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ABOGADOS
QUE TRABAJAN
EN EQUIPO

Los despachos buscan como lograr que
sus socios abandonen el individualismo
y recomienden a sus compaiieros

POR PATRICIA ESTEBAN

ras ser nombrado

socio director mun-

dial de Linklaters,

Gideon Moore deci-

di6 dar un giro estra-

tégico en el modelo
de remuneracién de los socios y
elimind los sistemas de medicion
por objetivos individuales, supri-
miendo la posibilidad de que los
abogados conocieran las cifras que
facturaban sus colegas. Asi, frente
a la competitividad tradicional, la
firma apostaba por el trabajo en
equipo, tratando de involucrar a
todos los abogados en la venta de
servicios. La idea que subyace es
que, sin la presion de las compa-
raciones, los profesionales estaran
mas dispuestos a recomendar a un
cliente a un compafero de bufe-
te, lo que, finalmente, beneficia-
ré al conjunto de la organizacion.
Una férmula que en marketing se
conoce como cross selling o venta
cruzada.

Segtn los especialistas, basar-
se en los clientes existentes es la
mejor via para que un despacho
crezea; sin embargo, es la menos
practicada. Como afirma Lidia
Zommer, socia directora de Mira-
da 360°, y experta en marketing
para abogados, “estd comproba-
do que es seis veces mds costoso
captar un nuevo cliente que fide-
lizarlo”.

La decision de Linklaters res-
ponde a la creciente tendencia del
sector legal de premiar la colabo-
racién entre los socios de los bu-
fetes para ayudar al desarrollo del
negocio. Esto se enfrentaa la tradi-
cional cultura individualista que,
unida al ego que clasicamente se
atribuye a los abogados y al temor
aque un compaiiero pueda perju-
dicar la relacién con un cliente, di-
ficultan los objetivos estratégicos
de las firmas. Dicho de otra mane-
ra: se buscan jugadores de equipo
que recomienden los servicios de
otro socio a sus clientes, aumen-
tando los beneficios globales del
despacho, y no abogados que ha-
gan la guerra por su cuenta.

En Garrigues, la formula de
suprimir la posibilidad de que los
socios sepan qué facturan los de-
mds no es nueva. La firma utili-
za su politica salarial para promo-
ver la cultura de cooperaciény en

el informe de cada socio “se tie-
ne en cuentay se valora de forma
muy positiva el trabajo que se de-
riva a otras dreas y los asuntos en
los que intervienen distintos de-
partamentos”, senalan. Ademads,
apuntan que dicho sistema les ha
permitido resistir mejor a la cri-
sis porque “las practicas mas de-
mandadas por la situaciéon coyun-
tural han compensado otras mas
propias de periodos de bonanza”.

Una visién de equipo que tam-
bién incorpora Deloitte Legal, que
sefiala que “la medicién de obje-
tivos desde hace afos huye de la
individualizacién por socio; se re-
fiere siempre a los resultados por
especialidad”. El propésito, indi-
can, es fomentar la colaboracién
entre socios y la venta cruzada en
los equipos, lo que ha influido po-
sitivamente en los resultados de
crecimiento “a doble digito de los
Gltimos anos”.

Factores de correccién

Miguel Angel Pérez de la Man-
ga, asesor de despachos en Pérez
Partners, explica que “la informa-
ci6n sobre la facturacion de cada
socio hay que verla en el contexto
del sistema de compensacioén co-
nocido como lockstep, en el que
la retribucién no esté relaciona-
da con la generacion de negocio”.
Bajo esta formula, los profesio-
nales de una misma antigiiedad
y experiencia perciben la misma
retribucion. En las antipodas se
encuentra el modelo basado en el
principio eat what you kill (come lo
que matas), en el que el socio co-
bra en funcién de lo que factura.
Seguin relata, pocas firmas pueden
permitirse un lockstep puro, pues
“requiere un nivel muy homogé-
neo de socios y una fuerte cultura
de firma y de crecimiento organi-
co”. Por ello, los bufetes suelen in-
cluir factores de correccién que lo
modulen, para evitar que aquellos
que aportan mds se vayan. Recien-
temente se hizo publico el caso de
un exitoso abogado estadouniden-
se que, tras firmar el mejor afio de
su carreray frustrado por el siste-
ma de remuneracion, fiché por la
competencia por mas de 10 millo-
nes de délares al afio.

Miguel Riafio, socio director
de Herbert Smith Freehills, expo-
ne que su firma ha adoptado un

Cada ds ho tiene

La venta cruzada se hace
poco pese a que es mas
caro captar un cliente
nuevo que fidelizarlo

La antigtiedad, mas que
los ingresos, pesan en
muchos bufetes a la hora
de fijar salarios

La transparencia
en la facturacién no
esta renida con la
cooperacion

sistema lockstep flexible, recono-
ciendo a los socios objetivos indi-
viduales. Para fomentar la venta
cruzada entre los abogados, en la
evaluacion anual se incluye la con-
tribucion a las ganancias globales.
“Ademas de su capacidad técnica,
se valora la capacidad de generar
asuntos y de hacer venta cruzada
ensu dreay entre oficinas”, decla-
ra, y pone un ejemplo: “Si BP es
cliente en Reino Unido, deberia
serlo en Espaia”.

Para otras firmas, la transpa-
rencia en la facturacién no esté re-
fida con la cooperacion entre so-
cios. En Bird&Bird, tienen acceso
a toda la informacién, “incluyen-
do la facturacién individualizad:
tanto por cliente como por soci
pais o sector dentro de las diferen-
tes métricas que el despacho tie-
ne establecidas”. Pero, aclaran, la
facturacién es solo un dato mas
de los que se analizan a la hora
de valorar la contribucién de cada
uno de ellos al crecimiento global.
Ademas, “la asignacion de clientes
puede cambiar de afio en afio, se-
gun el socio 0 equipo responsable
de haber llevado el asesoramien-
to pr al”.

En Araoz&Rueda insisten en
que “los competidores estan fuera
de nuestra casay nodentro”,y que
“debe existir un equilibrio entre la
cultura de rendimiento solidario
sin olvidar premiar adecuadamen-
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te la generacion de negocio”. Pa-
ra favorecer la colaboracion, la fir-
ma lleva a cabo reuniones de ven-
ta cruzada mensuales, en las que
“hay una puesta en comun de los
clientes y cada socio pone de ma-
nifiesto las eventuales oportunida-
des de negocio detectadas”.

"~ ParaEugenia Navarro, profeso-
ra de ESADE Law School, el cross
selling es el gran reto que tienen
los despachos “cuando es tan difi-
cil crecer porque el mercado tiene
crecimientos planos”. En su opi-
nion, requiere de planes especi-
ficos “que reviertan el jpara que
arriesgarme con un cliente que
controlo si no gano nada a cam-
bio?”. Eso implica que las formu-
las de retribucién “deben marcar
claramente una asignacion para
los socios que saben hacer venta
cruzada”, afirma.

;Cuales son, entonces, los obs-
taculos para la venta cruzada
en los despachos? Segitin explica
Zommer, fallan, entre otras cues-
tiones, el desconocimiento de las
necesidades del cliente y la des-
confianza en las capacidades del

resto de las dreas. En este sentido
sugiere que, en las reuniones de
socios, en lugar de centrarse en las
acciones comerciales, se haga un
analisis de los servicios que consu-
men los clientes y se indague so-
bre qué nuevos problemas se les
pueden solucionar.
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