos el Legal Delivery Center, es una
especie de subfirma dentro de nuestra firma
donde empezamos a tener abogados que no son
contratados por el despacho, sino freelance”

Juan Picén
Copresidente mundial, DLA Piper

“Un servicio que llamamos Virtual Secondment,
para ofrecer, por ejemplo a un cliente que tiene
Jfundamentalmente necesidades de Contract
Management en Alemania y Finlandia, etc,
abogados mds baratos que los de allt, pero
muy bien preparados y especializados”

Javier Ferndndez-Samaniego

Socio, Bird&Bird LLP

EXTERNALIZACION

Formas de reducir costes de
estructura o poder abarcar proyectos
sobredimensionados y obviamente
también una oportunidad de dar
servicios a ofros despachos:

m Colaboracién con otros despachos
especialistas para casos muy
especiales. Raro en grandes despachos,
se suele dar mas bien en medianos que
no tienen todas las dreas cubiertas.

m Contratacién freelancers/
secondment o equipos externos.
Este proceso creciente se ha llegado
a calificar de ‘uberizacién’ del sector,
cuyo exponente mas avanzado ha
sido que se creen empresas dedicadas
especificamente a ello como veremos
en el capitulo de sustitutos.



Y para ello algunos despachos

crean sus propias plataformas LPO
(Legal Process Outsourcing) de
trabajadores auténomos, aislados de
la estructura tradicional del despacho
(de sus compromisos de contrato,
remuneracién y carreras), para una
mayor agilidad.

Muchos despachos van a enconftrar
aqui una oportunidad de negocio
como soporte de otros despachos o

clientes. Como ha hecho por ejemplo

Bird&Bird en Madrid, por lo que ha
conseguido premios infernacionales
a lainnovacion en el sector.

m ABS/ASP/paralegals. Muy

raro en Espana (salvo los obligados
procuradores), aunque no para
despachos importantes con presencia
internacional. Lo més comin en este
sentido en Espafia son los servicios de
fraduccion especializada, e-discovery,
revision de documentos en due

diligences y similares. Que a veces
también son LPO's (Legal Providers)
propios. Se comienza a producir

una tendencia a la incorporacién de
abogados junior como paralegals.

MOVILIDAD/trabajo remoto

La movilidad, es decir la posibilidad

de utilizar los medios remotos que ha
facilitado la disponibilidad de Internet
en cualquier lugar y en cualquier
dispositivo (ordenador portatil, tableta
o smartphone) y el incremento de la
capacidad para enviar datos, ha traido
mdltiples mejoras funcionales

para la operativa del trabajo fuera

del despacho que redunda tanto en
flexibilidad, como en rentabilidad

o eficiencia: poder recibir en el
juzgado cualquier informacién, poder
compartir informacion en tiempo
real con cualquier cliente esté donde
estéy a la hora que sea, hablar por




videoconferencia evitando tiempo
y desplazamientos (y los costes
correspondientes), gestién inmediata
y répida de asuntos via Whatsapp

o trabajar desde casa.

Lo que hace que se haya convertido
casi en un hecho cofidiano y
perfectamente integrado y hasta
imprescindible en la vida de los
abogados que lo han integrado en
su trabajo. Aunque igual que muchos
clientes son poco proclives a las
tecnologias telematicas, también hay
abogados que se resisten.

La movilidad o el acceso remoto a
personas e informacién hace hoy
impensable que no se corresponda
también con una transparencia en los
procesos y disponibilidad total 24/365
(no necesariamente de la persona pero
si de su servicio): el control directo por
parte del cliente del proceso, cuando
esta ubicuidad se convierte en acceso
mediante e-rooms o plataformas

compartidas de informacién sobre
antecedentes, citas, plazos o
dossieres... Algo que apunta algln
entrevistado.

Cabe sefalar cierta discrepancia en la
valoracién de los servicios de hosting.
La llamada NUBE para el acceso
remoto a informacién compartida.
Los grandes despachos por seguridad
(y obligacién de custodia) parecen
preferir desarrollar sus propios
servidores de servicio remoto.
Obviamente para pequefos
despachos (sean de abogados o
asesorias), los sistemas de seguridad
de los proveedores de hosting/"'nube’
son probablemente mayores que

los que podrian conseguir por ellos
mismos. Su utilidad dependera
enfonces del volumen de informacién
y la apuesta por crear plataformas
para compartir con clientes.

En definitiva, las posibilidades que se
abren de conexién remota instantanea

y desde cualquier lugar, sea entre
personas o enfre maquinas, para
cambiar el sentido temporal, espacial
y de organizacién del trabajo son
amplias:

B El contacto personal con el cliente
se hace menos necesario pero abre
la oportunidad de convertirlo en un
momento particularmente valioso
cuando se produce.

m Mantener un equipo externo
pero totalmente integrado. Hay que
pensar que, en el extremo, permite la
existencia de empresas como Uber
por ejemplo, que apenas invierte en
capital fisico ni empleados siendo los
propios prestadores del servicio los
que lo hacen.

m Cambiar el sentido del “despacho”
y contigliidad fisica que permite
aprovechar ademas la oportunidad
de prescindir de m2 en ubicaciones
prestigiosas.



UN PASO MAS: ,
LA TRANSFORMACION
CULTURAL/ORGANIZATIVA

El cambio cultural propiamente dicho

se materializa en las transformaciones

organizativas relevantes que
desglosamos a continuacion:

ESPECIALIZACION Y
MULTIESPECIALIZACION

La complejidad manda, ya no basta
con el saber experto en un area legal,
que mandaba tradicionalmente, hoy
se combina con una necesidad de
colaboracién multidisciplinar para
safisfacer la demanda de dar una
respuesta centrada en el cliente.

La necesidad de conocer el sector
del cliente, méas alla de los saberes
legales, se convierte en un cambio
radical de perspectiva, provocando
la demanda de especializacién en
un sector concreto.
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Los despachos grandes necesitan

definir su oferta como una
multiespecializacién en una matriz de
dos entradas:

B Expertise en éreas juridicas
clasicas que va a ser suficiente en los
sectores de la economia tradicionales.

m Expertise en sectores
empresariales o de actividad
relevantes por su novedad (valor
de experiencia) y complejidad (que
necesita una mayor aprendizaje del
negocio del cliente): tecnoldgicas,
utilities, biotecnologia, Internet...

De hecho, la posibilidad de
concenfrar un saber experto en
sectores donde hay grandes clientes,
es lo que ha hecho que nazcan

las boutiques, lo que a su vez ha

“Entender que el cliente no se interesa sélo en
una cuestion fiscal en el dmbito de impuesto de
sociedades, sino que se tienen derivadas en 5, 6,
7 especialidades que forman un todo”

Juan Ignacio Marrén
Socio responsable de innovacién tecnoldgica,

KPMG Abogados

acelerado este proceso de doble
especializacién en los grandes
despachos, para no dejarse robar
este terreno.

No obstante, algunos despachos
medianos encuentran todavia su
oportunidad también en la hiper-
especializacion legal; por ejemplo
laboral, a costa de renunciar a la
gestion global de los asuntos legales
del cliente o grandes clientes. En
cualquier caso, como vemos en los
datos de la encuesta (el 76% de

los despachos declara al menos 3
especialidades), hasta a los pequefios
despachos les cuesta definirse por
una Unica especialidad (78% declaran
al menos 3).

Este cambio de perspectiva hacia la
necesidad del cliente y la basqueda
de una respuesta holistica més alla
de los silos juridicos, impacta en el
cambio en el concepto de servicio y
relacién con el cliente, no centrada
en el socio como “dueno” del cliente,
que pasa a ser si acaso el coordinador
de la relacién con la Firma.
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ESQUEMA CAMBIO

SERVICIO PIRAMIDAL A MULTIDISCIPLINAR

ANTERIOR

Competencia
clave: saber
juridico
especializado.

SENIORS
Y JUNIORS

SOPORTE DEL PROPIO EQUIPO

La multidisciplinariedad representa
los valores de la colaboracion,
frente a la subordinacién jerarquica,
o de la ‘propiedad’ del cliente

por el socio y puede ir més alla

de las diferentes areas juridicas,
con el soporte de expertos internos
o externos no necesariamente
abogados cuando el cliente es
complejo.

Esto como se ha apuntado ya
favorece la aparicién y utilidad

de la figura del legal project
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CLIENTE

management (project manager),
que gestiona el proceso y la
relacién y coordinacién entre los
colaboradores, lugar que puede
ocupar el socio que gestiona la
relacién con el cliente.

Y todavia hay una oportunidad més
de interaccién entre el mundo Off
y el mundo On. Cualquier asunto
tiene ya una derivacién en Internet:
la comercializacidn, la transparencia

exigida, la relacién con los clientes...

/7 CLIENTE
SOCIO

Competencia
clave: conocer
el negocio

del cliente/
coordinacion.
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SOPORTE FIRMA MULTIDISCIPLINAR

“El dia a dia es un codo a codo entre el
‘digitalista’ o ‘internetista’ y el especialista
en mercantil que estd tratando un contrato
bancario, el fiscalista que sabe muchisimo
de fiscalidad en juego pero no del juego en
linea (...) Para el ario 2020 no habrd ni un
sélo delito que no tenga un componente
electrénico”

Pablo Garcia Mexia
Abogado y consultor digital, co-fundador
de Syntagma



“...como funcionamos como un
partnership, has de buscarte el
mecanismo, el gobierno corporativo,
que te permita mandar y no tener
que pedir antes opinién para la
rapidez con la que suceden las cosas
aunque luego haya un control a
posteriori. Es un balance. Hemos
pasado de despacho a empresa pero
no del todo”

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo, Cuatrecasas

“El sistema de mentoring ya no es
sélo de los mds senior hacia abajo.
Un junior también puede ser mentor
de un senior para asuntos que él
conoce mejor relacionados con los
nuevos entornos en los que él es
nativo”

Alejandro Tourifio
Socio director, ECIJA

“Las carreras son cada vez menos
lineales, lo cual no es malo, nosotros
antes lo llamdbamos carreras
alternativas, el que pudiera ser
Councel, que es equivalente a un
socio pero con otras expectativas,

o professional support lawyer, o
paralegal (...) seleccionamos gente
en la universidad ya para ser
paralegal...”

Beatriz Vela
Directora RRHH, Baker&McKenzie

CAMBIOS EN EL GOBIERNO
CORPORATIVO

La estructura tradicional de socios,
que prioriza el papel del socio y los
dividendos y primas procedentes de
cada cliente, es un obstaculo serio
hoy para la cultura de negocio/
empresa de servicios porque dificulta
la necesidad de foma de decisiones
mas agiles e inversiones y estrategias
a largo plazo.

Esto ha sido o esta siendo una fuente
de tensidn, aunque los despachos
grandes e internacionales van
encontrando férmulas como un
gobierno ejecutivo con poderes
amplios. Una tensién que sigue
presente e incluso aumentada por la
necesidad de incluir a otros expertos,
en areas de gestién empresarial
(marketing/marca, financieros,
tecnologia, RRHH...) en los 4rganos
de direccion y gobierno corporativo
que establecen o desarrollan la
estrategia de la compania.
Obviamente esto se produce de forma
paralela a todos los procedimientos
que van destinados a titularizar a

los clientes minimizando el riesgo

de fuga de socios con sus clientes:
reforzando al equipo y los recursos de
la compania o la imagen de la firma
frente al estrellato del abogado.

En esto, los despachos filiales de

las firmas, representan una ventaja
donde el grado de ser socio es

mas un escalado profesional y de
responsabilidades de equipos que

un fitulo de propiedad de clientes

y capacidad de decidir sobre la
organizacién.

HORIZONTALIDAD

Entendida como una contribucién
menos jerarquica (todos pueden

traer negocio, tener participacion,
aportar sus ideas, ensefar a otros)

la horizontalidad se convierte en

un aspecto de la forma de trabajar,
indisociable de la necesidad de
diversidad, la inteligencia colectiva, la
apertura de puntos de vista y la propia
multidisciplinariedad que necesita la
organizacion para ser agil, rapida en
adaptarse a nuevas situaciones.

No obstante, la horizontalidad
responde también a la necesidad

de desmontar un sistema piramidal
de socios que a duras penas puede
absorber mas socios y mantener
talento capaz de responder a las
nuevas exigencias del cliente,
estableciendo medidas correctoras del
sistema, planes de carrera alternativos
o minimizacion del ‘up or out'.

En definitiva, es una manera de
generar flujo de conocimiento. Como
por ejemplo, impulsando redes de
comunicacidn interna.
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“Comunicacién es algo cada vez mds
importante, es fundamental una buena
comunicacién interna y una buena
comunicacién externa. Tu primer
comunicador es la casa y hay que
comunicar tanto lo bueno como lo malo,
es mejor que la mala noticia la des ti a
que te la den desde fuera™

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo, Cuatrecasas

NUEVOS TALENTOS (CON
AYUDA DE LOS MILLENNIALS)

La cultura de horizontalidad no sélo
es impulsada por los millennials

sino por una necesidad de las firmas
para mantener el talento de estos
nuevos abogados que fraen de

serie la familiaridad con las nuevas
tecnologias, el valor de la creatividad
y de la colaboracion.

Pero a su vez, esto fuerza a las
organizaciones a hacer adaptaciones
para mantener el talento de unos
nuevos abogados, precisamente

los de mas talento, que buscan un
ambiente mas flexible y tareas de
trabajo de mayor disfrute y mas
emprendimiento: reducciones de
jornada, dias libres, trabajo temporal
en oficinas de otros paises, planes de
carrera alternativos.

LA CULTURA
DE MARCA, REPUTACION
Y COMUNICACION

La regulacidon e incluso prohibicién
que existia de que los abogados
hicieran publicidad, pero sobre todo
la cultura instalada en esta profesién
como arte y discrecion, han retrasado
la incorporacién de las disciplinas de
la comunicacién de marca corporativa
y gestion reputacional, hasta hace
poco.

Empezé a cambiar en el turno de
siglo, tras los escandalos corporativos
como los de Enron que afectaron
particularmente al mundo de la
auditoras enfonces integradas con la
asesoria legal.

En la época de la transparencia, la
reputacion ya no se trata sélo de
comunicacion, sino de coherencia, y la
comunicacién debe servir para que se
perciba mejor lo que mejor hacemos.
Se puede tomar como una amenaza

o una oportunidad pero en EEUU hay
portales como “Glass Door” en el cual
la gente pone de manera anénima su
impresién de lo que es trabajar en una
firma, la retribucién, oportunidades de
carrera, etc.

Obviamente, no sélo afecta a los
temas de captacién de talento,
también a la propia ética de la marca,
por los clientes que se gestionan o

los consejos que se le ofrecen, muy
presente con los “Papeles de Panama”.
Hoy casi todas los grandes y
medianos despachos tienen
responsables de comunicacién
corporativa y/o marca corporativa o
de marketing (segln nuestra encuesta
en el 28% de los despachos que
facturan mas de 1.000.000 €) cuya
funcidn estd mas dirigida a construir

y mantener reputacion frente a
todos sus grupos de interés (clientes,
interno, talento,

el regulador...).

Aunque segln expertos
entrevistados, el manejo de la
comunicacion y de la reputacion
corporativa es muchas veces mas
tactica (reactiva), que estratégica,

es decir, dirigida realmente por
objetivos de posicionamiento

o diferenciacion, utilizando
comunicacion para ayudar a construir
elementos de reputacién o pilares de
marca se quieren construir en cada

uno de los plblicos objetivo.



El uso de la publicidad, que se limita
generalmente a medios dirigidos a
publicos financieros y de empresa

o especificos del sector legal, se
centra en amplificar o mantener

la imagen/reputacién (valores) o
posicionamiento (diferenciacién).
Los grandes despachos no utilizan

la comunicacién con fines
directamente comerciales para

la captacion de clientes o darse

a conocer. Esta funcién més de
marketing quedaria més para
pequefios o medianos despachos (es
un objetivo de mejora para el 57%
de los despachos, pero en el caso de
los grandes que ya han dado pasos
importantes en estas herramientas,
sélo el 35% lo considera un objetivo
de mejora).

No obstante, estos departamentos
dan apoyo a las funciones de
comercializacién que por la
naturaleza reducida del ndmero

de clientes se basa en la relacion
directa: organizacién de encuentros,
presencia en eventos, patrocinios...
Hoy todos los grandes y medianos

despachos tienen una pagina web,
como plataforma de contenidos e
informacién sobre la Firma.

La novedad se centra hoy en

fres herramientas soportadas
béasicamente en Internet:

m Las RRSS (en plano corporativo
sobre todo Twitter y Facebook).

m El marketing de contenidos,
consistente en publicar blogs,
microblogs (Twitter), videos... que
sean interesantes para el publico
al que se quiere hacer llegar nuestra
opinién o generar reputacion.

m La marca personal es fomentada
por las propias firmas ya que en
definitiva su producto son sus
abogados, por eso les invitan, valoran
(en su assesment) e incluso ayudan
a generar sus propios canales en las
RRSS (principalmente Linkedin),
blogs. Los millennials son aqui
también un activo. La Gnica condicion
es mantener contenidos compatibles
con la Firma.

“Mi tesis doctoral analiza las relaciones
publicas de los 50 despachos de abogados
con mds facturacién en Esparia. Una de

las conclusiones de esta investigacion es
que la abogacia se sittia en posiciones
intermedias, entre los comportamientos mds
tdcticos y mds estratégicos, en materia de
comunicacién. Para que un despacho sea
mds estratégico debe de dar mds importancia
a los valores con los que se asocia su marca
y/o su reputacién. Hay todavia muchos
despachos que no se preguntan quiénes son,
quienes quieren ser y a dénde quieren ir”.

Cristina Pascual Sequeros
Consultora de comunicacidén y profesora
de la Universidad Internacional de la Rioja
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“Tiene la ventaja que
es mds empresa que
un despacho, tiene
una gran capacidad
de organizacién, van
en linea recta. Pero el
concepto de socio, el
decirte esto es mio, es
importante; cuando
tu lo conviertes
mucho en empresa

te conviertes en
empleado. No es un
concepto capitalista
es un conceplo
profesional y esto

es importante no
perderlo”

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo,
Cuatrecasas

LOS RETADORES:
LAS BOUTIQUES

Las boutiques no son una férmula
nueva, sobre todo cuando se refiere a
especializacion en un area juridica. Las
realmente més nuevas son las que se
han especializado en nuevos sectores y
problemaéticas que han crecido en torno
a Internet y al desarrollo tecnoldgico,
Su principal valor es el conocimiento
del negocio del cliente (en todos sus
aspectos) y las particularidades de su
sector para poder hacer una asesoria
que tenga tintes estratégicos.

Su mayor debilidad frente a los grandes
despachos es su tamafo, aunque hay ya
importantes boutiques especializadas
que dificilmente podrian considerarse
“boutiques” y el acompafniamiento

a grandes clienfes y casos de éxito

les permiten tener cierto nivel de
infernacionalizacion.

Las boutiques y muchos abogados son
las que se mueven entorno a toda la
actividad del entertaiment law (que en
los paises anglosajones tfrata todo lo
que es derecho de imagen, propiedad
infelectual, proteccién de datos y temas

anejos) uno de los grandes agentes
dinamizadores de la innovacion, no sélo
en lo relativo al objeto del derecho que
tratan, sino por su propia afinidad a

las nuevas tecnologias. Han creado su
propia asociacién para impulsar este
dinamismo: la DENAE, Asoc. Espaiiola
de Derecho de Enfretenimiento.
Encuentran una mayor sintonia y
naturalidad en la incorporacién

de nuevas tecnologias de gestion

y conocimiento, e incluso, en la
relacién con el cliente y el resto de
transformaciones que intentan afrontar
los grandes despachos (horizontalidad,
comunicacién de marca...).

Pero sobre todo, parece existir una
mayor claridad en la concepcién de
negocio y competencia, tanfo en

la forma en que conciben su firma
(con una mente abierta para ampliar
servicios, en su forma de prestarlos y
la relacién con el cliente) como en la
profundidad de negocio de la asesoria
que dan a sus clienfes.

LOS RETADORES:
LAS FILIALES DE LAS BIG4

Las filiales de las Big4 son las
verdaderas amenazas hoy por hoy de
los grandes despachos. Después de
los tres despachos més conocidos,
los puestos siguientes del ranking de
referencia publicado por Expansién,
los ocupan las filiales de la Big4.

La gran diferencia es que ellas

si estan absolutamente inmersas

en la cultura de empresa de
servicios profesionales que tiende a
imponerse y frente a la que algunos
despachos intentan encontrar un
equilibrio.



Sus fortalezas son varias:

m Sistemética y eficiencia que esta
en el ADN consultor y auditor de
sus matrices.

m Alta cercania a la tecnologia y
desarrollos tecnoldgicos propios, con
soporte en la casa matriz y menores
frenos organizativos a la inversion.

m Ventas cruzadas. Aunque ésta es la
razdn para la limitacin a su ejercicio,
sobre todo por actividades conflictivas
como asesoria y auditoria, en los
paises que no les vetan se les abren
oportunidades claras para dar un servicio

més holistico y mas amplio.

m Su experiencia auditora les da alta
credibilidad en el ejercicio de compliance,
cuya labor bésicamente es auditora.

Su debilidad, sin embargo, sigue siendo
su propuesta de talenfo mas premium,
al menos en Espana dado que no tienen
las barreras de otros paises.

Frente a esta debilidad, la apuesta de
las Big4 es precisamente la sustitucién
de este talento por una especializacién
en generacién de sistemas expertos

y propietarios de conocimiento y

en particular de relacién hombre-
méquina. Una dimensién a la que los
grandes despachos dificilmente les
interesa acceder porque minimiza

su ventaja basada en el valor del
abogado: sistemas de acceso directo
al conocimiento operativo por parte
del cliente, poniéndole a los mandos
(lo que incluiria quiza convertirse

en desarrolladores de sistemas de
gestion legal para el cliente).

A pesar de que se pueden plantear
dudas de que la tecnologia por si
misma pueda ser una diferencia
sostenible a largo plazo, si es cierto
que hay una disposicién cultural que
al menos tiende a diferenciar a las
filiales de las Big4 de los despachos.
En definitiva, a diferencia de la
adopcién defensiva de innovaciones
en los grandes despachos, las filiales
de las Big4 se estan ya preparando
para abordar posiciones ofensivas, de

generacion de valor y nuevos servicios,

lo que supondria una disrupcién del
mercado por arriba similar a la que
se esta produciendo por debajo.

LOS SUSTITUTOS POR LLEGAR

Los nuevos modelos sustitutos adin

son una excepcion en Espafa, y
précticamente con un uso limitado
alos grandes despachos, sobre

todo internacionales o a las propias
asesorias juridicas de las corporaciones
internacionales. Van mas alla de lo

que normalmente se utiliza aqui como
paralegales (como las propias gestorias
para papeleos o tramites de permisos,
fiscales etc.).

Se trata de lo que en otros paises ha
empezado a desarrollarse como ABS
(Alternative Business Structures o
estructuras de negocio alternativo) por
permitir acceder a dar prestaciones
legales aunque una parte importante

de la propiedad de la empresa no

esté en manos de abogados ) o ASP
(Alternative Service Providers o
servicio de proveedores alternativo).
No necesariamente su fortaleza esta en
la gestién de conocimiento hecho por
méquinas, aunque una gran parte de la
oferta se sustenta en ello, pero si utilizan
intensamente la tecnologia.

Para entender el alcance de su frente
de competencias no hay méas que

ver la lista de servicios de AXIOM, la
compania que més frecuentemente ha
sido citada por nuestros entrevistados.
Como ejemplo paradigmatico de estas
empresas: desde comisiones de servicio
o equipos falentosos de abogados
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“La proteccién de derechos de autor, temas

de anti pirateria, la proteccién de los activos
intangibles en Internet... algo que tradicionalmente
hacian los abogados ahora lo hacen también
empresas tecnoldgicas, que han visto este negocio
sin necesidad de tener que recurrir a férmulas
tradicionales como el envio de un burofax o el
inicio de acciones judiciales. La introduccidn de
medidas tecnoldgicas para resolver problemas con
repercusion legal es un nicho que lamentablemente
han visto informdticos y no abogados”

Hoy por hoy sdlo es anecddtico en su “Estdn apareciendo muchas

empresas por ejemplo en EEUU,
proveedores alternativos que van

lo ha puesto a prueba. Pero su impacto a proyecto, que lo que hacen es

no tener personal en plantilla fija,
sino que, contratan profesionales
[freelancers que ayudan ademds a

la conciliacién de la vida personal y
profesional. Aprovechan fantdsticos
profesionales que trabajan de

esta manera temping y muchos

impacto real en el mercado, aunque
alglin gran despacho internacional ya

simbdlico, como evidencia de lo que
es posible, la capacidad de eficiencia
y ahorro de costes que representa,
el mundo de nuevas posibilidades

que ofrecen, representa un atractivo
Alejandro Touririo

Socio director, ECIJA

demasiado grande para los clientes para

externos, a un portal para contratos en

formularios en la Red con acceso a la
supervision por las companias, pasando
por servicios de due diligence y revisién
por medio de tecnologia de contratos,
consultoria para minimizar riesgos
confractuales o compliance.

Por supuesto, es dificil pensar que estas
compafias estén cerca de sustituir a los
grandes o medianos despachos, que
de hecho pueden ser también clientes
suyos, pero si para gran parte de los
servicios que estos grandes despachos
daban a sus clientes/asesorias

infernas y que ahora son contratados
directamente con los proveedores
alternativos.

Aln més destacado tecnolégicamente
estd ROSS (de Watson-IBM) ‘el

primer abogado robot’ basado en
tecnologia de aprendizaje de maquina y
procedimientos de inteligencia arfificial.

que se quede en un cajén. Las cosas van
rapidas y su impacto real no tardaré en
llegar, ROSS o desarrollos similares.

Un terreno ganado es el del cuidado

y proteccidn e incluso intervencion

en asuntos de derechos en Internet.
Donde el saber hacker ha sido mas
determinante que el legal.

En otro extremo menos tecnoldgico
estan empresas que han sabido
aprovechar el trabajo en red y

convertir la capacidad de gestionar
colaboraciones para externalizar trabajo
a despachos o competir directamente
con ellos.

Por supuesto, es dificil pensar que estas
compafiias estén cerca de sustituir a

los grandes o medianos despachos, y
de hecho pueden ser también clientes
suyos, pero si sustituiran gran parte de
los servicios que ellos mismos daban

a sus clientes/asesorias internas y que
ahora contratan directamente con ellos.
Pero no van a tardar mucho tiempo, por
la I6gica de la eficiencia, en desbancar
a muchos pequefios despachos o
medianos cuyos principales ingresos
regulares dependian de estos servicios.
Y en el fondo van a provocar una
segmentacion del mercado, obligando
alos grandes despachos a abandonar
su posicién de dominio sobre el

gran cliente, renunciando a parte de

los ingresos y a concentrarse en el
segmento de oferta de mas valor.

despachos, en EEUU pierden
particularmente socias”

Javier Ferndndez-Samaniego

Socio de Bird&Bird LLP

“Esos servicios no son una amenaza
en tanto en cuanto nosotros no
podriamos sobrevivir con esa base de
costes. Estan ocupando un espacio
que ocupaban otros despachos pero
que nosotros por nuestras exigencias

de rentabilidad ya hace tiempo que
estdbamos saliendo”

Juan Picén
Copresidente mundial, DLA Piper

jjate que nosotros tengamos el
monopolio de la defensa de los
clientes en los tribunales no tiene
mucho sentido si a lo mejor un
ingeniero te va a defender mejor que
un abogado. ;Qué derecho me da
tener ese monopolio? Si se acaba
con el monopolio de los taxistas
cémo no se va a acabar con el de los
abogados, costard mds jpero algiin
dia caerd!”

Rafael Fontana
Presidente ejecutivo, Cuatrecasas
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.Y LOS DESPACHOS MEDIANOS?

La tecnologia no es de momento

una amenaza para ellos, pero lo sera.
Deberian entender el momento como
una oportunidad de aportar valor a los
clientes y competir por los grandes.
Las oportunidades pasan primero
por una orientacién a convertirse

en empresa de servicios o al menos
con especializacién de funciones

y colaboracién en vez competir
infernamente como socios. La
rentabilidad y la eficiencia apoyadas
en la tecnologia serian principios
rectores.

La orientacion a cliente, seria
imprescindible para la propuesta de
valor en esta orientacién de empresa,
segmentando los clientes y disefiando
una oferta de servicios especifica.

- Con una especializacién territorial
y sectorial o por tamafo de
empresas.

- Con el desarrollo de estrategias de
comunicacidn, bien alineadas con un
posicionamiento para los segmento
objetivo.

- Con procesos eficiente coste/
beneficio, soportados en tecnologia.

-Y con modelos de remuneracién
y pricing claros, transparentes y
predecibles.

La innovacidn en servicios, es una
oportunidad para diferenciarse

y aportar valor. Incluso
subcontratdndolos a terceros pero
manteniendo la recomendacién

y el control por el despacho:

- Desarrollo de justicia
colaborativa/negociacién entre
partes.

- Entrega-servicios: APPS de
contacto, acceso a expediente,

calendarios de hitos con alarmas...

- Asesoria en desarrollo de
contratos.

- Seguridad y derechos de marca,
patentes, efc... en Internet.

- Acompanar procesos de
internacionalizacion.

“Yo creo que las grandes oportunidades del pequerio y
mediano abogado estdn en observar a tus clientes cémo
mutan y mutar con el cliente, y estudiar, estudiar, estu-
diar, estudiar (sobre su negocio o nuevas tecnologias)...”

Paloma Llaneza

Socio en Razona Legaltech

Aprovechar y apoyarse en

plataformas y modelos de
coopeticién: (colaborar con tu
competencia) constituye también
otra oportunidad :

- Encontrar modelos cooperativos con
ofros despachos o con freelancers que
permitan aprovechar oportunidades,

e incrementar la calidad del trabajo o
la operatividad, e incluso intercambiar
conocimiento.

- Aprovechar tecnologia /proveedores
(ABS) disponibles para apostar

por trabajos de volumen (M&A-

due diligence), import/export o
internacionalizacion.

- Aprovechar ocasiones de
internacionalizacién acompanando
clientes acordes a su tamafo que se
internacionalizan y construccion de
redes de despachos internacionales.

En definitiva se trata de tomar
conciencia de su capacidad prescriptiva
y de consejo, para ampliarla e
intensificarla, no como prestadores de
los servicios sino como coordinadores
o si se quiere, comerciales de estos
servicios. En definitiva jno es eso lo
que hacen los socios de los grandes
despachos?. Se trata de contar

con estructura competitiva pero no
necesariamente inferna y fija.
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REINVENTANDO
LOS PEQUENOS DESPACHOS

LOS CAMBIOS EN EL MODELO TRADICIONAL DE PRESTACION DE SERVICIOS JURIDICOS
EN EL MERCADO DE PEQUENOS EMPRESAS Y PARTICULARES.

LAS 5 FUERZAS DEL MERCADO DE DESPACHOS DE PEQUENAS
EMPRESAS Y PARTICULARES

La tecnologia
facilita la entrada
a nuevos players

PROVEEDORES
“ABS Y PARALEGALS”

Los proveedores tienen poca
capacidad de generar presion
en la competencia

NUEVOS PLAYERS
RETADORES
NUEVOS DESPACHOS

PLAYERS TRADICIONALES
PEQUENOS DESPACHOS
ABOGADO INDEPENDIENTE

SUSTITUTOS
DEMANDAS GENERALIZADAS
A FUTURO: ABS Y MODELOS

INTERNET PUROS

EL CLIENTE
MICRO PYME
PARTICULARES

El cliente sacudido por la crisis
ha rebajado la demanda
y puede buscar en Internet
alternativas




“La crisis ha dejado seco el mercado y
cada uno ha sobrevivido de una manera
diferente y esperan que vuelva la sttuacién
anterior. Y no hay mds reflexién. Para
poder tener visién hay que poder levantar
la mirada, tener tiempo y desahogo
personal... muchos no saben facturar
porque nadie les ha enserfiado. Muchos

de ellos le echaban la culpa a las tasas
Judiciales porque claro, por una demanda
para una comunidad de propietarios
pues ya has perdido al cliente porque no
te va a pagar 600 €, entonces el pequerio
despacho lo que sufrié fue la tasa judicial”

Paloma Llaneza
Socio en Razona Legaltech

MERCADO DESPACHOS
ORIENTADOS A PEQUENAS
EMPRESAS Y PARTICULARES

Un goteo de nuevos entrantes y
pequefias transformaciones, de
momento sin impacto aparente, pero
de previsible aceleracién geométrica
que puede convertirse en un cambio

brusco en poco tiempo.

SITUACION DE LOS
ABOGADOS DE PEQUENAS
EMPRESAS Y PARTICULARES

El panorama se ve negro en una
superpoblacién de abogados, més de
100.000 y en los grandes despachos
como mucho tfrabajan 6.000.

La abogacia tradicional sigue anclada
en la perspectiva de que el dnico valor
reside en dar un buen consejo o ganar
pleitos, que el trabajo bien hecho y la
recomendacion de un cliente satisfecho
a familia y conocidos, es su mejor baza
comercial, que su rentabilidad depende
de aprovechar las oportunidades que
da el proceso para emplear més horas
y, por supuesto, el precio lo establece el
Colegio y por adelantado, ‘porque un
abogado no es un mercader’.

Los abogados individuales o los
pequenos despachos, muchas veces
meras asociaciones de conveniencia
para compartir oficina, estan hoy mas
preocupados por la crisis y las tasas
judiciales, que por la posibilidad de
incremento de una competencia mejor
preparada para responder al cliente y sus
demandas. Esta impresion la confirman
los datos cuantitativos sobre el dltimo ano,
pero no de forma tan dramética, ya que
que el aho pasado esta lejos de los peores
afos de la crisis (39% que ha empeorado
en los unipersonales frente al 25% que
ha mejorado, siendo para el total de la
muestra 34% y 32% respectivamente.
De esto se salvan los més grandes con
mas de 10 empleados, cuya facturacién
habria crecido algo o mucho para mas
del 60%). Los datos cuantitativos sobre
perspectiva hacia el futuro en el sector,
muestran un moderado optimismo

para los despachos mas pequefios

(se mantendra igual para el 49% y
disminuird mucho o algo para el 14% ).

La crisis no les deja ver el bosque de los
cambios y transformacion que va a sufrir
este mercado, como cualquier otro.

Les cuesta percibir la amenaza de

los modelos alternativos; como si los
que ya han empezado a comercializar
por Internet, o a crear marcas que
anuncian por la radio sus servicios con
propuestas de precio cerrado e igualas
les quitasen los clientes a otros, no a
su circulo de influencia.

Ni siquiera se sienten amenazados

por los que han tenido tanto éxito

que han sabido aprovechar demandas
generalizadas: quizé les han robado
una oportunidad.

O quiza si sienten la amenaza, pero estan
muy lejos de saber como afrontarla.

Y afortunadamente para ellos, los
modelos de verdad alternativos de
abogados “robot” por Internet parecen
ser sélo algo futurista.

Por supuesto que seguiré existiendo el
abogado recomendado por un conocido
o el de toda la vida de la familia o incluso
el que ya se habia buscado una relacién
con clientes regulares (inmobiliarias,
asesorias...), pero sélo quedarén de

esos los mejores o los que hayan sabido
también complementarse con unas
practicas mas competitivas.

No obstante algunos despachos
pequenos han encontrado cémo
transformarse también siendo pequenos,
como veremos en el siguiente capitulo.

TRANSFORMACION DE
ALGUNOS ABOGADOS
TRADICIONALES

La mayor transformacién dentro del
modelo de servicio clsico la han
realizado empresas que desde hace
tiempo han llegado a ofrecer sus
servicios por grandes medios masivos,
que incluso comercializan (como marca
‘blanca’) a través de otras companias,
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como companias de seguros, asistencia

de vehiculos u hogar, como un servicio
afadido o asesorias y servicios a empresas
en el caso de clienfes Pyme.

Un modelo que se ve amenazado por

ser demasiado dependiente del coste en
recursos humanos (un abogado empleado
del que no se espera que aporte el maximo
valor) y es dificilmente escalable si no es
mediante un uso infensivo que multiplique

su productividad, oportunidad que quiza
les brinden las nuevas tecnologias.

Frente al aparente inmovilismo general

en los despachos tradicionales dedicados
al pequenio cliente, algunos abogados ya
han empezado a moverse, sin necesidad
de una gran transformacién tecnoldgica,
pero si con un cambio radical de cultura de
empresa de servicios, con todos o varios
de una serie de rasgos clave.

Este espiritu lo refleja muy bien la entrevista
con un pequeno despacho innovador,
Negotia Abogados, que es paradigmatico:
una ciudad pequefia, no basado en una
tradicién familiar y clientes heredados

por apellido, que decidieron ‘convertirse

en empresa’, que ha lanzado productos
novedosos (un bono de consultas y un
servicio de Derecho colaborativo).

TRANSFORMACION DE LOS PEQUENOS DESPACHOS

Varios socios tomando

“NUEVOS”

decisiones colegiadas
defendiendo cada

unos sus intereses.

Oferta juridica de confianza.
Consejo y procedimientos
segun area juridica

y precios tasados.

Ajuste de costes.

Networking.

Listados oficiales.

Ubicacién en areas
de clientes de mayor
poder adquisitivo.

Ofimatica basica.

“VIEJOS”
DESPACHOS

T

—

40—

DESPACHOS

Trabajando para un mismo negocio,

donde se reparten las funciones de gestion:
comercial, direccién general, RRHH, financiero,
produccién/procesos...

Define su oferta de valor: trasnparencia,
especializacion, respeto al cliente.

Desarrollo de productos y servicios
paquetizados y alternativas de honorarios
/precios.

Andlisis y mejora de procesos/eficiencia.

Blsqueda de nuevos canales de
comercializacién por Internet o por teléfono.

Comunicacién: medios masivos, medios
locales Internet (SEO/SEM), generacién
de contenidos (RRSS, blogs).

Identificacién de segmentos de clientes
objetivo.

Apoyo en tecnologia (nube, intranet, expedientes
electrénicos, agenda compartida...) para acceso
remoto a informacion por parte del cliente.




“Tengo mds ideas nuevas en la cabeza

pero de momento no te las voy a contar...

buscar espacios del mercado que estdn
sin ocupar, lineas de producto que
atn no existen en el mercado para un
sector determinado, servicios que estdn
prestando grandes despachos pero que
la PYMFE no puede acceder y nosotros
queremos poder ofrecerlos antes que la
competencia empiece a hacerlo”

Angela de Miguel Sanz
Socia-directora, Negotia Abogados

Los datos cuantitativos muestran (ver
los datos: “Adopcidn de innovaciones
en diferentes ambitos”, el apartado “El
Impacto en los diferentes mercados
juridico empresariales”) cémo estas
practicas se asocian a despachos con
més facturacién (particularmente

el grupo que hemos llamado de
‘pequenos despachos exitosos”:
pequefios despachos que facturan
entre 300.000 € y 500.000 €).
Existen despachos mas pequenos,
con menor dependencia de la
comunicacién masiva que han

sabido hacer este giro, haciendo el
despacho més empresa, que estan
empezando a orientar adecuadamente
la actividad hacia el cliente, buscando
oportunidades de aportar valor

en su inferaccion con ellos, en la
forma en que cobran sus servicios,
en orientacién hacia la negociacion
en vez de recurrir al litigio..., con
cierta especializacion, aprovechando
la sinergia de algln sector, con
‘paquetizacién’ de servicios como

si fueran productos y utilizando
adecuadamente las redes sociales y
el marketing de contenidos e incluso
herramientas como el patrocinio en

ambitos locales.

MODELOS SUSTITUTIVOS
EN PEQUENOS CLIENTES:
DEMANDAS GENERALIZADAS

Hay también un modelo diferente,
los despachos articulados en torno
a demandas generalizadas aunque
basicamente no es un modelo
radicalmente diferente ya que se
sigue basando en el consejo del
abogado. De hecho su éxito depende
en gran parte de haber sabido
encontrar argumentos clave para
poder defender a sus clientes incluso
en litigios de los que a priori eran
poco evidentes las probabilidades
de éxito.

Este modelo que parece proliferar
con varios competidores
Gltimamente en la publicidad en
medios masivos (como radio) con
mensajes reiterativos y directos (“y
el cliente no paga”), sin embargo,
puede considerarse alternativo en
algln caso porque han supuesto
disrupciones que, articuladas como
un conjunto o sistema, representan
un modelo bastante diferenciado
de negocio:

m Orientacién a una necesidad
identificada y generalizada de
clientes potenciales que representan
una oportunidad masiva de negocio,
abordable como una Unica operacion:
un fraude generalizado de bancos,
operaciones financieras deficientes...

m Reorganizacion de los procesos
para hacerlos escalables y muy
eficientes, reduciendo los costes por
litigio al minimo, con una divisién
secuencial y especializada del
proceso: redaccién de demandas,
defensa en tribunales y departamento
de control de calidad.
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m Con un soporte importante de
tecndlogos para el desarrollo de la
modelizacién de casos que permite
estandarizar respuestas y las plantillas
de documentos con software,
sin necesidad de utilizar técnicas
computacionales extremadamente
avanzadas, como la inteligencia
artificial. Esta caracteristica

indisoluble de la organizacién

especializada del proceso, es sin duda
lo que hace posible este modelo y lo
diferencia realmente de otros en su
escalabilidad.
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m Fomento de la creatividad:
sistematizacién no significa
necesariamente rigidez, sino la
aplicacién, aqui también, de estilos
gerenciales que fomentan la
creatividad y la colaboracién como
garantia de una mayor agilidad
y adaptabilidad a los retos.

m Y por supuesto el uso masivo de
la publicidad para garantizar que se
accede y moviliza a todos los clientes
potenciales.
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m Modelo de ingresos, que no
por obvio deja de ser novedoso
por romper las convenciones del
sector: cobrar por litis (costas) sélo
después de haber ganado y que
haya pagado el demandado. Lo que
permite al cliente recuperar todo el
dinero demandado sin haber pagado

al abogado, salvo en un pequeno

porcentaje de casos, lo que redunda
en una democratizacién del acceso
a la justicia.

“El sector gana un 90%, pero
nosotros el 99%, ese 9 % de mds
es debido a que ‘industrializamos’
y tenemos una gestion del
conocimiento excelente”

Jestis Maria Ruiz de Arriaga
Socio director, Arriaga Asociados

“Se fomentan los debates, siy es

algo que nace con el ADN porque
aqui no hay autoritarismo, si somos
un equipo de artistas tenemos que
tratarlos como tales y ayudarles a
desarrollar su talento. Si quieres ser
el mejor, porque nosotros somos los
mejores, tienes que generar el entorno
para el debate, la creatividad...”

Jestis Maria Ruiz de Arriaga
Socio director, Arriaga Asociados




Al menos hasta ahora, el modelo

ha resultado ser un éxito rotundo,
sobre todo para el despacho, o
habria que decir empresa, que ha
liderado esta categoria, llegando

a competir en facturacién con los
grandes despachos del mercado de
grandes clientes, liderando rankings
(Expansién ) en contratacién de
abogados.

Y aqui hay que sefalar una diferencia
fundamental con otros despachos: el
abogado es un empleado como en
cualquier empresa lo es un técnico en
su sector, lejos del modelo piramidal
de socios de los grandes despachos.
Aunque la cultura de colaboracion y
horizontalidad también es necesaria,

de hecho al mismo nivel que se

esté implantando en todo tipo de
empresas y acorde a los estilos de
gestién de recursos humanos que
marcan hoy la pauta de referencia.
Un elemento més a sefalar es

su papel como dinamizador de
innovacién: curiosamente ha sido su
capacidad de sistematizar demandas
lo que ha hecho que el demandado

haya tenido también que estandarizar
la respuesta, recurriendo a
tecndlogos y en algin caso a modelos
sustitutivos de los grandes despachos,
buscando el ahorro en unos costes
desmesurados en defensa.

A pesar del éxito, el sector mira con
desconfianza este modelo por dos
razones bésicas:

m Duda de su legitimidad por
alejarse demasiado de una profesién
poco dada a comercializar el Derecho.

m Duda de su sostenibilidad:

Por las reacciones en contra del
sistema a su limitacién por el alto
impacto, tanto para la justicia (costes
y colapso de juzgados), como para

la economia en general (factor que
incrementa la crisis de algln sector
como bancos).

Y por el agotamiento de la veta:
excesiva dependencia de casos
generalizados, de los que las grandes
companias van a infentar evitar.

El reto precisamente de este modelo
es el de seguir encontrando vetas.
Que se produzcan es incontrolable,
asi garantizar su futuro depende de:

B Infernacionalizacién (exportar el
modelo a otros paises) y ser capaces
de hacerlo sin que los posibles
demandados tengan fuerza para
impedir su asentamiento.

m O ser capaces de mudar este
modelo de estandarizacién a
problemas generalizados pero con
demandados mdltiples (requeriria
una modelizacién tan eficiente de
demandantes como de demandados).

MODELOS SUSTITUTIVOS
EN PEQUENOS CLIENTES:
ROBOTIZACION DEL
ABOGADO

La auténtica amenaza, no obstante
para el negocio del pequefio
abogado, son también todos

los modelos basados en nuevas
tecnologias, en la medida en que
estan avanzando los procesos
inteligentes de acceso y de anélisis
de informacién, generacién

de documentos y toma de
decisiones, se tenderd a la
robotizaciéon de muchas de las
tareas y el duefio del mercado sera
el dueno de la tecnologia, con una
tendencia a la monopolizacién

u oligopolizacién (igual que

esta pasando con Google o con
Facebook, Amazon).

)

“Yo creo que hay un paquete normal de
problemas que tienen el comiin de los
mortales, que es la hipoteca, el alquiler de su
casa, el divorcio, la herencia y alguna costta
mds. Y algiin problema con algtin vecino

o comunidad de propietarios. Todo eso se
puede estandarizar, se puede empaquetar

y prestar con unos determinados abogados
a los que ti les des un rating”

Paloma Llaneza
Socio en Razona Legaltech
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“Vimos que la sociedad cada vez

se estaba alejando un poco mds de
Hoy afortunadamente, esto todavia m Elaboracién de documentos recurrir a un abogado para todo y
no ha llegado de forma masiva a sencillos y muy repetitivos y bien que intentaban hacerlo ellos mismos...
Espana, a pesar de que ya existen codificados (contratos inmobiliarios, compraventas, alquileres, contratos

muchas ofertas de formularios en de trabajo, respuesta a accidentes entre freelancers.... Me di cuenta de
Internet e incluso alguno algo mas de tréfico...). que la gente ya no estaba dispuesta
avanzado e inteligente que una simple = Manejo de grandes cantidades a pagar 200 euros por un contrato,
plantilla como Formal Doc, a cuyo dod ) J ¥ que la tendencia era ira Intern,’et e

. - € documentos que corresponden intentar encontrar soluciones ahi, pero
creador también se entrevisté como ;

normalmente mas a los asuntos de las soluciones de Internet no eran muy
los grandes despachos. seguras. Y viendo sobretodo otras webs
extranjeras me di cuenta de que el

exponente de startup legal y que
desarrolla el modelo paradigmatico

de enfoque disruptivo: responder a Hay que confial; en que muchas de derecho no tenia por qué ser tan sobrio.
una necesidad mas que repefir lo que  las tareas de mas valor del abogado, Al final esta herramienta se puede
ya se hace sin preocuparse de si el como es el buen consejo de confianza extender hacia todo tipo de documentos
negocio es mas tecnoldgico que de o la capacidad de singularizar la como pueden ser incluso contestaciones a
abogados. respuesta, seran mas dificiles de demandas y queremos crecer en servicios
Pero ya existen importantes players ~ susfituir, pero habré que saber buscar Juridicos, a PYMES, (...) Nuestro potencial
en ofros paises como Reino Unido y presentarse a los clientes. Y también no es ser un despacho de abogados on
o EEUU con bastante éxito (por ej. en esto estas compafias por Internet line, mi socio espro.gram‘a.don Yyyo s’oy
Rocket Lawyer, que ya ha aterrizado ~ podréan fener un acceso privilegiado, abogada, pero nos identificamos mds
en Europa de la mano de Lefebvre- de hecho también ofrecen atencién cion é;z rngOZOg’a’ ‘l]”f’ con el a{esp‘a?hgl
Sarrut y se prevé lo haga en Espafa personalizada ya. Al fin y al cabo de avogados conle '},(OCO en ser escaranie

: con un equipo relativamente pequerio
en enero) que gestionan: cubren una demanda que no estaba :

¥ con poca inversién que pueda llegar

cubierta de acceso a servicios »
a mucha gente

juridicos.

Iris San Martin
CEO Formaldocs




LA TRANSFORMACION 1 sbordaie de ssuntos asociados

a nuevas tecnologias, aunque este
D E L VA LO R N interés va sobre todo asociado
° a los despachos més grandes
en facturaciéon o empleados,
D E L A BOGA DO como fuente de especializacién

o multiespecializacién. También

REACTIVO A ABOGADOQ  iinissiar s

atractivos temas especificos como
PROACTIVO ciberseguridad o proteccién legal de

la actividad en la red. No obstante,

aproximadamente a uno de cada

NUEVAS OPORTUNIDADES PARA 3 de los despachos pequefios en

2 empleados o facturacién también
LA FU NCION DE L ABOGADO- les Fi)nferesa todo lo relacionado con
tecnologia/internet, lo que es una
buena oportunidad para ponerse
al dia, especializarse y mejorar el
servicio al cliente (como decia
uno de los entrevistados en el ano
2020 todos los delitos tendran un
componente digital/de internet).

® La mediacién o alternativas en
la resolucion de conflictos es, en
términos relativos a las ofras areas,
particularmente atractiva para los
despachos mas pequenos, incluidos lo
unipersonales. Como explicamos més
abajo en el capitulo, entendemos que
es una de las areas de potencial para el
trabajo con pequefias empresas en los
despachos pequenos. Ademas, no deja
de ser la herramienta para la actitud
de que ‘es mejor abogado el que evita
pleitos que el que los gana’, que veiamos
reflejada en los datos de “Actitudes hacia

la innovacion”.

DATOS SOBRE INTERES la asociada a la colaboracién £l p i -
EN NUEVAS AREAS DE multidisciplinar, como es la gestién ) fco,’”’o "’”lce'des un a}:ea ;‘5 fow” )
ACTIVIDAD de proyectos (o legal management), eres por fos despachios de i © mas

empleados y los que facturan més de
1.000.000 €, aunque también para
los que hemos llamado ‘pequenos

. . " aungue no hay que descartar
De las areas identificadas en las 4 74

. ue también pueda convertirse
que crecer en el futuro, sélo una g P

. . . en servicio a ferceros. En los que . )
tiene que ver mas con profundizar dest despachos exitosos' que facturan entre
estacan:

en organizacién de trabajo y es 300.000 € y 500.000 €.
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GRADO DE INTERES EN NUEVAS AREAS DE ACTIVIDAD (%)

Gestidon de proyectos

Compliance
Ciberseguridad

Proteccidn legal de la actividad
online

Mediacién y resolucién alternativa
de conflictos

60 80 100

0 20 40
BASE TOTAL

. Me interesa bastante Me interesa algo . No me inferesa nada

NUEVAS AREAS DE ACTIVIDAD DE MAYOR INTERES PARA EL DESPACHO
SEGUN N2 EMPLEADOS Y FACTURACION

NUMERO DE EMPLEADOS

(<]

(BASE) V721 15 1

FACTURACION MEDIA (€)

Hasta | De 100.000 | De 300.000] De 500.000 | _ Mas
100.000 | a300.000 | a500.000 | a1.000.000 | 1.000.000
243 67 18 19

26

Gestion de proyectos

37 42 47 69 38 46 39 44 58
Compliance 15 25 | 40 38 16 3l 3l 28 37
Ciberseguridad 37 35 40 31 35 45 27 33 37
Proteccién legal de la actividad online 23 30 60 56 21 29 62 33 5%
Mediacién y resolucién alternativa
de conflictos 27 34 53 56 27 45 35 33 53
Nuevas tecnologias 28 31 33 56 28 34 35 28 53




“Yo creo que cada vez mds se va a resolucién
alternativa de controversia, (alternative
dispute resolution ADR). Aunque obviamente
el abogado gana mds yendo a juicio”

Andy Ramos Gil de la Haza
Director del drea de propiedad intelectual,

Bardaji & Honrado | Abogados

TENGAS JUICIOS
Y LOS GANES...

La famosa maldicién calé a la que
alude el fitulo nunca ha perdido su
sentido amenazante. Hay una fuerte
corriente que impulsa al crecimiento
de todo lo que representa el saber
juridico del abogado aplicado a evitar
litigios en vez de a ganarlos e incluso
a convertir su funcién en impulsor de
negocio y no en un gasto.

El marco ha cambiado y se vuelve
inestable. Las relaciones sociales y
econdmicas o incluso el tipo de bien
a proteger, cambian mucho més
rapido y en més é&mbitos y grado de
internacionalizacién de lo que la Ley
es capaz de regular o un cliente de
abarcar.

A ello se suman los riesgos
reputacionales y de incumplimiento
de lo que ya esté regulado por

la exigencia de transparencia y
demanda de control que ha llegado

a la imposicién de responsabilidades
penales de las empresas.

Un factor méas que impulsa esta
transformacion es la exigencia

cada vez mayor en las grandes
corporaciones, de la financiarizacién de
lo juridico: incluirlo como una variable
més en la generacion de ganancias o
reduccién de los costes como cualquier
otra variable de negocio.

LA PROLIFERACION DEL
COMPLIANCE: CURAR ANTES
QUE LA HERIDA

Hay ciertos elementos que estan
incidiendo concretamente en un
crecimiento casi exponencial de la
funcién del compliance:

mLa nueva Ley Organica 5/2010
que aumenta significativamente
la responsabilidades penales de la
empresa.

mEl aumento de la regulacion, la
vigilancia y los costes/multas por
practicas poco legitimas, como en
EEUU la FCFA (Foreing Corrupt
Practices Act) (Con una media por
sancién de 150MM $) o en EU y sus
paises las sanciones de competencia.

mLa exigencia de las auforidades a
evitar riesgos reputacionales incluso
sin existir delitos de por medio, como
un factor de crisis de los bancos de
consecuencias de todos sabidas: los
bancos estan obligados desde 2015
a declarar y auditar sus politicas
reputacionales.

m Obviamente, la tendencia a
la transparencia exigida por los
ciudadanos y el poder que Infernet
y los hackers y las decenas de
organizaciones de transparencia que
existen a nivel internacional o local,
abren una via de acceso a lo que antes
estaba oculto como disparador del
riesgo.

m La propia cultura corporativa
emergente de grandes empresas que
buscan ser percibidas no solamente
como buenas ciudadanas, sino
atiles socialmente y para el planeta,
y no quieren ser sometidas a este
juicio de los consumidores y otros
de sus grupos de interés como los

accionistas: no hay que olvidar que
una gran parte de las acciones de las
grandes corporaciones estan cada
vez mas en manos de inversores
institucionales que quieren invertir

a largo plazo en empresas con
estrategias sostenibles que minimizan
los riesgos corporativos, legales o
reputacionales.

El compliance ha sido una de las
funciones que las filiales de las Big4
han sabido adoptar como servicio
externo desde su meftodologia mas
sistematica heredada de la cultura
matriz de auditores.

Sin embargo, parece empezar a
manifestarse una cierta tensién sobre
el compliance al actuar, precisamente,
como un auditor lo que puede
hacerle entrar en conflicto con los
abogados que, desde dentro o desde
fuera, deben actuar defendiendo

los intereses de la empresa frente al
regulador u ofras partes.
Complementariamente al compliance
y con una funcién més resolutiva,

los clientes han creado también,
dentro o fuera de la asesoria

juridica, el departamento de Contact
Management para anticiparse a la
resolucién de contratos, cambios de
normativa o finalizacién de contratos.

Gervasio Martin Martin

@

“Se deberia usar mds la preventiva, los
despachos que son capaces de dar al cliente
un servicio de alarma, de alertas, de negocio
de contratos, analizar bien las inversiones,
problemas urbanisticos, permisos...”

Magistrado, director del gabinete técnico del CGPJ.
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“Para pequerias reclamaciones es la tnica
via, de hecho en EEUU la mayoria de
reclamaciones se resuelven a través de estos
sistemas y uno de ellos que se llama Modria,
lo hace todo de forma telemdtica, todo online
y mucho mds sencillo, (...) resuelve 300.000
reclamaciones que si van a juicio es inviable
porque son reclamaciones de 10 euros, tienen

79

sitio ahi

Andy Ramos Gil de la Haza
Director del drea de propiedad intelectual,
Bardaji & Honrado | Abogados

Es un modelo ademas necesario
para los clientes pequefos para
los que no existe oferta accesible.

— Evita necesitar un tercero,

NEGOCIACION: JUSTICIA
COLABORATIVA

Podemos diferenciar dos modelos de
evitar litigiosidad:

una figura que haga de juez o
mediador, que siempre es un
imponderable. En nuestra encuesta hay un claro
reconocimiento mayoritario de este
enfoque del Derecho: El 92% rechaza

la idea de que sea mejor abogado

o — Permite acotar los gastos de
B Los recursos de arbitraje o

mediacién, que buscan sobre todo
evitar recurrir a instancias superiores

antemano en un abanico o limite

previsible lo cual facilita el control )
de los mismos el que gana pleitos que el que los

y la prolongacién del tiempo de evita y los procedimientos para

- Evita perder el tiempo no

disputa y sus costas lo que hace que las alternativas en la resoluciéon de

sea un procedimiento elegido por las s6lo por el lapso y postergacion conflictos les parecen una nueva area

de asuntos que paralizan otras

grandes empresas que ademas evita de interés a abordar para més del 35%,

tener que vérselas con legislaciones cuestiones, sino por el tiempo que  particularmente destacada como una

diferentes. ocupa la propia tarea de litigar, de las dos de mayor interés por los

lgualmente, evitar los gastos para el que en horas de abogado pueden

contribuyente de la Administracion,

pequenos despachos o los despachos
ser muchas. unipersonales.
lo que hace que los procedimientos
de arbitraje o mediacién sean

impulsados desde instituciones

— Evita el coste psicoldgico
“El abogado colaborativo (una idea que viene de

o de tensién que conlleva la -
Canadd) se compromete a intentar llegar a un

incertidumbre en una empresa.

publicas en Espafa o la Unién
Europea (ej. Directiva 2012).

mEl modelo de negociacién pura
o lo que viene en llamarse la justicia
colaborativa o cooperativa es el que
recoge un impulso mas novedoso por
varias razones:

La oportunidad de este enfoque
cooperativo lo explica perfectamente
Angela de Miguel Sanz, socia directora
de Negotia Abogados, un despacho
pequeno que hace del cuidado del
cliente su principal pilar de éxito.

acuerdo y no judicializar la vida del cliente (...)
porque al final a la gente un proceso judicial le
supone un estrés importante, (...) estds utilizando
recursos de tiempo, dinero...que estds quitando
de la empresa, sobretodo una PYME(...) le das
confianza a los clientes y ademds el cliente sabe
que tt vas a velar por sus intereses aunque sean
contrarios a los intereses del propio despacho de
abogados. Le fidelizas y es mds rentable para él”

Angela de Miguel Sanz
Socia-directora, Negotia Abogados



Define una oportunidad que si no

la toman los despachos la tomaran
ofros. Una vez mas, alternativas
tecnolégicas més automatizadas,
estan cubriendo este servicio juridico
ante la falta de ofras alternativas.
Incluso parece que es una filosofia
que crece en los conflictos o
reclamaciones enfre la Administracion
y las compafias o ciudadanos:
“cumplimiento cooperativo” o
“relacién cooperativa” (aylidame a

ayudarte) que mejoren la relacién

con los contribuyentes, facilitando
un mayor grado de cumplimiento y
responsabilidad social corporativa en
los aspectos fiscales.

EL ABOGADO CONSULTOR

Es un reflejo de la necesidad de que
todo debe ser un aporte al negocio.
Es un tépico del sector, casi un ideal
compartido, el de ser consultor,

con un apoyo mayoritario en los
datos de la encuesta sobre Actitudes
hacia la Innovacién (el 96 % de los
encuestados estaba de acuerdo o
muy de acuerdo con que el abogado
debe prepararse para “desempefiar
un papel activo y de consultor para la
toma de decisiones empresariales”).
Sin embargo, no ha surgido con
fuerza como oportunidad de
transformacién en una abogacia
enfocada en construir o hacer
avanzar un negocio, que vaya mas
alla de simplemente reaccionar ante
un problema en aspectos juridicos.

Aunque hay pequenos trazos que
apuntan en esta direccion:

El papel de consultor se ejerce dentro
de las grandes companias donde la
asesoria interna deja de ser un mero
centro de gastos imprevisibles para
pasar a ser una aportacién al negocio:
no sélo reduciendo el impacto en

los beneficios de los gastos juridicos
e incrementando la reputacion de
previsibilidad para los inversores, sino
también encontrando oportunidades
de impulsar los resultados financieros
como, por ejemplo, de generar
clausulas de menor riesgo y mas
ventajosas en contratos.

Hay una clara tendencia a que los
abogados se impliquen cada vez

més en la comprensién del negocio
del cliente, cambiando actitudes




proteccionistas que paralizan el
crecimiento por miedo a los riesgos,
hacia otras que ayudan a impulsar y
hacer crecer el mismo.

Tendencia que ademés se ve
reforzada por un abogado cada vez
mas formado en otras disciplinas:
empresariales, tecnoldgicas y de
marketing, que refuerzan su criterio
para abordar iniciativas empresariales
con mayor seguridad de éxito,
replicables en otros mercados etc.
Se constata en funciones concretas
como:

m Convertirse en consultor de
sistemas de gestion de los asuntos
judiciales: por ejemplo, cémo
establecer procedimientos para
desarrollar negociaciones, antes que
abaratar el coste del abogado.

m Dedicarse a una mejor protecciéon
de intangibles (patentes, marcas)
donde hoy reside el mayor valor de
muchas de las grandes compafiias.

m Mejor integracién de la
informacién financiera y legal y
los procesos que conllevan, como
buscan hacer las Big4.

Una funcién pareja, aunque también
surgié sélo marginalmente, es

el papel lobbista del abogado.

El cual se puede entender como
campo creciente en las tensiones
de libertad/regulacién de la

‘nueva economia’ o las de la
desregulacién/control internacional
para la liberalizacién del comercio y
movimiento de capital que se reflejan
en la elaboracién de tratados como
el TTIP o el CETA.

Al finy al cabo, el objeto del Derecho
mercantil, al menos de los abogados
que frabajan con las empresas,

no es otro que el de proteger las
inversiones. La deriva hacia una
financiarizacién del Derecho, es decir
ayudar a un impacto positivo en los
resultados e incluso incrementarlos,
aunque seguramente no es nueva,
puede ser mas acusada. Es decir, mas
alla de la prevencién esperada por la
funcién del compliance, se trataria

de propiciar la bisqueda de un
consejo y unas practicas juridicas que
refuercen el potencial financiero o de
retorno de actividades industriales y
acuerdos mercantiles. La tecnologia
incrementaria la capacidad de extraer
conocimiento Gtil para predecir qué
practicas permitidas resultan mas
rentables legal y financieramente,
cuéles evitan més gastos o cuales
permiten avanzar con seguridad en un
mundo que esta por regular, incluso
ayudando a detectar qué aspectos
ayudarian a influenciar a la regulacion
en la direccidn que facilite una linea
de negocio.




LA FORMACION
DEL NUEVO ABOGADO

QUIEN Y COMO PREPARAR AL ABOGADO PARA UN MUNDO EN TRANSFORMACION.

LOS MILLENNIALS ;LOS
NUEVOS ABOGADOS?

Son precisamente los llamados
millennials, los que hace pocos afos
han empezado a ejercer la profesion en
despachos o estan a punto de hacerlo,
los que traen incorporados valores que
se quieren incorporar a la profesion.
Unos valores que van a forzar

a los despachos a cambiar sus
esfructuras jerarquicas por una

mayor horizontalidad, diversidad de
carreras, flexibilizacién de condiciones
laborales y mejora de la experiencia.
Y estan en condiciones de exigir este
cambio a las organizaciones, porque
éstas los necesitan para garantizar que
captan y retienen el mejor talento y
les ayudan a hacer la transformacién
que necesitan: cuanto mas millennial,
empoderamiento, bisqueda de
disfrute en lo que hacen y creatividad,
mas talento.

Pero no todos los licenciados que

por edad se podrian incluir en la
generacién millennials responden a
ese estereotipo, ni siquiera en aspectos
como la tecnologia.

De los millennials no se puede negar
su naturalidad en el uso de infernet

y las redes sociales como usuarios,
pero eso no implica necesariamente
su conocimiento como herramienta
profesional. Este uso necesita
ademas otras competencias mas
comerciales y emocionales y de
comunicacién personal.

PREPARARSE PARA
CONSTRUIR DESDE
LO BASICO

Hay un fuerte consenso sobre la poca
transformacién que han seguido las
facultades de Derecho, al menos la
mayoria de las publicas, para adaptarse
a los cambios que ha sufrido la sociedad
y la aplicacién del derecho con una
formacién demasiado pegada al
aprendizaje memoristico y un modelo
de derecho deductivo.

Lo que en un tiempo fue moderno,

que fue la codificacion del saber sobre
el que aplicar este modelo cientifico
tedrico y deductivo, hoy se vuelve

un impedimento a la flexibilidad que
necesita un mundo dificil de codificar.
Es decir, un proceso mucho mas
inductivo y un método cientifico

més empirico y basado en casos y
aprendizaje de razonamiento.

Sin embargo, esto no parece reflejar un
rechazo hacia lo clasico, los principios
basicos del Derecho, aquellos que en
Gltima instancia sirven para entender
dénde reside la justicia. ‘Back to basic”
como premisas de pensamiento y no
meramente memoristico.

Detrés del aprendizaje més empirico que
se impulsa sobre todo en las escuelas de
negocio, muchas veces en el contexto
de una formacién internacional, est4 el
objetivo de preparar para entender un
concepto mas anglosajén del Derecho,
pero también una apertura a un mundo
que evoluciona mas rapido en la

necesidad de servicios legales que los
que la propia Ley es capaz de regular de
anfemano en normas y leyes concretas.

“Yo soy muy escéptico y critico con la
ensefianza tradicional. Uno va a la
universidad a apuntar lo que dictan los
profesores, y a memorizarlo después. No creo
que ese sistema sea valido. Los mds jévenes
siguen siendo cautivos de ese sistema. Nos
enseflan a Memorizar pero no a pensary a
resolver problemas. La universidad que quiera
destacar tiene que ser un auténtico laboratorio

de resolucién de conflictos. Memorizar no strve.

La informacién estd accesible en la red. El
espiritu critico y analitico es lo que se echa en
Jfalta en ocasiones.”

Alejandro Tourifio. Socio director, ECLJA

“Yo creo que la utilizacion en el aula del
método del caso nos pone siempre en una
posicion muy propicia para innovar. Nos
obliga a desarrollar situaciones lo mds
parecidas posibles a la realidad, a los que

los profesionales del Derecho se enfrentan a
diario. Pero en Europa Continental seguimos
en buena medida anclados a un modelo de
docencia mds especulativo y teérico”

Javier de Cendra. Decano, IE Law School

“En Gran Bretafia mis comparieros de la
oficina habian estudiado filosofia, literatura...

carreras de letras o de ciencias y luego pasaban

por la escuela de Derecho y ahi hacian dos
anos de training. A mi esa aproximacién a las
carreras me parece muy interesante, partir de
bases de formacidn mds poliédricas”

Paloma Llaneza. Socio en Razona Legaltech
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“Podremos ver despachos y
departamentos de asesoria
Juridica de empresas,

donde el abogado serd uno
mds, trabajando junto con
ingenieros, matemdticos,
economuistas y profesionales
de otras disciplinas. Nosotros
de hecho, uno de los proyectos
que estamos desarrollando
ahora, es una granja de
innovacion...en la cual
trabajardn equipos formados
por profesionales de varias
disciplinas, incluyendo
abogados, para desarrollar
estrategias, herramientas de
gestion o servicios juridicos
innovadores, que luego
puedan ser llevados a la
prdctica de la abogacia y

la asesoria”

Javier de Cendrd
Decano, IE Law School

“Yo creo que creatividad,
la actitud, inteligencia
emocional (tienes que
conectar con el cliente a
nivel personal) y ser capaz
de ver las cosas de otra
Jorma, ver la fotografia
completa, aqui en Esparia
hace falta”

Angela de Miguel Sanz
Socia-directora, Negotia

Abogados

No es, sin embargo, algo diferente

a lo que pasa en el resto de las
disciplinas, en las que aprender a
pensar, la creatividad y la cooperacién
se vuelven recursos imprescindibles
cuando el acceso a la informacién ya
no tiene barreras.

Muchas de las escuelas de Derecho
publicas o privadas parecen estar
haciendo un esfuerzo notable en
incorporar saberes complementarios,
sobre todo centrados en las

nuevas tecnologias y habilidades y
competencias que van a necesifar

en su practica del Derecho: desde
habilidades de comunicacién personal
hasta la marca personal o manejo

de RRSS o posicionamiento en
buscadores de Internet.

En algunos modelos mas avanzados,
como las escuelas de negocios, se
estan borrando las fronteras entre los
saberes juridicos y oftras disciplinas
necesarias en un mundo cada vez
mas complejo, interrelacionado y
cooperativo.

Algo que ya se ha hecho en otros
paises desde hace mucho tiempo.

En resumen, la principal novedad en
la demanda de formacién para los
nuevos abogados va en tfres sentidos:

® El impulso a una visién mas
acentuada de negocio, no meramente
de derecho mercantil, sino de
generacion de valor financiero, y
disciplinas anejas como estrategia
de negocio, marketing, gestion
reputacion e intangibles.

m La formacién en tecnologia o
CTIM (ciencia, tecnologia, ingenieria
y matematicas) complementaria a las
disciplinas del Derecho.

m El incremento de competencias
llamadas soft o suaves, mas
personales que las de conocimiento
base: creatividad, colaboracién,
inteligencia emocional y empatia,
liderazgo movilizador, comunicacién
personal, construccién de marca
personal... En definitiva, competencias
personales que permitan trabajar
mejor en equipo, de forma flexible
y una capacidad de conectar mejor
con el cliente comercialmente o en la
generacion de confianza.

Y que ademds permitan desarrollar
una mayor capacidad relacional con

el cliente.

LA FORMACION INTERNA

Ofra gran demanda es la formacién
continua y de actualizacién impulsada
desde los propios despachos, no

sélo en jurisprudencia y cambios
normativos, sino en todas las
competencias personales, los nuevos
entornos sociales o econémicos y la
tecnologia. Esta formacién puede ser
llevada a cabo desde los programas
més o menos reglados de las propias
firmas, los grandes despachos o
asesorias internas que se lo pueden
permitir, los sistemas de mentoring

y ofras formas de aprendizaje
informal o los continuos cursos de
actualizacién y mésters de escuelas y
universidades de los propios Colegios
de Abogados o de proveedores.



DATOS SOBRE FORMACION En los pequefios-mediano En los medianos y grandes en
Y PROMOCION INTERNA despachos la formacién, incluso cambio la formacién adquiere

iy L si incluimos el uso de becarios, al una gran relevancia en todos los
Las politicas de formacién y de

i menos tiene un pequefio papel, pero  aspectos desde las tecnologias
promocién de los empleados en los " ped Papel. P P no'os
despachos reflejan claramente el desde luego si algln aspecto al uso de las redes sociales o

lo tiene es el aprendizaje asociado competencias personales.

interés por una formacién continua y ,
L . a nuevas tecnologias.
la actualizacién como una necesidad

de adaptacién a un mundo cambiante.
DISPONEN DE HERRAMIENTAS DE FORMACION INTERNA Y PROMOCION

Programas de formacién 27%
para becarios ©
Formacién en nuevas tecnologias
aplicadas a la actividad

Competencias internacionales
(idiomas, cultura ofros paises...)

Desarrollo de competencias
personales

Formacién y apoyo en el uso
de RRSS y/o comunicacién
y marca personal, marketing

Planes de carrera y promocién
interna de especializacion

Planes de promocién a socio

@) 5 10 15 20 25
BASE TOTAL

DISPONEN DE HERRAMIENTAS DE FORMACION/PROMOCION SEGUN
Ne EMPLEADOS Y FACTURACION

NUMERO DE EMPLEADOS FACTURACION MEDIA (€)

Hasta | De 100.000 |De 300.000| De500.000 | _ Mas
100.000 | 2300.000 | a500.000 | a1000.000 | 100.000
243 67 26 18 19

(BASE) 165 15
P de f i6
pors bocarios 4 | 3 | 87 | 75 18 | 30 | 50 | el 68
F i6 f logi
aplicadas a la actidad | © 16 | 20 | 60 | 63 7 | 22 | 27 | 33 63
C tencias int ional
(idiomas, culfura ofros patses..) 5 7| 27 | 63 5 6 4 | 28 58
Desarrollo de competencias personales 2 9 20 44 Z 8 8 22 42
F i6 | de RRSS y/
comumicacibn y marca personal, marketing | 9| 12 | 33 | 50 I o | 12 | 22 47
PI d ién int
it Al T I I Y 2 |6 |6 | v |«
Planes de promocién a socio 14 15 23 69 14 12 12 39 58
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EL RETO DE LAS ASESORIAS:
DESAPARECER COMO GESTORES
CONTABLES O CRECER COMO ASESORES

LOS DESPACHOS DE
ASESORIA A EMPRESAS

El sector de asesorias se caracteriza
por una clara orientacién al negocio de
servicios “empaquetados”, a diferencia
del de los abogados cuya actividad

se basa en la individualidad de las
demandas de sus clientes, lo que se
conoce como casuistica.

La asesoria implica un sector de
actividad muy amplio que abarca desde
la normalizacién de la actividad contable
para autébnomos, PYMES y otros
tamafios de empresa, a resolver de forma
eficiente toda la demanda de gestiones
burocréticas asociadas a la actividad y al
trabajo de estos mismos clientes.

Este es un mundo amplio, pero
basicamente hablamos de este sector
refiriéndonos a las asesorias que

se centran sobre todo en gestoria,
contabilidad y asesoria fiscal, mercantil
y laboral. Pero ese amplio mundo de
asesorfas y servicios a empresas que

]

dejamos de lado puede ser un campo de
crecimiento y una gran oportunidad para
re-enfocar el negocio de la asesoria.

Las asesorias iniciaron ya hace
mucho la transformacion informatica,
automatizando una gran parte de los
procesos contables o de gestién y
‘papeleo’.

Es un sector donde estan incorporadas
de manera general las herramientas

de gestion documental de tramitacion
administrativa y de aplicaciones
digitalizadas, programas de gestion que
suponen ahorro de procesos.

Dada su dependencia funcional de la
tecnologia no son reacias a integrar
las innovaciones que mejoran los
procesos (eficiencia). Sin embargo,
son mucho mas pasivas en la
adopcién de innovaciones orientadas
a generar conocimiento (incrementar
el valor aportado), como nos muestra
a continuacion los datos de adopcidn
de fecnologias.

“Claro que todo el mundo quiere cambiar,
estamos viviendo un momento donde se ha
puesto el acelerador, principalmente por el
mdévil, por las startup, por la revolucion de
las RRSS, y esto ha cambiado las reglas del
Juego. Ahora ya se ha pisado el acelerador y
todas estas empresas o cambian o ya se estdn
quedando atrds”

José Pedro Martin
Director general del Centro Innovacién
Despachos y de GM Consulting

Pero quiza el cliente ha crecido mas
rapido que ellas, y sobre todo les ha
dejado atrés en todo lo que es Internet,
el mévil, APPS, RRSS y... los clientes
més avanzados se extfrafan de que
todavia tengan que darles facturas en
papel o que puedan ellos meterse en
el banco para ver sus facturas pero la
gestoria no sea capaz de introducir
automéaticamente los movimientos en
el programa de contabilidad.

Hasta ahora esto era poco importante,
la relacién era de confianza, de inercia
o basada en un compromiso personal
dentro de un mercado commodity.
Pero hoy el cliente se informa, Internet
ha vuelto fransparente este mercadoy
conocer las alternativas puede ser
dramético. Adn asi hoy, de momento,
y a pesar de que los entrevistados que
representan una visién mas innovadora
plantean este panorama como posible,
las asesorias parecen defenderse bien,
los resultados del Gltimo afio y las
perspectivas de crecimiento declaradas
en la encuesta muestran més bien
optimismo (ver datos en el capitulo II).



LOS DESPACHOS DE ASESORIA
EN TRANSFORMACION

DATOS DE LA ENCUESTA
SOBRE LA ADOPCION DE
INNOVACIONES EN EL
SECTOR DE ASESORIAS

1. PRINCIPALES DIMENSIONES DE
LAS ASESORIAS

El 70 % de las asesorias tienen
entre sus servicios la asesoria fiscal,
contable y laboral y mercantil, como
una oferta combinada (el 70 %
dispone de al menos tres servicios:
fiscal y contable, diferencidndose la
tercera especialidad en mas mercantil
o maés laboral segin se dirijan hacia
el sector inmobiliario o a la asesoria
laboral).

Profesionalmente, el perfil mas
generalizado en el sector es el de
abogado aunque los economistas
también aparecen ligados a aquellas

FACTURACION MEDIA AL ANO SEGUN ACTIVIDAD (€)

asesorias que desarrollan servicios en
relacion a la actividad mercantil.

Las asesorias son un mundo diverso
en la que su actividad es plural, sobre
todo en las méas grandes. Como
primer paso identificamos algunas
caracteristicas que permiten agrupar
la actividad declarada en tres ejes;

m Un eje mas contable en el que el
papel de los abogados es escaso.

m Un eje mas burocratico en el
que la especialidad laboral tiene
también especificidad, asi como las
gestiones administrativas. El abogado
juega aqui un papel importante
como se derivaria de que son
significativamente mas numerosos
entre los que han contestado
la encuesta en este tipo
de asesorias que ofras fitulaciones.

m Un eje mas centrado en
aspectos econémico-fiscales y en
el que el abogado combina su papel
con licenciados o técnicos mas
economistas o de administracion
empresarial, segln los datos de la
encuesta derivados de la formacién
de quien la contesta.

Sin embargo, como vemos en

el grafico, el eje de actividad no
diferencia demasiado los intervalos
de facturacién. La razén de ello es
que la multiespecializacién de casi
todas las asesorias hace que en
muchas de ellas coinciden los tres
ejes de actividad comentados. La
excepcion son las que manifiestan
actividad de Gestorias Administrativas,
que tienden, mas que las demas de
facturacion media, a polarizarse en
los extremos.

esforia Asesoria
administrativa

mercantil

Hasta 50.000 25 21 23 30 37 21 21 24
De 50.000 a 100.000 22 22 20 23 14 21 22 24
De 100.000 a 250.000 31 36 30 30 14 34 33 24
De 250.000 a 500.000 2 5 14 3 9 1 14 8
De 500.000 a 1.000.000 6 3 6 7 1 7 5 4
Més de 1.000.000 6 3 6 7 14 7 4 16
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2. ADOPCION DE TECNOLOGIAS de este tipo de tecnologias sea bastante  facturacién y cobros o contacto remoto

EN LA GESTION INTERNA DE LA amplia, siendo ya précticamente con clienfes esta en un segundo escalén
ASESORIA universal la utilizacién de algunas y deja relegadas, en el caso de la
de ellas, como la automatizacién intranet, a muchas de las de menos de

Las propias caracteristicas de los

procesos que llevan a cabo las asesorias de pre.sen‘r?cionés au‘roméﬁ‘r’icas. ala 10 empleados. Salvo para las asesorias
y su utilizacion de estas mismas Ageric'r‘{ Tributaria, la geshon fiscal y mas grandes, el resto de herramientas
tecnologias en los servicios que prestan de neminas o las funaonc::-s con‘rabl?s. son de menor utilizacién e incluso

a los clientes, hacen que la penetracién La adopcion de tecnologias algo mas anecdticas como ERP, compliance

automatizadas hacia el exterior como la o gestién de proyectos.

UTILIZAN SISTEMAS AUTOMATIZADOS EN LA GESTION
INTERNA DE LA ASESORIA

Herramientas de presentacion
automatica de documentos y tramites
con Agencia Tributaria

Gestidn fiscal 79%
Sistema integrado
de gestion de néminas 65%
Acceso para trabajo remoto 63%

Facturacién/gestion de cobros
y pagos automética 56%

Herramientas de presentacion
automatica de documentos y trémites 40%
con Administracién de Justicia

Sistemas para firma °
electrénica de contratos 44%

Intranet 45%

88%

Integracion en una ERP 17%
Sistemas gestion de proyectos 16%
Herramientas de compliance 1%
] ] ] ] J
0 20 40 60 80

BASE TOTAL

100



UTILIZAN EN LA GESTION INTERNA SEGUN

EL N2 DE EMPLEADOS

NUMERO DE EMPLEADOS

(BASE) 6

Mas de 20

ocomentony témres con Agencia Tibutara 88 83 89 95
Gestion fiscal 79 71 84 72 58
Sistema integrado de gestién de néminas 65 49 70 72 74
Acceso para trabajo remoto 63 51 67 66 63
i tin e cobros w | o | sm | | s
ot i con Admimiacin ge usicia | 40 35 38 47 68
Sistemas para firma electrénica de contratos 44 42 44 38 53
Intranet 45 25 48 56 68
Integracién en una ERP 17 10 18 25 21
Sistemas gestion de proyectos 16 14 14 28 26
Herramientas de compliance 11 15 8 13 26

3. ADOPCION DE TECNOLOGIAS
DE GESTION DOCUMENTAL Y
CONOCIMIENTO

En el mundo de la asesoria es dificil
diferenciar la gestién documental
de la de conocimiento, teniendo en
cuenta que la gestion y contabilidad
son basicamente gestién de
documentos. Pero la generacién

de conocimiento a partir de la
clasificacién de documentos es un
paso mas que no se ha dado en este
sector. Esto se puede observar cuando
la bisqueda y clasificacidn incluye el

analisis automatico, que obtiene una
penetracién del 20%. La penetracion
de estas tecnologias, desde el punto
de vista de gestién de conocimiento
es pues pequenfa, siendo la eficiencia
en el uso de papel lo que mas éxito
ha tenido (que no deja de ser més
de gestion interna que de gestion de
conocimiento). Lo més parecido a

la gestién de conocimiento es el uso
de bases de datos juridicas, que son
acceso a un conocimiento elaborado
externamente a la asesoria y que en
cualquier caso es también pequefa.

Esta, sin duda, es una de las carencias
que senalan los entrevistados
innovadores, porque estarian
limitando la capacidad de hacer
realmente una funcién consultora mas
avanzada a sus clientes, por ejemplo
de anélisis de rentabilidades de
actividades o inversiones.

Las diferencias observadas segin la
actividad son pequenas o inexistentes.
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UTILIZAN TECNOLOGIAS DE GESTION DOCUMENTAL

Estrategias de eliminacién
del uso del papel
(digitalizacién de documentos)

39%

BBDD de documentacién
juridica gratuitas

BBDD de documentacién
juridica de pago

Software de modelizacién para
documentos 'ripo (contra'ros,
reclamaciones, revisiones)

Software de blsqueda, anélisis
y clasificacion automatica
de documentos

Modelizacién para
procedimientos
y actuaciones

| | | | | | | J
0] 5 10 15 20 25 30 35 40

BASE TOTAL

UTILIZAN TECNOLOGIAS DE GESTI()N DOCUMENTAL SEGUN
LA ESPECIALIDAD DE LA ASESORIA

DATOS DE CLASIFICACION

o Asesoria Asesoria Asesoria ., Asesoria . Gestion Gestoria
d R i | 4minsroie

(BASE) 6
e e I o S camantal 39 39 38 42 36 39 33 46
BBDD de documentacién juridica gratuitas 33 33 33 33 44 34 23 34
BBDD de documentacién juridica de pago 30 31 30 35 28 33 20 23
e ot PR docuentos oo | 99 29 31 24 40 3 20 34
g 15 Y clasificacion 20 19 21 21 24 20 3 20

Modelizacién para procedimientos y actuaciones 8 7 % 6 12 8 10 6




4. EQUIPAMIENTO Y USO DE
TECNOLOGIAS QUE PERMITEN
ACCESO REMOTO A LA
INFORMACION EN LA RELACION
CON CLIENTE

El almacenamiento remoto de la
informacion es la herramienta mas
utilizada y en menor medida los
sistemas bidireccionales. El uso de
APPS para el contacto remoto con
el cliente es casi una excepcién. Esto
se explica por falta de percepcion
de la utilidad de abrir la informacién

al cliente. Lo cual queda lejos de la

oportunidad sehalada por nuestros

entrevistados innovadores de la

generacién de informacién de utilidad

para los clientes en la gestion de sus

companias, mas alla de la recepcién

de documentos contables, la

presentacion de documentos para la

Administracion o el envio de néminas
y formularios TC1y TC2. Utilizar
herramientas remotas podra permitir

el acceso por parte de los clientes

a informes financieros, estados de

facturacidn, prevision de pagos

o incluso cuadros de mando que
darfan la posibilidad a las asesorias
de convertirse en departamentos
externalizados para la gestion y apoyo
a la direccién, particularmente en
pequenas empresas.

Apenas se presentan diferencias
segun la actividad de la asesoria,
siendo la auditoria y la gestoria
administrativa las actividades que
mas se asocian al uso de plataformas
bidireccionales.

UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS CON EL CLIENTE

Servicios de hosting/al
macenamiento externo (NUBE)

Plataformas digitales compartidas
con el cliente (bidireccionales)

APPS méviles para plataformas
compartidas con cliente

57%

20

25 30 35

BASE TOTAL

UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS CON EL CLIENTE SEGUN
ACTIVIDAD DE LA ASESORIA

DATOS DE CLASIFICACION

o, Asesoria Asesoria Asesorla Asesoria

Gesflon

Y
de patrimonio

40

Gestoria
administrativa

Servicios de hosting/almacenamiento 37
externo (NUBE) 37

Plataf; digital id

el eherte (bidiraccionaed) 20 20 21 22 32 16 17 37
ﬁxgr?i“rgriveiles para plataformas compartidas 9 9 0 5 8 8 7 3
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5. UTILIZAN HERRAMIENTAS Las pequenas apenas utilizan otras
DE MARKETING Y herramientas que la web, boletines
COMERCIALIZACION y redes sociales. Aunque ésto dltimo

. . reflejaréd que hay una disposicién
Las herramientas de marketing y jara q y - P
L . . a abandonar la inercia de la
comunicacion b2b méas convencionales > .

. e recomendacién por ofros clientes o
son las que mas se utilizan, aunque o .
. . . la proximidad como Unicas palancas
cabe destacar la importancia que estan

. de captacién de clientes.

tomando ya como un estandar las redes Los bl s al

. . . os blogs ocupan una posicién algo

sociales. Destaca también la capacidad g P 3 P g

. . . mayor que mera anécdota, lo cual

que fienen las asesorias de mas - o o
., .. . . refleja una incipiente adopcion de

facturacidn de utilizar ademas medios ) )

. . o marketing de contenidos.

méas masivos, pero también blogs, o

acciones promocionales y participacion

en actos y eventos formativos.

ACCIONES DE MARKETING Y COMUNICACION

Boletines informativos/ 46%
newsletters
Otras actividades promocionales 25%

y formativas

Presencia en medios

convencionales 25%
Blogs propios 20%
Patrocinios de actividades, o
eventos 18%
Fomentar actividades
y participacién formativa
Acciones de posicionamiento
SEO/SEM
Actividad de networking
20 30 40 50

BASE TOTAL



ACCIONES DE MARKETING Y COMUNICACION SEGUN LA ACTIVIDAD

FACTURACION MEDIA (€)

De 50.000 | De 100.000 | De 250.000 | De 500.000 Mas de

% a 100.000 a 250.000 a500.000 [ a1.000.000 | 1.000.000
(BASE) 70 101 39 18 18
Pagina web actualizada 48 43 50 41 46 72 78
Boletines informativos/newsletters 46 38 36 46 56 72 83
Utilizacién de redes sociales 39 43 47 30 23 61 50
?;r(r)ar?nz;i;r\i/\;igades promocionales 25 16 o 97 21 50 56
Presencia en medios convencionales 25 16 17 26 28 56 50
Blogs propios 20 16 14 19 23 33 39
Patrocinios de actividades, ventos 18 10 10 23 26 33 28
Ifzcc))rr:\nzrjﬂrjg actividades y participacion 17 5 6 5 8 20 44
Acciones de posicionamiento SEO/SEM 16 9 14 16 23 1 39
Actividad de networking 14 13 13 13 5 39 22

2

En cuanto a procedimientos de
comercializacién o prestacion
telematica de servicios todavia estan
lejos de ser algo normal en el sector,
pero no es despreciable que 1 de cada
5 asesorias diga utilizarlos (aunque
desconocemos si va mucho mas alla
de la referencia de teléfono en la web
o el seguimiento complementario por
teléfono o por mail de las gestiones).

COMERCIALIZACION TELEMATICA/INTERNET
PETICION DE CITA/CONTRATACION DE SERVICIO
POR INTERNET

[l Se dispone actualmente

-

B No se contempla, no procede

Se tiene prevista en el futuro

BASE TOTAL
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PRESTAQION DE SERVICIO TELEMATICO A TRAVES
DE TELEFONO/CHAT, VIDEOLLAMADA

M No se contempla, no procede
B Se tiene prevista en el futuro

Se dispone actualmente



6. MODELOS COLABORATIVOS
DE TRABAJO

La colaboracion parece ser una
practica bastante establecida
en los despachos de asesoria 'y

en freelancers.

sobre fodo cuando se requiere de
especialidades diferentes, en este caso
es més probable hacerlo buscando
especializacién en despachos que

MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO UTILIZADOS

Colaboracién con otro tipo de
despachos profesionales por proyectos

Colaboracién con ofras
asesorias por proyectos

Contratacién de freelancers expertos en
el area de actividad por proyectos

Comités de asesores
externos de la asesoria

57%

20

!
30

BASE TOTAL

MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO SEGUN

EL N° DE EMPLEADOS

%
(BASE)

40

NUMERO DE EMPLEADOS

Unipersonales DEWERY

72

203

Del10 a9

32

Mas de 20

%

Colaboracién con ofro tipo de despachos

profesionales por proyectos 57 49 59 63 53
Colaboracién con otras

asesorias por proyectos 50 40 54 47 42
Conftratacion de freelancers expertos en

el area de actividad por proyectos 22 14 21 31 37
l(ézr?elfsisrge asesores externos de ” 0 . 9 2%
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7. FORMACION Y PROMOCION
INTERNA

Las formaciones van dirigidas sobre
todo a la adquisicion de habilidades
técnicas y al aprovechamiento de
becarios. En el polo opuesto esta

la formacién en comunicacién

personal, que en fodo caso se deja
para el futuro como intencién, ya

que a diferencia de los abogados, las
asesorias no dependen tanto de una
figura de asesor que necesite exponer
y desarrollar su propia marca personal
como reflejo del talento de la Firma.

FORMACION Y PROMOCION INTERNA (%)

Formacién en nuevas tecnologias
aplicadas a la actividad

Programas de formacién para
becarios/acuerdos para practicas
universidades/centros formativos

Desarrollo de competencias personales
(creatividad, liderazgo y gestidn
de equipo, trabajo colaborativo...)

Planes de carrera y promocién
interna de especializacion

Competencias internacionales
(idiomas, cultura ofros paises...)

Formacién y apoyo en el uso de
RRSS y/o comunicacién y marca
personal, marketing

0 10

. Dispone

20 30 40

. Prevista

50 60 70 80

A pesar de ello se espera el desarrollo
de competencias personales, en

las que los idiomas no parecen ser
prioridad. Llama la atencién el poco
impulso a planes de carrera.
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No hay muchas diferencias ni siquiera  TI-IMPULSORES DE INNOVACION
por tamafo de la asesoria, aunque Y T3-AUTOSUFICIENTES

vale la pena reflejar la coherencia INNOVADORES trabajan en
con los perfiles actitudinales, donde  despachos que promueven mas la D n
los dos grupos mas innovadores, formacién en todos sus aspectos. v N

DISPONEN DE FQRMACION INTERNA Y PROMOCION
SEGUN TIPOLOGIAS

TIPOLOGIAS

% 1 impulsores 2 reacios

(BASE) 81

Formacién en nuevas tecnologias
aplicadas a la actividad

Programas de formacion para becarios/acuerdos
para précticas universidades/centros formativos 27 40 29 23 18

Desarrollo de competencias personales (creatividad,
liderazgo y gestidn de equipo, frabajo colaborativo...) 23 27 18 29 6

Planes de carrera y promocién interna
de especializacién 15 15 I 19 10

Competencias internacionales (idiomas,
cultura otros paises...) 13 14 8 14 12

Formacién y apoyo en el uso de RRSS y/o 9 7 3 14 3
comunicacién y marca personal, marketing




LA TRANSFORMACION DIGITAL

La tecnologia esta lista para la
transformacién digital: las empresas
que desarrollan programas de gestion
para PYMES ftienen ya disponible
soluciones de software para:

m Automatizar las labores tipicas de
gestoria contable, la que menos valor
aporta:

- Escaneado y digitalizacion
automatica de recibos y otros
documentos contables.

- Realizacién y presentacion de
impuestos que la Administracién de
Hacienda o LexNet para gestiones
juridicas, cada vez ponen mas facil.

- Realizacién telematica de la
framitacion de gestiones, permisos efc.

- Automatizacién de las actividades
de facturacién con informes y
reportings de deudas, impuestos

y plazos.

- Utilizacién de una intranet o la
nube, para transferir informacién a
distancia y en cualquier momento.

m Ayudar o hacer posible también
tareas que aportan mas valor:

- Gestién automatizada de clientes,
incluso para enviar mensajes,
notificaciones autométicas por email
o Whatsapp.

- Programas de CRM.

- Contabilidad analitica y reportings
financieros por ROI de clientes...

- Herramientas de gestion de
recursos humanos en tiempo real
para gestionar vacaciones, bajas
o turnos.

m Hacerlo de forma integrada en
sistemas o plataformas similares a
las ERP, de las grandes empresas,
gue conectan estos servicios y

son ademés escalables, de acceso
remoto/en la nube e incluso
abiertas para comunicarse con
otros softwares (como por ejemplo
los de editoriales de jurisprudencia).

LOS IMPULSORES Y DINAMIZADORES
DE ESTE CAMBIO

Los principales impulsores de este
cambio serén los clientes, que exigen
servicios mas agiles, en tiempo real

y abiertos para consultar sus propios
datos.

También ha jugado un importante
papel en la transformacién la propia
Administracion, que va dejando sin
excusas la resistencia a dejar a un lado
tareas automatizables. En el futuro se
identifica incluso la posibilidad de que
Hacienda no sdlo prefigure el borrador
de la declaracién de renta, sino de los
libros mayores de contabilidad de las
empresas.

Y una caracteristica interesante de
este sector es el papel de las empresas
proveedoras de software, que en vez
de competir con las asesorias en la

instalacién de sistemas de digitalizacion
para la autogestién en las empresas, han
entendido que la oportunidad estaba en
colaborar con las asesorias. Incluso han
sabido crear un sistema innovador en la
difusién de sus productos y soluciones
en el que unos despachos colaboran

con ofros, transmitiéndose mutuamente
las experiencias, dificultades, buenas
précticas, etc., generando asi la
posibilidad de construir con confianza la
transformacién digital.

Incuso algunos despachos ya han
entendido esta oportunidad y han
empezado por convertirse en consultores
de sus colegas para esta fransformacién
digital, con formatos bastante
innovadores en la difusién de innovacién:
clubs de colaboracién e intercambio

de experiencias y de evidencias de los
beneficios del cambio.

Los nuevos economistas o técnicos estan
también impulsando la transformacion.
También aqui hay Millennials. La entrada
de competidores puede ser alta, porque
los nuevos despachos los forman gente
joven, familiarizada con la tecnologia,
con un animo competitivo y determinada
a diferenciarse. Ademas buscarén el
recurso digital y remoto muy poco
dependiente de la fuerza de trabajo

y costes fijos.

Los despachos tfradicionales tienen un
asset importante que es la confianza

en sus clienfes, pero es una ventana de
oportunidad que se va a reducir a gran
velocidad si no se procede a una répida
transformacion.



“ La gente se tendrd que especializar
y adaptarse a las nuevas tecnologias,
los colaboradores que se dedicaban

a meter la contabilidad de forma
mecdnica se tendrdn que especializar
en analizar la contabilidad, y con eso
obtener informes para los clientes y
darles posibles alternativas, posibles
mejoras, informes especiales sobre
competencia”

Jestis Lorente Ariza
Socio auditor, ARL Auditores

“Gente que ha estado muy cémoda,
haciendo un trabajo muy bien hecho,
durante muchos afios aunque fuera
sabiendo clasificar papeles... Eso

es lo que hay que cambiar, hacerles
mads siglo XXI. Eso es una barrera
importante. Otra barrera es el tema
de la reputacién, el tema de redes
soctales les da mucho miedo, cuando
Yo creo que en eso se equivocan
porque los despachos, a mi modo

de ver, son las entidades que mds
conocimiento tienen para generar
contenido con soluciones”

Maria de la O Martinez
Directora nuevos clientes, SAGE

LAS OPORTUNIDADES
CHOCAN CON LA CULTURA

La ventaja bésica de la nueva
tecnologia de informacién es
béasicamente ofrecer un mds por
menos a los clientes, mas calidad,

mas valor afadido y menos coste.
Pero el mds no es sélo mas eficiencia

o calidad. También anadir mas valor al
cliente. La tecnologia disponible abre a
los asesores una triple oportunidad para
aprovechar sus prestaciones o el tiempo
que les libera:

m Dedicarse a las tareas de mas
valor en asesoria fiscal, de gestion
y contabilidad analitica, asesoria
financiera, auditoria... asuntos de los
que saben més que sus clientes.

m Convertirse en despachos de
servicios externos a empresa en
ambitos colaterales como recursos
humanos, asesoria juridica en contratos,
concursales o laboral, uso de Internet,
RRSS, seguridad informética, CRM...

m Convertirse ellos mismos en
consultores para los clientes en el
uso de nuevas tecnologias y en su
transformacién digital, cosa en la que
los propios fabricantes de software
estarian dispuestos a colaborar.

Y por supuesto hacer un trabajo més
interesante, al menos para los j6venes
que llegan nuevos y necesitan trabajos
més estimulantes.

Sin embargo, la transformacién digital
no es una tarea facil para una profesion
pegada ‘al papel y al lapiz' y la tarea de
juntar tickets. Aunque esta imagen de
la profesion ya no sea tan valida para
retratar la generalidad, las barreras

son varias y sobre todo culturales, de

inercia y resistencia al cambio de rutinas

laborales, a veces con la desaparicién

de la propia tarea poniendo en riesgo

al trabajador.
La transformacién requiere también
inversién que aunque no parece

excesiva, toda inversidn en la situacion

de retraimiento del crédito es dificil.
Pero sobre todo hay una falta de
perspectiva y de juicio. Se echa de
menos la capacidad de levantar la
mirada de la mesa, de imaginar un
plan y unos objetivos de crecimiento

y mejora del valor aportado.

Estas transformaciones requieren de
un cambio cultural, igual que en los
despachos de abogados: pensar mas
en el cliente, organizar las asesorias
como negocio, una mayor ambicion
en la generacién de un valor superior
para el cliente y en desarrollar su
comercializacién y una estrategia.
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UN FUTURO MAS ALLA
DE LAS GESTORIAS

En definitiva, los despachos
profesionales pueden llegar a

convertirse en auténticas consultoras,

como sus primas lejanas las grandes
consultoras, o pueden ampliar su
abanico de servicios a empresas, en
el ambito de los pequenos negocios
y auténomos.

Las tendencias que se proyectan
hacia el futuro por algunos de los
despachos entrevistados, hablan de
una reestructuracién profunda del
sector:

m Con un mayor desarrollo de
servicios de valor anadido y una
competencia mas diferenciada/
especializada.

m Con una concentracién de la
demanda en asesorias mas grandes

apoyadas en la capacidad de economia

de escala que ofrecen la tecnologia y
la comercializacién por Internet, quiza
debido a procesos de fusiones.

m Incluso con asesorias que
funcionardn como nodos (hubs)
de comercializacién y aglutinadores
de servicio que repartiran trabajo
enfre otras asesorias en razon de su
hiperespecializacién o capacidad de
trabajo.

“Va a empezar a haber muchas
fusiones, hay mucha gente que dice
no quiero invertir pero me uno a ti.
¢Cudntos de los 55.000 despachos
estdn preparados para invertir tiempo
en la transformacién y en hacer labor
comercial?”

José Pedro Martin
Director general Centro Innovacidn
Despachos y de GM Consulting

“En nuestras oficinas hemos integrado
a una correduria de seguros por lo

que ya estamos 15 personas, ademds
estamos colaborando con agentes de
marcas y patentes, con una empresa
de Marketing Digital y con una
empresa de financiacién alternativa
de “crowdlending’... Es decir al final
vamos a tener que darle todo el servicio
al cliente, no sélo el impuesto. Te voy
a registrar la marca, te voy a hacer

la pdgina web, te puedo gestionar

las redes sociales, te ayudo a buscar
financiacién para tu empresa, te
optimizo los seguros y desde luego

te asesoro en contabilidad, fiscalidad
y en gestion empresarial”

Jestis Lorente Ariza

Socio auditor, ARL Auditores
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DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA
DEL ESTUDIO

1. FASE CUALITATIVA:

Esta fase tiene como objetivo
entrevistar en profundidad a
personas reconocidas por su interés
por la innovacién o participacién

en iniciativas innovadoras, en
diferentes dmbitos del sector juridico
empresarial.

Estas entrevistas han buscado una
doble perspectiva:

1.PERSPECTIVA MACRO:

Expertos con una visién mas macro
sobre el sector, capaces de relatar las
areas en que las grandes fendencias
tecnoldgicas, socioeconémicas,
culturales, generacionales... se unen
con el sector. Ofrecen una perspectiva
més amplia y holistica, sobre el tipo
de transformaciones que podrian
llegar a suceder, hacia dénde va el
derecho o la profesion en su conjunto
y los numerosos espacios de impacto
de los cambios.

2. PERSPECTIVA ESPECIFICA:

Expertos en un area més restringida
que nos pueden relatar detalles més
concretos de lo que esté por venir o
ya esté pasando en las areas en las
que tienen una mayor experiencia o
relacion.

Se realizaron 25 entrevistas en
profundidad:

Con un papel destacado en la
transformacién digital de la
Administracion de Justicia y Agencia
Tributaria:

Gervasio Martin Martin. Magistrado,
director del gabinete técnico del
CGPJ.

Jesus Gascén. Inspector de Hacienda.

Un notario precursor de
innovaciones digitales:

Francisco Rosales de Salamanca.
Notario.

Este estudio ha constado de dos
fases. Una fase cualitativa, basada en
entrevistas de caracter exploratorio
y prospectivo para determinar cuéles
son las grandes innovaciones y
transformaciones a las que se enfrenta
el sector. Y una fase cuantitativa con
una encuesta a una muestra que
representa a despachos de abogados
y asesorias para entender el alcance
que han tenido las dimensiones
apuntadas por las entrevistas.

De despachos importantes y
medianos con mas sensibilidad hacia
la innovacién y en algin caso con
responsabilidad en el Colegio de
abogados y en otro més centrado

en causas generalizadas:

Alejandro Tourino. Socio director
de Ecija Abogados.

Andy Ramos Gil de la Haza. Director
del 4rea de Propiedad Intelectual,
Industrial y NNTT en Bardaji

& Honrado | Abogados.

Beatriz Vela. Directora RRHH en
Baker&McKenzie.

Carlos Guerrero. Abogado especialista
en innovacién y emprendimiento en
Fornesa Abogados.

Francesc Munoz. CTO Cuatrecasas

Jests Maria Ruiz de Arriagas. Socio
director de Arriaga Asociados.



Javier Ferndndez-Samaniego. Socio
de Bird&Bird LLP.

Juan Ignacio Marrén. Socio
responsable de innovacién
tecnolégica en KPMG Abogados

Juan Picén. Copresidente mundial
de DLA Piper.

Pablo Garcia Mexia. Abogado y
consultor digital, cofundador de
Syntagma, Centro de Estudios
Estratégicos.

Paloma Llaneza. Socio en Razona
Legaltech.

Rafael Fontana. Presidente ejecutivo
de Cuatrecasas.

De iniciativas innovadoras llevadas a
cabo desde pequenos despachos:

Angela de Miguel Sanz. Socia
directora de Negotia Abogados.

Iris San Martin. CEO de Formaldocs.

Profesionales de la comunicaciéon
corporativa en el ambito juridico:

Carlos Agrasar. Consultor, estratégico
de comunicacién.

Cristina Pascual Sequeros. Consultora
de comunicacidn y profesora de la
Universidad Internacional de la Rioja.

Del ambito docente universitario
privado por su mayor apertura a las
corrientes de innovacién:

Javier de Cendra. Decano de IE Law
School.

Con responsabilidades directivas en
asesorias internas de grandes empresas
que nos dan el punto de vista del gran
cliente:

Diego Colchero. General Counsel
Telefénica Latinoamérica.

Javier Ramirez. Vicepresidente y
secretario general asociado de HP Inc.

De despachos profesionales de
asesoria y proveedores de software
de gestion:

José Pedro Martin Escolar. Director
general del Centro Innovacién
Despachos y de GM. Consulting.

Maria de la O Martinez. Directora
de nuevos clientes en SAGE.

Jesus Lorente Ariza. Socio auditor
en ARL Auditores.

Agradecimiento especial a Alejandro
Sanchez del Campo, Susana Gonzélez
y Borja Adsuara, por su activa
participacién y colaboracién en

el desarrollo de este estudio.

El trabajo de campo de las entrevistas se
realizé durante los meses de Junio y Julio
de 2016.

Este estudio se ha complementado
con una encuesta cuantitativa

con despachos de abogados y de
asesorias que tenia por objetivo
contrastar el alcance de las
innovaciones y transformaciones
apuntadas por los expertos en la f
ase cualitativa del estudio.

2. FASE CUANTITATIVA:

La fase cuantitativa consta de dos
encuestas realizadas simultaneamente
una con despachos de abogados y
ofra con asesorias.

Ficha técnica del estudio

Las encuestas han sido auto
cumplimentadas por los respondientes
mediante un cuestionario on line enviado
a una amplia representacion de clientes
y no clientes de la base de datos de
Lefebvre - El Derecho, con una carta de
presentacion del estudio invitandoles a
participar en él.

La muestra ha sido auto seleccionada y
representa a aquellas personas invitadas,
interesadas en este fema y que han
dispuesto de tiempo para responderla.
El cuestionario estaba estructurado por
areas de innovacion y distinguia entre
despachos de abogados y asesorias, por
lo que los resultados se presentan de
forma separada.

La encuesta ha sido respondida con

una tasa superior a la media de ofras
encuestas llevadas a cabo por Lefebvre -
El Derecho, lo que podemos interpretar
como un grado importante de interés
entre los convocados en el tema que
trataba.

El trabajo de campo se ha llevado a cabo
entre el 4y 20 de octubre de 2016.

La muestra final obtenida ha sido de 326
participantes en la encuesta a asesorias
y de 375 participantes de despachos de
abogados.

El error asumido estadisticamente es de
+/-5,42 para P /Q =50% al 95% de
confianza, para los universos de asesorias
(137.489) y de despachos de abogados
(197.810) correspondientes a las bases
de datos de Lefebvre - El Derecho.
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I 1 I DESCRIPCION DE LA

MUESTRA DE PARTICIPANTES

TITULACION PRINCIPAL DEL ENTREVISTADO

Abogado

94,1(%)
Economista 5,4(%)
ADE [ 4,6(%)

Otras 3,7(%)

0 20 40 60 80 100
BASE TOTAL

CARGO QUE OCUPA EN EL DESPACHO

[ Socio

B Director de departamento
Abogado fitular

u g ABOGADO

TITULAR
B Otros

49%

BASE TOTAL




50

40

30

20

M Mujer
B Hombre

EDAD DEL ENTREVISTADO

44%

22%

8%

Menos de 34 De 35 a 44 De 45 a 54
BASE TOTAL

SEXO DEL ENTREVISTADO

HOMBRE
67%

BASE TOTAL

27%

Mas de 55
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ANOS DE PROFESION DEL ENTREVISTADO
Media de anos 17

80

72%

Mas de 16 Dellalb De 6al0 Delab

BASE TOTAL

ANOS EN EL DESPACHO DEL ENTREVISTADO
Media de anos 6

100

84,5%
80
60

40

20

9%
6%

Mas de 5 De3ab Dela?2

BASE TOTAL




Civil

Penal

Laboral

Mercantil

Procesal

Fiscal

Administrativo

ESPECIALIDADES PRINCIPALES
DEL DESPACHO

60%

] 10 20 30 40

BASE TOTAL

*En despachos de méas de 3 especialidades. 76% muestra

50

60

118-119



TAMANO DEL DESPACHO

NUMERO DE EMPLEADOS DEL DESPACHO

Entre 2 y 5 empleados
[ De 6 a 9 empleados
M De 10 a 19 empleados
M Méis de 20 empleados

B Unipersonales

BASE TOTAL

FACTURACION DE LOS DESPACHQOS (€)
Media facturacion - 385.924 €

70 65%

Hasta 100.000 300.000 500.000 1.000.000 Mas de
100.000 a300.000 a500.000 a1.000.000 a6.000.000 6 Millones

BASE TOTAL




DEPARTAMENTOS INTERNOS

CUENTAN CON DEPARTAMENTOS INTERNOS

Recursos
humanos

46%

Financiero/
controler

46%

Tecnologia/
informatica

Comercial/
ventas

Marketing/
publicidad

Comunicacién
/marca corporativa
/reputacion

Responsable
de [+D/
innovacién

6] 10 20 30 40 50 60
BASE TOTAL
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I 2 I SITUACION DEL DESPACHO

MODO DE FACTURACION PRINCIPAL

Por proyecto/caso 43%
a precio cerrado
Mixto por proyecto/

caso a precio cerrado
y resultados

28%

Cuota fija
por un periodo

Mixto, cuota fija
por periodo y variable
segln resultados

Por horas

Otras

30 40 50 60

BASE TOTAL




RESULTADOS ULTIMO EJERCICIO

B Han aumentado bastante
I Han aumentado algo

B Se han mantenido

Han disminuido algo

B Han disminuido bastante

BASE TOTAL

EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO

Il Aumentard bastante

Aumentara algo
I Se mantendra

B Disminuira algo

B Disminuiré bastante

BASE TOTAL
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EXPECTATIVA PROXIMO EJERCICIO
MOTIVOS AUMENTARA

Nuevos clientes 65%

Mejores perspectivas .
de la situacién general del pais 40%

Mejoras en la gestion

/i - 29%
innovacion
Nuevas éreas de negocio 27%
Crecimiento/asociacién con
otros despachos/nuevos socios
/internacionalizacién
0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE HAN CONTESTADO AUMENTARA: 168




EXPECTATIVA PROXIMO EJERCICIO
MOTIVOS DISMINUIRA

La actual
situacion general
del pais

58%

Competencia
de otros
despachos

Pérdida
de clientes/
actividades

Pérdida de
rentabilidad

Estancamiento,
pérdida

de empleados

Otros

0] 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE HAN CONTESTADO DISMINUIRA: 48
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I 3 I SISTEMAS AUTOMATIZADOS

DE GESTION INTERNA

CONOCEN SISTEMAS DE GESTION INTERNA
DEL DESPACHO

Herramientas de presentacién automética
de documentos Administracion de Justicia

86%

Herramientas de presentacion automatica de
documentos y trémites con Agencia Tributaria

84%

Firma electrénica de contratos

Acceso para trabajo remoto

Intranet

Gestién fiscal

Facturacién/gestién de cobros
y pagos automatica

Sistemas gestién de proyectos

Herramientas de compliance

Integracién en una ERP

0 20 40 60 80 100
BASE TOTAL




UTILIZAN EN LA GESTION INTERNA DEL DESPACHO

Presentacion automatica de documentos °
y trémites con Administracién de Justicia 74%

Presentacion automatica de documentos 72%
y trémites con Agencia Tributaria o

Acceso para trabajo remoto 54%
Gestién fiscal automatizada 49%,
Firma electrénica de contratos 48%

35%

Uso intranet

Facturacion/gestion de cobros
y pagos automética

33%
Sistema integrado de gestién de néminas 32%

Sistemas gestion de proyectos

Herramientas de compliance

Integracién en una ERP

40 50 60 70 80
BASE TOTAL
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4 I SISTEMAS DE GESTION DOCUMENTAL

CONOCEN SISTEMAS DE GESTION DOCUMENTAL

Estrategias de eliminacién del papel
(digitalizacién de documentos)

65%

Herramientas de BBDD de
documentacién juridica gratuitas

Herramientas de BBDD de
documentacién juridica de pago

Software de blsqueda, anlisis y
clasificacién automatica de documentos

Software para revisidn
y redaccién de contratos

Software de anilisis e investigacion
documental (e-discovery)

0 10 20 30 40 50 60 70
BASE TOTAL




BBDD de
documentacién
juridica gratuita

Eliminacién radical
del uso del papel

BBDD de documentacién
juridica de pago

Biasqueda, analisis y
clasificacién automatica
de documentos

Software para revision
y redaccién de contratos

Modelizacién
para procedimientos
y actuaciones

Anilisis de casos
internos para optimizacién
de actuaciones

Andlisis
e investigacién
documental (e-discovery)

UTILIZAN EN LA GESTION DOCUMENTAL
DE LA ACTIVIDAD

48%

20

30

40
BASE TOTAL

50

60

70
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I 5 I TECNOLOGIAS AVANZADAS

DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

CONOCEN TECNOLOGIAS AVANZADAS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Tecnologias de
analisis no textual
(imégenes audio...)
aplicadas a la actividad

24%

Uso de Big Data
en procesos
de anélisis juridico

13%

Uso de inteligencia
artificial o similares
para analisis

de documentos

10 20 30 40 50 60 70
BASE TOTAL

O

UTILIZAN TECNOLOGIAS AVANZADAS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Tecnologias de o
analisis no textual 1%

Uso de Big Data
en procesos 5%
de anélisis juridico

Uso de inteligencia
artificial para anlisis 3%
de documentos legales

20 30 40 50 60

o
o

BASE TOTAL




I 6 I TECNOLOGIAS COMPARTIDAS

CON EL CLIENTE

CONOCEN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS
CON EL CLIENTE

Servicios de hosting/
almacenamiento
externo (NUBE)

76%

Plataformas digitales
compartidas con el cliente
(bidireccionales)

APPS méviles para
plataformas compartidas
con el cliente

10 20 30 40 50 60 70 80
BASE TOTAL

O

UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS
CON EL CLIENTE

Servicios de hosting/almacenamiento o
externo (NUBE) 46%

Plataformas digitales compartidas 18%
con el cliente (bidireccionales) °

Uso APPS moviles para plataformas o
compartidas con el cliente 12%

@) 10 20 30 40 50
BASE TOTAL
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I 7 I FORMACION INTERNA

Y PROMOCION

DISPONEN DE HERRAMIENTAS DE FORMACION
INTERNA'Y PROMOCION

Programas de
formacién
para becarios

27%

Formacién en nuevas
tecnologias aplicadas
a la actividad

Competencias
internacionales
(idiomas, cultura
otros paises...)

Desarrollo de
competencias
personales

Formacién y apoyo
en el uso de RRSS y/o
comunicacién y marca
personal, marketing

Planes de carrera
y promocién interna
de especializacién

Planes de
promocion
a socio

30 40 50 60 70 80

BASE TOTAL




I 8 I MARKETING Y COMUNICACION

Utilizacidn de redes sociales

Péagina web actualizada

Boletines informativos/newsletters

Blogs propios
Presencia en medios
convencionales

Fomentar actividades
y participacién formativa

Acciones de posicionamiento
SEO/SEM

Patrocinios de actividades,
eventos

Actividad de networking

REALIZAN ACCIONES DE MARKETING
Y COMUNICACION

Y

38%

R 53

18%

18%

17%

17%

15%

15%

0 10 20 30 40

BASE TOTAL

50
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I 9 I COMERCIALIZACION

TELEMATICA/INTERNET

REALIZAN COMERCIALIZACION
TELEMATICA/INTERNET

Prestacion de servicio
telematico a

través de teléfono/
chat/videollamada

28%

Peticion

de cita/contratacion
de servicio

por internef

24%

0 10 20 30 40 50 60

BASE TOTAL




I 1OI NUEVAS AREAS DE INTERES

NUEVAS AREAS DE INTERES

Nuevas tecnologias
& 77%

Proteccion legal de
la actividad online

Mediacién y resolucién
alternativa de conflictos

Ciberseguridad

Compliance

Gestidn de proyectos

0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE TOTAL
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I 11 I MODELOS COLABORATIVOS

DE TRABAJO

INTERES EN MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO

Con otros despachos
proyectos multidisciplinares

44%

Proyectos compartidos
con despachos nacionales

Con empresas de servicios
paralegales

Con freelancers expertos
en el area de actividad

Colaboracién con despachos
internacionales

Comités de asesores
externos del
despacho

Colaboraciéon
con of counsels

o 10 20 30 40 50
BASE TOTAL

60




I 12 I AREAS DE MEJORA PARA EL DESPACHO

INTERES EN MEJORAS PARA EL FUTURO

Comunicacién/marketing/

gestion de la reputacion e 53%
imagen del despacho
Atencién y relacién con o
el cliente/fidelizacion 53%

Estrategia corporativa (planes
estratégicos corporativos,
oportunidades de negocio,
de innovacién)

Operativas/procesos/
organizacién del trabajo

Gestion del despacho
(fac’rurac,lon, contabilidad,
analisis financiero...)

Comercializacién

Gestién documental/
informacion utilizada
en los proyectos

0 10 20 30 40 50
BASE TOTAL

60
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I 13 I ACTITUDES HACIA LA INNOVACION

GRADO DE ACUERDO CON ACTITUDES
Valores maximos

97%
9%
90%
86%
86%
86%
79%
75%
67%
66%
66%
62%
57%
52%
0 20 40 60 80 100
BASE TOTAL




El abogado tiene que estar cada vez més preparado para desempenar un papel activo
y de consultor para la toma de decisiones empresariales.

El mejor abogado es el que gana los pleitos, no el que los evita.*

La tendencia de las empresas a la transparencia impulsaré cada vez mas la funcién preventiva
del abogado.

La complejidad de la actividad empresarial de nuestros clientes hace imprescindible
que frabajemos con equipos multidisciplinares.

La colaboracién entre despachos serd fundamental para mejorar la posicion de los despachos
mas pequenos.

El desarrollo de sistemas inteligentes para el anélisis, gestién y produccién de documentos, va
a permitir liberar tiempo a los despachos para concentrarse en labores de mayor valor anadido
para el cliente.

Un buen manejo de redes sociales es fundamental para mejorar la imagen del despacho,
captar nuevos clientes y mantener la fidelidad con los actuales.

El desarrollo de sistemas y APPS que permitan a los usuarios tener acceso directo a sus
expedientes y proyectos en curso, supone un gran avance para el servicio al cliente.

Subcontratar servicios a empresas especializadas de apoyo legal o paralegal es una
oportunidad para que los despachos pequefios o medianos puedan ser mas competitivos.

A medio plazo, los abogados van a necesitar nuevas habilidades, como por ejemplo, entender
los fundamentos basicos de los lenguajes de programacién informatica.

Gracias a la tecnologia, las empresas paralegales y de servicios legales alternativos pueden
convertirse en proveedoras directas de asesoramiento legal y suponer una amenaza para
los despachos tradicionales.

La innovacidn tecnolégica no es algo fundamental para el derecho porque éste
se basa sobre todo en la confianza depositada en el abogado.*
Los despachos necesitan crecer para ser méas competitivos.

El Derecho es una actividad profesional y seria que no puede convertirse en un negocio.*

*Para mejor comprensidn de las actitudes, en estas frases se muestran
los valores de rechazo (desacuerdo o muy desacuerdo).
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I 1 I DESCRIPCION DE LA

MUESTRA DE PARTICIPANTES

TITULACION PRINCIPAL DEL ENTREVISTADO

Abogado 29 4%

Economista

ADE/empresariales

Contable/titulado mercantil

Técnico superior en
administracién y finanzas

Relaciones laborales
/G. Social

0 5 10 15 20 25 30
BASE TOTAL

CARGO QUE OCUPA EN LA ASESORIA

B Director Gral./gerente/administrador
Asesor/consultor/auditor °
8%
M Gestor/asesor/consultor

[ Director de departamento
M Otros

BASE TOTAL

L
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EDAD DEL ENTREVISTADO

50—

42%

Menos de 34 De35a44 De 45 ab54 Més de 55
BASE TOTAL

SEXO DEL ENTREVISTADO

B Mujer
B Hombre

BASE TOTAL r

142-143%



ANOS DE PROFESION DEL ENTREVISTADO
Media de anos 17

80—

7%%

Mas de 16 Dellals De 6 all Delab

BASE TOTAL

ANOS EN LA ASESORIA DEL ENTREVISTADO
Media de anos 4

72%

Delab De6all Mas de 10
BASE TOTAL




ESPECIALIDADES PRINCIPALES
DE LA ASESORIA

80—
ol 68%

o,
22%
Asesoria Asesoria Asesoria Asesoria
fiscal contable laboral mercantil

BASE TOTAL

*En asesorias de més de 3 especialidades. 70% muestra

144-145



TAMANO DE LA ASESORIA

NUMERO DE EMPLEADOS DE LA ASESORIA

B Unipersonales

Entre 2 y 5 empleados
[ De 6 a 9 empleados
M De 10 a 19 empleados
B Mas de 20 empleados

BASE TOTAL
49%
FACTURACION DE LAS ASESORIAS (€)
Media facturacion - 231.748 €
35 —

31%

Hasta 50.000 De 50.000 De100.000 De 250.000 De 500.000 Mas de
a100.000 a250.000 a500.000 1.000.000 1.000.000

BASE TOTAL




DEPARTAMENTOS INTERNOS

CUENTAN CON DEPARTAMENTOS INTERNOS

Recursos
humanos

51%

Financiero/ o,
controler 48%

Tecnologia/
informatica

Comercial/
ventas

Comunicacién
/marca corporativa
/reputacién

Marketing/
publicidad

Responsable
de 1+D/
innovacion

I I I I I |
0 10 20 30 40 50 60
BASE TOTAL
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I 2 I SITUACION DE LA ASESORIA

Cuota fija por
un periodo

Por proyecto/caso
a precio cerrado

Mixto, cuota fija
por periodo y variable
segln resultados

Mixto por proyecto/
caso a precio cerrado
y resultados

Por horas

Otfras

MODO DE FACTURACION PRINCIPAL

56%

BASE TOTAL

60




RESULTADOS ULTIMO EJERCICIO

B Han aumentado bastante
B Han aumentado algo
B Se han mantenido

Il Han disminuido algo

B Han disminuido bastante

BASE TOTAL

EXPECTATIVAS PROXIMO EJERCICIO

B Aumentard bastante

M Aumentars algo
Se mantendra

B Disminuiré algo

M Disminuird bastante

BASE TOTAL
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EXPECTATIVA PROXIMO EJERCICIO
MOTIVOS AUMENTARA

74%

Nuevos clientes

Mejores perspectivas
de la situacion
general del pais

Mejoras en la gestion
/innovacién

Nuevas édreas
de negocio

Asociacién con ofros
despachos

/nuevos socios
/internacionalizacién
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BASE HAN CONTESTADO AUMENTARA: 166




EXPECTATIVA PROXIMO EJERCICIO
MOTIVOS DISMINUIRA

Pérdida de clientes
/actividades

65%

La actual situacion
general del pais

Competencia de ofros
despachos

Pérdida de rentabilidad

Estancamiento,
pérdida de empleados

1 1 1 1 1 1 1

0 10 20 30 40 50 60 70

BASE HAN CONTESTADO DISMINUIRA: 23

80
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I .7) I SISTEMAS AUTOMATIZADOS

DE GESTION INTERNA

CONOCEN SISTEMAS DE GESTION INTERNA

Herramientas de presentacion
aufomaticade documentos
con Agencia Tributaria

Gestidn fiscal

Acceso para trabajo
remoto

Sistema integrado
de gestion de néminas

Facturacién/gestion de cobros
y pagos automatica

Intranet

Firma electrénica de

contratos

Herramientas de presentacion
automatica de documentos y framites

con Administracion de Justicia

Sistemas gestion
de proyectos

Integracion
en una ERP

Herramientas
de compliance

DE LA ASESORIA

83%

80%

76%

72%

71%

66%

59%

32%

32%

25%

93%

20 40 60 80

BASE TOTAL

]
100




Herramientas de presentacién
autométicade documentos
con Agencia Tributaria

Gestién fiscal

Sistema integrado
de gestion de néminas

Acceso para frabajo
remoto

Facturacién/gestion de cobros
y pagos automatica

Herramientas de presentacién
automatica de documentos y tramites
con Administracién de Justicia

Sistemas para firma
electrénica de contratos

Intranet

Integracién
en una ERP

Sistemas gestion
de proyectos

Herramientas
de compliance

UTILIZAN EN LA GESTION INTERNA

DE LA ASESORIA

88%

79%
56%
40%
44%
45%
17%
16%
11%
| | | |
20 40 60 80
BASE TOTAL

J
100
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4 I SISTEMAS DE GESTION DOCUMENTAL

CONOCEN SISTEMAS DE GESTION DOCUMENTAL

Estrategias de eliminacion
del uso del papel (digitalizacién
de documentos)

70%

Software de modelizacién para
documentos ‘ripo (confra‘ros,
reclamaciones, revisiones)

Herramientas de BBDD de
documentacién
juridica gratuitas

Software de bisqueda,
andlisis y clasificacién
automatica de documentos
Herramientas de BBDD

de documentacién
juridica de pago

Software de anélisis de casos
internos para optimizacién
de actuaciones

0 20 40 60 80 100

BASE TOTAL




UTILIZAN EN LA GESTION DOCUMENTAL
DE LA ACTIVIDAD

Estrategias de
eliminacién del uso

del papel (digitalizacidn
de documentos)

BBDD de documentacién
juridica gratuitas

39%

BBDD de documentacién
juridica de pago

Software de modelizacidén
paradocumentos fipo
(contratos, reclamaciones,
revisiones)

Software de busqueda,
analisisy clasificacién
automatica de documentos
Modelizacién para

procedimientos
y actuaciones

0 10 20 30 40 50 60 70
BASE TOTAL
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I 5 I TECNOLOGIAS COMPARTIDAS

CON EL CLIENTE

CONOCEN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS
CON EL CLIENTE

Servicios de hosting/
almacenamiento

externo (NUBE)

75%

Plataformas digitales
compartidas con el cliente
(bidireccionales)

APPS méviles para
plataformas compartidas
con el cliente

80
BASE TOTAL
UTILIZAN TECNOLOGIAS COMPARTIDAS
CON EL CLIENTE
Servicios de hosting/
almacenamiento °
externo (NUBE) 7%
Plataformas digitales
compartidas con el cliente
(bidireccionales) 20%
APPS moviles para
plataformas compartidas 9%
con el cliente
| | | | | | | J
0 10 20 30 40 50 60 70 80

BASE TOTAL




6 FORMACION INTERNA
Y PROMOCION

DISPONEN DE HERRAMIENTAS DE FORMACION
INTERNA'Y PROMOCION

Formacién en nuevas
tecnologias aplicadas
a la actividad

28%

Programas de formacién
para becarios/acuerdos
para practicas universidades
/centros formativos

27%

Desarrollo de competencias
personales (creatividad, liderazgo 2%,
y gestion de equipo, °

trabajo colaborativo...)

Planes de carrera
y promocién interna
de especializacién

Competencias
internacionales (idiomas,
cultura ofros paises...)

Formacién y apoyo en
el uso de RRSS y/o
comunicacién y marca
personal, marketing

30 40 50 60 70 80
BASE TOTAL
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I 7 I MARKETING Y COMUNICACION

REALIZAN ACCIONES DE MARKETING
Y COMUNICACION

Boletines informativos
46%
/newsletters

Presencia en l:ﬂeleS 257
convencionales °

48%

Blogs propios

20%

Patrocinios de actividades, 18%
eventos °

Fomentar actividades
y participacién formativa

Acciones de posicionamiento
SEO/SEM

Actividad de networking

20 30 40 50

BASE TOTAL




I 8 I COMERCIALIZACION

TELEMATICA/INTERNET

REALIZAN COMERCIALIZACION
TELEMATICA/INTERNET

Prestacidon de servicio
telematico a

través de teléfono/
chat/videollamada

25%

Peticidon
de cita/contratacién
de servicio 22%
por Internet
1 1 1 1 1 |
0 10 20 30 40 50 60
BASE TOTAL
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I 9 I MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO

MODELOS COLABORATIVOS DE TRABAJO UTILIZADOS

Colaboracién con otro
tipo de despachos
profesionales por proyectos

57%

Colaboracién con otras
asesorias por proyectos

Contrataciéon de freelancers
expertos en el érea de actividad
por proyectos

Comités de asesores
externos de la asesoria

BASE TOTAL




IO AREAS DE MEJORA PARA LA ASESORIA

INTERES EN MEJORAS PARA EL FUTURO

Atencién y relacién con el
cliente/fidelizacién

51%

Comunicacién/marketing/
gestion de la reputacion
e imagen de la asesoria

Operativas/procesos/
organizacién del trabajo

Estrategia corporativa
(planes estratégicos
corporativos, oportunidades
de negocio, de innovacidn)

Comercializacién

Gestién documental
/informacién utilizada
en los proyectos

Gestidn interna
(facturacién, contabilidad,
anélisis financiero...)

0 10 20 30 40 50 60
BASE TOTAL
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I " I ACTITUDES HACIA LA INNOVACION

GRADO DE ACUERDO CON ACTITUDES
Valores maximos

95%

94%

90%

87%

86%

79%

73%

65%

61%

60%

58%
| | | | J
o 20 40 60 80 100
BASE TOTAL




Para ser una asesoria eficiente es imprescindible aprovechar las nuevas tecnologias.
Que vengan clientes a nuestra asesoria depende principalmente de nuestro buen hacer.
La innovacién tecnoldgica no puede sustituir el saber y el buen consejo de un asesor*.

La digitalizacién va a permitir liberar tiempo a las asesorias para concentrarse en labores
de mayor valor afadido para el cliente.

La complejidad de la actividad empresarial de nuestros clientes hace imprescindible
que trabajemos con equipos multidisciplinares.

El desarrollo de sistemas y APPS que permitan a los usuarios tener acceso directo a sus
expedientes y proyectos en curso, supone un gran avance para el servicio al cliente.

Un buen manejo de redes sociales es fundamental para mejorar la imagen de la asesoria,
captar nuevos clientes y mantener la fidelidad con los actuales.

Creo que en nuestro sector falta vision de negocio.
Las asesorias necesitan crecer para ser mas competitivas.
Las asesorias/gestorias pequefias sobreviviran sélo si colaboran entre ellas.

Creo que estamos desperdiciando nuestra capacidad de ser verdaderos asesores
y consultores para nuestros clientes.

*Para mejor compresion de las actitudes, en estas frases se muestran los valores
de rechazo (desacuerdo o muy desacuerdo).
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