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1. CONTEXTO, MOTIVACION Y
OBJETIVOS DE LATESIS

1.1 Introduccion

Las limitaciones en el uso de la publicidad que los organismos reguladores de la profesion
de abogado impusieron histéricamente al sector juridico frenaron el desarrollo de la
funcién del marketing en los despachos (Kotler & Connor, 1977). Otras restricciones, como las barreras
de entrada al sector y un estricto cédigo de conducta han hecho que el sector legal haya permanecido
mucho tiempo encerrado en si mismo, ajeno a procesos de innovacién y gestion empresarial. Algunas
de estas barreras se han relajado, si bien en distintos grados segun las jurisdicciones. Ahora, el sector
de los despachos de abogados esta haciendo esfuerzos por evolucionar y adaptarse a los nuevos
tiempos: la competencia es cada vez mayor, los clientes exigen “mdas por menos’, la tecnologia tiene
un papel clave en la gestion de los despachos y aparecen nuevos modelos de negocio. Se trata de
un sector que tradicionalmente no se ha publicitado, cuyos clientes se acercaban a ellos dispuestos
a pagar grandes sumas de dinero por sus servicios y que ahora, los cambios del entorno, sean éstos
ciclicos o estructurales, estan obligando a los despachos de abogados a cambiar, a adaptarse a los
nuevos tiempos y también a realizar acciones de marketing, comunicacién, publicidad y desarrollo
de negocio para darse a conocer y captar mas clientes. Existen nuevos canales de comunicacién,

las redes sociales y el mayor acceso a la informacién por parte de los clientes los ha convertido en
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consumidores mas sofisticados, mas conocedores de su entorno legal y mas capacitados para tomar
decisiones sobre la eleccién de su abogado o despacho de abogados. Conocer este proceso de
decision de compra, relacionado con las acciones de marketing, publicidad, comunicacién y desarrollo
de negocio que hacen los despachos de abogados, es el objetivo de este trabajo. Siguiendo el camino
abierto por otros autores, se estudiara la forma en que los despachos de abogados abordan esta tarea
para dirigirse al segmento mdas grande de clientes corporativos que hay en Espana, las pequefas y
medianas empresas, y el efecto que tiene en ellas mediante la evaluacion de su proceso de decision

de compra de servicios legales.

1.2 Contexto de la investigacion

El sector juridico ha sido, y de hecho sigue siendo, uno de los sectores mas clasicos del
panorama empresarial y profesional. En concreto los abogados, y las instituciones que los representan,
se caracterizan por un fuerte corporativismo y una gran resistencia al cambio. Prueba de ello es la gran
cantidad de tecnicismos utilizados en su lenguaje, presentes en la documentacion que producen, en

su forma de hablar y comunicarse y, ahora también, en sus paginas web.

El hecho de que se permitiera a los abogados realizar publicidad, si bien con restricciones,
ayudo a la introduccién y difusion de nuevos modelos de negocio en el sector juridico. En Espana por
ejemplo, las campanas de publicidad y marketing a gran escala del despacho de abogados Legalitas
(Hispacoop, 2011) inicialmente suscitaron el recelo de los propios companeros del sector, pero
actualmente es considerado como el despacho pionero en el Estado de una nueva forma de ejercer
la abogacia (Roldan, Saez & Carreira, 2014). Otros le han seguido, aunque han tardado varios afios en
hacerlo, como Arriaga y Asociados' o mas recientemente Ontier y otros despachos de la abogacia de

los negocios, si bien con campafias mucho mas comedidas y discretas

La forma artesanal de trabajar, que en algunos sectores puede considerarse un valor, ha dejado
de serlo para una gran parte de la abogacia, que lentamente se esta adaptando a los nuevos tiempos
y al conjunto de innovaciones tecnoldgicas que la sociedad, y el resto de la comunidad empresarial,
han adoptado mas rapidamente (Muir & Douglas, 2001; Backer, 2002; Brock, 2006; DeStefano, 2012).
Los clientes demandan agilidad (Susskind, 2008), respuestas claras, tarifas concretas y justificadas

(Hodges, 2009; 2013), encontrar a su abogado cuando lo necesitan y sobre todo, confiar en él, siendo

1.~ “El populismo llega a los bufetes”. Expansion.com 24/03/2015. Puede consultarse online en la siguiente direccion: http://www.
expansion.com/juridico/actualidad-tendencias/2015/03/24/5511690922601d61768b456a.html

2.~ “Los bufetes espafioles dan sus primeros pasos en publicidad”. Expansion.com 3/08/2015. Puede consultarse online en la
siguiente direccion: http://www.expansion.com/juridico/actualidad-tendencias/2015/08/03/55btb7ec46163f26788b458d.html
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éste uno de los aspectos clave en la relacién abogado - cliente, juntamente con la solidez técnica
(Kotler & Connor, 1977; Esteban, 2010; Ribstein, 2011). El “mas por menos” es actualmente una de las
maximas mas utilizadas por los clientes en su demanda de servicios juridicos segun varios autores

como Susskind (2008), Ribstein (2010) o Cavanillas (2013).

El sector de los abogados no debe quedarse atras en innovacién (Gardner, Anand & Morris,
et al.,, 2008), en la implantacion de sistemas de gestidn eficaces que mejoren su productividad y su
eficiencia. No hacerlo afectara tanto a suimagen como a su competitividad en el mercado (Backer, 2002;
Marcos, 2002; Susskind, 2008; Hodges, 2009; 2013; DeStefano, 2012; Brown, 2014), pero innovar no es
una tarea facil para las empresas de servicios profesionales debido a sus particulares caracteristicas

(Gardner, Anand & Morris et al., 2008).

Los abogados en Espafia no gozan del privilegio de limitacion de la competencia en el
sentido de establecer un nUmero maximo de operadores en el mercado que, por ejemplo, si tienen
los registradores mercantiles y de la propiedad o los notarios, lo cual conlleva que, mas alla de la
exigencia de obtener el correspondiente grado en Derecho y la colegiacion obligatoria, no haya otros
limites a su competencia que las exigencias fijadas por la ley en cuanto a los requisitos para el acceso
y ejercicio de la profesién (ver apartado 2.2), una competencia llegada del extranjero (Marcos, 2000)
empujada por la presién de las grandes firmas para prestar servicios globalmente (Brock, 2006; Segal-
Horn & Dean, 2007; Esteban, 2010) mejor preparadas y con mas experiencia, tanto en gestion como

en marketing y publicidad.

Segun Susskind (2008), el sector legal se encuentra ante un cambio de paradigma que origina
la creacion de nuevos modelos de negocio que, o bien complementan la oferta de los despachos o
directamente la sustituyen mediante formas imaginativas basadas en el uso intensivo de las nuevas
tecnologias (Susskind, 2008). Prueba de ello son empresas como Rocket Lawyer, LegalZoom, Axiom
o RiverviewLaw que operan en los mercados americanos y britanicos (Hodges, 2009, Beaton, 2013;
Brown, 2014). Su propuesta de valor al mercado va desde la prestacion de servicios juridicos “low cost”

automatizados via internet, a servicios de alta calidad con precios muy competitvos y gran eficiencia.

Estos aspectos, que pueden parecer obvios en cualquier otro sector, no lo son para el sector
juridico que tradicionalmente ha facturado sus servicios por horas (Regan & Heenan, 2010; Ribstein,
2010; Campbell, 2012), en muchos casos no permitiendo al cliente conocer el importe econdémico de
los servicios contratados hasta el final del encargo (Gelb, Smith & Gelb, 1988; Hill & Neeley, 1988; Muir
& Douglas, 2001; Ribstein, 2010; Hodges, 2013). Tampoco es habitual en el sector juridico informar a
los clientes de la duracion de los servicios, que, al ser facturados por horas, lleva a la paradoja que una

mayor dilacién en la prestacién del servicio favorece al abogado en términos econémicos (Langevoort
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& Rasmussen, 1996; Regan & Heenan, 2010; Wolters Kluwer, 2011). Dilaciones que ocurren cuando,
por ejemplo, los asuntos son llevados por abogados jévenes sin mucha experiencia y que generan en
el cliente la sensacion de estar pagando por la formacién de los abogados en lugar de pagar por un
servicio legal de calidad (Wald, 2011).

Las nuevas empresas de servicios legales, nacidas algunas al amparo de las “Alternative Business
Structures” (ABS) que permiten la entrada de capital externo procedente de personas o empresas no
juridicas (DeStefano, 2012; Brown, 2014), han conseguido llamar la atencién de potentes inversores
(Campbell., 2012; Brown, 2014). Rocket Lawyer por ejemplo obtuvo 18,5 millones de ddlares en 2011
de Google Ventures; LegalZoom por su parte obtuvo 41 millones de dolares de Institutional Venture
Partners®. En Espaia, la Ley de Sociedades Profesionales (que regula la forma legal obligatoria para
desarrollar una actividad profesional mediante una sociedad mercantil) prohibe que personas no
licenciadas o graduadas en Derecho puedan ostentar participaciones mayoritarias en estas sociedades

ni tener una mayoria en sus 6rganos de decision.

Los sistemas de gestion utilizados por estas nuevas empresas de servicios juridicos no
tienen nada que ver con un despacho de abogados tradicional. Realizan estudios estadisticos de
forma continua, implantan sistemas de gestién del conocimiento, tecnologia de automatizaciéon de
documentos, metodologias de gestion de proyectos (Legal Project Management -LPM) o técnicas de
gestion de procesos que les permite optimizar sus recursos, conocer sus costes, margenes, tiempos de
ejecucion, etc...* Se trata de una nueva forma de ejercer la abogacia para la que el sector en general no

estaba preparado y le ha cogido totalmente por sorpresa.

En Espafa estan apareciendo los primeros negocios que intentan imitar algunas de estas
empresas como Formal Docs’ pero, en general, la abogacia espafola sigue anclada en su pasado,
contemplando de forma impasiva estos cambios sin tomar alin parte en ellos. Que estas empresas
entren en el mercado espafol es probablemente solo cuestién de tiempo, como ya hicieran en su
momento los grandes despachos internacionales. Quizas entonces ya sera demasiado tarde para

nuestros abogados, si éstos no empiezan a adaptarse.

Las nuevas generaciones son mas conscientes de la necesidad de profesionalizar la actividad

del abogado para hacerla mas competitiva, pero las limitaciones impuestas a la profesién en relacién

3.~ “Entrepreneurs versus Lawyers”. 10/05/2011.Consultable online en: http://www.forbes.com/forbes/2011/1024/entrepreneu-
rs-lawyers-suh-legalzoom-automate-daniel-fisher.html

4 — Estos aspectos relativos a la gestion pudieron comprobarse en la dos visitas realizadas al despacho RiverviewLaw en UK en
diciembre de 2014 y enero de 2016 en las que se entrevistd a Karl Chapman, fundador y CEO del despacho, asi como a varios
miembros de su equipo.

5.~ FormalDocs (www.FormalDocs.es) ha sido la primera iniciativa espafiola en imitar los servicios de RocketLawyer y Legal-
Zoom.



http://www.FormalDocs.es
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a la publicidad y el acceso a las estructura de capital de gobierno de las empresas del sector han

contribuido a frenar su necesaria evolucion.

Superadas algunas de estas limitaciones como se vera en el capitulo siguiente, el sector de
los despachos de abogados en Espana tiene por delante el reto de adaptarse a los nuevos tiempos,

gestionarse como verdaderas empresas de servicios y publicitarse.

1.3 Justificacion de la investigacion

Las particularidades del sector de los servicios han suscitado el interés de una parte importante
deladoctrina (Regan, 1963; Judd, 1964; Shostack, 1977; Lovelock, 1983; Parasuraman, Zeithaml & Berry,
1985; 1988; Cronin & Taylor, 1992; Lovelock & Yip, 1996; Hart & Hogg, 1998, Fitzsimmons, Noh & Thies,
1998; Cunningham, et al., 2004; Vargo & Lusch, 2004) que, con el tiempo, también se ha ocupado de
aquellas propias del sector de los servicios profesionales (Proudlock, Phelps & Gamble, 1998; Capaldo,
Raffa & Zollo, 1995; Cronin & Taylor, 1992; Vinh, Patterson & Styles, 2009; Ellis & Watterson, 2001; Day
& Barksdale, 1992). Pero dentro de este sector se ha prestado escasa atencidn a los servicios legales,
siendo la publicidad de los abogados, quizas, uno de los aspectos mas analizados (Ellis & Watterson,
2001; Fulkerson, 1995; Hengstler & Ide, 1993; Jayanti, 1996; Kilbourne, 1990, Traylor & Mathias, 1983;
Mulliman, Douglas & Azfalur, 1991, Trebbi et al., 1999) en detrimento del marketing juridico (O'Malley
& Lloyd, 1999; Vickerstaff, 2000; Liso & Méndez, 2008, Hodges, 2009; Nufez, 2011 & 2013).

Existe poca literatura cientifica en Espafia relativa al sector de los servicios juridicos. El trabajo
de Esteban (2010) se centra en el sector juridico espafiol, el andlisis estratégico de la calidad y los
recursos organizativos para satisfacerla, asi como las expectativas de sus clientes. En este mismo
sentido puede consultarse el trabajo de Pereira, Do Lago & Giuliani (2011) sobre la medicién del
desempeno del marketing en relaciéon a la satisfaccion del cliente de servicios de abogacia empresarial.
Rodriguez (2001), en su trabajo “Los abogados ante el Siglo XXI, realiza una radiografia histérica y
actual del sector juridico en Catalufa, teorizando sobre los retos de futuro que afronta dicha profesion.
También el estudio llevado a cabo por ESADE (2014) en “El abogado del siglo XXI” profundiza sobre
este aspecto, si bien se centra en definir y concretar el perfil mas demandado de abogado por los
despachosy empresas con departamento juridico y las competencias que sus clientes mas valoran de
ellos. El estudio realizado por Liso & Méndez (2008) “Las webs de los abogados como herramienta de
comunicacién” analiza en profundidad una de las herramientas de marketing utilizada por el sector
juridico, aunque se centra Unicamente en la web sin ponerla en relacién con sus destinatarios: los
clientes y potenciales clientes de los despachos de abogados. Otros trabajos mas recientes sobre

marketing juridico si analizan las herramientas habitualmente utilizadas por los despachos (como los
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seminarios, articulos, actos de Networking, redes sociales, directorios, newsletter electrénicas, etc...)
Sin embargo tampoco abordan su efectividad directamente con sus destinatarios (Pereira, Do Lago &
Giuiliani, 2011; Nufez, 2011 & 2013). Existen varios estudios de mercado que analizan los atributos de
compra de las empresas de servicios juridicos: la empresa Lexis Nexis los realiza de forma sistematica®
si bien solamente uno de ellos, el correspondiente al ano 2006, se centra de forma especifica en
las pequefas y medianas empresas relacionando tanto empresas como despachos de abogados
en su actividad de marketing. Dicho estudio de mercado se centra en varios paises Europeos: UK,
Francia, Italia y Alemania, no incluyéndose empresas ni despachos espanoles. También en Espafa
se ha llevado a cabo un estudio de mercado similar por parte de Wolters Kluwer en el afo 2011, si
bien en este caso la mayoria de empresas de la muestra son grandes empresas, incluyendo tan solo
un pequeno porcentaje de empresas tipo pyme. Anualmente en EEUU se realizan encuestas a los
directores juridicos de empresas en relacion a la forma en que evaltan a sus asesores juridicos externos
lo que proporciona informacién muy util sobre como los departamentes juridicos internos cambian
y evolucionan tanto en su propia organizacién interna como en su relacién con los despachos de

abogados que contratan’.

A nivel académico, algunos autores han analizado el proceso de compra de servicios legales y,
en este sentido, el trabajo de Hodges (2009) supone un avance importante en la doctrina al analizar
la forma en que los despachos de abogados ingleses y galeses realizan marketing y como dichas
acciones de marketing son percibidas por un grupo importante de potenciales clientes suyos, las

pequefas y medianas empresas.

La luz aportada por Hodges en su trabajo resulta de gran utilidad a los despachos de abogados
y por este motivo la autora de este trabajo estima interesante extenderlo al sector juridico espanol por
varios motivos: 1) sus particularidades culturales, 2) la presién econémica reciente en la region, 3) la
eclosién de las nuevas tecnologias 4) internet, mereciendo una especial consideracion, en términos
de marketing y comunicacion, el auge de las redes sociales. Es en estos momentos cuando se esta
evidenciando una necesidad real de realizar acciones de captacién de clientes, a juzgar por la gran

cantidad de literatura no académica sobre la cuestion que se esta produciendo también en Espana.

6 Algunos de los estudios publicados por LEXISNEXIS en colaboracién con Martindale-Hubell son: 2005 “State of the
profession report: how corporations identify, evaluate and select outside counsel”; 2006 “European Study 2006: How Mid-size
Companies in Europe Select and Review their Legal Service Providers”; 2008 “How inside counsel in Central and Eastern Europe
select and retain external counsel”; 2010 “Brazilian study on the relationships between legal departments and law firms”; 2012
“Exploring selection criteria and the retention of preferred law fims amongst Westrn European In-House counsel”.

7 La empresa Altman Weil viene realizando estos estudios desde hace varios afios y pueden consultarse en la siguiente pagi-
na web: http://www.altmanweil.com/dir_docs/resource
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Ademas de los aspectos indicados anteriormente, el caso espafiol puede ser muy interesante

de estudiar en profundidad por darse varios elementos concurrentes:
«  Muy poca experiencia en el sector juridico en marketing y publicidad.

« Posibilidades casi ilimitadas de hacer publicidad por parte de todos los operadores del
sector legal: despachos grandes, medianos y pequenos, asi como abogados solistas gracias a

internet y a las nuevas tecnologias.
« Unaimagen bastante correcta de la profesién en el conjunto de la sociedad.
« Una crisis econémica generalizada.
«  Eluso masivo de las redes sociales, tanto en los entornos particulares como profesionales.

« Una tendencia general a la inversion del poder en el binomio abogado - cliente, siendo este

ultimo, ahora, el que domina dicha relacién.

En este sentido, parece interesante ver en qué términos los despachos de abogados espafoles
estdn afrontando estos retos, la forma en que estén recorriendo ese camino hacia el marketing y la
publicidad, de qué forma sus acciones estan impactando al mayor grupo de potenciales clientes del
pais, las pymes (en 2015 un 99,99% del tejido empresarial espanol estaba constituido por este tipo de
empresas®) y como éstas estan respondiendo a dichas acciones de marketing. Las empresas medianas
son subcontratadores entusiastas de servicios juridicos dado que muy pocas tienen abogados internos
para lidiar incluso con el mas simple de los probemas juridicos segun Lexis Nexis (2006) que en el
estudio realizado en pymes inglesas, alemanas, italianas y francesas, observé que Unicamente un 12%
de ellas con plantillas de entre 50 a 100 empleados y un 33% con plantillas de entre 101 y 250, tenian
un departamento juridico interno. El tamano tipico de este departamento seria pequefio, con tan solo

uno o dos miembros (Lexis Nexis, 2006).

La escasez de doctrina cientifica sobre herramientas y técnicas de marketing utilizadas por
los despachos de abogados espaioles, asi como sobre su efectividad, percepciéon o impacto entre el
grupo de clientes seleccionado, las pymes, es la razon por la que la autora complementa el estudio con
los contenidos adquiridos en congresos tanto nacionales como internacionales, visitas a despachos
de fuera de Espafna que se consideran referentes en algunas de las materias tratadas en este trabajo,

entrevistas con empresas tecnolégicas del sector legal que se apuntan como referentes en innovacién

8.~ “Retrato de las pyme 2015”. Ministerio de Industria Energia y Turismo.
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y también con textos de profesionales especializados en el sector, para mostrar tendencias, usos y

practicas en la fundamentacién tedrica del presente trabajo.

1.4 Objeto de estudio

El objeto de estudio en este trabajo son las acciones de marketing, publicidad, comunicacion
y desarrollo de negocio utilizadas por los despachos de abogados y su efectividad para influenciar
la decision de compra de servicios juridicos de las pequefas y medianas empresas. Cierto es que los
abogados prestan servicios tanto a particulares como a empresas, pero el presente estudio se centra
en este segundo grupo de clientes, y en particular las pymes, por ser éste un grupo muy amplio de
potenciales clientes para los despachos. En el afio 2006 se publicé la primera y Unica radiografia de los
despachos de abogados del ICAB (llustre Colegio de Abogados de Barcelona) en la que se evidencio
que, en relacion a sus clientes corporativos, los despachos indicaron que trabajan en ei 56,3% para

pymes, el 7% lo hacia para grandes empresas y el 6% para pymes y grandes empresas’.

Segun el informe elaborado en 2015 por el Ministerio de Industria Energia y Turismo “Retrato
de las pyme’, las pequenas y medianas empresas constituyen el 99,99% del tejido empresarial espanol,
lo que las hace el principal objetivo comercial de la abogacia de los negocios. Una pyme, en Espaiia,
es una empresa con un volumen de empleados de entre 0 y 249, siendo el tipo mas comun la que
emplea entre 0 y 9 personas segun se aprecia en la Tabla n° 1. El 97,4% de estas empresas ingresan
menos de 2 millones de euros y tan solo el 2,0% ingresan entre 2y 10 millones. Las que tienen ingresos
comprendidos entre 10y 50 millones representan el 0,5%, y s6lo el 0,1% ingresaron mas de 50 millones

de euros en 2015 (Tabla n° 2).

Tabla n° 1: Tipo de pymes segun tamaiio

EspARA 1670329 1314398 107784 18011  3.110522 3839  3.114.36]
% 53,6 422 35 0.6 99,9 0,1 100
UE-28% 92,4 6.4 1.0 99,8 0.2 100

Fuente: Direccion General de Industria y de la PYME “Retrato de las pyme 2015”

9.~ “Estudi de I’Advocacia. Radiografia dels Despatxos d’Advocats. Primeres radiografies de 1’advocacia”. Il.lustre Col.legi d’Ad-
vocats de Barcelona. 2006. Pag. 60
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Tabla n° 2: Ingresos de las empresas en Espafa segun su tamaio

Menos de 2 millones de € M Entre 2 y 10 millones de €

Entre 10 y 50 millones de € 50 millones de € y mas

100
90
80
70
60
50
40
30

10

Micro sin Micro con Pequefias Medianas Grandes

Fuente: Direccién General de Industria y de la PYME “Retrato de las pyme 2015”

1.5 Objetivos perseguidos

El objetivo de andlisis del presente trabajo es conocer la actividad de marketing, comunicacion
y desarrollo de negocio que realizan los despachos de abogados en Espana para la captacion de
pequenas y medianas empresas, asi como el proceso de seleccion y compra de servicios legales por

parte de las pyme.
Para abordar dicho analisis, se formulan las siguientes preguntas de investigacion (Pl):

«  PI:;De qué forma los despachos de abogados venden sus servicios a las pequeias
y medianas empresas? ;Lo hacen de forma distinta a como los venden a otro tipo

de cliente como empresas de mayor tamafo o particulares?

+  PI2: jCudles son los criterios de evaluacion y seleccién de servicios legales por parte
de las pequenas y medianas empresas? ;Cudl es su proceso de compra de servicios

legales?

«  PI3:jCudles serian las acciones de marketing, comunicacion, publicidad y desarrollo
de negocio mas apropiadas de los despachos de abogados para vender sus
servicios a las pequefas y medianas empresas? ;Qué acciones deberian cambiar o

cudles deberian implementar?
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1.6 Contenido de los capitulos

Esta tesis doctoral se estructura en seis partes: 1) la introduccion, integrada por el capitulo
primero; 2) la fundamentacion tedrica, capitulos dos a cinco; 3) la base metodoldgica, capitulo seis;
4) el andlisis de los resultados, capitulos siete a diez; 5) la bibliografia y; 6) los anexos. El contenido de

cada uno de los capitulos es el que se detalla a continuacion:

« Capitulo I: Contiene una introduccién para contextualizar la situacion del sector juridico
en Espafa en relacién a su actividad de marketing, la evolucién de este sector en otras
jurisdiscciones internacionales mas avanzadas y la presencia en este pais de un grupo
de clientes muy importante para los despachos de abogados, las pequefas y medianas
empresas. Se detallan los motivos por los que se ha elegido estudiar la actividad de marketing
de los despachos de abogados y el porqué de relacionar dicha actividad con este segmento
concreto de las empresas, las pymes. También se comenta la linea de investigacion iniciada
por Silvia Hodges que se esta siguiendo y se concretan los objetivos de investigacion que se

persiguen en este trabajo.

« Capitulo II: Este capitulo realiza una panoramica de la evolucion histérica de la profesion de
abogado analizando las tendencias mas actuales en términos de gestion y marketing, tanto
a nivel internacional como de sus reflejos en nuestro pais. Se presentan también los datos
y cifras del sector y se contextualiza la publicidad en el sector juridico con las referencias
normativas que la han marcado durante tantos anos. Se aborda un analisis de la publicidad
del sector juridico en otros paises donde dicha practica se liberalizé mucho antes que en
nuestro pais, y se estudia en profundidad la naturaleza de los servicios profesionales en

general y los juridicos en particular.

« Capitulolll: Para abordar el estudio del marketing en el sector juridico es necesario realizar una
solida fundamentacién tedrica de esta materia. Seguidamente se comentan las herramientas
de marketing que habitualmente utilizan los despachos de abogados y se hace una especial
referencia al uso de Internet y las redes sociales. Cierra el capitulo una mencién especial a la
tecnologia como base para optimizar la prestacién del servicio juridico y su potencial para

mejorar la relacién con el cliente.

« Capitulo IV: Mencién especial merece este capitulo que analiza de forma pormenorizada
todas y cada una de las fuerzas que golpean el sector juridico y lo estdn empujando hacia

cambios tan profundos que una parte de la doctrina los considera de tipo estructural. Cambios

10



Tesis Doctoral - Eva Bruch

que estan también impactando en los mensajes de venta de los despachos de abogados

buscando dar respuesta a una necesidades largamente demandadas por los clientes.

« Capitulo V: Se analiza aqui la forma que tienen las empresas de comprar servicios, en especial
servicios profesionales, y su principal diferencia con la compra de bienes tangibles. El centro
de compra de las empresas puede verse afectado por muchos factores y ser mas amplio
o reducido en funcién del tamafo de la empresa y el tipo de servicio a comprar. Conocer
la forma en que las empresas buscan y evaltdan a sus potenciales proveedores de servicios
juridicos es una de las claves principales para poder adecuar las actividad de marketing en

relacion a dicho comportamiento de busqueda y seleccién.

« Capitulo VI: Incluye la fundamentacion metodoldgica de este trabajo, que sigue una
metodologia de tipo cualitativo mediante la técnica del andlisis de contenido. El instrumento
elegido para abordar la materia objeto de estudio son las entrevistas en profundidad, tanto a

despachos de abogados como a empresas.

«  CapitulosVII,VIlly IX:Recogen los resultados observados de lainvestigacion empirica realizada
con los despachos de abogados y las empresas, dando respuesta a las tres preguntas de
investigacion. El capitulo 9 concretamente recoge la mayor parte de la respuesta a la pregunta
de investigacion numero 3. Sin embargo también los capitulos 7 y 8 contienen menciones y

recomendaciones relativas a dicha pregunta.

« Capitulo X: Finalmente, este capitulo recoge las principales aportaciones de esta tesis y la
culminacién de los objetivos de investigacion, asi como la comparativa de los resultados
obtenidos con los obtenidos en trabajos anteriores, consolidando esta linea de investigacion

sobre marketing juridico.

- Bibliografia: Se incluye en este apartado la extensa base documental y bibliogréfica utilizada
a lo largo de todo el trabajo, sin bien una parte significativa de las fuentes de informacion
también utilizadas se encuentra reflejada en las notas a pie de la tesis, que son las relativas
a los articulos no académicos, las asistencia a congresos nacionales e internacionales sobre
la materia y entrevistas con despachos y empresas internacionales considerados como

referentes en algunos de los aspectos tratados en este trabajo.

« Anexos: Pueden encontrarse en este apartado los materiales de soporte utilizado en las
entrevistas asi como los datos y herramientas utilizadas en el proceso de codificacién de

la informacién. También algunas tablas que han ayudado a ver de forma mas clara alguna

11
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tendencia pero que decidié no incluirse en el cuerpo de la tesis para respetar la metodologia

del andlisis de contenido elegida como técnica de investigacion.

12
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2. EL SECTORLEGAL, LA
PUBLICIDAD Y LOS SERVICIOS

2.1 Marco general del sector de los despachos de abogados

La profesion de abogado, tradicionalmente, ha estado ligada a posiciones sociales de
estatus alto convirtiéndola en un vehiculo de movilidad y espacio de ascenso social. Pero
también ha atravesado grandes cambios a lo largo de la historia: su estructura, rejuvenecimiento,
feminizacion y complejidad de sus formas organizativas (Rodriguez, 2001). Esta innovacién estructural
gira en torno a la consolidacién de formas organizativas mas complejas para hacer frente a casos y
mercados también mds complejos (Rodriguez, 2001). El abogado, sobretodo el abogado vinculado
al derecho de los negocios, tiene como papel fundamental la gestion de la incertidumbre, tanto para
él como para sus clientes (Flood, 1991). Es decir, ademas de la capacidad técnica legal debe ser capaz
de actuar como un hombre de negocios. En el experimento antropoldgico que realizé Flood (1991)
en un despacho de abogados llevando casos y observando el discurrir diario de un despacho duranto
doce meses, no solo llegé a la conclusién de que las tareas basicas del abogado vinculado al drea del
derecho de los negocios son fundamentalmente tres (asesorar, negociar y redactar documentos) sino
que una parte muy importante de su tiempo, hasta el 55% de sus horas facturables, las dedica a hablar

(con colegas, abogados, clientes y ayudantes).
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La evolucion sin embargo, no ha sido facil ni rapida a causa del fuerte corporativismo del sector,
conelevadas barrerasde entrada paralosnoabogados (DeStefano, 2012).Segun DeStefano (2012) estas
barreras son las que en Estados Unidos, a diferencia de otras jurisdicciones como Inglaterra o Australia,
limitaron la innovacién en la prestacion de servicios juridicos que, sin embargo, han encontrado su
propio camino mediante empresas de externalizacion de procesos legales (legal process outsourcing
-LPO) donde no abogados y exabogados, forman equipos multidiscipinares para la prestacion de
servicios casi-legales o complementarios a los legales con el objetivo de lograr resultados mejores
y mas eficientes. Segun Gillers (2012) ésta es una tendencia al alza que reducird los ingresos de los
despachos de abogados tradicionales en la medida que estas empresas de outsourcing legal vayan
asumiendo aspectos del trabajo con mayor complejidad juridica, siendo las nuevas tecnologias uno

de sus grandes apoyos.

2.1.2 Datos, cifras y nimeros del sector legal en Espana

El sector de la abogacia en Espafia ha experimentado una reduccién global de la facturacion
en sintonia con la desaceleracién del mercado. Segun el estudio que lleva a cabo regularmente el
Consejo General de la Abogacia Espanola “Clima de opinidn de la abogacia espanola’, en 2015 el 85%
de los abogados ejercientes sienten que muchos de sus companeros estan pasando serias dificultades
econdémicas, un porcentaje superior en 21 puntos a los que decian eso mismo en el 2008.Y el 41% de

éstos cree que sus ingresos profesionales estan por debajo del nivel medio de sus comparieros™.

Para Regan & Heenan (2010) parte del problema esta en la presion ejercida por los abogados
internos de las asesorias juridicas de empresas que, a causa de la crisis y de las presiones internas
recibidas, reducen los gastos procedentes de abogados externos. En Espafia, a su vez, los propios
bufetes han entrado en una guerra de precios sin precedentes. Segun Wolters Kluwer (2011) la
negociacion de honorarios a la baja se ha convertido en una practica habitual y la competencia es tan
elevada que algunos abogados internos reconocen haber recibido precios para un mismo asunto con
el 70% de diferencia entre ellos. En determinados segmentos de despachos no hay una verdadera
diferenciacién técnica entre unos y otros, por lo que el precio acaba convirtiéndose en la medida
objetiva para la seleccion del bufete'. También la globalizacién ha afectado muy fuertemente a los

despachos espafoles con la llegada de los bufetes internacionales (Nunez, 2011).

10— “Clima de opinion de la abogacia”. Barometro interno del CGAE 2015.
11~ “El precio se convierte en el criterio clave de la seleccion de bufetes”. Expansion.com. 30/04/2014. http://www.expansion.
com/2014/04/30/juridico/1398883829.html
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El sistema de facturacion de los asuntos por horas, propio de las jurisdicciones americanas
e inglesas, se importé a Espana por los despachos grandes y los internacionales, si bien los clientes
cada vez cuestionan mas este sistema (Cunningham & Stanley, 2001; Lexis Nexis, 2006, Wolters
Kluwer, 2011) y exigen sistemas alternativos de fijacion de honorarios, mas transparentes, medibles y
predictivos (Regan & Heenan, 2010). En Espaia, férmulas como los cap fees, blended fees y success fees'?
surgen para encontrar modelos que se adapten a las exigencias de las empresas pues los abogados
internos de las empresas lo que quieren es pagar por el valor que reciben (Wolters Kluwer, 2011). En
respuesta a ello, algunos despachos han desarrollado politicas de precios adecuadas a las demandas
de los clientes, pero queda aun un largo camino por recorrer, pues por ejemplo, el establecimiento
de precios fijos para los asuntos implica que sea el despacho, en lugar del cliente, quien asuma el
riesgo de una mala planificacion o de una deficiente ejecucién del trabajo; lo que en otras industrias
es habitual, en el sector juridico supone una innovacién. Se tiende a buscar soluciones intermedias
en la fijacién de precios que se acerquen mas a las exigencias de los clientes y a la vez contemple la

variabilidad asociada a los servicios juridicos.

El nimero de empresas dedicadas a actividades juridicas' a nivel estatal segun los datos
correspondientes al 2012 y elaborados por el INE' es de 90.508, el 9,1% menos que en 2008, lo
que evidencia la destruccion de empresas de asesoria juridica durante el periodo de crisis que ha
atravesado el pais. Por lo general, el sector ha acusado negativamente los efectos de la crisis, segun se

aprecia en la estadistica de la Tabla n° 3.

12 Nota del autor. Mediante un sistema de honorarios de tipo cap fees el despacho acuerda con el cliente un precio hora y fija
el niimero maximo de horas que va a facturar. Con el modelo de los blended fees un despacho tiene en cuenta los distintos precios
hora de los profesionales que van a intervenir en un asunto, por ejemplo 600€/hora de un socio, 400€/hora de un asociado y 100€/
hora de un junior y propone un precio/hora comun para todos con independencia del profesional que haya realizado cada una de
las tareas del asunto. Con los honorarios tipo sucess fee se acuerda un precio reducido inicial por el asunto y se pacta otro que se
devengara si se logran los objetivos fijados o bien se establece un porcentaje del resultado que se obtenga.

13— EI INE utiliza el CNAE correspondiente a las actividades juridicas y de consultoria y asesoria econdémica, dado que no se dis-
pone de una clasificacion especifica para los abogados. Esto hace que dentro de esta categoria se incluyan despachos formados por
profesionales que no son abogados, como por ejemplo economistas, asesores fiscales, financieros, graduados sociales, etc...

14 — Fuente: INE. http://www.ine.es
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Tabla n° 3: Indicadores de Actividades Juridicas en Espaiia en los
periodos 2008 - 2012

o/ﬂ

Indicadores de Actividades Juridicas

Variacién
Numero de empresas 90.508 99.533 -9,1%
Namero de locales 92.447 101.483  -8,9%
Volumen de negocio (miles €) 9.646.886 10.538.573 -8,5%
Facturacion media por empresa (€) 106.586 105.880 0,7%
Gastos de personal (miles €) 2.517.179  2.608.858 -3,5%
% Gestos personal vs Facturacion 26,1% 24.8% 5.4%
Compras y gastos en bienes y servicios (miles €) 3.549.469 3.399.779 4.4%
Compras de bienes y servicios para la reventa (miles €) 1.338.728 1.294.345 3.4%
Inversion en activos materiales (miles €) 215.555 312.220 -31,0%
Personal ocupado (media anual) 166.392 181.336 -8,2%
Media de Personal por Despacho 1,84 1,82 0,9%
Facturacion media en € por empleado 57.977 58.116 -0,2%
Personal remunerado (media anual) 74.563 79.358 -6,0%
Coste medio de personal remunerado (€) 33.759 32.875 2,7%
Ratio facturacion versus coste por empleado 171,7% 176.8%  -2,9%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2008 - 2012)

La ocupacion del sector se hareducido casi en la misma proporcién que su volumen de negocio,
pero en este caso, son los trabajadores eventuales, y en especial los hombres, los que mas han notado
el impacto: el 41,5% menos de trabajadores masculinos eventuales frente al 28,2% menos de mujeres
(ver Tabla n° 4). En un sector donde el trabajo tipo “freelance” es muy habitual, la crisis ha golpeado

duramente a este tipo de trabajadores.

Tabla n°® 4: Variacion del tipo de personal ocu-
pado en actividades juridicas. Periodo 2008-2012

Actividades Juridicas % Variacion

0.TOTAL OCUPADOS 169.691 183.392 -7,5%

1.REMUNERADOS 75.832 80.993 -6,4%

1.1 Fijos 71.957 75.253 -4,4%
1.1.1 Hombres 23.541 24,805 -51%
1.1.2 Mujeres 48.415 50.448 -4,0%

1.2 Eventuales 3.875 5.740 -32,5%
1.2.1 Hombres 1.093 1.868-
1.2.2 Mujeres 2782 3.872 -28.2%

2.NO REMUNERADOS 93.859 102.399 -8,3%

2.1 Hombres 52.805 62.351 -15,3%

2.2 Mujeres 41.055 40.048 -

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2008 - 2012)
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Segun el censo de abogados elaborado por el Consejo General de la Abogacia Espafiola (CGAE)
el nimero total de abogados colegiados en Espaia a diciembre de 2014 (dltimo dato publicado por
esta entidad'®) era de 250.505, de los cuales, 149.818 son ejercientes. A lo largo del periodo 2001-2010
el numero de abogados en Espaina aumentd anualmente con un porcentaje medio del 2,4%, lo que
sitia Espana como el pais europeo con una mayor densidad de abogados por ciudadano. A 31 de
diciembre de 2010 habia en Espafa 265,5 abogados residentes ejercientes cada 100.000 habitantes,
mientras que la densidad de abogados media de los paises europeos estudiados es de 128,3 abogados

residentes ejercientes cada 100.000 habitantes'.

2.2 Acceso a la profesion de abogado

Una de las recientes iniciativas del Estado Espafnol para mejorar el transito de la universidad
al ejercicio de la profesion ha sido, justamente, el endurecimiento de las condiciones de acceso al
ejercicio de la profesion de abogado. Desde la entrada en vigor de la Ley 35/2006 (entr6 en vigor el
31/10/2011, con un periodo de dos afios de espera para su efectivo cumplimiento), la obtenciéon del
titulo de abogado requiere cursar un master formativo especifico que incluye un periodo de practicas,
cuya superacién habilitara al estudiante para realizar una prueba estatal obligatoria. Este periodo de
formacion previa obligatorio sitia Espana a la par que el resto de paises europeos, pues era el Unico
gue no exigia un periodo de practicas a los abogados antes de poder empezar a prestar sus servicios
en el mercado. En opinion de Cavanillas (2013) la integracion de las practicas externas o pasantia
dentro del posgrado constituye un punto fuerte de nuestro sistema pues impide que los estudiantes se
encuentren en el incomodo «limbo» de quien ha terminado (y pagado) el primer periodo de formacién
profesional pero no encuentra acomodo como pasante en ningun despacho. En cambio, la realizacion
de un examen centralizado al término del posgrado cree que es un punto débil de nuestro sistema 'y
que se deberia haber optado por someter los cursos de formacién a un escrutinio tan intenso y severo

Como se creyera necesario para evitar posibles fraudes (Cavanillas, 2013).

2.3 Gestion y sistemas de partnership

En un mercado maduro donde ahora es el cliente quien tiene el poder de negociar (Hodges,
2009), un hecho sin precedentes en el sector juridico, los caminos para lograr una efectiva
diferenciacién positiva respecto de la competencia y poder seguir ofreciendo servicios a precios

razonables pasan por mejorar la gestion de los despachos y la forma de prestar los servicios,

15—~ Fuente: http://www.abogacia.es/2013/04/16/censonumericodeabogados/
16.— Fuente: Newsletter especial acceso a la abogacia. Thomsom Reuters. 19/Octubre 2013.
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alejandose del sistema artesanal para adoptar técnicas empresariales, lo cual conlleva una necesaria
adaptacion tecnoldgica. Los despachos espanoles, segun el estudio de Wolters Kluwer (2011) no
entienden la gestion como algo que requiera dedicacién exclusiva, y son pocos los despachos en los
que su socio director se dedique Unicamente a la gestion y suelen combinarlo con el ejercicio de la
profesion. Sin embargo, sefiala mas adelante el mismo estudio, las firmas medianas han entendido la
necesidad de contratar a profesionales de gestidon disponiendo de directores financieros, posiciones
de marketing y comunicacion, office managers, etc... que cuentan con posiciones de gerencia que se
encargan de cubrir todas las dreas y apoyarse en contrataciones externas, sobre todo en el dmbito de
las comunicaciones o servicios informaticos. Este estudio indica también que la posicién de staffen los
despachos espafioles es menos directiva que en el dmbito de la empresa, porque las decisiones deben
ser consensuadas con los socios del drea a la que afecte el proyecto o bien con el socio director, o con
ambos (Wolters Kluwer, 2011). La mejora de estos aspectos creard despachos mas competitivos, mas

eficientes y mas transparentes en la relacién con sus clientes.

Los sistemas de partnership tradicionales de los despachos de abogados espaioles, adoptados
de legislaciones extranjeras, siguen aun muy arraigados en el sector. Sistemas como el lock step o el
eat what you kill son seguidos por la casi mayoria de despachos, si bien se tiende a aplicar férmulas
mixtas con el objetivo de suavizar los efectos perversos tanto de uno como de otro en su concepcién

mas pura (Marcos, 2002; Brock, 2006).

El sistema eat what you kill se basa en una férmula que tiene en consideracion el rendimiento
individual de los socios en la generacion de negocio para el despacho para calcular sus ganancias de
forma que se premia a los que mas clientes captan haciendo que los demas se sientan algo marginados
(Marcos, 2001; Segal-Horn & Dean, 2007, DeStefano, 2012, Molot, 2014). Esto conlleva que cada
profesional atesore su propia cartera de clientes conviertiéndose en un “activo” mas o menos valioso
para cualquier despacho segun sea la facturacion de esa cartera. En gran parte, dicha configuracién
es la que motiva los fichajes de abogados entre despachos (Wald, 2011; Molot, 2014) lo que en inglés

se conoce como los lateral hires.

El sistema lock step retribuye equitativamente a los profesionales de un mismo nivel, basandose
en su antigliedad, independientemente de que algunos de ellos realicen tareas mas o menos rentables
o de su aportacion de negocio a la firma. Se premia a los abogados por el esfuerzo colectivo realizado
en lograr el crecimiento del despacho en lugar de premiar el crecimiento de la propia cartera de

clientes (Marcos, 2001; Ribstein, 2010).

En Espafa, la gran mayoria de despachos tienen un lockstep meritorio o gestionado, que,

aparte de la antigliedad del profesional, incluye valores de aportacién directa de negocio y otros mas
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cualitativos, como la gestion de equipos o la realizacion de actividades promocionales. Este sistema
permite factores de correccion en funcién de los valores que la firma quiera potenciar: firmas mas

competitivas, firmas con mas liderazgo, entre otros (Wolters Kluwer, 2011).

Ambos sistemas, incluyendo todas sus versiones mixtas, se caracterizan por dejar en manos
de los profesionales del despacho el crecimiento del negocio mediante la captacion de clientes por si
mismos. En los ultimos anos, tal y como apunta Molot (2014) y debido tanto a las presiones de la crisis
econdmica como al sistema de gestién generalizado de los despachos de abogados centrado en el
corto plazo, el modelo eat what you kill ha ganado terreno, desplazando a abogados ténciamente bien
preparados pero cuya aportacién directa de negocio a la firma era reducida. Las carreras profesionales
delosabogados seadaptan eincluyen cadavezmas, sicabe, funciones comerciales conresponsabilidad
directa en aportacion de negocio (Enzler & Navarro, 2014). Funciones comerciales que requieren de
unas habilidades determinadas que no todos los abogados poseen y que en muchas ocasiones no son
bien aceptadas por éstos. Cierto es que los despachos de abogados espanoles, por lo menos los mas
grandes, tienen departamentos de comunicaciéon y marketing. Los de tamafo mediano, en el mejor
de los casos emplean una persona para realizar estas funciones, pero el desarrollo de negocio sigue

estando basicamente centralizado en los socios directores de los despachos.

Segun el estudio de mercado realizado por Enzler & Navarro (2014), las tendencias del sector

legal en Espafia, son las siguientes:

Tabla n°® 5: Tendencias del sector de Abogados Externos

El mercado va a crecer poco en Espana en facturacion durante los proximos tres aios debido a la contraccién
del sector en honorarios y la falta de sofisticacion de servicios, aunque serd mayor que estos ultimos afos por la
reactivacion del M&A.

Van a aparecer nuevos modelos de firmas que combinaran servicios complementarios a los legales, buscando servicios
integrales para determinados sectores.

Las firmas adaptaran, adelgazaran y flexibilizaran las plantillas, reduciendo el leverage por exigencias del cliente. Tendencia a
crecimientos inorganicos, especialmente en las Big Four que creceran a través de incorporacion e integracion de despachos o
equipos completos especializados.

Las firmas van a salir de esta coyuntura de crisis reforzadas en los aspectos de gestién y seran mas empresas.

Ante el énfasis de los clientes por ser facturados por valor, las firmas buscaran cémo medir dicho valor de servicio a través de
técnicas de gestion importadas de otros sectores. Se utilizardn técnicas de gestion de proyectos (LPM), KPI's y otras métricas.

La facturacion por horas serd un sistema de gestion de control interno y se buscaran férmulas creativas de facturacion, pero
siempre buscando la aproximacion a precios cerrados.

La especializacién no sélo en dreas de practica si no sectorial o en aspectos concretos del negocio de los clientes serd la
tendencia.

Las formulas retributivas seran menos rigidas y se enfocaran mas a la valoracion individual.
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El perfil de abogado ha cambiado en las competencias basicas y debera desarrollar conocimientos habilidades y competencias
que le ayuden en la generacién de negocio.

La captacion de talento se convertira en clave para las firmas, los abogados deberan ser abogados internacionales,
acostumbrados a trabajar en entornos globales.

Fuente: elaboracion propia a partir de “El abogado del S. XXI” (Enzler & Navarro, 2014)

Las tendencias observadas por Enzler & Navarro en el estudio de mercado realizado sobre el
sector legal espanol son un reflejo del mismo fendmeno que ocurre a nivel global a consecuencia
del cual han aparecido nuevas formas de ejercer la abogacia y de prestar servicios juridicos. A nivel
internacional se utilizan los términos “BigLaw”y “NewLaw" acunado este ultimo por Eric Chin en 2013"
y que podria traducirse como “Nueva Abogacia’, para referirse dos tipos muy distintos de modelos de

negocio, sin que nada tenga que ver en ello el tamafo de los despachos.

BigLaw: Con este término se identifica a los despachos con un modelo de negocio y sistema
de gestion tradicional que incluye todas, o la mayoria de las caracteristicas que el reputado analista y

consultor del sector juridico, George Beaton'® indica:
« Captary formar a los mejores profesionales del sector legal.

« Apalancarse en ese grupo de abogados para realizar la mayor parte del trabajo para los

clientes (Gardner, Anand & Morris, 2008).

« Hacer que los abogados “compitan”'® para motivarles a que se conviertan en socios de capital
(Gardner, Anand & Morris, 2008; Ribstein 2010).

+  Fuertes limitaciones en el numero de socios de capital.
«  Estructura de partnership® (Brock, 2006).

« Elevados precio/hora (lo cual hasta ahora ha sido posible debido a la misticidad asociada con

los servicios legales).

17— “2018: The year Axiom becomes the world's largest legal services firm”. 13/09/2013. En el blog de Beaton Capital. Accesible:
http://www.beatoncapital.com/2013/09/2018-year-axiom-becomes-worlds-largest-legal-services-firm/

18.— “Last days of the BigLaw business model”. 06/09/2013. En el blog de Beaton Capital. Accesible: http://www.beatoncapital.
com/2013/09/1ast-days-biglaw-business-model/

19—~ El sistema de competicion o tournament en el sector legal se conoce también como el sistema up or out y consiste en que
solamente llegan a la sociatura los mejores, los demas tienen que abandonar la firma para dejar sitio a nuevos abogados. Se conoce
este sistema también como Sistema Piramidal.

20.— Un acuerdo de partnership es un pacto de socios en una empresa en el que éstos acuerdan la forma de cooperar entre ellos y
repartirse los ingresos generados.
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NewLaw: Se utiliza este término para agrupar los despachos, con independencia de cuando
fueron creados y de su tamafo —excepto abogados solistas y microdespachos que no operan bajo los

criterios de gestion del BigLaw.

Segun Beaton (2013), los despachos que representan el NewLaw solo comparten una de esas
caracteristicas: captar y retener a los mejores profesionales del sector legal. En cuanto al resto, todo
es distinto. Sus fundadores buscan el retorno del capital invertido y en muchas ocasiones ni tan
siquiera son ellos los encargados de la produccion, limitandose a gestionar su negocio. Por lo tanto,
el apalancamiento y la competicién entre abogados para llegar a convertirse en socios no existen en
estos modelos de negocio. Aun asi, los empleados tienen interés en el éxito del negocio, pero como
un activo en si mismo, no para maximizar los beneficios anuales de los socios de capital. Los balances
de los despachos representativos de la Nueva Abogacia son tan importantes como los beneficios
obtenidos. Y lo mas importante, los precios, en su mayoria, son fijos, o bien se adoptan formas que se
adaptan a las exigencias de los clientes, asumiendo parte del riesgo en la prestacién del servicio. De
esta forma, es el proveedor, y no el cliente, quién asume el riesgo de haber calculado mal el precio o

de la mala gestion de los asuntos (Beaton, 2013).

Estos nuevos modelos de negocio tienen la capacidad de prestar servicios juridicos de alto
valor anadido a precios mas bajos (Beaton, 2013). Segun Dzienkowski (2014), estos despachos
también pueden atraer a excelentes abogados que valoran la conciliacién de la vida personal con
la profesional por encima del prestigio que ofrecen los grandes despachos. La estructura de estas
entidades suponen un cambio radical respecto de la de los despachos tradicionales, lo que parece
tener un efecto significativo en el coste de los servicios juridicos que prestan. Estos nuevos modelos
han demostrado su habilidad para crecer en tamafo y para aumentar sus beneficios a pesar de la crisis

financiera (Beaton, 2013; Dzienkowski, 2014).

Para Nicholls (2005), el germen que motiva la creacién de nuevos modelos de negocio esta
en la cada vez mayor demanda de servicios legales, muchos de ellos vinculados al Derecho de los
Negocios, pero a precios mucho mas asequibles. Dado que el mercado tiene exceso de capacidad
para esa demanda, surge la necesidad de hacer las cosas de forma distinta para diferenciarse (Nicholls,

2005).

2.4 Contexto legal de la publicidad del sector de los despachos de
abogados en Espana

El sector de los servicios profesionales tiene unas caracteristicas propias que lo diferencian de

otros sectores, y justamente la cuestion sobre si pueden o no hacer publicidad (o comunicacién en su
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acepcion mas amplia®') o de qué forma pueden hacerla, no solamente no es nada pacifica, sino que es
un tema de actualidad que aun no esta definitivamente resuelto, dado que los estatutos que regulan
la profesiéon de abogado estén siendo reformados actualmente (marzo de 2016) y éste es uno de los

aspectos que debe modificarse.

Dado que este trabajo trata de las herramientas de marketing, que incluyen actividades
publicitarias y de comunicacion de los despachos de abogados, se estima necesario realizar un breve
resumen del estado de la cuestidn en esta materia que refleje los aspectos clave que la afectan y que

son los siguientes:

« Laregulacién sectorial llevada a cabo por el Consejo General de la Abogacia Espafiola (CGAE)

y los Colegios Profesionales de Abogados.

« Las sentencias de los tribunales Espafoles en relacién a las normativas anteriores en materia

de publicidad y comunicacion.

« Lanormativa estatal relativa a publicidad y competencia: la Ley General de Publicidad y la Ley

de Defensa de la Competencia.

- Lanormativa europea, concretamente la Directiva 2006/123/CE del Parlamento Europeo y del
Consejo de 12 de diciembre de 2006 relativa a los servicios en el mercado interior, conocida

como “Directiva Bolkestein”.
. Lanormativa estatal relativa a los servicios profesionales: Ley Paraguas y Ley Omnibus.

« El proceso de reforma en que se encuentra el actual Estatuto General de la Abogacia
Espafola (EGAE) a causa de la transposicion de la Directiva Bolkestein al derecho interno,
que previsiblemente va a reformar, nuevamente, la regulacion sectorial sobre publicidad y

comunicacion.

No fue hasta el afio 2001, con la aprobacién del actual Estatuto General de la Abogacia Espafiola
(EGAE)* que a los abogados se les permitié hacer publicidad. El estatuto anterior?, en su articulo 31

decia:

“Articulo 31: Se prohibe a los Abogados:

21.— El articulo 2 de la Ley General de Publicidad define ésta como: “Toda forma de comunicacion realizada por una persona
fisica o juridica, publica o privada en el ejercicio de una actividad comercial, industrial, artesanal o profesional, con el fin de pro-
mover de forma directa o indirecta la contratacion de bienes muebles o inmuebles, servicios, derechos y obligaciones.”

22— Real Decreto 658/2001, de 22 de junio, por el que se aprueba el Estatuto General de la Abogacia Espafiola.

23.— Real Decreto 2090/1982, de 24 de julio, por el que se aprueba el Estatuto General de la Abogacia. (Vigente hasta el 11 de julio
de 2001)
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El anuncio o difusién de sus servicios, directamente o a través de medios publicitarios, asi
como firmar escritos en asuntos confiados a Agencias de Negocios, Gestorias o Consultorios, o emitir
dictdmenes gratuitos en revistas profesionales, periédicos o medios de difusion, sin autorizacién de

la Junta de Gobierno.”

Esta prohibicién estuvo vigente hasta el 11 de julio de 2001, fecha en que se aprob¢ el
actual Estatuto General de la Abogacia Espafola cuyos principios son incorporados a los Codigos
Deontolégicos que cada Colegio de Abogados dicta, complementando dichos estatutos. Su articulo

25, relativo a la publicidad de los abogados, establece:

“1. El abogado podrd realizar publicidad de sus servicios, que sea digna, leal y veraz, con
absoluto respeto a la dignidad de las personas, a la legislacién sobre publicidad, sobre defensa de

la competencia y competencia desleal, ajustdndose, en cualquier caso, a las normas deontoldgicas.

2. Se considerard contraria a las normas deontoldgicas de la abogacia la publicidad que

suponga:

Revelar directa o indirectamente hechos, datos o situaciones amparados por el secreto

profesional.
Incitar genérica o concretamente al pleito o conflicto.

Ofrecer sus servicios, por si 0 mediante terceros, a victimas de accidentes o desgracias, a sus
herederos o a sus causahabientes, en el momento en que carecen de plena y serena libertad para la

eleccién de abogado por encontrarse sufriendo dicha reciente desgracia personal o colectiva.

Prometer la obtencién de resultados que no dependan exclusivamente de la actividad del

abogado.
Hacer referencia directa o indirecta a clientes del propio abogado.

Utilizar los emblemas o simbolos colegiales y aquellos otros que por su similitud pudieran
generar confusion, al reservarse su uso para la publicidad institucional que pueda realizarse en

beneficio de la profesién en general.

3. Los abogados que presten sus servicios en forma permanente u ocasional a empresas
individuales o colectivas deberdn exigir que las mismas se abstengan de efectuar publicidad respecto

de tales servicios que no se ajuste a lo establecido en este Estatuto General.”

Si bien el cambio ha sido mayusculo, se mantienen ciertas restricciones a la actividad

publicitaria de losabogadosy lo cierto es que la linea divisoria entre lo que es valido en un determinado
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momento en publicidad y lo que puede ser considerado indigno en otro esta marcada con una nota
de subjetividad que deberd delimitarse o interpretarse analizando cada supuesto de forma individual
(Liso & Méndez, 2008). El articulo 25 del EGAE recoje una lista de actuaciones consideradas contrarias
a las normas deontolégicas entre las cuales cabe destacar su apartado e) en el que califica de practica
contraria a las normas deontolégicas el hacer referencia, ya sea directa o indirectamente a clientes del
propio abogado. El articulo 84.b) del EGAE califica como infraccion muy grave la publicidad de servicios
profesionales con incumplimiento de los requisitos especificados en el articulo 25, y lo sanciona en su
articulo 87 a) con la suspension del ejercicio de la abogacia por un plazo de entre 3 meses a 2 afos.
Es decir, literalmente aplicando la ley, si un abogado hace alguna referencia a clientes suyos de forma
que éstos puedan ser identificados (nada dice la ley acerca de la mediacién de consentimiento o no de

estos clientes) el abogado podria quedarse sin licencia para trabajar durante dos afos.

Esta prohibicién puede encontrar su justificacion en el secreto profesional (de hecho es de
ahi de donde procede), pero no tiene mucho sentido mantenerla en los casos en que éstos mismos
clientes, amparados igualmente por el secreto profesional en relacién a la gran mayoria de aspectos
de larelacién abogado - cliente tal y como detalla de forma pormenorizada en su trabajo sobre el tema
Andino (2013), autorizan al abogado para utilizar su nombre estrictamente con fines comerciales.
Las sinergias que se producen entre las empresas tienen un efecto amplificador del renombre de las
mismas (los mejores trabajan con los mejores). También puede utilizarse en sentido contrario, esto es,
que sea el propio cliente quien en un apartado reservado para opiniones (“nuestros clientes hablan”)
manifieste su conformidad o satisfaccion con los servicios recibidos por el abogado. No es el bufete
de forma directa quien publicita sus éxitos sino quien ha recibido la prestacion, aunque no es menos
cierto que el bufete puede seleccionar las mejores opiniones, y ello no resulta indigno, desleal o

incierto (Liso & Méndez, 2008).

En relacién a este tema los tribunales han dado también su opinién: la sentencia del Tribunal
Supremo (STS) de 3 de marzo de 2003 debia resolver sobre la legalidad o no de las limitaciones a la
publicidad impuestas a los abogados, y se pronuncia justamente sobre la posibilidad de citar a los

clientes. El propio Tribunal considera que:

“aun admitiendo que no sea cierta una identidad plena entre cartera de clientes y calidad
del servicio (...), sin embargo no cabe desconocer la realidad social de que la permanencia de
determinados y cualificados clientes recibiendo los servicios juridicos de un abogado constituye un

poderoso indice de acreditacion de su solvencia profesional”.

Pero a pesar de ello también considera que tiene mucha mayor trascendencia el deber de

discrecidn y secreto profesional que atafie a todo abogado, motivo por el que justifica la aplicacion de
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restricciones en su publicidad. En palabras del Consejo General de la Abogacia Espaiola, el deber de

discrecion y el secreto profesional constituyen “la piedra angular del ejercicio de la abogacia™*.

Cabria pensar que si el cliente autoriza al abogado para utilizar su nombre, marca o logotipo
para hacer publicidad estariamos cumpliendo la ley, es decir, si aquello que quiere proteger la
prohibiciéon de nombrar a los clientes (directa o indirectamente) es su derecho al secreto y discrecion,
como beneficiario de este derecho, y en ejercicio del principio de autonomia de la voluntad regulado
en nuestro ordenamiento juridico (articulo 1.255 del Cédigo Civil), el cliente puede libremente

renunciar a él.

Pues bien, esta cuestién no llegd a resolverse de forma clara en la citada sentencia. Existe
base legal para sustentar esta argumentacién tal y como se ha indicado, pero por ejemplo, la STS

comentada dice al respecto:

“(...)En este sentido cabe notar que tanto el respeto debido a los clientes particulares como
la propia dignidad del Abogado son apoyo suficiente para afirmar que la concreta restriccién a la
publicidad que aqui se estudia justifica que consideremos que el caso estd comprendido en el articulo
segundo de la Ley de Defensa de la Competencia, desde el momento en que la revelacién del cliente
implica hacer publica una relacién de servicios que normalmente se desenvuelve en el dmbito de una
discrecion de la que solamente éste podria relevar al Abogado y que por eso incluso podria originar
situaciones en las que se intentara obtener esta autorizacién mediante precio o bien que favoreciese
a abogados cuyos clientes fuesen menos escrupulosos en cuanto a la publicidad de sus relaciones
con aquéllos, originando asi peligros ciertos de desigualdad o mercaderia de la discrecion, que no

serian propias de la dignidad en que han de moverse las relaciones entre el abogado y su cliente.”

Como puede verse el Tribunal Supremo no se pronuncia al respecto al no decidir si cabe la
autorizacion por parte del cliente a utilizar su nombre con fines publicitarios, pero deja clara su opinién
sobre su total disconformidad a esta practica. A todo ello cabe afadir la opinion de los propios clientes
que segun el estudio de mercado realizado en 2011 por Wolters Kluwer con empresas espafnolas, al
preguntarles sobre la utilizaciéon de los nombres de clientes para acreditar experiencia se encontré que
el 52% le parecia mal esta practica, ante el 34% al que le parecia bien y el 10% que solo lo aceptaba con

el consentimiento de dichos clientes (Wolters Kluwer, 2011).

Pero esta cuestion sigue dando de qué hablar y hay muchos actores del sector legal que

claman por la abolicién de estas limitaciones. La Comision Nacional de la Competencia, en palabras

24 — Sentencia del Tribunal Supremo de fecha 03/03/2003. Consultable en htttp://www.cendoj.es
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de su presidente?, se pregunta “qué sentido tiene someterse a unas normas deontoldgicas diferentes a la
legislacion de publicidad” en referencia justamente a las limitaciones publicitarias de los abogados. En
esta ocasion también hablé sobre el caso de los bufetes americanos que publicamente han ofrecido
sus servicios a los familiares del accidente de Barajas indicando que “puede no estar en nuestra tradicion
juridica pero hay tantas cosas que han ido cambiando que habrd que ver si es positivo suprimir o no (este
tipo de restriccion)” En este ejemplo se aludia al articulo 25 apartado 2.c) del Estatuto General de la

Abogacia Espanola.

No es ésta una cuestion que afecte tan solo a los abogados esparioles. La propia Unién Europea
es quien aboga por la eliminacién de estas limitaciones. En el informe de la Comisién Europea (2004)%

sobre la competencia de los servicios profesionales indica que:

“seguin la teoria econdémica, la publicidad puede fomentar la competencia al informar a los
consumidores sobre los distintos productos y permitirles tomar decisiones de compra con mayor
conocimiento. Por lo tanto, las restricciones de la publicidad pueden reducir la competencia ya que
aumentan los costes derivados de la obtencién de informacién sobre diversos productos, lo cual a su
vez hace mds dificil que los consumidores se informen sobre la combinacion de calidadprecio que se
adapta mejor a sus necesidades. Asimismo, se suele considerar que la publicidad, y especialmente la
comparativa, puede constituir un instrumento competitivo fundamental para las nuevas empresas
que se introducen en el mercado y para las empresas ya existentes que desean lanzar nuevos
productos.” Y demuestra que “cada vez hay mds datos empiricos que revelan los potenciales efectos
negativos de algunas restricciones de la publicidad. Estos datos sugieren que las restricciones de la
publicidad pueden, en ciertas circunstancias, incrementar los honorarios de los servicios profesionales
sin tener un efecto positivo sobre la calidad de dichos servicios. Estas constataciones podrian llevar a
pensar que las restricciones en materia de publicidad no proporcionan necesariamente una respuesta
apropiada a la asimetria de la informacion entre los consumidores y los profesionales liberales. Al
contrario, una publicidad honesta y objetiva puede ayudar a los consumidores a superar la asimetria

de la informacién y a tomar decisiones de compra con mayor conocimiento de causa.”

A titulo de ejemplo, el citado informe de la Comisiéon Europea expone que durante las
ultimas dos décadas, varios estados miembros han suavizado sus restricciones a la publicidad de las
profesiones liberales: en los afios 70, por ejemplo, se suprimieron las restricciones a la publicidad para

las profesiones juridicas y contables en el Reino Unido. En los aflos 90, se abolieron en Dinamarca

25—~ “El presidente de la CNC carga contra los limites a la publicidad en la abogacia.”. Diario Expansion. 18/12/2008. Consultable
en: http://www.expansion.com/2008/12/18/juridico/1229624134.html
26.— “Informe sobre la competencia de los servicios profesionales”. Bruselas 9/2/2004 COM (2004) 83 final.
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las normas restrictivas de la publicidad para las profesiones de jurista, abogado y arquitecto. En los
ultimos anos, también se han suavizado en Alemania las estrictas prohibiciones sobre la publicidad

de las profesiones.

Siguiendo esta linea de razonamiento, en el 2006, la Unién Europea dicté la Directiva 2006/123

“Directiva de Servicios” cuya finalidad, entre otras, es:

“ampliar la posibilidad de eleccién de los destinatarios de los servicios y mejorar la calidad de

tales servicios tanto para los consumidores como para las empresas usuarias de servicios”.

El turno ahora estd en cada estado miembro. Espafa ya ha incorporado esta directiva a su
derecho interno, en concreto, en la llamada Ley Paraguas (Noviembre 2009)%” cuyo articulo 24 se
refiere a las comunicaciones comerciales de las profesiones reguladas (la profesién del abogado es
una de ellas), y en el que no se ha incorporado el texto tal y como estaba previsto en la directiva de

servicios, manteniendo de forma clara el establecimiento de restricciones.

Completa este panorama la llamada Ley Omnibus (Diciembre 2009)% que modifica el articulo

2.5 de la Ley de Colegios Profesionales estableciendo:

“los Estatutos de los Colegios, o los cddigos deontoldgicos que en su caso aprueben los
Colegios, podrdn contemplar previsiones expresas dirigidas a exigir a los profesionales colegiados
que su conducta en materia de comunicaciones comerciales sea ajustada a lo dispuesto en la ley, con
la finalidad de salvaguardar la independencia e integridad de la profesién, asi como, en su caso, el

secreto profesional.”

Queda aun por ver que hara el principal 6rgano de gobierno de los abogados, el Consejo
General de la Abogacia Espafiola, con estos mandatos normativos. Actualmente se encuentra en
proceso de reforma su estatuto general, pero su borrador® ya se ha hecho publico, y si bien el texto
se parece mucho al anterior, se introducen algunas novedades que amplian las posibilidades de los

abogados espafoles para realizar publicidad en igualdad de condiciones a otros profesionales.

Aun asi, debe tenerse en cuenta que la situacién no es definitiva y si bien “la Abogacia se
encuentra en su momento de debate mds intenso desde hace una década ya que en el seno de su Consejo
General se discute ampliamente y con detalle el futuro texto que regird la prestacion de servicios legales

para los préximos anos, (...) hay que apuntar que este borrador estd sujeto a cambios, ya que actualmente

27— Ley 17/2009, de 23 de noviembre, sobre el libre acceso a las actividades de servicios y su ejercicio.

28.— Ley 25/2009, de 22 de diciembre, de modificacion de diversas leyes para su adaptacion a la Ley sobre el libre acceso a las
actividades de servicios y su ejercicio.

29— Borrador del Estatuto General de la Abogacia Espafiola. Pleno del 26 de febrero del 2010.
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sus articulos se estdn debatiendo y aprobando en los plenos previstos para ello. Esto significa que algunas
de las previsiones que incluye pueden incluso no salir adelante en el texto definitivo. Ademds, este debate
promete ser largo, ya que se han incluido numerosos puntos sobre los que los abogados no estdn todos de

acuerdo.” (Expansion).*

En el informe de la Comision Juridica del CGAE®' (2013) se concluye respecto de las actividades

publicitarias de los abogados espafoles que:

“Las actividades promocionales de la abogacia estdn adquiriendo cada vez mayor
intensidad, especialmente debido a la creacion de iniciativas de legal marketing y personal branding
muy enfocadas hacia el profesional del Derecho, y a la rdpida asuncién de nuevas plataformas de
comunicacién, como pueden ser las redes sociales, plataformas de blogging y microblogging, y
sistemas de mensajeria instantdnea. Eso, unido a la ausencia de una regulacién completa, clara,
especifica y adaptada a las necesidades especificas de los abogados, hace que se incremente
exponencialmente el riesgo de que aparezcan malas prdcticas que emparnen el tradicional buen

hacer del sector en esta materia.”

2.5 Lapublicidad de los abogados

A la hora de elegir abogado, los espafoles no se basan tanto en criterios externos y mas o
menos objetivos de prestigio o competencia sino mas bien en la experiencia propia y el consiguiente
aval de personas conocidas y creibles segun el estudio del CGAE (2008). Sencillamente, se tiende a
optar por aquel abogado en quien confian personas en quienes se confia. Es el “boc a oreja” lo que
resulta determinante en la elecciéon de abogado, no la fama mediatica (CGAE, 2008): “el 71% de los
entrevistados sefiala que “los abogados que mds salen en las noticias o que mds se anuncian no son

necesariamente los mejores o los mds fiables”.

Entre aquellos entrevistados en el estudio del CGAE que han acudido por primera vez al
despacho de un abogado (es decir, entre quienes han tenido que decidir en la practica como
escoger abogado) la mayoria dice haber basado su decisiéon en recomendaciones de familiares o
amigos (CGAE, 2008; 2011). La relacién con el abogado es entendida ante todo como una relacién
interpersonal y personalizada, basada en la confianza, no como una mera compra de servicios mas

0 menos estandarizados y en serie (CGAE, 2008). Tanto es asi que el propio Coédigo Deontoldgico de

30~ “La abogacia quiere regular el asesoramiento por Internet.” Diario Expansion. 13/04/2010 http://www.expansion.
com/2010/04/12/juridico/1271104420.html?a=00bbba4e8edf5¢09db120cf8476¢04a9&t=1300112091

31~ “Informes 2013: Comision Juridica del Consejo General de la Abogacia Espafola”. Valencia 2014. Consultable en: http://
www.abogacia.es/wpcontent/uploads/2012/07/InformesComisionJuridica2013.pdf
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la Abogacia Espafiola en su articulo 4.1 establece que “la relacion entre el cliente y su abogado se
fundamenta en la confianza y exige de éste una conducta profesional integra, que sea honrada, leal,

veraz y diligente”.

Estos datos son consistentes con los obtenidos por la ABA (que es el organismo estadounidense
que regula la profesién del abogado en Estados Unidos), donde también el 70% de los consumidores
seleccionan a sus abogados a través de las referencias personales (Hengstler & Ide, 1993; Leo J. Shapiro
& Associates, 2002). A pesar de ello, indica Fulkerson (1995) que entre el 70 y 80% de aquellos que
buscan asesoramiento legal a través de referencias personales, cada vez mas gente busca mas alla
de estas referencias. Los anuncios son uno de los métodos mas habituales para encontrar abogado
a través de referencias impersonales: el 20% de las familias de clase econémica baja que habian
buscado asesoramiento legal, encontraron un abogado con la ayuda de la publicidad (Fulkerson,
1995). El estudio del CGAE (2008) menciona una reticencia expresada por la ciudadania respecto de
posibles estrategias publicitarias para la captacién de clientes por parte de los abogados. La necesaria

confianza en el abogado seria el motivo por el que se declina esta posibilidad.

Enlos paises en que se permitié antesalos abogados hacer publicidad, sihay estudios cientificos
centrados en la materia que evaluan el efecto que tienen sobre la sociedad algunos mensajes y técnicas
publicitarias. Distintos formatos de anuncio, sus contenidos y los canales de distribucion pueden
tener efectos distintos en los consumidores, influyendo también el tipo de despacho que se publicita,
como su historia, su reputacion, su tamano, etc.... Mulliman, Douglas & Azfalur (1991) hicieron un
estudio en Estados Unidos para investigar el efecto que la publicidad de los abogados tiene sobre los
consumidores cuando aquéllos ofrecen sus servicios mediante anuncios publicitarios a través de la
radio. Su interés no era tanto evaluar el canal de transmisidon del anuncio como su contenido. En su
experimento, grabo un total de seis anuncios para un despacho en los que combiné dos aspectos: el
ofrecimiento de una primera consulta gratuita o no, e informacién sobre las tarifas del despacho. Si
bien en marketing se considera que las ofertas en precios y las muestras de producto son elementos
habituales, en anteriores estudios realizados por los autores, estos aspectos concretos se habian

detectado como elementos publicitarios controvertidos (Mulliman, Douglas & Azfalur, 1991).

En su estudio, Mulliman, Douglas & Azfalur (1991) concluyeron que ofrecer informacién sobre
los precios hace que los consumidores crean que la competencia profesional del despacho es menor.
Es decir, cuanto mas se informa sobre los precios del despacho, menor es el nivel de competencia
profesional percibido por el consumidor. En cambio, el ofrecimiento de una primera consulta gratuita,
no disminuia en absoluto esta percepcion de profesionalidad, todo lo contrario. Es decir, la mejor
percepcion de competencia profesional se obtenia cuando el anuncio no indica precios y ofrecia una

primera consulta gratuita.
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Después de 20 anos de haberse liberalizado la publicidad en el sector de los servicios
profesionales en Estados Unidos, Becker (1998) analiza el comportamiento de varios profesionales en
relacion a la publicidad, entre ellos, los abogados. No lo hace a través de la investigacion empirica sino
mediante el analisis de la literatura cientifica producida hasta la fecha. Segun el autor, se ha producido
un incremento importante en los ultimos 20 afos (1978-1998) en la proporcion de profesionales
que utilizan los medios para publicitarse: un afo después de liberalizarse la publicidad en Estados
Unidos, el 5% de los abogados hacia publicidad. En el afio 85 ya eran el 25% y en el 91, el 53%. En
1994, un estudio realizado por la ABA (Hengstler & Ide, 1993) constaté que el 64% de los abogados
hacia publicidad, siendo los medios mas populares para ello las Paginas Amarillas (Yellow Pages) los
brochures, el direct mail (12%) y la television (2%). Becker (1998) critica la escasa y mala calidad de la
investigacion cientifica llevada a cabo en el sector de los servicios profesionales en relacién al uso de
la publicidad en medios, evidenciando ademas la gran cantidad de preguntas sin resolver en relacion

a este tema.

Los abogados en Espana llevan algo mas de 10 afios pudiendo hacer publicidad y ciertamente
los problemas en relacion al estudio cientifico de este fenémeno son los mismos: la literatura es
escasa, por no decir escasisima, pero se trata de una herramienta en aumento cada vez mas utilizada
por nuestros abogados®’. Ademas, actualmente estamos en un medio tecnolégico muy avanzado en
el que la introduccién de Internet ha reducido mucho los costes publicitarios (Blake, 1996). Becker
(1998) indica que una de las razones por las que no se hace mas publicidad en el sector de los servicios
profesionales es justamente por su coste, pero en Espafa, la liberalizacién de la publicidad en el sector
profesional ha coincidido justamente con una reduccidn de los costes, un aumento de los canales

publicitarios y la democratizacién de la tecnologia (Nicholls, 2005).

Debido a las limitaciones impuestas por el CGAE los abogados han tenido que contener mucho
susactuaciones de marketing.Peroenlaactualidad, los que han decidido aprovecharlas oportunidades
de unaregulacidon menos restrictiva, estan utilizando practicamente todos los canales a su alcance para
llevar a cabo actividades promocionales, desde las mas clasicas a las mas modernas. Algunos ejemplos
de ello son el acuerdo alcanzado entre el despacho de abogados Legalitas y AirEuropa en 2014 para
ofrecer determinados servicios juridicos a sus pasajeros, cuya oferta se situa en los asientos del avién

que ademas lleva el logotipo del despacho pintado en su fuselaje®, o el anuncio televisivo de Arriaga

32~ “Los bufetes espaifioles dan sus primeros pasos en publicidad” Expansion.com 04/08/2015. Consultable en: http://
www.expansion.com/juridico/actualidad-tendencias/2015/08/03/55bfb7ec46163f26788b458d.html

33~ “Legalitas vuela con AirEuropa”. Consultable en la pagina web de Legalitas: https://www.legalitas.com/actuali-
dad/legalitas-vuela-con-aireuropa
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Asociados con Iker Casillas (portero del Real Madrid) para promocionar el servicio de reclamacién por

las preferentes de Bankia3*.

2.6 Losabogadosy su percepcion por la sociedad espaiola

Son muchos los chistes sobre abogados que muestran la percepcion negativa que la sociedad
tiene de ellos.Pero en Espana, contrariamente a lo que pudiera pensarse, la abogacia goza de una
imagen publica correcta segun estima el CGAE en los estudios de opinién realizados a una muestra

nacional, estadisticamente representativa de la poblacion espanola (CGAE, 2008, 2011y 2015).

Segun dichos estudios se aprecia una consolidacion e incremento de la evaluacion positiva
que la abogacia consigue en la sociedad espaiola, especialmente entre los mas jovenes y entre
quienes pertenecen a los sectores socioecondémicos menos favorecidos (CGAE, 2008). Este resultado,
en relacion a las clases menos favorecidas, es consistente con lo observado en Estados Unidos por la

ABA (Hengstler & Ide, 1993, Leo J. Shapiro & Associates, 2002).

De los estudios del CGAE (2008, 2011 y 2015) se desprende que la abogacia es percibida
cada vez mdas como una profesion que, mediante la defensa y promocién de intereses y derechos
individuales y/o particulares, protege valores e intereses colectivos. De ahi que en el ranking de
confianza institucional los abogados hayan ido gradualmente escalando puestos: si bien en el afio
2011 hubo un ligero descenso, del 5,9 al 5,2, en el andlisis realizado en noviembre de 2015 se vuelve
a situar en los 5,8 puntos de una escala de 0 a 10. “Los espanoles parecen percibir que, mediante la
defensa de sus representados, los abogados estan realizando una contribucién a la justicia: es decir,
estan llevando a cabo una funcién de interés publico” (CGAE, 2011) y ya en el afio 2015 el informe del
CGAE ante la recuperacién de confianza en esta institucion por parte de la sociedad indica que: “la
capacidad que demuestran, afio tras afio, de mantenerse en un confortable lugar medioalto del ranking
general indica que su positiva consideracion social no es coyuntural sino estable y consolidada”. Esto
es justamente lo contrario de lo que observé en Estados Unidos la ABA en el aflo 1993, aunque en el
estudio realizado en 2002 se habia corregido un poco esta tendencia (Hengstler, 1993; Leo J. Shapiro
& Associates, 2002).

Lo que la sociedad valora del abogado es fundamentalmente su funciéon desactivadora de
conflictos y sanadora de relaciones enconadas: nueve de cada diez espaioles consideran que la

principal cualidad del abogado es su capacidad de pacto y negociacion (CGAE, 2008). También esto

34~ “Casillas presta su imagen para demandas contra Banka”. El Pais. 30/09/2015. Consultable en: http://economia.
elpais.com/economia/2015/09/30/actualidad/1443608373 696140.html
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estd en total desacuerdo con la imagen de los abogados en Estados Unidos donde justamente son
percibidos como profesionales con gran afan de generar conflicto, poner mas pleitos y saturar el

sistema con ellos (Hengstler, 1993; Leo J. Shapiro & Associates, 2002).

La asistencia letrada a quienes necesitan asesoramiento juridico refuerza su perfil interclasista:
se igualan cada vez mas los porcentajes de personas que, en cada nivel socioeconémico, utilizan los
servicios de los abogados. De hecho, en estos ultimos afnos, el mayor incremento relativo de demanda
de asistencia letrada se registra precisamente entre las personas de niveles socioeconémicos mas
bajos (CGAE, 2008). Los espafioles evaluan de forma inequivocamente positiva la existencia de la
asistencia juridica gratuita (de la que esta al tanto el 75% de la poblacién), pero consideran que no
recibe todos los recursos necesarios; que en su actual organizaciéon no consigue ser tan eficaz como

debiera y que necesita reformas sustanciales (CGAE, 2008).

Es muy llamativo el aumento, en los ultimos treinta anos, de la proporcién de poblacién que
dice haber utilizado los servicios de un abogado (ver gréafico n° I). En 2005, por primera vez desde
que existen datos al respecto, los espafioles que afirman haber acudido alguna vez al despacho de
un abogado para consultar algun problema de tipo juridico pasan a constituir una mayoria absoluta.

Grafico n° I: Proporcion de poblaciéon que dice haber
utilizado los servicios de un abogado.

34%
23% I I ‘
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del estudio: “La
imagen de los abogados v la justicia en la sociedad espafiola.
Quinto barémetro externo de opinién del CGAE 2015.

El grado de satisfaccion con los servicios de los abogados es alto dentro del conjunto de la
sociedad espanola (7,0 puntos) en 2015 aunque en épocas pasadas fue ligeramente superior. El
aspecto mejor valorado de los abogados por la poblacion espafiola es la atencion y el trato recibidos,
por encima de sus conocimientos técnicos, tal y como puede verse en la tabla n° 6. Si bien el grado de
satisfaccion con los honorarios no es el que obtiene una mayor puntuacién segun los datos reflejados
en la citada tabla n° 6, el estudio del CGAE (2015) destaca que “los usuarios no consideran elevados los

honorarios que han de abonar por los servicios recibidos.”
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Tabla n°® 6: Grado de satisfaccion con los servicios del abogado

CuaDrO 1.2

GRADO DE SATISFACCION CON LOS SERVICIOS DEL ABOGADO ESCOGIDO
{Puntuacion media en una escala de 0 a 10, en la que 0 eguivale a nada satisfecho ¥ 10 a muy satisfecho)

Total Usuarios
2015 2011 2008 2005 2003

Satisfaccion de conjunto 7.0 6.9 7.3 6.9 7.3
Grado de Satisfaccion con®

" La atencion y el trato recibido 7.9 7.9 8.3 7.9 8.3
" Conocimientos técnicos sobre el asunto 7.3 7.3 7.6 7.4 -
I Elinterés y la dedicacion 7.2 7.3 7.5 7.1 7.7
[ El resultado conseguido 6.6 6.7 7.2 6.9 7.0
" Los honorarios cobrados 6.5 6.7 7.0 6.5 7.0

Fuente: “La imagen de los abogados y de la justicia en la sociedad espafiola. Quinto barémetro externo
del Consejo General de la Abogacia Esparola 2015.

El sistema de honorarios de los abogados en Espafa viene fuertemente marcado por los
criterios orientadores que en esta material publican los colegios de abogados que, a su vez, asumen
una funcién de control de los mismos. Todo ciudadano puede impugnar la minuta de honorarios de
un abogado ante el Colegio al que éste pertenezca, el cual la confirmard o ajustara. En este sentido,
el Colegio de Abogados de Barcelona reconoce una tendencia a la disminucién de la conflictividad
entorno a los honorarios de los abogados, si bien recomienda la realizacién de hojas de encargo y

presupuestos detallados para evitar ain mas dichos conflictos®.

La satisfaccion en los honorarios por parte de la sociedad espanola indicada mas arriba
contrasta de forma muy evidente con la percepcién negativa que tienen los abogados de su profesién
en relacion al aspecto econdémico. Lo pone en alerta el informe: “Clima de opinién de la abogacia.

Barémetro interno del Consejo General de la Abogacia Espafiola” (2015):

“La actual crisis, ya en su noveno afio, estd haciendo sentir de forma clara su impacto sobre
la situacién econdmica de la Abogacia. El 85% de los letrados ejercientes percibe ahora que muchos
companeros estdn pasando serias dificultades econémicas: un porcentaje superior en 21 puntos
al que decia eso mismo en 2008. Ciertamente, y desde que tenemos datos, los profesionales de la
Abogacia han distado mucho de considerar que su actividad resultara generalizadamente lucrativa
para quienes la ejercian. Pero nunca, antes, habia estado tan extendida como en estos momentos la
sensacion de precariedad econémica que el ejercicio de su profesion conlleva para muchos abogados.
De hecho, el 41% de estos (es decir, el doble que en 2003) cree que sus ingresos profesionales estdn por

debajo del nivel medio de sus companeros. No puede, pues, extranar que el 51% de quienes componen

35~ Informe: “El ICAB y su entorno” 2013.
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la Abogacia (frente al 27% en 2008) alce un balance de conjunto negativo sobre la situacion en que

V4

se encuentra la profesion.

2.7 Los servicios

El sector servicios fue durante mucho tiempo considerado como un sector improductivo que
no generaba riquezas para las economias, pero en el transcurso del siglo XIX y principalmente a partir
de mediados del siglo XX cambi6 su visién y actualmente es considerado el sector, sobre todo en los

paises desarrollados, que proporciona la mayor fuente de ingresos (Valotto, 2011).

En la actualidad el sector de los servicios representa en torno a dos tercios del valor anadido
y del empleo en la mayoria de las economias desarrolladas; la notable contribucién de las ramas de
servicios a la generacidn de valor anadido y de empleo en Espafa es paralela a la experimentada
en la UE y en Estados Unidos (Gordo, Jarefo, & Urtasun, 2006). Se trata del sector de actividad mas
importante de la economia espafiola, tanto por su cifra de negocio como por su empleabilidad pues
representa el 50% del Producto Interior Bruto y el 43% de los ocupados. Los sectores incluidos en
los Indicadores de Actividad del Sector Servicios (IAAS) representan casi el 70% del valor ahadido

generado en el mercado (INE*).

La espectacular evolucién del sector servicios en las economias occidentales es lo que propicié
el estudio de sus particulares caracteristicas por parte de la academia, que tradicionalmente se habia

ocupado Unicamente del sector industrial.

2.7.1 Lacalidad de los servicios

Por los motivos expuestos, la academia se ha ocupado extensamente de la medicion de la
calidad en las empresas, basandose en la calidad de sus productos. Pero con el tiempo se evidencié la
necesidad de diferenciarla calidad delos productos dela calidad de los servicios. Muchos consumidores
de servicios no pueden valorar directamente su calidad debido a su principal caracteristica: se trata de
bienes intangibles, heterogéneos cuya produccion es inseparable de su consumo (Regan, 1963; Judd,
1964; Shostack, 1977; Lovelock, 1983; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985; 1988; Cronin & Taylor,
1992; Lovelock & Yip, 1996; Hart & Hogg, 1998, Fitzsimmons, Noh & Thies, 1998; Cunningham et al.,
2004; Vargo & Lusch, 2004).

36— Instituto Nacional de Estadistica. Indicadores de Actividad del Sector Servicios (IASS) http://www.ine.es/prensa/iassprensa.
htm
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Varios autores han definido modelos para la valoracién de la calidad de los servicios, como
por ejemplo el SERVPERF (Cronin & Taylor, 1992), pero el mas conocido y aplicado es el SERVQUAL
(Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988), que segun sus autores, los clientes que adquieren servicios
miden su calidad por la diferencia entre las expectativas que tenian de ellos antes de adquirirlos y las
efectivas caracteristicas del servicio recibido en base a caracteristicas accesorias al servicio recibido.

Estas caracteristicas tienen que ver con cinco pardmetros clave:

La fiabilidad: habilidad para desarrollar el servicio prometido con exactitud y seguridad.

« La sensibilidad: conocimientos y cortesia de los empleados y su habilidad para inspirar

confianza y seguridad.
«  Elcompromiso: predisposicion para ayudar al cliente y proporcionarle un servicio rapido.

« La empatia: ocuparse del cliente, la atencion individualizada que la empresa presta a sus

clientes.
«  Los elementos tangibles: elementos fisicos, equipamientos e imagen del personal.

La doctrina que se ha ocupado de analizar la aplicacion de estos parametros al sector juridico ha
confirmado esta forma de valorarlos (Vinh, Patterson & Styles, Ellis & Watterson, 2001; Day & Barksdale,

1992) tal y como se expone mas adelante.

2.7.2 Laintangibilidad de los servicios

Conanterioridad alamedicién dela calidad de un servicio, éste debe ser comprado, y los mismos
problemas asociados a la medicion de la calidad aparecen en el momento de comercializarlos. De esos
problemas el principal parece ser su intangibilidad (Shostack, 1977; Regan, 1963; Judd, 1964). El objeto
de transaccion no conlleva la transmisién de la propiedad de un elemento tangible que pueda ser
evaluado por sus caracteristicas tridimensionales (Judd, 1964). Un servicio se experimenta, no puede
ser almacenado en una estanteria, tocado o probado, y el problema es que durante mucho tiempo,
el marketing se ocupd unicamente de los productos con la tangibilidad como elemento esencial y
basico. Aplicar las reglas del marketing pensadas para los productos a los servicios es considerado un
error por una parte importante de la doctrina, pues existen elementos que no se contemplan, como la
interaccion personal del prestador del servicio con el cliente o la confianza que éste debe depositar en
el profesional sobre su capacidad técnica y para resolver su problema. (Shostack, 1977; Regan, 1963;

Fitzsimmons, Noh & Thies, 1998; Martinez, 2013).
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Otros autores, como Vargo & Lusch (2004) por ejemplo, consideran sin embargo que el
marketing de productos y servicios converge hacia unos mismos principios y que ser intangibles,

inseparables, heterogéneos y perecederos no les distingue de los productos.

Shostack (1977), si bien reconoce las diferencias evidentes entre los productos y los servicios,
propone un modelo “molecular” que contemple el marketing desde las dos perspectivas pues en su
opinién, incluso los productos tienen una parte de servicio que debe ser abordada (Shostack, 1977;
Gummesson, 1987). Los productos son elementos tangibles a los que los responsables de marketing
asocian imagenes o experiencias en busqueda de su diferenciaciéon en el mercado. Lo contrario ocurre
con los servicios: cuando un consumidor considera la compra de un servicio, éste se valora por los
elementos tangibles asociados a él, elementos que pueden y deben ser “creados”y “gestionados” por
los responsables de marketing (Shostack, 1977). Para Levitt (1980) todos los productos y servicios
son diferenciables entre si, por muy genéricos que sean. Si analizamos los servicios desde el punto de
vista del cliente, veremos que tanto las actividades como los productos generan la prestacion de un

servicio (Gummesson, 1994).

De la misma forma que los servicios en general se distinguen de los productos y merecen
una atencién especial desde el punto de vista del marketing, los servicios profesionales forman un
subconjunto cuyas especiales caracteristicas requieren también una aproximacion distinta en la forma
en que son comercializados (Hill & Motes, 1995; Hausman, 2003; Ettenson & Turner, 1997; Brown &

Swartz, 1989).

2.8 Los servicios profesionales

2.8.1 Lacalidad de los servicios profesionales

Varios autores han adaptado las investigaciones de Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985;1988)
para analizar su aplicabilidad al sector de los servicios profesionales (Vinh, Patterson & Styles, 2009;
Ellis & Watterson, 2001; Day & Barksdale, 1992; Brown & Swartz, 1989) concluyendo que los mismos
parametros, u otros muy similares, utilizados para medir la calidad de los servicios son aplicables
también alos servicios profesionales. La calidad de un servicio profesional es una medida muy subjetiva
(Gummesson, 1978) que utiliza criterios mas de tipo cualitativo que cuantitativos en la medicion de
la satisfaccion del cliente, siendo el aspecto mas social de la relacién uno de ellos (Hart & Hogg, 1988;
Dale, 1987). La falta de conocimientos técnicos por parte de los clientes dificulta la evaluacion del
servicio profesional (Muir & Douglas, 2001) por lo que éste se apoya en otros aspectos circunstanciales

como puede ser por ejemplo, el aspecto de una oficina (Hill & Motes, 1995; Sharma & Patterson, 1999).
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Los profesionales tienen un reto adicional en la creacion de satisfaccién para sus clientes
por dos motivos: 1) en muchas ocasiones la contratacién de un profesional es por necesidad y 2) un
servicio de alta calidad no lleva automaticamente a la satisfaccion del cliente. Las principales claves
de la satisfaccién del cliente en los servicios profesionales son la generacion de expectativas realistas
y una excelente comunicacion (Gelb, Smith & Gelb, 1988). En ocasiones, los clientes no conocen el
alcance de su problema, lo cual conlleva la generacion de expetactivas no realistas en cuanto a las
posibles soluciones. En estas situaciones la funcién del prestador de servicios deberia ser la de ayudar
a su cliente mediante el didlogo, a centrar el problema y convertir unas expectativas confusas en algo
mds concreto cuyo principal resultado sera la mejora de la satisfaccion a largo plazo del cliente pues

éste sabra que es lo que puede esperar del servicio prestado (Ojasalo, 2001).

2.8.2 Elementos de los servicios profesionales

Los servicios profesionales comparten unos elementos caracteristicos entre ellos que los
distingue de los demds (Gummesson, 1978; Proudlock, Phelps & Gamble, 1998; Ettenson & Turner,
1997). Dichos servicios, entre ellos los juridicos, son intensivos en conocimientos (Gummesson, 1978;
Capaldo, Raffa&Zollo, 1995, Edwards & Mahling, 1997; Du Plessis & Du Toit, 2006; Du Plessis, 2008; 2011;
Gardner, Anand & Morris, 2008) y esta caracteristica debe ser tenida en cuenta al abordar cualquier
estrategia de marketing, pues la informacién que se tiene del profesional juega un papel fundamental
en los consumidores en su decision de contratacion (Hill & Motes, 1995; Proudlock, Phelps & Gamble,

1998; De Carvalho & Camarero, 2003).

Para Gummesson (1978) los servicios profesionales tienen ocho componentes presentes,
en mayor o menor medida en todos ellos: a) otros recursos y atributos, b) diagndstico, problema
y formulaciéon de objetivos, ¢) implementacion de una soluciéon, d) el resultado de la solucién
implementada, e) conocimiento especializado, f) profesionales individuales g) forma de ejercer y h)
soluciones; siendo éstos cuatro ultimos, segun el autor, imprescindibles en todo servicio profesional.
Los componentes descritos no son totalmente independientes los unos de los otros y conocerlos
ayudard al disefio de estrategias de marketing efectivas para su promocién en funcién del elemento o

elementos que estén mas presentes en cada servicio (Gummesson, 1978).

2.8.3 Dimension social del servicio profesional

Otra caracteristica de este tipo de servicios es la interacciéon del profesional con el cliente
(White & Johnson, 1998) asumiendo éste un papel muy importante, pues la informacién que éste

suministre al profesional y su accesibilidad para ampliarla y comentarla determinaran en gran medida
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el resultado final del servicio contratado (Hart & Hogg, 1988; Dale, 1995; Gelb, Smith & Gelb, 1988;
Martinez, 2013). La relacién del profesional con su cliente, es decir, su aspecto mas social, parece tener
una gran influencia en la continuidad o repeticién en el consumo del servicio. Sin embargo algunos
autores como De Carvalho & Camarero (2003) para el sector de la odontologia encontraron evidencias
que la continuidad en el uso del servicio profesional se basa Unicamente en dos aspectos: 1) el relativo
a su calidad, como es su especialidad, y 2) la dependencia del cliente del profesional junto con el
tiempo que lleve durando esa relacién: a mayor tiempo, mas posibilidades de mantener esa relacién
profesional (De Carvalho & Camarero, 2003). En el mismo sentido y para el sector de los servicios de
planificacién financiera se pronuncian Sharma & Patterson (1999) que a su vez encontraron evidencias
del importante rol que tiene la comunicacion entre el profesional y su cliente en la percepcion de

calidad del servicio prestado, funcionando ésta como un impulsor positivo de dicha percepcion.

La habilidad social del profesional, entendida como su capacidad para establecer una relacion
de confianza con su cliente, aumenta la satisfaccion de éste y su predisposicion a recomendar al
profesional (Sharma & Patterson, 1999, Hausman, 2003), lo cual ayuda a conseguir nuevos clientes,
siendo justamente las recomendaciones uno de los mas importantes criterios para la seleccion de
un profesional (Hill & Motes, 1995; Thakor & Kumar, 2000), pero no seria un factor determinante para

fidelizar al cliente (De Carvalho & Camarero, 2003).

No todos los servicios profesionales son iguales: segun Hill & Motes (1995) el grado de
profesionalidad asociado a cada uno es un elemento diferenciador importante que se relaciona
directamente conla estrategia de marketing a seguir en sucomercializacion. Un consumidor no percibe
de la misma forma el servicio profesional de una correduria de seguros que el de un médico o un
abogado porque se percibe que el primero tiene un mayor grado de estandarizacion y es mucho mas
sensible al precio. Elementos como la confianza, la interaccion personal, la continuidad de la relacién,
laatencion al cliente, la calidad y las recomendaciones personales son factores determinantes en dicho
tipo de servicios. Reconocer y entender las caracteristicas especiales de los servicios profesionales y
utilizarlas de forma efectiva como parte de la estrategia de marketing es clave para el éxito o el fracaso

de una empresa de servicios (Hill & Motes, 1995).

2.9 Los servicios juridicos

2.9.1 Caracteristicas de los servicios juridicos

Los servicios juridicos son servicios de tipo profesional y como tales conllevan asociados todas

sus caracteristicas. Para Muir & Douglas (2001). Siguiendo la argumentacién de Shostack (1977), los
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servicios legales pueden considerarse servicios, con un pequefo componente de productos (Muir &
Douglas, 2001). El Estatuto General de la Abogacia Espaiiola ofrece una definicién indirecta de servicio

juridico cuando relaciona las actividades propias de la profesion del abogado:

“(...) consulta, consejo y asesoramiento juridico; arbitrajes; mediacion; conciliaciones,
acuerdos y transacciones; elaboracion de dictdmenes juridicos, redaccién de contratos y otros
documentos para formalizar actos y negocios juridicos; ejercicio de acciones de toda indole ante los
diferentes drdenes jurisdiccionales y drganos administrativos; y, en general, la defensa de derechos e

intereses ajenos, publicos y privados, judicial o extrajudicialmente.”

Existen otras definiciones de servicios juridicos mas amplias, como las recogidas por Clementi
(2004) en su informe “Review of the regulatory framework for legal services in England and Wales”, y de

las que adoptamos la siguiente:

“1. Consejo y asistencia relacionada con operaciones o el ejercicio de derechos legales y el

cumplimiento de obligaciones; y
2. Consejo y asistencia relacionados con todas las formas de resolucién de disputas legales.”

Esta definicion tiene la ventaja de incluir todos los servicios legales a la vez que separa aquellos
que no implican la actuacion ante juzgados y tribunales de los que si. En Espafa no se distingue
formalmente entre los abogados que acuden a pleitos (los llamados “barrister” en el derecho inglés) de
aquellos que asesoran a sus clientes sin acudir a los tribunales (“solicitors” en la jurisdiccion inglesa), si

bien, de facto, resulta habitual que muchos de ellos se organicen de esta forma.

Segun Gillers (2012) un abogado vende informacién, aunque también vende otros servicios,
incluyendo habilidades especificas de ejecucién como litigaciéon y negociaciéon. Muchos servicios
juridicos consisten Unicamente en una explicacién de lo que es la ley, a menudo seguida de una
aplicacion de las normas legales a las circunstancias concretas del cliente, lo que puede incluir la
creacion de documentos. Los documentos son informacién a la medida de una necesidad particulary
pueden precisar desde poco a ninguna adaptacion o criterio juridico dependiendo de la complejidad
de los objetivos del cliente (Gillers, 2012). Para Mountain (2007) podria decirse que ejercer el Derecho
consiste en gestionar riesgos y en proporcionar tranquilidad, lo que segun el autor, a menor riesgo
percibido por el cliente, mayor atractivas pareceran la opciones de “do it yourself*” para que el cliente
no necesite siquiera un abogado para realizar un trabajo juridico (Mountain, 2007). Para disgusto de

algunos abogados, internet se ha convertido en un canal de distribucién masivo en el que incluso

37~ “Do it yourself”: “hagalo usted mismo” en referencia a las paginas webs que proporcionan documentos para que el usuario
final complete por si mismo el documento legal que precise, sin intervencion de abogado.
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los servicios juridicos han encontrado su hueco. El mismo sistema de distribucién - Internet — que ha
transformado el sector de los medios de comunicacién ha cambiado y continuard cambiando la forma

en la que los servicios legales se comercializan (Gillers, 2012).

2.9.2 Lacalidad de los servicios juridicos

Son aun escasas las investigaciones que estudian la aplicabilidad de los factores de medicién
de la calidad de los servicios a los servicios juridicos, pero los autores que las han realizado han
encontrado evidencias de esta correlacion (Ellis & Watterson, 2001; Esteban, 2010). Ademads, y en
especial en los servicios juridicos, la falta de conocimientos técnicos por parte de los consumidores
del servicio, no permite realizar una efectiva valoracion de la calidad del servicio recibido (Garry, 2008;

Ribstein 2010; Jordan & Rubin, 1979).

Por otro lado, el estudio realizado por Garry en 2008 demostré que los abogados de empresa,
consumidores a su vez de servicios legales, al estar mas capacitados para valorar técnicamente el
servicio recibido pueden incluir esta variable, la correccidén técnica, en su medicién de la calidad,
pero de todas formas, siguen contemplando los demas aspectos indicados anteriormente (fiabilidad,
sensibilidad, compromiso, empatia y elementos tangibles). Los abogados de empresa son licenciados
o graduados en Derecho que trabajan en empresas llevando una parte de sus temas juridicos, ya
sea de forma directa, es decir, ejecutando ellos mismos los asuntos, o encargandolos a despachos
externos, ejerciendo en estos casos, una labor de control y supervisién. En muchas ocasiones, tienen
un profundo nivel de especializaciéon y conocimientos técnicos de un rea juridica en concreto y en

especial, del sector al que pertenece su empresa.

La conclusién a la que se llega segun la doctrina cientifica mayoritaria es que en general, los
consumidores de servicios juridicos que no tienen la preparacion técnica de un abogado de empresa
(“inhouse” como se les conoce), valoran la calidad del servicio recibido a través de los parametros
identificados por Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985; 1988), si bien algunos autores han encontrado
evidencias de que el resultado final de los trabajos encargados a un abogado son algo mds importantes

que las relaciones que se establecen con él (Hart & Hogg, 1988).

El estudio sobre el sector de la abogacia en Catalufa realizado por Esteban (2010) identifica
cuales son las expectativas de los clientes corporativos de servicios legales. En este caso los clientes
corporativos son las empresas demandantes de servicios juridicos, en muchos casos a través de
sus propios abogados de empresa, pues no todas (de hecho solamente las mas grandes), pueden

permitirse tener abogados contratados en plantilla. Estas expectativas coinciden con las identificadas
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por Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985; 1988) ademds de la expectativa técnica detectada

anteriormente por Garry (2008) en clientes corporativos, que se situa en primer lugar.

Los cinco parametros relacionados con la valoracién de la calidad de los servicios implican una
gran dedicacion de los abogados a cada uno de sus clientes, dedicacion que va mucho mas alla del
estudio del caso que se le ha encargado. De hecho, los clientes presuponen la capacidad técnica del
abogado (Enzler & Navarro, 2014), motivo por el que se le valoran otros aspectos no tan estrechamente
relacionados con sus conocimientos técnicos. Se trata mas bien de una actividad comercial o de
relaciones publicas y de un ejercicio de comunicacién que implica, no Unicamente al abogado, sino

también a todo su personal.

Como ocurre con otros servicios profesionales, el éxito del profesional radica en la satisfaccion
de las necesidades del cliente (Marcos, 2001). En la mejora de la calidad de los servicios juridicos, cada
vez cobra mas importancia el uso de recursos no humanos: fisicos, de capital y tecnoldgicos, los cuales
influyen en la mejor prestacién del servicio, satisfaccion del cliente y eficiencia del despacho, teniendo
una especial relevancia el empleo de ordenadores y nuevas tecnologias de la informacién como los
sistemas de gestion del conocimiento (Marcos, 2001, Du Plessis & Du Toit, 2006; Du Plessis, 2008; 2011;
Regan & Heenan, 2010).

Una de las técnicas empleadas por los prestadores de servicios juridicos con el objetivo de
mejorar la satisfaccion del cliente es la especialidad del servicio profesional (Gardner, Anand & Morris,
2008), buscando asi una mayor profundidad del conocimiento, aumentando consecuentemente
su calidad. Otra técnica seria la que apuntaria justamente en otra direccidn, la estandarizacion del
servicio para los temas menos complejos, buscando asi una produccidn casi “seriada” cuyo objetivo
estaria en reducir errores y mejorar los tiempos de ejecucion (Marcos, 2001). Aun asi, debe tenerse en
cuenta que la variedad de soluciones o diagnésticos que un determinado problema puede presentar
hace que la estandarizacién de servicios profesionales sea mas complicada que en servicios genéricos

(Hill & Neeley, 1988).

Segun Regan & Heenan (2010) si un despacho quiere ser mas eficiente o competitivo puede
subcontratar la ejecucion de partes de sus servicios a terceros proveedores, aunque deberan analizar
tanto la rentabilidad como la calidad final del servicio, asi como los aspectos no estratégicos que
si pueden delegarse. En servicios juridicos la distincién entre core business y servicios de soporte o
auxiliares a menudo no es facil de realizar, y las partes que integran el core business del despacho
deben permanecer en él, pues son su fuente de ventaja competitiva (Regan & Heenan, 2010). Por este
motivo, la eleccién de las partes concretas a subcontratar debera realizarse de forma estratégica y

minuciosa, asegurando el suficiente margen de maniobra para ajustar parte del proceso al desarrollo
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global del servicio y sus habituales variaciones. Variaciones que pueden venir, por ejemplo, por nueva
informacién suministrada por el cliente, testimonios desconocidos hasta la fecha en casos de litigacion,

documentos nuevos, cambios normativos, etc... (Regan & Heenan, 2010).

Es posible que para un despacho de abogados sea mas sencillo realizar internamente los
trabajos para retener asi la vision global del proyecto y asegurar un correcto ajuste del proceso
en base a las variaciones de cada caso, aunque esto no le permite liberarse de forma sustancial de
estructura por mas ajustados que tenga sus procesos. Segun indica Susskind (2008), también serian
los despachos los mas indicados para realizar la labor de coordinacién de los trabajos subcontratados
a varias entidades, asegurando al cliente final una correcta gestion del proyecto y asegurando la
calidad final del servicio prestado. El despacho ocuparia una posiciéon de garante de la calidad, a la vez

que ofreceria una opcién muy competitiva a sus clientes.

Se trata de orientar la organizacién hacia el cliente y hacerle llegar los valores que espera
encontrar en el profesional en lugar de centrarse Unicamente en el producto (Vickerstaff, 2000). Es
decir, no Unicamente entregarle un contrato bien hecho: no hay que descuidar las llamadas del cliente
que se interesa por su asunto, debe informarse bien sobre los honorarios, hay que explicar los temas
con palabras que puedan entenderse, etc... En definitiva no se trata Unicamente de hacer bien el

trabajo, sino que hacer que el cliente perciba que se hace bien.

2.10 Resumen del capitulo

En este capitulo hemos visto las caracteristicas propias de la mayoria de despachos de
abogados que lo diferencian de otros negocios y que apuntan a ser las causas por las cuales el sector,
es lento en adaptarse a los cambios de su entorno. Estas caracteristicas serian, de un lado, internas,
de gestion como los sistemas de partnership o el acceso a la sociatura y, de otro, aspectos normativos
como la posibilidad de hacer publicidad, la limitacién en la propiedad del capital y la composicién del
organo de gestién de las empresas de servicios juridicos. En algunos mercados juridicos internaciones
fuertes, que han eliminado las limitaciones regulatorias, estan apareciendo formas innovadoras de
prestar servicios juridicos, pero por ejemplo en EEUU, donde estas barreras normativas son aun mas
estrictas que en nuestro pais, el impulso tecnolégico esta también contribuyendo de forma decisiva a
la creacion de una nueva abogacia, conocida mundialmente como NewLaw. No parece pues, que sea

el proteccionismo de las leyes lo que frena el cambio y la transformacién de un sector.

Publicitar servicios juridicos es algo a lo que el sector no estaba acostumbrado debido a la
prohibicion normativa existente hasta 2001 y, debido a las caracteristicas propias de este tipo de

servicios (intangibilidad, intensivos en conocimientos, no poder ser testados antes de su compra)
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plantea retos adicionales para su comunicacién, que se agraban cuando el destinatario final del

mensaje de venta no puede realizar una valoracién técnica del servicio que se le ofrece.
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3. MARKETING EN EL SECTOR
JURIDICO

3.1 Introduccion

El marketing es mucho mas que vender (Kotler & Connor, 1977). El marketing incluye el analisis
del mercado, su segmentacion, la seleccién de un publico objetivo, el posicionamiento del despacho,
el desarrollo y la gestion de su marca, el disefio de los servicios, la fijacién del precio de estos servicios,
la fidelizacién de los clientes y, finalmente, todos los aspectos de comunicacién, tanto externa como

interna (Liso & Méndez, 2008).

Ensusinicios, el concepto de marketing estaba estrechamente ligado a un enfoque de producto:
la empresa debia vender aquello que producia y los clientes comprar lo que el mercado les ofrecia.
El crecimiento del mercado, con multitud de empresas y abundancia de productos conllevé que se
prestara mas atencion a las necesidades de los clientes (Webster, 1988). Por este motivo, la mayoria
de las definiciones de marketing que se han realizado a lo largo del tiempo conllevan un comun
denominador que es la orientacién al cliente (Houston, 1986) y la satisfaccion de sus necesidades
(McCarthy & Perreault, 2002; Kotler & Amstrong, 1986; Kotler & Zaltman, 1981 in Houston, 1986) si

bien para Houston (1986), el marketing debe mirar mas alla del cliente pues a veces éste no sabe
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lo que quiere o necesita. El concepto de marketing también debe incluir el anticiparse a las futuras

necesidades y deseos del cliente. (Houston, 1986).

Para muchos autores, el marketing es toda una filosofia empresarial (Drucker, 1954; Webster,
1988; McNamara, 1972; Hooley, Lynch & Shepherd, 1990). Segun Drucker (1954) los negocios tienen
Unicamente dos funciones: el marketing y la innovacién y el marketing no consiste en una actividad
especializada, se trata de toda la empresa contemplada desde el punto de vista de su resultado final,
es decir, desde el punto de vista del cliente (Drucker, 1954). Esta filosofia de gestién empresarial esta
basada enlaaceptacion generalizada por todalaempresa de la necesidad de orientarse hacia el cliente,
de orientarse hacia los beneficios, de reconocer el importante papel del marketing en comunicar las
necesidades del mercado a todos los departamentos de la empresa (McNamara, 1972; Hooley, Lynch
& Shepherd, 1990, Webster, 1988).

Segun McNamara (1972) en las empresas de mayor tamano la funciéon de marketing esta mas
estructurada, con departamentos ad hoc. En las empresas medianas y pequenas muchas veces no se
dispone de él y la funcién de marketing es asumida de manera informal por sus propietarios/gerentes.
Esta situacién es habitual en el sector juridico espafiol entre los despachos pequefios y medianos,
resultando ilustrativo por ejemplo el caso de Hispacolex que, siendo un bufete con 40 profesionales,
no dispone de departamento de marketing (Castano, Gabaldén, Jiménez-Azaustre & Sancho, 2011).
Cuando una empresa estd orientada al marketing, la direccion busca la rentabilidad, no solo volumen
de ventas, gestiona de forma coherente su orientacién al cliente y al mercado, poniendo el interés en
el primero por delante de cualquier otro recurso requerido por la empresa (Webster, 1988; Wester &

Wind, 1972).

A lo largo del tiempo, el concepto de marketing fue cambiando segun las practicas de
las empresas. La planificacién de marketing y el drea mas extensa de la planificacién a largo plazo
empezaron a fusionarse y evolucionaron hacia el concepto mas amplio de la planificacién estratégica
de la empresa. El concepto de marketing, gracias a Ansoff (en Webster, 1988), se adapto para centrarse
algo menos en las necesidades del cliente y poner su énfasis en las capacidades de la empresa, sus

competidores y la cuota de mercado.

La planificacion estratégica se centra en dos elecciones que toda empresa debe tomar: 1) qué
segmentos de mercado satisfacer y 2) qué productos ofrecer a dichos segmentos. Segun Webster
(1988), en la era de la planificacion estratégica se desarrollé la técnica de la segmentacién de clientes
hasta llegar a la busqueda de nichos muy especificos en los que la empresa podia sentirse muy fuerte
por la falta de competidores muy especializados, aunque esta practica, segun el autor, podia llevar

también a una desconexién con el mercado debido a una posicién muy fuerte en un nicho concreto
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que diera a la empresa una vision erronea del mercado global. Los EEUU pagaron caro este error y
muchas empresas extranjeras, sobretodo de la zona asiatica, supieron aprovechar esta circunstancia
para penetrar en el mercado americano con gran éxito. Su visién centrada en las necesidades del
cliente les permitié atender segmentos mas amplios, fusionar nichos y consolidarse en un mercado
mucho mas grande. Las empresas afectadas empezaron a reaccionar y de la planificacion estratégica
se centraron en la direccion estratégica, un concepto mucho mas amplio e integrador de marketing
que, de nuevo, recogia las necesidades del cliente como eje sobre el que desplegar la estrategia

empresarial (Webster, 1988).

La orientacién al cliente debe estar en el ADN de toda la empresa, debe ser algo que forme
parte de sus valores y su cultura y debe ser la prioridad nimero uno del CEO' (Webster, 1988) pues
es la Unica forma de indicar al resto de personal que el cliente es lo més importante (Hooley, Lynch &
Shepherd, 1990). El marketing no es algo que pueda delegarse en un reducido equipo de directivos en
tanto el resto de la empresa se ocupa de sus asuntos, es algo que debe ocupar a toda la empresa, vista

desde la éptica del cliente (Druker, 1954).

Orientar la empresa hacia el marketing conlleva que toda la organizacién se implique en
el proceso. Tomamos la definicién de orientacion al marketing de Vickerstaff (2000) entendida
como “la efectiva implementacién del concepto de marketing en toda la organizacién que conlleva el
entendimiento y una preocupacién para generar satisfaccion en el cliente, que es compartida por todos
los empleados y basada en un conocimiento tanto del mercado como de la competencia, con la vision de
generar beneficios a largo plazo” (Vickerstaff, 2000). Entendemos que la empresa que quiera adoptar

una cultura corporativa orientada al marketing deberd tener en cuenta estas cuatro dimensiones:
« Lasatisfaccion de las necesidades de sus clientes

+ Lo que su competencia esté haciendo

Implicar a sus empleados en este proceso, y
+  Buscar la maxima rentabilidad a largo plazo.

Para Kotler (1967) esto es asi para toda empresa, sea cual sea el producto o servicio que venda,
sea ésta una entidad sin animo de lucro, una persona o un politico. Toda empresa produce algun tipo
de “producto’, Ildmese éste como tal o como servicio, idea, persona o empresa, un producto que debe

ser vendido y para lo que se utilizan las mismas herramientas y recursos (Kotler, 1967).

1.~ CEO: “Chief Executive Officer”, por sus siglas en inglés que aqui se corresponde con el director general.

51



Tesis Doctoral - Eva Bruch

3.2 Elmarketing mix

El término “Marketing Mix” fue utilizado por vez primera por Borden (1964) usando como
analogia una “caja de herramientas” con las que confeccionar un plan de marketing. Esa caja de
herramientas contenia doce elementos: planificacion de producto, precio, branding o marca, canales
de distribucion, venta personal, publicidad, promocién, embalaje, display, servicio, manejo fisico del

producto, recogida de datos y andlisis.

Fue McCarthy (1960) quién reagrupd estas 12 categorias en las conocidas 4Ps — Precio (Price),
Situacion (Place), Promocién (Promotion) y Producto (Product), que han alcanzado grandes cuotas de
popularidad. Pero también ha recibido muchas criticas y dicho modelo ha sido sometido a constantes
revisiones, ataques, y contrapropuestas (Judd, 1964; Kotler & Amstrong, 1986; Booms & Bitner, 1980;
Baumgartner, 1991; Magrath, 1986; Vignali & Davis, 1994; Goldsmith, 1999).

Una de estas contrapropuestas es el modelo de las 7Ps propuesto por Booms & Bitner (1980)
como modelo de marketing mix especifico para el sector de los servicios, en el que realiza una
extension del modelo de las 4P’s, anadiendo tres variables mas: Participantes (Participants), Prueba

fisica (Physical Evidence) y Proceso (Process).

No ha sido el unico modelo de marketing mix que la doctrina cientifica ha propuesto para
el sector servicios. Goi (2009) analiza las variaciones que se han propuesto a lo largo del tiempo del
modelo de las 4P’s: Brunner (1989) por ejemplo indica que las 4P’s deberian extenderse para incluir
cuatro elementos: mix de concepto, mix de coste, mix de canales y mix de comunicacion. También
Heuvel (1993, en Goi 2009) definié su propio modelo de 5P’s (Personal, Producto, Situacion (Place),
Precio y Promocion). Doyle (1994, en Goi 2009) sustituye las variables de Promocion y Precio en el
modelo de las 4P’s de McCarthy por otras dos: Comunicacion y Distribucién. Grove, Fisk & John, (2000
en Goi 2009) afaden aun mas variables al modelo de Booms & Bitner (1980) al comparar la venta
de servicios a una produccion teatral: Actores, Audiencias, Setting y Representacion. En una versién
algo mas moderna, Beckwith (2001 en Goi 2009) define también su modelo de markeitng mix para el

sector servicios con cuatro variables distintas: Precio, Marca, Embalaje y Relaciones. (Goi, 2009).

Siendo los modelos de las 4P’s y de las 7P’s los mas aplicados de entre los expuestos, y con la
intencién de analizar si se ha producido un cambio de paradigma en el modelo de marketing mix
evolucionando de forma definitiva hacia la adopcién del modelo de las 7P’s, Rafiqg & Ahmed (1995)
realizé un estudio en el que se refleja un soporte moderado a que el modelo de las 4Ps de McCarthy
(1960) sea sustituido por el de las 7Ps de Booms y Bitner (1980) como marketing mix. En cambio, el

modelo de las 7P’s obtuvo un especial soporte en el drea del marketing de servicios. Pero la doctrina no
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es nada pacificas, en relacién a los elementos del marketing mix. La constante evolucion de la sociedad,
la tecnologia, y en especial el nacimiento de la era digital, ha cambiado la forma de hacer marketing.
Poco a poco fueron introduciéndose conceptos como el marketing relacional, el marketing minorista
(retail marketing), el marketing industrial y mas recientemente el marketing en entornos digitales, el
“E-marketing” (Kalyaman & Mclintyre, 2002; Méller, 2006) o el “social media marketing” (Ellison & Boyd,
2007; Harris & Rae, 2009; Skeels & Grudin, 2009; Greysen, Kien & Chretien, 2010; Kietzmann, Hemkens,
McCarthy & Silvestre, 2011) y con ellos se han producido nuevas discusiones sobre el tradicional
modelo de marketing mix (Mangold & Faulds, 2009). Algunos autores consideran que el modelo de las
4P’s esta superado y deben buscarse nuevos modelos que respondan a la realidad y las necesidades
reales de las empresas (Storbacka, Strandvick & Gronroos, 1994; Mangold & Faulds, 2009). Otros
autores consideran que dicho modelo debe ser ampliado para incluir las relaciones con los clientes y
corregir asi su excesiva vision interna y centrada en el producto (Constantinides, 2006; Gummesson,
1994). Estos autores forman la corriente “revisionista” (Dominici, 2009) y con ellos aparecen también
los llamados por Dominici “conservacionistas” que defienden el modelo de las 4P’s, indicando que

Unicamente debe adaptarse su contenido (Yudelson, 1999).

Dominici (2009) realiza una revision de la literatura sobre las variables integrantes del
marketing mix, tanto desde el punto de vista de los “conservadores” como desde el punto de vista
de los “revisionistas”. El autor, después de revisar los argumentos de unos y otros, concluye que el
modelo de las 4P’s sigue aun imbatible. No tanto por su robustez, sino por la novedad de los entornos
digitales, por la falta de una literatura extensa y consolidada sobre la materia que permita avanzar con
pasos solidos hacia la definicion de un nuevo paradigma. El autor aboga por modificar y adaptar las
“sub - p's”"que integran cada una de las 4P’s a la nueva realidad digital, en espera de mas estudios y mas
casos. También Kent & Brown (en Dominici, 2009) son de la opinién que estos nuevos modelos no los
tenemos aun y que la doctrina, los libros y los manuales siguen utilizando el modelo de las 4Ps y las

7Ps para explicar el marketing.

3.3 Elmarketing relacional

Gummesson (1994) define el marketing relacional como el marketing visto como relaciones,
conexiones e interacciones. El tradicional concepto de marketing debe evolucionar para incluir otras
necesidades, concretamente las relaciones, la interactividad con los clientes y el mantenimiento a

largo plazo de dichas relaciones (Gummesson, 1987, Vickerstaff, 2000).

El marketing relacional o relationship marketing tiene que ver con la fidelizacién de los clientes

segun Berry (1983, 2002), pionero en acuiar este término en 1983. El marketing relacional consiste
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en atraer, mantener y, en organizaciones de multiservicio, potenciar las relaciones con los clientes
(Barry, 1983), crear y entregar valor para el cliente cumpliendo sus expectativas dejandolo satisfecho
(Bordonaba & Garrido, 2001; Ojasalo, 2001). Se trata de ofrecer valor al consumidor no sélo a través
del producto o del servicio sino también a través de la relacién (De Carvalho & Camarero, 2003). La
expresion “moments of truth” o “momentos de la verdad” se ha convertido ya en paradigmatica del
marketing de servicios e implica que cada contacto con un cliente crea un momento con influencia
directa en la relacion con la empresa y revela su habilidad para mantener al cliente (Wiley, 1984 en
Gummesson, 1987; Carlzon, Polk & Spiro, 1989; Martinez, 2013): “la evaluacion del servicio requiere
obtener hechos y datos sobre la calidad brindada al usuario, identificando los diferentes momentos
de la verdad” (Martinez, 2013). Demasiado a menudo los prestadores de servicios profesionales son
muy buenos técnicamente pero han recibido poca o nula formacién en habilidades de gestién de
clientes, en especial aquellas que fomentan la participacién del cliente en el servicio (File & Prince,
1992). Para Mazaira, Gonzalez & Dopicio (2006) el marketing de relaciones se proclama como una
estrategia efectiva que proporciona a las empresas la ventaja competitiva sostenible que necesitan

para tener éxito (Mazaira, Gonzalez & Dopicio, 2006).

El marketing relacional también incluye el marketing interno: marketing orientado hacia los
empleados, la calidad de los puestos de trabajo, el buen ambiente, etc... (Vickerstaff, 2000; De Carvalho
& Camarero, 2003), pues la satisfaccién del empleado con la empresa repercute en la venta. En las
empresas de servicios, el marketing interno es una de las claves para el fomento de la innovacion, el
disefio de nuevos serviciosy la principal fuente de ventaja competitiva sostenible (Sanchez & Gonzélez,
2009). Segun Polo & Sesé (2007), “los costes relacionales como los lazos afectivos, la identificacién
con la compafia asi como la menor incertidumbre que estas situaciones generan, predisponen a
los clientes a continuar la relacion en el tiempo y a colaborar con la entidad para la consecucion de
beneficios mutuos”; también los programas de fidelizacién contribuyen a la formacién de relaciones
duraderas, en tanto que la complejidad, como por ejemplo una excesiva burocracia o los costes o
penalizaciones financieras aplicadas al cliente cuando intenta cambiar de proveedor, si bien pueden
lograr que la relacion se dilate en el tiempo al final son elementos percibidos de forma negativa por
estos al suponer barreras para el cambio y generar una sensacién de cautividad con el proveedor (Polo

& Sesé, 2007).

En una vision algo mas integradora, también Gummesson (1994) considera que las 4Ps del
marketing mix antes indicadas, asi como sus extensiones, siguen siendo necesarias, pero no como
piezas centrales del marketing, sino como parametros contributivos a las relaciones, las redes y las
interacciones. Su propuesta de 30 R’s (relaciones) es un esfuerzo por emular la sencillez nemotécnica

de las 4P’s que resulta algo compleja de manejar y de diferenciar. Storbacka, Strandvick & Gronroos
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(1994) tienen la misma opinion sobre la funcién integradora del marketing relacional e incorpora el
concepto del marketing interactivo, que incluye todas las actividades y relaciones que el personal
de la empresa fuera del departamento de marketing, tiene con el cliente. En sentido parecido ya
se pronunciaban Hill & Neeley (1988). Todas ellas forman parte del marketing relacional y ayudan a
fidelizar al cliente afiadiendo valor al servicio o producto, mas alla de ese servicio o producto estricto.
También Constantinides (2006) identifica el factor humano y sus relaciones como un elemento clave
que diferencia la prestacién de servicios de la comercializacion de productos fisicos, siendo éste
el factor mas incluido en los varios modelos propuestos de marketing de servicios. Este elemento
humano lo identifica como aquél que caracteriza la naturaleza humana en la prestacién de servicios. En
relacion a los servicios, es esencial reconocer que éstos son parcialmente producidos, promocionados
y consumidos en una relacién interactiva entre el consumidor y la empresa, y que la calidad de esa
relacion junto con la calidad del servicio, es el resultado de los esfuerzos de ambas partes (Gummesson,

1987).

En el mismo sentido se pronuncia Day & Barksdale, (1992) al indicar que el marketing de
servicios profesionales a clientes corporativos requiere elevadas dosis de sofisticacién, coordinacién
y participacion de todos los miembros del proveedor, incluyendo a los socios mas antiguos. Las
relaciones deben gestionarse desde el primer contacto con los clientes y seguirse durante todo el

periodo de prestacion del servicio y hasta que este se completa (Day & Barksdale, 1992).

El marketing relacional es especialmente adecuado en el caso de servicios profesionales (De
Carvalho & Camarero, 2003). Se trata de un concepto absolutamente aplicable al sector juridico que
tradicionalmente ha basado su modelo de crecimiento en las relaciones personales con sus clientes,
en parte a causa de su aversion historica a “venderse” (Hill & Neeley; 1988) y a la prohibicién de hacer
publicidad (Hart & Hogg, 1998; O’Malley & Harris, 2000; Vickerstaff, 2000). Analizar la dinamica del
sector legal desde la perspectiva de las relaciones facilita la comprensién de los intercambios que
ocurren en este particular mercado segun observaron, entre otros, O’'Malley & Lloyd, (1999) para el
sector legal en Inglaterra y Gales y también Flood (1991) después de estudiar el trabajo diario de
un despacho de abogados durante un extenso periodo de tiempo, lo que le llevé a concluir que
“el trabajo de los abogados se basa en la interaccion”. En opinion del autor, también las relaciones
consitutyen un elemento fundamental en el sector legal, o por lo menos asi ha sido hasta hace
poco tiempo. Recientemente han aparecido servicios juridicos online disefiados como “plataformas
juridicas de autoservicio” (do it yourself) siendo una de sus principales caracteristicas la“no interaccién”

con un abogado. Seria el caso por ejemplo de LegalZoom o Rocket Lawyer, cuyo éxito en el mercado
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internacional estd ya consolidado? o Formal Docs en Espafa. LegalZoom por ejemplo obtuvo en
en 2010 unos beneficios de 12.1 Mll de ddlares® y 2011 unos ingresos de 156.1MIl de délares. Uno
de los principales atractivos de estas plataformas estd en la venta de documentos juridicos pre-
confeccionados (modelos basicos, por ejemplo de contratos de arrendamiento, de compraventa,
testamentos, convenios de regulacion de divorcio, estatutos de una empresa, etc...) que el usuario
adapta a sus necesidades y caracteristicas particulares mediante un sistema de pregunta-respuesta
automatizado de la plataforma que le va guiando hasta la obtencién de un documento personalizado.
El otro atractivo esta en el precio®. En estas plataformas de autoservicio, en cada uno de los pasos que
el cliente realiza hasta obtener el documento juridico final, se le ofrece la posibilidad de contactar con
un abogado, pero es el cliente quien decide hacer uso o no de dicha opcién. Esta interacciéon puede
no producirse sin que ello afecte la calidad de un servicio que ha sido disefiado para que funcione sin
dicha interaccién. Segun Zeithaml (2002) muchos consumidores utilizan Internet por la comodidad de
la compray no esperan la interaccion personal y calidez que si esperarian de una empresa de servicios

tradicional (Zeithaml, 2002).

La empresa Epoc (UK)*> proporciona un servicio interactivo online de creacion de documentos
de la misma forma que lo haria un abogado y su mayor frecuencia de uso esta sobre las diez de la
noche: mediante el acceso 24 horas al dia, 7 dias a la semana, esta empresa esta sacando ventaja de los
habitos de trabajo habituales de potenciales clientes de servicios juridicos en entornos digitales segun
observan Muir & Douglas (2001), atrayéndolos en el momento en que los despachos tradicionales

estan cerrados (Muir & Douglas, 2001).

Esta realidad podria sugerir cambios mas profundos en el mercado legal que evidenciarian al

menos dos tipos de servicios juridicos:

« Losquerequieren laintervencién de un abogado enlos que la relacion e interaccion abogado

- cliente seria un factor determinante.

« Losquenorequierenohansido disefiados para que laintereaccion no exista o seainnecesaria,

dejando al cliente la decisién sobre si relacionarse o no con el abogado. Estos servicios

2.~ “Trends in the legal market — disruptions, evolution or just hype?” Executive summary for interview participants.
The Boston Consulting Group & The Bucerius Law School. Hamburg, June 10th, 2014

3~ “LegalZoom Files For $120M IPO, Saw $156M In Revenue Last Year”. 11/05/2012. Techcrunch. Consultable en:
http://techcrunch.com/2012/05/11/legalzoom-ipo/

4 .- Las tarifas de LegalZoom (www.legalzoom.com) por ejemplo pueden ir desde los 149$ por unos estatutos de em-
presa o 39$ por un testamento. Formal Docs ens Espafia tiene precios de 9,90€ por un contrato de alquiler de vivienda
a los 22,90€ por un contrato de agencia (www.formaldocs.com).

5- La empresa Epoc (www.epog.com) ofrece el servicio de creacion de documentos juridicos online a los despachos
de abogados para que éstos los vendan a sus clientes y también a grandes empresas para uso interno de su personal
debidamente personalizados. Call Conference con Grahame Cohen y Richard Cohen el 3/10/2013.
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juridicos fueron incialmente pensados para atender un mercado de consumidores finales
(personas fisicas) pero actualmente ya se dirigen también al segmento de las pequenas

empresas (Hodges, 2013; Brown, 2014).

Para todos aquellos despachos que no presten servicios del tipo indicado (sin interaccion
personal abogado - cliente), o presten servicios de ambos tipos, el marketing relacional sera

fundamental para el desarrollo de negocio de la firma y del propio abogado como profesional.

Segun el estudio de mercado realizado por Enzler & Navarro (2014) cada vez mas los despachos
requieren perfiles profesionales mas orientados a la venta con capacidad para generar negocio
y aportar clientes. También dentro del propio despacho de abogados, las relaciones personales
suponen una herramienta clave para conseguir trabajar en los casos mas interesantes y asegurarse
una préspera carrera (Kay & Hagan, 2003), a la vez que la generacion de mas trabajo para el despacho
es una de las funciones intrinsecas del abogado “senior” o “asociado”, motivo por el cual se les reserva
una funcion clave, que es la relacién con los clientes estratégicos de la firma (Pinnington, 2011). Para
Flood (1991) la relacion que el abogado mantiene con sus clientes puede llegar a ser muy importante,
hasta el punto de llegar a modificar el resultado de un asunto a causa del poder de influencia que tiene
el primero sobre el segundo, y que no sera el mismo si es otro abogado del despacho el encargado
(Flood, 1991). Los abogados son conscientes de esto y lo utilizan en su beneficio, cultivando estas
relaciones como “activos” o elementos que les imbuyen de autoridad dentro del despacho. Segun
Ribstein (2010), a medida que las grandes firmas de abogados van perdiendo su fuerza en el mercado,
cada vez dependen mas de sus abogados para que capten clientes, lo que las ha llevado a realizar
cada vez mas “fichajes” (“lateral hires”) de abogados con cartera propia de clientes (Ribstein, 2010) lo
que en realidad, en opinidn de Brown (2014), no garantiza ni el éxito del despacho, ni su estabilidad ni

la retencion de esos aportadores de negocio o “rainmakers” como se les conoce.

3.4 Marketing juridico

Liso & Méndez (2008) define al marketing juridico como las “técnicas para ampliar la cartera
de clientes, fidelizar a los buenos, seleccionar otros nuevos para ofrecerles un servicio juridico completo o

especializado en una drea concreta del Derecho, etc...".

Muchos profesionales, entre ellos los del sector juridico, no aceptan el marketing (Nufez,
2011), tienen una idea muy poco adecuada de su contenido y de cémo éste puede implementarse en
la organizacién. Una percepcion poco clara y una concepcion erronea del marketing son algunas de

las barreras que alejan a los abogados del marketing.

57



Tesis Doctoral - Eva Bruch

“Pocos profesionales no se ven a si mismos como hombres de negocios” (Kotler & Connor,

1977).

Frecuentemente se interpreta que el marketing es lo mismo que la publicidad o que la venta a
puerta fria, lo que conlleva que los abogados lo rechacen por ser algo demasiado comercial y, por lo

tanto, inaceptable.

Tradicionalmente, los abogados han creido que sus conocimientos y expertise hablaban por si
mismos y que hacer marketing seria un signo de debilidad (Hodges, 2013). Al ignorar los conceptos
y las practicas del marketing moderno, las firmas profesionales estdn sin recursos para adaptarse
eficazmente a un entorno que cambia rapidamente y para crecer en todo su potencial (Kotler &
Connor, 1977). Sin embargo esta tendencia parece ir cambiando con el tiempo y, a pesar de que
las universidades no incluyen formacién sobre marketing en sus carreras de Derecho ni tampoco
habilidades directivas o de gestion de empresas, los abogados mas jévenes, como indica Hodges
(2013), ven en el crecimiento y la atraccién de nuevos clientes la clave del futuro y la forma de empezar
rapidamente sus carreras con la ayuda del marketing. Consideran el marketing como un componente
critico del despachoyy se aferran a él por laamenaza real de que los clientes desaparezcan del despacho
al jubilarse los socios mayores (Hodges, 2013). De forma similar se pronuncia el informe LETR® seguin
consta en el estudio realizado por Cavanillas (2013) el cual considera que el estudiante de Derecho
deberia recibir formacién sobre el entorno comercial y social en el que deberdn desenvolverse o
sobre el trato con el cliente: “ser capaz de ver las cosas desde el punto de vista del cliente, inteligencia
emocional, generacién de confianza, manejo de las expectativas del cliente, habilidad para tratar con

clientes dificiles o vulnerables y despliegue de cortesia”

Segun Cavanillas (2013), la responsabilidad de formar a los estudiantes en estas competencias
recae en la etapa profesionalizadora, pero LETR se hace eco del creciente interés de los estudiantes de
grado por el “emprendimiento’, para lo que acuden a mecanismos de ensefianza informal (Cavanillas,
2013). Por este motivo Cavanillas (2013) considerera que la universidad espafola deberia orientar la
formacion de los estudiantes hacia unas competencias que deben ser objeto de constante escrutinio
y actualizacion pues se estd formando a los profesionales que ejerceran en las préximas décadas, para

las que necesitan una formacién mucho mas versatil (Cavanillas, 2013).

6.~ “LETR: Legal Education and Training Review”, es un proyecto conjunto de la Solicitors Regulation Authority, la Bar Standards
Board y la ILEX Professional Standards que constituye una revision, basada en hechos, de los requisitos de educacion y formacion
de servicios juridicos regulados y no regulados en Inglaterra y Gales.
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3.5 Captacion de clientes por los despachos de abogados

“Tradicionalmente, los abogados han considerado que ofrecen un servicio tan genuino
que si algun cliente potencial siente la necesidad de contratarlo ird en busca de él sin que deban
realizar esfuerzo alguno por su parte. Es decir, parece ser que el sector de los servicios profesionales
ha permanecido estancado durante mucho tiempo en el enfoque producto de la evolucién del

marketing. Hoy existen muchas empresas acomodadas en él.” (Liso & Méndez, 2008).

La principal fuente de captacion de clientes de los despachos espafnoles actualmente sigue
siendo la propia cartera de clientes a través del “boca a oreja’, las referencias de familares o amigos
(CGAE 2008, 2011 y 2015) asi como la actividad comercial del abogado (Marcos, 2001; Nunez, 2011).
Segun el estudio realizado por el llustre Colegio de Abogados de Barcelona en 2013, el 42% de
los encuestados indicaron que las actividades a las que destinan menos tiempo son las relativas a
la gestion, coordinacion y acciones de marqueting del propio despacho’. Otras actividades de
marketing habituales en el sector juridico han sido (y siguien siendo) aquéllas dirigidas a aumentar
el prestigio académico del profesional: publicacién de articulos, imparticion de conferencias o clases.
Para Nufez (2011) este tipo de actividades no son la mejor forma de publicitarse para captar clientes,
pues en su gran mayoria “no tienen acceso a revistas especializadas, o no estan interesados en ellas, o
simplemente no disponen de suficientes conocimientos técnicos para evaluar la calidad de un articulo”
(Nunez, 2011). Para Hill & Neeley (1988) en cambio, la publicacién de articulos es uno de los medios
que un profesional puede utilizar para ayudar al consumidor en el proceso de evaluacién y seleccién
de un servicio profesional. Darden, Darden & Kiser (1981) sugieren varias acciones para mejorar la
comercializacién de los servicios juridicos empezando también por el andlisis del mercado local en
el que se desenvuelven para detectar las necesidades de los clientes, por ejemplo desplazando sus
oficinas desde el centro de las ciudades hacia localizaciones mdas remotas con el objetivo de acercar
los servicios a partes de la poblacién que tradicionalmente no tienen acceso a él; ampliar o modificar
los horarios de atencion al publico, publicacién de articulos en prensa y revistas, anuncios de radio y

television, formacidn en varias entidades, etc... (Darden, Darden & Kiser, 1981).

El servicio es intangible y no puede ser probado antes (Shostack, 1977) porque en el momento
que se esta probando ya se estd consumiendo (Gummesson, 1987). Se trata de un tema de confianza
y por este motivo se buscan factores que inspiren dicha confianza: a) un trabajo anterior de calidad,
b) la experiencia previa de un cliente del despacho en quien se confia, ¢) la propia percepcion sobre la

confianza que un determinado profesional puede transmitir. Kotler & Connor (1977) definen esta forma

7~ “Radiografia de la Justicia”. 2013. Il.lustre Col.legi d’Advocats de Barcelona. Pag. 47
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de hacer marketing como “marketing minimalista” pero, segun el autor, adolece de varios problemas
como no lograr una efectiva diferenciacion en el mercado, pues todas las firmas profesionales tienden
hacia la misma estrategia, ademas de dar por hecho que el resto de competidores no estan practicando
un marketing mas agresivo, cuando en realidad si lo estan haciendo. Se trata de una posicion reactiva

en lugar de proactiva (Kotler & Connor, 1977).

“El marketing minimalista significa que es el cliente quién elige el despacho, no éste quien

elige sus clientes” (Kotler & Connor, 1977).

En este sentido el autor considera que la contratacion de una fuerza comercial responsable
de la captacion de clientes para liberar tiempo del equipo de produccién, no es efectiva en la venta
de servicios profesionales dado que el potencial cliente identifica al vendedor con la persona que le
aportara consejo y soluciones. Se identifica a la persona con el servicio (Shostack, 1977). Sin emabargo
algunos despachos de abogados, como RiverviewLaw?® en UK o DLA Piper® en Estados Unidos, estan

utilizando esta férmula con éxito.

La cartera de clientes de un despacho es limitada y por lo tanto también lo son las referencias
que pueden aportar. Las horas que un profesional puede dedicar directamente a tareas comerciales
también son escasas, y mucho mas si se tiene en cuenta que debe llevar sus asuntos juridicos y atender
la gestion del despacho. Siendo esto asi, deben buscarse otras formas para captar clientes y publicitar
los servicios del despacho a través de formatos y medios que sean capaces de transmitir confianza

pero que a su vez no consuman mucho del tiempo que el profesional necesita para trabajar.

Como se ha indicado antes, los consumidores valoran los servicios profesionales por aspectos
gue no estan directamente relacionados con el producto en si como la fiabilidad, la sensibilidad, el
compromiso, laempatia y otros elementos tangibles como elementos fisicos, equipamientos e imagen
del personal. Adicionalmente a estos elementos, y para el sector de los servicios legales, una parte de
los consumidores (los abogados de empresa) también valoran el producto en si, es decir, la capacidad
técnica del abogado (Garry, 2008; Ribstein, 2010; Esteban, 2010). Los estudios especificos en el sector
de los servicios legales realizados en Estados Unidos confirman estos aspectos, habiendo probado que

el consumidor, cuando busca un abogado, lo que mas aprecia en él es su profesionalidad y conocer

8~ Karl Champman, CEO de RiverviewLaw detall6 esta realidad en la presentacion realizada en el congreso Legal
Management Forum el 21/10/2014 en Madrid (http:/www.legalmanagementforum.es/es/) y en las entrevistas que la
autora le realizo en sus oficinas de UK el 7/12/2014 y 15/01/2016.

9~ “DLA Piper: Whats in the secret sauce? Shhh...Sales...” en Jayne Navarre Virtual Marketing Officer. Consulta-
ble en: http://virtualmarketingofficer.com/2012/04/24/dla-piper-whats-in-the-secret-sauce-shhh-sales/ y Case study:
How professional salespeople succeed in law firms” En Beaton Capital. Consultable en: http://www.beatoncapital.
com/2015/11/case-study-how-professional-salespeople-succeed-in-law-firms/

60


http://www.legalmanagementforum.es/es/
http://virtualmarketingofficer.com/2012/04/24/dla-piper-whats-in-the-secret-sauce-shhh-sales/

Tesis Doctoral - Eva Bruch

algo de su personalidad o comportamiento (Trebbi, George, Hayes & Walker, 1999). En Espana, las
expectativas de las pymes respecto de su despacho de abogados han sido estudiadas por Esteban
(2010) siendo las cinco primeras, por orden de importancia las siguientes: 1) la accesibilidad, capacidad
de respuesta y buena comunicacién, 2) capacidad para aportar soluciones juridicas con visién
empresarial, 3) fiabilidad del servicio (calidad homogénea), 4) asignacién adecuada de profesionales

a cada casoy 5) capacidad para prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado.

Por todo ello, las acciones de marketing agresivo no parecen las mas adecuadas para un sector
cuyos servicios se basan en la confianza, pudiendo causar mas dafios que beneficios (Kotler & Connor,
1977).

La evolucion del numero de abogados en Espafna es muy grande y este incremento de la
competencia, junto con un entorno de crisis econdmica, hace que la publicidad para captar nuevos
clientes, mas alla de las referencias personales y de la propia cartera del despacho, sea una opcién
cada vez mas atractiva para los abogados (Hengstler & Ide, 1993; Fulkerson, 1995, Trebbi, George,

Hayes & Walker, 1999; Nunez, 2011).

El sector juridico no ha sido muy proclive al uso de técnicas de marketing debido, entre
otros motivos, a la prohibicion explicita de hacer publicidad durante muchos afios y a la percepcién
negativa que dicha actividad tenia entre los profesionales al considerarla una mera actividad de venta
(Nunez, 2011, Vickerstaff, 2000). Pero los tiempos han cambiado. La relativa poca oferta de servicios
profesionales al alcance de las empresas ha incrementado (Mitchell, 1994), la competencia es cada
vez mas fuerte y los clientes tienen muchas opciones donde elegir, (Nufiez, 2011) lo que implica que
el poder en la relacion comprador - vendedor se desplaza hacia el primero (Brock, 2006; Hodges,
2009). Por primera vez en el sector juridico nos encontramos ante un mercado de compradores: el
abogado, o su despacho debera pasar por un proceso de seleccion y evaluacion antes de ser elegido
para la prestacion de un servicio (Hodges, 2009). Y para lograr el encargo, debera mostrar todas sus
capacidades, virtudes y diferencias positivas respecto de la competencia, lo que implica una actividad
de marketing y comunicacién que hasta la fecha no se habia realizado. Incluso los grandes despachos
espanoles estdan empezando a realizar publicidad con el objetivo de mejorar su posicionamiento y

reputacion.'®

En uno de los primeros estudios llevados a cabo por el ICAB (2006) se evidencié que el 77,5%

de los despachos de abogados encuestados de este Colegio Profesional tenia previsto aumentar su

10— “Los bufetes espaiioles dan sus primeros pasos en publicidad”. Diario Expansion. 03/08/2015. Accesible en: http:/www.
expansion.com/juridico/actualidadtendencias/2015/08/03/55bfb7ec46163126788b458d.html
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cartera de clientes y el 81,6% fidelizar su actual cartera'. En relacion a la promocién de la marca del
despacho, si bien en el momento del estudio solo dos de cada diez despachos manifestaron estar
trabajando este aspecto, el 40,7% de los despachos tenian previsto actuar para promoverla. Los
despachos de menor tamano (1, 5 y 6 abogados) eran los menos inclinados a realizar acciones de
promocién de su marca'?. Sorprende la actitud hacia el marketing de lo despachos encuestados por el
ICAB, pues éste resultod ser uno de los aspectos considerado por menos despachos como fundamental
para su funcionamiento: seis de cada diez lo consideraron nada fundamental, siendo los despachos de

mdas abogados los que mostraron algunas valoraciones posititvas al respecto’.

3.5.1 El plan de marketing

Los despachos de abogados dan cumplimiento en grados distintos a cada una de las cuatro
dimensiones de la orientacién al marketing segun el estudio realizado por Vickerstaff (2000) en
despachos de Inglaterra y Gales, siendo la implicacion de los empleados y el conocimiento de la

competencia, en este orden, las menos presentes en el sector (Vickerstaff, 2000).

Las principales barreras detectadas por Vickerstaff (2000) en su estudio para lograr una
orientacion al marketing del despacho confirman lo que otros autores han venido indicando: la
particular cultura de los despachos y la escasez de tiempo y recursos para ello. Para los abogados, el
marketing es una actividad que requiere tiempo y que queda fuera del trabajo técnico - legal habitual,
y por lo tanto, constituye un trabajo extra (Vickerstaff, 2000). En un sector donde las relaciones
personales con los clientes son la principal fuente de entrada de clientes, no se fomenta ni promociona
de forma ordenada y estructurada la actividad de marketing en el conjunto de la empresa, siendo ésta

justamente, la dimensién menos trabajada.

Para Nunez (2011) las principales premisas de un despacho de abogados son la captacién y
retencién de clientes, aspectos que tradicionalmente se han realizado basicamente mediante el “boca

aoreja”y el prestigio académico de sus abogados.

En Espana no hay mucha experiencia acumulada en marketing en el sector juridico, motivo
por el que tampoco existe mucha literatura cientifica sobre el tema. Los programas académicos de

grado en Derecho no incluyen formacién especifica en marketing, aunque en la actualidad, y en parte

11— “Radiografia dels professionals en exercici”. ICAB. 2006. Pag. 134 del informe.

12— Idem nota anterior. Pag. 138 del informe.

13— Idem nota anterior. Pag. 148 del informe. Dicho informe se elabord en 2006 y si bien se han realizado mas estudios sobre este
mismo colectivo por parte del ICAB, éstos no recojen los mismos datos por lo que no puede verse si estas cifras han cambiado con
el paso del tiempo.
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debido a la apertura del sector en temas publicitarios, existen numerosos programas de gestion y

marketing dirigidos al sector de los despachos de abogados asi como libros dedicados a esta tematica.

Los despachos de abogados se estan dando cuenta de que son empresas y de que como tales
deben gestionarse (Muir & Douglas, 2001, Gardner, Anand & Morris, 2008) dejando atras los topicos
sobre el caracter indigno de la comunicacién y publicidad de sus servicios. Segun Liso & Méndez
(2008), son los grandes bufetes los que, sin duda, han aplicado herramientas de marketing estratégico
para alcanzar su posicionamiento. Otros mas pequefos, pero en menor medida, realizan también

algunas actividades de comunicacién para posicionarse en su segmento (Liso & Méndez, 2008).

El disefio e implementacién de un plan de marketing estratégico ayudara a los abogados y sus
despachos a mantener practicas exitosas. Pero el plan debe ser entendido, comunicado y ejecutado
por todos los miembros del despacho (Lowry, Howard & Wahlers, 1995). Segun Lowry, Howard &
Wahlers (1995), un plan de marketing estratégico permitird al despacho identificar los siguientes

aspectos clave:
« Determinar si se encuentran en el area de especialidad adecuada.
« Detectar tendencias del mercado.

«  Evitar que el despacho se centre en los resultados a corto plazo y preste mas atencién a las

actividades y asuntos que le proporcionaran resultados a largo plazo.

La planificacion estratégica debe contemplarse por parte de la direccion del despacho, como el
proceso de creacion de la estructura y organizacion necesaria para adaptarse a los cambios tanto del
mercado como de las necesidades de los clientes (Hatfield, 2004:16). La estrategia es lo que definira
el objetivo a alcanzar por el despacho, el marketing tactico son las acciones concretas que llevaran la
empresa hacia ese objetivo marcado. Realizar marketing sin tener una estrategia definida puede llevar
a centrarse solamente en el corto plazo o a consumir recursos en acciones que no tengan mucho
sentido entre si. Una buena estrategia de marketing ayudara al despacho a decidir qué acciones
puede y debe hacer y cuales no, y cuando hacerlas. Para abordar el plan de marketing estratégico el
despacho debe preguntarse “;dénde quiero estar en los préximos tres y cinco afos?”y luego analizar
si su situacion actual le permite llegar alli realizandose otro tipo de preguntas, éstas mas “sensibles’,
como por ejemplo, si una determinada drea de practica del despacho ha quedado obsoleta, o si
deberian seguir atendiendo determinados grupos de clientes (Hatfield, 2004:31). Para Hatfield
(2004), las principales partes del plan de marketing estratégico de un despacho son: 1) definir de una

visién, 2) fijar una misién, 3) obtener informacién externa sobre el mercado, 4) obtener informacién
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interna sobre fortalezas y debilidades del despacho, 5) determinar los objetivos de crecimiento y 6)

implementar y medir las acciones planificadas.

Una de las fases mas importantes del plan de marketing estratégico es la identificacién de las
fortalezas y debilidades del despacho y las amenazas y oportunidades que el mercado ofrece, ademas
de definir la misién del despacho, que debe ser conseguible, centrada, corta y motivadora (Lowry,
Howard & Wahlers, 1995; Kotler, Bloom & Hayes, 2004). La mision constituye la imagen del despachoy
funciona como“el titular” que éste comunica al mercado (Hatfield, 2004:21), tiene que poder responder
a la pregunta que formula Drucker (1954): “;Cual es nuestro negocio y cudl deberia ser?” (Drucker,
1954: 49). La mision establece lo que la empresa desea lograr e incluird sus principales objetivos y
sus metas especificas (Kotler, Bloom & Hayes, 2004). Seguidamente se estableceran los objetivos de
negocio que, juntamente con la mision, configuran la base del plan estratégico (Lowry, Howard &
Wahlers, 1995). Los objetivos empresariales son los resultados que se espera obtener en un periodo de
tiempo razonable y segun Donnelly (1987; en Lowry, Howard & Wahlers, 1995) deben ser apropiados,
conseguibles, medibles y flexibles. Para Kotler, Bloom & Hayes (2004) la formulacién de la estrategia
es un proceso progresivo pues ésta debe revisarse, examinarse y reformularse continuamente en un
proceso que nuncatermina. Por este motivo es muy importante tener claroslos objetivosempresariales,
pues éstos son la guia sobre la que formular la estrategia. Un buen plan de marketing estratégico
debe proporcionar control y direccion en la medida que el crecimiento del despacho se mantiene e
incrementa (Hatfield, 2004:17). La medicién de los resultados es una parte importante y los despachos
deberian analizarse cada cierto tiempo para conocer los progresos obtenidos. El principal objetivo de
las estrategias de marketing es crear ventajas competitivas sostenibles que distingan a la empresa de

los otros competidores de la industria (Kotler, Bloom & Hayes, 2004).

Nunez (2011) proporciona un marco logico (ver Tabla n° 7) que permite a los despachos de
abogados comprender los distintos condicionantes que les envuelven y que les ayudaran a disenar
un plan de marketing a partir de un enfoque estratégico basado en cuatro pilares: a) el tamafo del
despacho; b) la historia del despacho; c) el modelo de gestion del despacho; y d) la posicion respecto

a la competencia.
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Tabla n° 7: Auto encuesta para el diseiio de un plan de marketing desde la prespectiva de
la estrategia

¢Hacia qué areas del Derecho esté orientado nuestro bufete?
{Tenemos prestigio en nuestra especialidad?
{Aportamos algo distinto a la competencia?
Especialidad
¢En qué situacion se encuentra nuestra drea de conocimiento: crecimiento,
estancamiento o declive?
{Es en la actualidad un 4rea rentable?
{Cudl es la cualificacion de nuestro personal en relacion con la competencia?
¢Nuestro modelo de gestion ha sido testado en otros despachos, es propio?
;Los objetivos y metas de nuestro despacho estan expresados claramente?
¢Se comunican los objetivos a toda la organizaciéon de forma adecuada?
Modelo de gestion del
Despacho ¢Es la estructura de la organizacién adecuada?

¢Son efectivos los mecanismos de control y remuneracion del personal?

(Emplea la empresa un concepto de administracion estratégica?

;Cual es el segmento o perfil socioeconémico de los clientes?
¢{Cémo hemos obtenido a nuestros clientes?
¢A qué factores son sensibles nuestros clientes?
{Qué conjunto de ventajas busca el clienj'te?
Clientes
{Podemos acceder de una forma mas eficiente y econémica a nuestros clientes?
;Realizamos actuaciones especificas a nuestro segmento para ser mas conocidos?
;Cudl es la capacidad de retencién del cliente: cuantos repiten?
;Son rentables nuestros clientes?
;Cudl es el tipo de comportamiento competitivo dominante?
;Cudl es la cuota de mercado de los 3 0 5 competidores mas
Competidores directos o mas importantes?

¢Cudles son los puntos vulnerables de la competencia?

¢{Hemos conseguido captar clientes de la competencia y viceversa?

Fuente: Elaboracion propia a partir de Nufiez (2011).

Simediante la contestacién de este cuestionario no se consigue definir una ventaja competitiva
lo suficientemente importante para ser atrayente a los potenciales clientes, Nufiez (2011) recomienda
seguir una estrategia basada en localizar una necesidad no atendida en el mercado e intentar cubrirla,
abordando dicha tarea en tres etapas: 1) analizar el mercado al cual el despacho quiera dirigirse y

descubrir esas necesidades no cubiertas (también: Darden, Darden & Kiser, 1981); 2) en base a esas
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necesidades no cubiertas, analizar si el despacho tiene la capacidad para cubrirlas, analizando también
a la competencia, en especial la mas proxima geograficamente y sus posibilidades respecto el propio
despacho; y 3) por ultimo, enfocar todos los esfuerzos del despacho (incluida la gestién interna) para

cubrir esas necesidades (Nunez, 2011).

Logrado un plan de marketing estratégico adecuado, el despacho debera disefar las acciones

concretas que le permitan aplicarloy lograr asilos objetivos marcados; es la parte tactica del marketing.

3.5.2 Herramientas de marketing juridico

Kotler & Connor (1977) identificaron las seis estrategias de marketing mas exitosas para los
profesionales cuyo deseo esté en sostener la demanda, el crecimiento y los beneficios: 1) ofrecer
mas servicios a los clientes actuales (venta cruzada); 2) identificar y atraer potenciales clientes de alto
valor; 3) disefiar e implementar un plan de visibilidad y reputacién; 4) ampliar y profundizar la base de
contactos personales; 5) especializarse en servicios y areas de mercado; 6) dejar a los clientes menos

productivos.

Para Kotler & Connor (1977) la forma ideal de logar implantar estas estrategias de marketing
es que todos los profesionales de la firma asuman un rol de desarrollo de negocio, proporcionandoles
para ello la debida formacidn, soporte y compensacion econdmica. La creacion de un departamento
de marketing con profesionales especializados en ély dirigido por un socio de la firma seria otra de las

formas para lograr implantar las estrategias antes indicadas.

El desarrollo de estrategias de marketing requiere de la aplicacién de herramientas como la
comunicacién,lapromociéondeventas,elmarketingdirectoy el marketingonline (Kotler,Bloom &Hayes,
2004). Para Mazaira, Gonzalez & Dopicio (2005) las herramientas de marketing que utiliza una empresa
para orientarse al mercado serian la suma de las creaciones/modelos verbales, comportamentales
y materiales, tanto del departamento de marketing como de otras funciones empresariales, con
incidencia trascendental en el valor ofertado al consumidor (Mazaira, Gonzalez & Dopicio, 2005).
Segun Hill & Neeley (1988) el proceso de evaluacion y seleccion de servicios profesionales conlleva
una elevada percepcién de riesgo por parte de los consumidores a causa de la falta de informacién
disponible sobre la experiencia y credenciales del profesional, la falta de experiencia previa en el
consumo de este tipo de servicios, el elevado coste que suponen y la dificultad en la evaluacion del
resultado. Algunas de las herramientas que un profesional puede utilizar para ayudar al consumidor a
reducir su percepcion de riesgo son la participacién en seminiarios y la publicacién de articulos para
incrementar la visibilidad del profesional y expandir su base de conocimiento, incrementado también

asi la base de potenciales referenciadores; el envio de brochures con informacién sobre los servicios
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y los profesionales; participar en charlas, television, radio y generar videos también proporciona mas
informacién a los potenciales clientes e incrementa la visibilidad y credibilidad en el profesional,

reduciendo los esfuerzos de busqueda de los clientes (Hill & Neeley, 1988).

Entre las herramientas de marketing mas habituales en los despachos de abogados,
encontramos muchas de las citadas por Hill & Neeley (1988): la imparticion de charlas, seminarios,
talleres, conferencias, la publicacion de articulos en prensa, revistas, la preparacién de notas técnicas,
las actividades de networking o relaciones, las entrevistas de satisfaccion con clientes, la venta cruzada,
la aparicion en directorios, el marketing directo (campanas de email, telemarketing, buzoneos), la
presenciaenredessociales, paginasweb, blogs, Google Adwords™(Mullin, 2007), SEO etc... (Shenkman,
1989; Siskind, McMurray & Klau, 2002; Backer, 2002; Durham, 2004, Hale, 2007; Maister, 2007, Hodges,
2009; Bruch, 2012). Otras herramientas de aparicion mas reciente serian, por ejemplo, las plataformas
online con distintas finalidades: directorios online para la busqueda de abogados, plataformas para
relacionar abogados y clientes, plataformas de preguntas y respuestas online, comparadores de
precios de abogados, plataformas de colaboracién entre abogados (“branded networks”), plataformas
de subastas para la llevanza de asuntos legales, etc... (Backer, 2002; Kimbro, 2013). El canal online
ofrece numerosas formas y oportunidades a las empresas para publicitarse, desarrollar productos
(implicando a los consumidores en el proceso de disefio) y para analizar mercados (observando y
analizando el contenido generado por los usuarios), lo que ha generado lo que se conoce como“social

media marketing” o marketing en medios sociales (Cvijikj, Spiegler & Michahelles, 2013).

No es el objeto de este trabajo el describir en profundidad cada una de las herramientas
utilizadas por los despachos de abogados, sino el analizar cuales son las mas efectivas para lograr la
venta del servicio a las pequenas y medianas empresas. En el grafico ne I, Nightingale (2004) clasifica
las herramientas de marketing mas comunes utilizadas por los despachos de abogados segun la

relevanciay la diferenciacion que aportan al despacho.

14— Google Adwords es un servicio de publicidad onlien que coloca anuncios en la parte superior, inferior o lateral, de la lista de
resultados que Google devuelve al realizar una determinada busqueda.

15— SEO: Es el proceso de afectacion de la visibilidad de una pagina web en los motores de busqueda de forma “natural” o
gratuita.
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Grafico n° II: Instrumentos de marketing juridico.
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Fuente: Nightingale (en Hodges, 2011).

Segun Nightingale (2004) los despachos deberian centrar sus esfuerzos en los instrumentos
mas eficientes, los denominados “drivers” en el gréfico n° II: (formacién y seminarios a medida,
transferencias puntuales de profesionales al cliente, revisiones formales del servicio, investigacion en
asuntos clave e invertir en horas no facturables); y destinar menos recursos a los menos eficientes
como los“me too” (“yo también”), como seminarios sobre temas genéricos, los neutrales (paginas web,
apariciones en prensa, comidas y boletines electrénicos) y los “fool’s gold” (aquéllos que solo unos

pocos pueden permitirse, como esponsorizaciones, brochures, telemarketing, etc... (Nightingale, 2004

en Hodges, 2011).

En 2014 Lawyerpress publicd un nuevo estudio sobre uso de herramientas de marketing en el

sector juridico espanol para el que entrevisté a 37 despachos. Segun este estudio, las herramientas

mas utilizadas por esos despachos son las que figuran en la Tabla n° 8:

Comunicacién

esta herramienta.

Mas de la mitad de las firmas encuestadas utilizan

Seminarios Herramienta en ligero retroceso
Newsletter Herramienta en ligero retroceso
Desayunos de trabajo Herramienta en ligero retroceso
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Contacto directo con clientes Se considera la herramienta mas rentable.

CRM Menos de la mitad de las firmas utiliza esta
herramienta

Pagina web Consideradas como muy importantes por el 80%
de los encuestados.

SEO (Search Engine Optimization) 64% utiliza esta técnica de posicionamiento

Videos 33,33% utiliza videos

Blog Mas del 60% de firmas encuestadas tienen un blog
propio.

Presencia en Directorios Chambers y Legal 500 son los directorios mas
utilizados.

Redes Sociales Siendo Linkedin y Twitter las mas utilizadas, en

especial la primera.

Certificacion de Calidad I1SO 9001 El 25,7% de los despachos encuestados tenian
dicha certificacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio de Lawyerpress (2014).

Si relacionamos las herramientas de la Tabla n° 8 con las que figuran en el Grafico ne Il de
Nightingale (2004) vemos como la Unica que utilizan los despachos espafioles que se consideran
“drivers” segun este autor son los seminarios. Dicha herramienta ademas, segun se ha detectado en el
estudio, esta en ligero retroceso en cuanto a su utilizacion. Hay que tener en cuenta también que no se
indica en el estudio si los seminarios que los despachos afirman realizar son de tipo genérico (con un
efecto “neutral” para el despacho) o muy especializados (que entrarian en la categoria de “drivers”). En
relacion a la presencia en directorios y rankings, el estudio de Lexis Nexis (2006) mostré que no tienen
impacto alguno en el proceso de decisién de compra de las empresas medianas, pues la mayoria de
las personas que toman la decisidn ni siquiera los conocen. Entre las empresas espanolas, sin distinguir
entre empresas pequenas, medianas o grandes, la utilizacion de los directorios internacionales como
criterio de seleccién de firmas no es nada habitual: segun el estudio de mercado de Wolters Kluwer
(2011) “el 83% afirma que no se utilizan como tal en Espaia, pero consideran que son herramientas
validas para consultar como referencia en tanto que el 17% afirma que si que los utiliza, pero puntualiza

que solo cuando deben elegir abogado fuera de Espaia y nunca como criterio Gnico”.

En el uso de herramientas de marketing hay que tener en cuenta, como apunta Hodges
(2013) que los servicios juridicos son distintos de los productos considerados “normales” dirigidos
a los consumidores en el sentido que su demanda no es facilmente estimulable incrementando la
actividad de marketing durante periodos de crisis financiera. Los despachos disponen de opciones
limitadas para motivar a sus clientes actuales a comprar mas servicios juridicos, aunque existen

mercados latentes de consumidores no atendidos o con poder adquisitivo reducido que podrian ser
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abordados, pero que hasta el momento, han evitado acudir a un abogado por varios motivos, entre

ellos su elevado coste (Hodges, 2013).

3.6 Los despachos de abogados en la era de Internet

Desde hace algunos afos estamos viendo importantes cambios en la sociedad que afectan
directamente a la forma de ejercer la abogacia, y por lo tanto, también a la forma de vender sus
servicios. Internet es uno de los factores que mas ha contribuido a ello pues el mayor acceso a la
informacion ha hecho que el cliente sea mas sofisticado. La forma en que la informacién es codificada
y puesta a disposicién del gran publico para que sea consumida hace que uno de los “activos” de los
profesionales, el atesorar informacién juridica, haya dejado de serlo, porque ésta esta ahora al alcance
de todos (Kritzer, 1999). La asimetria informativa que caracteriza la relaciéon profesional - cliente es
cada vez mas pequena. El reto ahora esta en la forma de procesar esta informacion y convertirla en
“conocimiento” (Kritzer, 1999 citando a Susskind, 1998). También la globalizacién de los servicios
profesionales ha sido posible, en gran parte, gracias a la tecnologia e Internet: ahora los abogados
buscan y atienden clientes de todo el mundo desde sus oficinas, con una simple conexién a Internet

(Backer, 2002), sistemas de videoconferencia, el correo electrénico y el teléfono.

Segun Du Plassis (2006) estamos en un mundo de comunicaciones digitales, transacciones y
envio de informacién electrénica, un mundo de relaciones digitales e interacciones en sociedades
virtuales y normas también virtuales. En este tipo de mundo es posible que se requiera a los abogados
que parcialmente lleven su mentalidad hacia un entorno en el que, en general, el tiempo se aceleray
la distancia se reduce, donde el cambio sucede rapido y de forma continua, las relaciones se forman
rapidamente pero tienen una duracién incierta, donde la informaciéon también es incierta, reina el
anonimatoy el hacking domina. Es en este tipo de mundo donde de forma gradual se va a esperar que

los abogados ejerzan como abogados digitales (Du Pessis & Du Toit, 2006).

El uso de los canales electronicos proporciona beneficios positivos a las empresas como la
mejora de las comunicaciones con sus clientes, el incremento de la venta de productos y servicios
y la reduccién de los costes de interaccion con clientes (Zeithaml, 2002). Estas ventajas quizds en un
principio fueron mas evidentes para el sector industrial, pero no hay motivo para que los despachos de
abogados no utilicen esta tecnologia para mejorar sus servicios y ofrecer mas opciones a sus clientes
(Cunningham & Stanley, 2001; Hinson, Atuguba, Ofori & Fobih, 2007; Susskind, 2008). Internet tiene
el potencial para cambiar el funcionamiento del sector legal y la forma de prestar servicios juridicos
(Muir & Douglas, 2001; Hinson et al., 2007) si bien al principio los abogados han utilizado este canal

principalmente para el marketing (Backer, 2002). Internet ha supuesto una revoluciéon en muchos
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sentidos, también para los despachos de abogados que pueden ofrecer servicios online a sus clientes
mediante extranets (Cunningham & Stanley, 2001; Brock, 2006; Hodges, 2013) e interactuar con ellos
en las redes sociales. Muchos abogados, al menos al principio, quisieron pensar que esto de Internet
era una moda pasajera (Muir & Douglas, 2001), pero poco a poco han ido adaptandose a esta nueva
realidad y ahora tienen claro que, por ejemplo, una pagina web con contenidos de calidad es mucho
mas efectiva para captar negocio que un simple brochure online (Backer, 2002; Bruch, 2012). Tal y
como dice Cavanillas (2013) “ocupdndose las profesiones juridicas de la intermediacidn entre sus clientes,
de un lado, y la informacién juridica y los mecanismos de resolucién de conflictos, del otro, resultaba
inevitable que se vieran afectados, como tantos otros intermediarios, por las crecientes capacidades de las

tecnologias de la informacion y la comunicacién.” (Cavanillas, 2013).

Los abogados se han encontrado con un mercado avido de servicios legales al que Internet
les permite llegar (Backer, 2002). Si se utiliza de forma correcta, Internet es una valiosa herramienta
para los abogados para dinamizar la comunicacion, la investigacion, el marketing, la publicidad y la
interaccion con otros abogados para compartir conocimiento o experiencias profesionales (Blake,
1996; Westermeier, 2004; Nicholls, 2005; Hinson et al., 2007). El estudio de Hinson et al. (2007)
evidencié que Internet permitia a los abogados incrementar su productividad y gestionar mejor su
tiempo. Internet favorecié también el surgimiento de nuevos modelos de negocio disruptivos para los

despachos de abogados como Rocket Lawyer o LegalZoom, antes citados.

No faltan, sin embargo, los voces criticas con el fendémeno de la prestacion de servicios legales
online, la gran cantidad de informacién legal suministrada a través de las webs y los blogs de los
despachos de abogados y la publicidad que éstos realizan utilizando estas herramientas online, que
sumada a la deficiente o precaria regulacién especifica para ello, suscitan consideraciones de tipo
ético o incluso legal (Backer, 2002; Westermeier, 2004; Nicholls, 2005; Hale et al., 2007, Mullin, 2007;
Hricik, 2010). Todos los abogados deberian tener muy en cuenta que aquello que no pueden poner
en un anuncio por prohibirlo la legislacion especifica del sector legal tampoco pueden ponerlo en un

email, un blog o en las redes sociales (Hricik, 2010).

3.6.1 Las paginas web de los despachos de abogados

Si bien las paginas web de los despachos de abogados americanos cumplen con los
requisitos basicos exigidos por su normativa (Guidelines de la American Bar Association)', como la

informacién de contacto, los links, las referencias y los avisos, la falta de recursos para mantener las

16.— Consultables en: http://www.americanbar.org/groups/committees/deathpenaltyrepresentation/resources/abaguidelines.html
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webs actualizadas, principalmente en despachos pequefos y medianos, conlleva que su informacién
quede desactualizada, perjudicando asi a los usuarios, que llegan a ellas en busca de informacién
legal (Nicholls, 2005). En este sentido, realizan un mejor trabajo los sitios web de organismos oficiales
gubernamentales y entidades académicas, asi como portales de consulta de legislacion, que ofrecen
informacién actualizada, gratuita y accesible al publico (Cramer, 2002). Preocupa también la seguridad
de las comunicaciones via email y en especial mediante conexiones inaldmbricas que podrian

comprometer la confidencialidad de la informacién entre el abogado y su cliente (Westermeier, 2004).

Segun Piccoli, Brohman,Watson & Parasuraman (2004) las paginas web evolucionan en cinco

fases en cuanto a funcionalidades (ver Grafico nelll).
« Fase 1 “Crecimiento por experimentaciéon”: Webs que basicamente publican contenido.

« Fase 2 - “Crecimiento por creacién de valor”: Se afaden funciones a las webs, normalmente

de tipo transaccional. No hay aun una diferenciacién entre webs de distintos sectores.

« Fase 3 - “Crecimiento por enfoque”: Aparece la diferenciacion sectorial para atender las
necesidades particulares de cada tipo de cliente segun cada industria (sector hotelero,

aeronautico, etc...)

« Fase 4 - “Crecimiento por diferenciacién”: Dado que las webs dentro de un mismo sector
ya se parecen mucho entre si, éstas empiezan a diferenciarse y a personalizar sus servicios
en base a las necesidades particulares de cada cliente dentro de un mismo sector (hiper

segmentacion).

« Fase5-"Crecimientoatravésdelasrelaciones”:Las webs de las empresas ofrecen experiencias

particulares para cada cliente segun las interesacciones que mantiene con cada uno de ellos.
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Grafico n® lll: Evolucién y revolucion en el desarrollo de sitos web
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Estas fases son lideradas por empresas innovadoras que buscan diferenciarse en el mercado y
que lacompetencia, con mas o menos prontitud acaba copiando y conviertiendo esas funcionalidades
en estandares de un sector, tomemos como ejemplo los sectores bancario, el aeorndutico o el hotelero:
sus visitantes, usuarios o clientes esperan poder realizar transacciones online, reservar vuelos o

habitaciones de hotel, siendo éstas, ahora, practicas normalizadas. (Piccoli et al., 2004).

Dentro del sector legal, las paginas web de los despachos de abogados estarian aun en
las primeras fases del modelo de crecimiento de Piccoli et al. (2004). En el estudio realizado por
Cunningham & Stanley (2001) sobre la prestacion de servicios online por parte de las mayores
consultoras, las llamadas “Big Five"'” y grandes despachos de abogados, se evidencié que éstos estan

aun lejos del nivel de sofisticacion de los servicios online ofrecidos por las consultoras.

Ken Cooke de PriceWhaterhouse Coopers (en Cunninghan & Stanley, 2001) define un “modelo
de maduracién” en cuatro fases para el canal online dentro de su sector, la consultoria, muy similares

a las cuatro primeras fases descritas por Piccoli et al. (2004):

17— El término “Big Five” se refiere a las mayores consultorias del mundo que en el aiio 2001 eran: PriceWhaterhouseCoopers,
Deloitee, KPMG, Ernst& Young y Arthur Andersen. Esta ultima cerrd su negocio a raiz del escandalo del caso “Enron” en 2002 y a
partir de ese momento se habla de las “Big Four” para referirse a las cuatro primeras empresas indicadas.
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« Fase 1: Proporcionar informacién, como si de un brochure online se tratara.
« Fase 2:Venta de servicios e informacion.

« Fase 3: La transformacién del negocio a través de la fragmentacién del servicio, dejando que
otras empresas hagan parte de ese servicio. Actualmente hay varias empresas que hacen
estas funciones a través de sistemas de subcontratacién o externalizacién. Servicios como
éstos serian los prestados por empresas como Integreon'®, Pangea3' o NovusLaw® que

asumen partes de los proyectos legales de sus clientes.

« Fase 4: Esta ultima cuarta fase supone un entorno tecnolégico donde convergen distintas

lineas de cada negocio y éste se convierte en un unico proveedor global.

La mayoria de los despachos de abogados estan aun en la primera fase (Cunningham & Stanley,
2001) con webs no interactivas que simplemente proveen informacién biogréfica y de contacto de
sus abogados, historia del despacho, articulos publicados y ofertas de empleo (Backer, 2002; Liso &
Méndez, 2008). Solo algunos han avanzado hacia la segunda fase, funcionando como despachos de
abogados virtuales (Westermeier, 2004). Segun Cunningham & Stanley, las BigFive estan en la segunda

fase e intentando avanzar hacia la tercera (Cunningham & Stanley, 2001).

Una pdagina web ofrece la oportunidad ideal para estandarizar la interacciéon que conlleva la
prestacién de un servicio y puede ayudar a mejorar su calidad (Muir & Douglas, 2001). Zeitthaml (2002)
advierte que la clave del éxito en el canal electrénico no esté en la simple presencia online o los precios
mas bajos que pueden lograrse, sino en la prestacién de un servicio electrénico de calidad que define
como la medida en que una web es eficiente y efectiva en la busqueda, compra y entrega (Zeithaml,
2002) de un producto o servicio. Las dimensiones para la mediciéon de la calidad de un servicio
electrénico son distintas a las utilizadas para medir un servicio no electrénico, y segun la autora, se
concretan en siete (ver Tabla n° 9), que a su vez se agrupan en dos categorias: 1) las principales o core

y 2) las de recuperacion.

18.— Ver Integreon: http://www.integreon.com/WhatWeDo/LegalServices (visitado el 6/03/2015)
19— Ver Pangea3: http://www.pangea3.com/solutions/legaloutsourcingservices.html (visitado el 6/03/2015)

20.— Ver NovusLaw: http://www.novuslaw.com/servicesdocumentmanagementreviewanalysis.aspx (visitado el 6/03/2015)
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Tabla n° 9: Dimensiones de la calidad del servicio electréonico

LAS 7 DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO ELECTRONICO

De recuperacion
Principales
Aplicables Unicamente cuando los clientes del canal online
se encuentran con problemas
Facilidad para el usuario de acceder Proporcionar informacion adecuada
a la web, localizar los productos que al cliente cuando hay un problema,
1.Eficiencia desea e informacion asociada aellos,y | 5.Compromiso disponer de mecanismos para
salir con un minimo esfuerzo. devoluciones y ofrecer garantias
online.
Veracidad de las caracteristicas
2.Cumplimiento prometidas del servicio, tener productos = 6.Compensacion Devolucién del dinero y/o del
en stock y entregarlos en el tiempo producto.
indicado.
Funcionamiento técnico de la web Posibilidad de poder hablar con un
3.Confiabilidad (accesibilidad y funcionamiento 7. Contacto agente de atencién al cliente online,
correcto). por teléfono u otros canales.
Seguridad de que los datos relativos a
4. Privacidad las compras no son compartidos y que
los datos de la tarjeta de crédito estan
seguros.

Fuente: Elaboracion propia a partir del texto de Zeithaml (2002)

Actualmente muchos despachos de abogados en Espana tienen una pagina web (Lawyerpress,
2014), aunque el uso que hacen de ella dista mucho de ser éptimo (Liso & Méndez, 2008). El estudio
realizado por Liso & Méndez (2008) sobre paginas web de despachos de abogados espainoles concluye
que la mayoria de las webs estudiadas adolecen de un estudio previo sobre cudl es la informacién
relevante que sus publicos objetivo precisan.En algunos casos las webs se utilizan sélo como lucimiento
ante el propio sector, abusando de un leguaje demasiado técnico y de una exposicion farragosa de
los contenidos. Aun asi, segun los resultados, una pequefa parte de la muestra estudiada aprovecha
la web para fomentar de forma expresa su marca, incluyendo apartados del tipo “posicionamiento
en el mercado’, “rankings y posicionamiento” u “otros reconocimientos’, las herramientas llamadas
“neutrales” por Nightingale (2004). En opinion de Liso & Méndez (2008), los despachos que cuentan
en su organizacién con un departamento o director de marketing y comunicacion suelen destacar por
una web mas clara, creativa y relevante para sus usuarios, demostrando asi su orientacién al mercado.
Liso & Méndez (2008) también destacan que, por lo general, las webs de los bufetes que pertenecen a
grandesfirmasinternacionales con distintas sedes repartidas por todo el mundo presentan contenidos,
en ocasiones en inglés, probablemente, destinados a empresas multinacionales, con lo que consiguen
segmentar bien su clientela. Deducen que aprovechan la solidez de su propia marca internacional sin
percibir sin embargo que transmiten una imagen distante a otros publicos de interés (Liso & Méndez,

2008).
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Mas recientemente, y a raiz de la aparicién también en Espana de empresas especializadas
en la prestacion de servicios juridicos online, Hispacoorp (2011) realizé un estudio sobre 35 de estos
servicios (12 de asesoria general, 12 especializados en divorcios exprés, y 11 especializados en recurrir

multas y en reclamar indemnizaciones por accidentes de trafico). Los resultados obtenidos fueron:

Que su publicidad no se corresponde con la realidad del servicio ofrecido: solo el 17% de
las que ofrecen el asesoramiento de un abogado por un pago anual cumplen con su compromiso y

tampoco facilitan el contacto del usuario con el abogado para atender sus problemas.

EI 50% de las empresas presenta limitaciones contractuales“ocultas”en la letra pequefia de sus
contratos como por ejemplo la renovacién automatica del servicio sin solicitar el permiso previo del
cliente (que se sobreentiende con la firma del contrato) en tanto que el 23% ni siquiera proporciona

esta informacién.

Ademas, resulta habitual encontrar limitaciones en el numero de consultas a realizar, la
advertencia de la posibilidad de suspender temporalmente el servicio por Internet, o incluso que la

empresa no se responsabiliza del éxito o de la calidad de la respuesta ofrecida.

También resulta comun que las empresas incluidas en el estudio apuren excesivamente los
plazos para atender las preguntas de sus clientes, en su mayoria, siquiera envian un acuse de recibo al

cliente cuando se les encarga un caso.

En relacion a la calidad de sus servicios, estas asesorias legales online ofrecen respuestas
generales a los casos, sin mucho detalle en cada uno de ellos. Otras carencias detectadas estan en
la poca transparencia de los precios, pues en muchas ocasiones hay costes “ocultos” de los que no se
informa al contratar el servicio o en la informacién sobre el horario de atencién que no se indica en el

75% de las asesorias online analizadas.

En algunos casos se realiza una publicidad no veraz al ofrecer“un abogado siempre disponible”
cuando enrealidad en el contrato anual se limita el nUmero de consultas que pueden realizarse. Una de
las empresas, por ejemplo, anuncia un servicio de consulta gratuita telefénica, pero para consumirlo

debia utilizarse un teléfono de tarificacion especial de elevado coste para el usuario.

A pesar de los aspectos indicados, el informe concluye que por lo general, las paginas web
de estas asesorias juridicas online obtienen un buen resultado en cuanto a su claridad, legibilidad y
navegabilidad, pero muestran carencias en informacidn, actualizacion y “letra pequefa” (Hispacoorp,
2011).
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De las siete dimensiones de la calidad de los servicios online indicados por Valerie Zeithaml
(2002) las webs de las asesorias juridicas online espanolas analizadas suspenden en cinco de ellas:
eficiencia y cumplimiento (dos de las llamadas “core”) y compromiso, compensacion y contacto (tres

de las llamadas de recuperacién).

En otras jurisdicciones, como por ejemplo la americana, donde existen complejas y estrictas
normas relativas a la competencia territorial para los abogados, Internet ha supuesto una auténtica
revolucién, poniendo a prueba esta estricta regulacion a causa de abogados prestando servicios desde
oficinas virtuales situadas en sus propias casas, ubicadas en estados distintos en los que su licencia no
les cubria profesionalmente. También los despachos, sujetos a estrictas normas relativas a conflicto de
interés que no les permiten representar a dos partes enfrentadas en un asunto o buscar o promover
el contacto con la parte contraria, han visto como Internet complicaba su cumplimiento a causa de la
gran cantidad de comunicaciones e interacciones que se producen a diario, siendo facil que la parte
contraria en un conflicto defendido por un despacho contacte con este, por ejemplo, envidndole un
correo electrénico o via redes sociales (Backer, 2002; Westermeier, 2004; Nicholls, 2005; Hale, 2007;

Mullin, 2007; Skeels & Grudin, 2009; Gillers, 2012; Davis, 2013).

Mas alla de la pagina web, Internet y las nuevas tecnologias también permiten a los abogados
realizar publicidad online utilizando las mismas técnicas que cualquier otra empresa: publicidad
contextual, Adwords, enlaces patrocinados, videos, publicidad en video (insertar un mensaje
publicitario de texto en un momento concreto de la visualizacién del video), colocacién de banners,
anuncios tipo popup, participacion en chats o forums de discusion, presencia en las redes sociales,

etc....

M4s recientemente aun, el uso de las redes sociales por los abogados espanoles, en especial
Linkedin (27%), Twitter (17%) y Facebook (37%) segun el informe elaborado por Castillo en 2014, asi
como la creacién y edicion de blogs corporativos o profesionales, se suman a la gran cantidad de

formas de comunicacion y marketing al alcance de los abogados, y que muchos ya estan utilizando.

3.6.2 Eluso de las redes sociales

Uno de los cambios fundamentales de Internet con efectos importantes para las empresas se
produce cuando los individuos toman parte activa en este ecosistema y empiezan a subir su propio
contenido a la red, ya sea a través de los blogs, comentando en ellos o en las redes sociales (Harris &
Rae, 2009, Kietzmann, Hemkens, McCarthy & Silvestre, 2011). Se identifica este fendmeno como “Web
2.0” (Harris & Rae, 2009; Greysen, Kien & Chretien, 2010) y se caracteriza por la creacion de contenidos

por el usuario o “user generated content” (Cvijikj, Spiegler & Michahelles, (2013). Ribes (2007) considera
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como Web 2.0 “todas aquellas utilidades y servicios de Internet que se sustentan en una base de
datos, la cual puede ser modificada por los usuarios del servicio, ya sea en su contenido (anadiendo,
cambiando o borrando informacién o asociando metadatos a la informacién existente), bien en la
forma de presentarlos o en contenido y forma simultaneamente”. Si bien esta definiciéon, como indica
el autor, no excluye las aplicaciones on line soportadas en entornos diferentes al servicio web, este
apartado se limitara a analizar las redes sociales y las paginas web como vehiculos de distribucion de

contenido.

Después de que las empresas aceptasen la necesidad de tener paginas web, ahora deben
“encajar” las redes sociales, y su naturaleza aln mas interactiva, realizando actividades dirigidas a
incrementar contactos, ventas, fidelizacién y penetracion de mercado (Parent, Plangger & Bal, 2011).
Segun Barashi (2012), las diferencias entre lo que una pagina web aporta a laempresay lo que pueden
aportar las redes sociales son notables (ver Tabla n° 10). Las paginas web 1) cuestan mucho dinero;
2) tienen menos visitas; 3) construyen la reputacion de forma mas lenta; 4) suponen un recurso
informativo mas detallado; 5) ofrecen una respuesta mas lenta; 6) son ideales para ofrecer informacién
de contacto; y por lo general, 7) son percibidas como informativas e inflexibles, si bien tanto las webs
como las redes son importantes para darse soporte mutuo y en especial éstas ultimas consiguen

direccionar trafico hacia la web.

Tabla n°® 10: Diferencia entre las paginas web y las redes sociales

Differences Website

(o1 4 Lots of money Free

Visitor Less More

GENEWRLEY Spread slowly Spread quickly

helipElseh B More detailed information resource Less

Responding S Fast

Other Good for contact and address details Good for news and updated information and

differences works well for differentiating how competitors

are doing

Informative Interactive and more dynamic
Inflexible Flexible in terms of getting your message across
Both are important to support each other and social networks used to direct traffic to
the website

Fuente: Barashi (2012).

Ellison & Boyd (2007) define las redes sociales como servicios prestados mediante una web que
permiten a los individuos 1) construir un perfil pablico o semipublico dentro de un sistema cerrado; 2)
articular una lista de otros usuarios con los cuales se comparte una conexién; y 3) ver y cruzar su lista
de contactos y aquellos realizados por otros dentro del sistema. (Ellison & Boyd, 2007). La primera red
social que se conoce con las caracteristicas definidas por Ellison & Boyd (2007) es “SixDegrees.com’,
lanzada en 1997 (Ellison & Boyd, 2007; Skeels & Grudin, 2009), que logré atraer a millones de usuarios,

pero no llegd a convertirse en un negocio sostenible y cerré en el ano 2000. Desde entonces, una
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gran cantidad de redes sociales fueron apareciendo con varias combinaciones de perfiles. En el afo
2001 empez6 una segunda oleada de redes sociales con el lanzamiento de Ryze.com que permitio
a la gente dinamizar sus contactos corporativos tal como se hace en LinkedIn. (Ellison & Boyd, 2007;

Greysen, Kien & Chretien, 2010; Kietzmann, Hemkens, McCarthy & Silvestre, 2011).

Segun Harris & Rae (2009) Internet se convierte en un enemigo para las empresas pero a la
vez, en un poderoso aliado si se utiliza de forma correcta. La gente habla en las redes sociales sobre
las marcas y las empresas, con o sin su permiso, es decision de éstas el tomarlas en serio y participar
o quedarse al margen (Kietzmann, Hemkens, McCarthy & Silvestre, 2011). Pero para una empresa,
no tomar parte en las conversaciones que los usuarios mantienen online sobre sus productos o
sobre ella misma, puede perjudicar su imagen de marca al ser percibidas como empresas cerradas
(Harris & Rae, 2009) o por desconocer lo que los usuarios estan diciendo sobre ella, que en caso de ser
negativo puede derivar en una auténtica crisis de comunicacién, como en el caso de United Airlines
y el video “United Breaks Guitars™'. La diferencia fundamental que se produce en este canal es que,
ahora, las empresas pueden hablar con sus clientes, pero sobre todo, que éstos pueden hablar entre si
(Mangold & Faulds, 2009). Se necesita cierta“solidez” para aceptar las criticas y aquellas empresas que
estén preparadas para actuar de forma transparente pueden obtener muchos beneficios de las redes
sociales (Harris & Rae, 2009). Asi lo mostraron Parent, Plangger & Bal, (2011) en un andlisis de varias
empresas cuyo buen hacer en las redes resultd en un incremento de su éxito. Los contenidos circulan
libremente por la red, y esto es algo que impacta sobre el tradicional “mantra” de la gestion de marcas
que reza que la direccion debe mantener el control de su imagen de marca y los mensajes asociados

a ella (Parent, Plangger & Bal, 2011).

Actualmente, la decisidn de las empresas no debe responder a si hay que estar o no en las redes
sociales (Parent, Plangger & Bal, 2011): éstas no pueden ser ignoradas porque se han convertido en el
“modus operandi” de los consumidores que propagan informacion sobre productos y servicios, por lo
que se han transformado en el nuevo paradigma de la comunicacién (ver el Gréfico n° IV) (Mangold &
Faulds, 2009), la mera presencia en las redes sociales no es ninguna garantia de éxito (Parent, Plangger

&Bal, 2011).

21.— La compaiiia aérea United Airlines rompi6 la guitarra de Dave Carroll en 2008 y después que éste reclamara a la compaiia
por los dafios sufridos sin resultado alguno, su banda decidi6 hacer una cancion sobre el tema, grabarla en video y distribuirlo via
YouTube. El video se viralizé de forma espectacular con mas de 14 millones de visualizaciones, la prensa se hizo eco del tema
(Times y CNN). Esto gener6 una crisis de reputacion para la marca en gran parte porque no hizo ni dijo nada al respecto. El video
puede verse aqui: https://www.youtube.com/watch?v=5Y Gc4zOqozo
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Grafico n° IV: El nuevo paradigma de la comunicacién, incluyendo
los medios sociales
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Fuente: Mangold, W. et al. (2009).

Mangold & Faulds (2009) resume en cuatro puntos basicos el impacto de las interacciones
entre los consumidores en los medios sociales que afectan directamente al desarrollo y ejecucion de

estrategias de marketing y comunicacién:

Internet se ha convertido en un vehiculo de masas para las comunicaciones patrocinadas

para los consumidores.

« Los consumidores usan cada vez menos los medios tradicionales de publicidad (radio,
television, revistas y periodicos), solicitando un mayor control sobre el consumo: quieren

acceso inmediato a los contenidos y en el momento que a ellos les conviene (on demand).

- Cada vez se usan mas los medios sociales para buscar informacién y tomar decisiones de

compra.

« Los medios sociales se perciben como fuentes de informaciéon mas fiables en relacién a
productos y servicios que otros medios de comunicacidén corporativos y pagados, mas

tradicionales.

Segun Mangold & Faulds (2009) las empresas no pueden controlar de forma directa la
conversacion de los consumidores, pero si pueden desarrollar habilidades o técnicas parainfluenciarlas
como 1) proporcionar plataformas de networking; 2) usar blogs y otros medios sociales para captar/
implicar a los consumidores; 3) utilizar tanto las herramientas tradicionales de marketing como
las electronicas; 4) facilitar informacién; 5) ser un poco indignante; 6) fomentar un sentimiento de
exclusividad; 7) aplicar disefios rompedores que fomenten la conversacion y diversidad de opiniones

entre los consumidores, e 8) implicarse en causas que sean importantes para los consumidores.
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La novedad del fendmeno de las redes sociales conlleva que haya aun poca literatura académica
dedicada a analizar su verdadera efectividad. Algunos autores como Parent, Plangger & Bal (2011) han
estudiado casos de éxito concretos, siempre basados en empresas grandes y conocidas, y muy pocos
son lo que han disefiado férmulas para la medicion del éxito en este entorno, como Cvijikj, Spiegler
& Michahelles, (2013) para la red social Facebook. Creemos que cada vez serdn mas frecuentes los

estudios similares en otras redes a medida que las empresas vayan también generalizado su uso.

Resulta particularmente interesante el estudio llevado a cabo en 2012 por Barashi en las zonas
de Australia y Arabia Saudi comparando el uso de las redes sociales por empresas de tamafio pequefio

y mediano, con empresas grandes. Algunos de sus resultados se presentan en la Tabla n® 11.

Tabla n° 11: Diferencias en tiempo de adopcion y gestion de redes sociales en las empresas
segun su tamano

Set Up Time for SNS
El tiempo para empezar (en redes) crece de forma estable desde las s
dos semanas a un mes en empresas pequenas, de 2 meses a cinco en

empresas medianas y a medida que el tamano de la empresa crece, el
tiempo para empezar se alarga a mas de seis meses.

Sanall Company Meditm Conypauy Large Company

Figure 5. Adoption Time: SNS set up time

Time to manage SNS per week

)
EH)

El tiempo que una empresa pequeina o mediana necesita para £

. . =
gestionar las redes sociales es mucho menor que para una grande, £1s
que puede llegar a ocupar casi 25 horas semanales (Barashi, 2012). § 0
o

Small compamy Medinan company Large company

Figure 7. Management: Time to manage SNS

Fuente: Barashi (2012).

3.6.3 Eluso de las redes sociales por los despachos de abogados

Segun se ha indicado, las redes sociales constituyen una valiosa herramienta de promocion,
comunicacién, visibilidad y relacién, pero justamente por ser tan accesibles genera opiniones
encontradasacuantoalasventajasindicadasalaparquereparossobre temasde seguridady privacidad
(Backer, 2002; Westermeier, 2004; Nicholls, 2005; Hale, 2007, Mullin, 2007; Hricik, 2010), también
entre los abogados (Castillo, 2014). La facilidad con la que se comparten contenidos en las redes

sociales conlleva que éstas puedan convertirse en armas de doble filo, y por ejemplo, potencien una
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imagen demasiado personal o comportamientos privados de profesionales que en un mal momento
compartieron algo inapropiado (Greysen, Kien & Chretien, 2010). Para el autor, tanto profesionales
como instituciones deberian definir lo que él llama “profesionalismo online” con el objetivo de cuidar

laimagen que se construye, la “huella digital” propia que creamos al compartir contenidos online.

Segun Skeels & Grudin (2009) las redes sociales han encontrado también un uso profesional,
pero mezclar trabajo y conexiones profesionales puede generar tensiones (Skeels & Grudin, 2009).
No faltan ejemplos de profesionales (maestros y abogados) sancionados o despedidos por cometer
indiscreciones online (Hricik, 2010), ejemplos que segun Greysen, Kien & Chretien enfatizan la
necesidad de mejorar la educacion y la comunicacion sobre el uso de medios sociales por parte de los

profesionales (Greysen, Kien & Chretien, 2010).

Las redes sociales forman parte del conjunto de nuevas tecnologias que Internet ha puesto al
alcance de todo el mundo; son un fenédmeno de masas segun se desprende de su gran cantidad de
usuarios, siendo Facebook, Linkedin y Twitter algunas de las mas conocidas. El publico mas joven es el
perfil de usuario mayoritario de las redes sociales, solo el 7% de los adolescentes de entre 14y 17 afios
no utilizan las redes sociales (lab Spain, 2013) siendo Facebook la mas utilizada por los estudiantes

(Giordano & Giordano, 2011).

"

Segun el informe de ALM Legal Intelligence “Corporate Counsel New Media Engagement
de 2010, el sector juridico también ha entrado en el uso de las redes sociales: de los 50 millones
de usuarios de LinkedIn en 2010, 1,5 millones eran abogados. Todas las empresas del AmLaw200
(clasificacién de los 200 primeros despachos de abogados de Norte América en funcién de su nimero
de abogados, beneficios y ganancias por socio) tienen un perfil de empresa en LinkedIn; aunque en
Facebook, solo 31 de los despachos del AmLaw100 (en este caso los 100 primeros despachos segun
los mismos criterios anteriores) tenian una Fan Page en Facebook en 2010 (Corporate Counsel New

Media Engagement Survey, 2010).

Segun el estudio de Castillo (2014) Facebook es la red social mas utilizada por los abogados,
seguida de Twitter, Likedin y Google+. El 93% de los abogados espanoles, segun el citado estudio,
utiliza las redes sociales si bien el uso que hacen de ellas tiene un caracter mas personal que profesional.
Unicamente el 48% de los abogados usuarios de redes sociales combinan un uso profesional y personal
de éstas plataformas. Y de éstos, solo el 29% las utiliza con finalidades de promocidén profesional; el
resto las utiliza basicamente para relacionarse con sus companeros (Castillo, 2013). Destaca el limitado
uso que éstos hacen de las redes para la promocién y el marketing personal (Castillo, 2013), y ello a
pesar de que la abogacia es un grupo profesional en el que las relaciones y conexiones tienen un peso

muy importante (ver capitulo lll). En Espana, los abogados empezaron a utilizar las redes sociales en
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1990, si bien no fue hasta el periodo 2005-2010 que se extendié de forma mayoritaria su uso segun se

aprecia en el Grafico neV).

Grafico n° V: Inicio del uso de redes sociales por
los abogados espaiioles
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Fuente: Castillo (2014).

De las tres redes mas utilizadas por los abogados espanoles, LinkedIn se presenta como una
herramienta muy util en esta profesiéon porque un correcto uso de esta red puede llevar a construir
relaciones profesionales con otros abogados, despachos, potenciales clientes, buscar y estudiar los
intereses profesionales de despachos y empresas para las que desearian trabajar e interaccionar
con ellas. Linkedin es una red social disefiada para fomentar la interaccién entre profesionales y
la informacion que se distribuye en ella tiene basicamente ese caracter (Skeels & Grudin, 2009), a
pesar de poder afiadir también informacién algo mas personal, de la misma forma que se hace en un
curriculo tradicional. Incluye también la posibilidad de crear un perfil de empresa con informacién
basica sobre la misma. Segun Kietzmann, Hemkens, McCarthy & Silvestre (2011) las funcionalidades
mas destacadas de esta red son la construcciéon de una identidad (profesional), la generacién de
relaciones y el fomento de la reputacién personal/profesional, segun se aprecia en el Grafico n° VI
donde las partes sombreadas se corresponden a las funciones mas presentes en esta red (Kietzmann

etal, 2011).
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Grafico n° VI: Funciones de lared Linke-
din
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Fuente: Kietzmann et al. (2011).

Los abogados, al igual que las empresas (Barashi, 2012), tendran que realizar un ejercicio de
analisis y seleccidén para decidir en qué redes sociales estar presentes, pues resulta imposible estar en
todas las que existen. Dicho ejercicio debera tener en cuenta varios parametros como por ejemplo, si
los motivos por estar en ellas son de tipo comercial, de promocién, visibilidad, generaciéon de
notoriedad o de reputacion entre los companieros de sector y clientes. El abogado debera disefiar una
estrategia adecuada a desarrollar en las redes sociales a nivel global, y para cada red en particular,
teniendo en cuenta cuales son las mas utilizadas por sus propios clientes. En definitiva, no se trata de
estar en las redes sociales, si no de “estar bien” (Parent, Plangger & Bal, 2011), de definir una estrategia

y marcar unos objetivos claros (Jussila, Karkkdinen, & Leino, 2011; Nufez, 2013).

3.7 Resumen del capitulo

Partiendo de las caracteristicas propias de los servicios profesionales, y en especial de los
juridicos, en este capitulo se han revisado las teorias y corrientes del marketing concluyendo que el
marketing relacional y la teoria clasica de las 4 P’s siguen siendo las mas apropiadas para el despliegue

de la funcién de marketing en los despachos de abogados.

Segun la doctrina, la principal fuente de captacién de clientes de un despacho son las
referencias de clientes, algo que confirman los estudios sectoriales que se han hecho en nuestro
pais. Pero la correcta formulacién de un plan de marketing con la elecciéon de las herramientas

adecuadas y mas efectivas, puede aumentar la captacion de clientes a través de otras vias. Entre estas
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herramientas, encontramos todas aquellas que utilizan Internet como canal, un canal que puede
resultar especialmente atractivo para el sector juridico por su alcance y difusién del conocimiento,
pero que estd en una fase muy temprana de desarrollo y uso entre los despachos de abogados, por lo
menos entre los despachos de la abogacia de los negocios. La abogacia dirigida al consumidor final
si parece estar tomando ventaja de Internet, no solamente como medio para publicitar sus servicios

sino también para prestarlos.
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4. EL CAMBIO DEL SECTOR
JURIDICO Y SU INFLUENCIA
EN EL DESARROLLO DE LA
FUNCION DE MARKETING
EN LOS DESPACHOS DE
ABOGADOS

“El sector legal estd haciendo lo que ha hecho siempre: adaptarse a las fuerzas del mercado” (Wall
& Johnstone, 1997)

4.1 Introduccion

Segun se ha visto en el capitulo Il el comin denominador de la actividad del marketing es la
orientaciénalclienteylasatisfaccion de susnecesidades, sibiendebeirun pocomasalla paraanticiparse
a éstas (Kotler & Amstrong, 1986; Houston, 1986) dado que se trata de una filosofia empresarial en

la que todos los departamentos de la empresa deben estar involucrados (McNamara, 1972; Hooley,
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Lynch & Shepherd, 1990; Webster, 1988; Vickerstaff, 2000). Con el tiempo se introdujo la necesidad de
una adecuada planificacién estratégica de la empresa y las técnicas de segmentacién de mercados
como técnicas de marketing (Webster, 1988). Los cambios en la sociedad, la evolucién tecnoldgica,
Internet y la era digital han cambiado la forma de hacer marketing, evolucionan los conceptos del
marketing relacional, el marketing minorista, el marketing industrial y aparecen otros conceptos como
el E-marketing o el marketing en medios sociales (Kalyaman & Mcintyre, 2002; Moller, 2006; Ellison &
Boyd, 2007; Harris & Rae, 2009; Skeels & Grudin, 2009; Greysen, Kien & Chretien, 2010; Kietzmann et
al.,, 2011). Si a todo ello afiadimos las particularidades propias del sector legal (prohibicion de hacer
publicidad durante mucho tiempo, funcién de protecciéon social, exclusividad en la prestaciéon de
servicios, barreras de entrada, etc...) y los cambios que éste esta atravesando (desregulacion, nuevos
operadores, reduccion de la asimetria informativa proveedor-cliente, o el creciente poder del cliente
(McKenna, 2014)), resulta interesante analizar de qué forma estas variaciones comportan también un
cambio en la vision de los abogados sobre la necesidad de hacer marketing y si los despachos de
abogados estan preparados para ello, tanto en términos legales (regulatorios) como estructurales

(recursos, capacidades, actitud y sistemas de gestion).

En este sentido, y siguiendo a Mazaira, Gonzalez & Dopicio (2005), una cultura organizativa
orientada al mercado se caracteriza por cuatro elementos basicos: 1) Alcance: debe trascender a toda
la organizacion (en el mismo sentido se pronuncian, entre otros, McNamara (1972); Hooley, Lynch &
Shepherd (1990); Webster (1988); Nufiez (2011)); 2) Presuncién basica: los actos de la organizacién
deben tener como nucleo central la creaciéon de un valor superior para el consumidor (consistente
con lo indicado, entre otros, por Storbacka, Strandvick & Gronroos (1994), Bordonaba & Garrido (2001),
De Carvalho & Camarero (2003)), 3) Valores: supone un énfasis en la innovacion, en la integracion
de los equipos de personas, preocupacion por la competitividad, adaptarse a las necesidades de
los consumidores, enfocarse hacia lo que realmente importa a los clientes, preocuparse por el
mantenimiento de vinculos relacionales significativos con el consumidor (coincidente, entre otros, con
Edwards & Mahling (1997), Sdnchez (2009), Constantinides (2006), Gummesson (1987; 1994), Vickerstaff
(2000)); 4) Herramientas: las herramientas de marketing que utiliza una empresa para orientarse al
mercado serian la suma de las creaciones/modelos verbales, comportamentales y materiales, tanto del
departamento de marketing como de otras funciones empresariales, con incidencia trascendental en
el valor ofertado al consumidor (en el mismo sentido, entre otros, Kotler & Connor (1977), Nightingale

(2004), Jenkins (2007)).

A partir de estos cuatro elementos basicos Mazaira, Gonzalez & Dopicio (2005) identifican,

siguiendo la doctrina mayoritaria, tres grandes elementos dentro de la orientacion al marketing:

« Orientacion al consumidor: enfatizado en la necesidad de generar valor al consumidor.
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« Andlisis de los competidores u orientacion a la competencia: en el sentido que a la empresa

debe generar un valor superior al que ofrece la competencia.

+ Coordinacién organizativa: hace posible laimplicacion de toda la organizacién en el desarrollo

y participacion de esas creencias, valores o normas fundamentales.

En un sector donde no se perciba un elevado nivel de competencia y la demanda sea estable,
como ha sido el caso del sector juridico durante muchos anos, la funcién de marketing puede quedar
en un segundo plano y los aspectos indicados mas arriba, no se aplicarian o lo harian de forma muy
moderada, es decir, las organizaciones del sector (en este caso los despachos de abogados) no estarian
orientadas al marketing. Pero cuando una industria madura y la competencia aumenta, también
cambiaria la actividad de marketing de sus operadores. El grado de madurez de una industria puede
determinarse aplicando el marco definido por Michael E. Porter, que analiza el nivel de competencia
de un sector, articulado en cinco fuerzas (Porter, 1979, 2008): 1) rivalidad entre los competidores; 2)
amenaza de productos sustitutos; 3) poder de los compradores; 4) poder de los proveedores y; 5)

barreras de entrada.

Stephen Mayson aplicé el modelo delas cincofuerzas de Porter al sector delos servicios juridicos
en 1997, considerando que los competidores, es decir, otros despachos de abogados, estaban siendo
amenazados por potenciales nuevos proveedores de servicios legales y productos con potencial para
sustituirlos y que, ademas, les estaba afectando el creciente poder de negociacion de los proveedores
(los clientes) por un lado y, de los proveedores (en este caso los abogados) por otro, sin embargo

concluyé que dichas fuerzas no eran particularmente adversas (Mayson, 1997).

Mds adelante, Hodges (2009) categorizo en siete las fuerzas del cambio en el sector legal que
explican el porqué los despachos de abogados estan modificando su actitud respecto al marketing,
indicando las actitudes, comportamientos, costumbres y dindmicas que funcionan tanto como
dinamizadores como inhibidores para el marketing. La autora también utiliza las cinco fuerzas de
Porter para analizar las fuerzas del cambio en el sector legal, también utilizadas algo mas tarde por
Brown (2014) con la misma finalidad y por Mazaira, Gonzéalez & Dopicio (2005) en la definiciéon de
una organizacion orientada al mercado. Hodges (2009) incluye, ademas el modelo de las siete S's de
McKinsey desarrollado por Waterman & Peters (1980) para completar el andlisis de las fuerzas relativas

a los despachos como organizaciones.

Para Brown (2014), coincidiendo con Mayson (1997) la potencia colectiva de las cinco fuerzas
de Porter en el mercado es moderada, pero hay tres que, en su opinién, estan ganando impulso y

parece que seran las que en el futuro mas préximo tendran un mayor impacto en la rentabilidad de los
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despachos de abogados: 1) el poder de los compradores; 2) la amenaza de los productos sustitutos; y
3) la creciente rivalidad entre los despachos mas grandes. La amenaza de nuevos operadores entrando
en el mercado (eliminacién o reduccion de las barreras de entrada) es una realidad que tendra efectos

en el largo plazo (Brown, 2014).

M4s recientemente, Beaton (2016) vuelve a analizar las cinco fuerzas de Porter para el sector
de los despachos de abogados, concluyendo que éste, ahora si, ha entrado en fase de madurez: “En
definitiva, aplicando actualmente el modelo de las cinco fuerzas de Porter al sector juridico, se muestra
claramente que los despachos de abogados tradicionales estdn haciendo frente a una perfecta tormenta
de presiones procedente de nuevos operadores, sustitutos, clientes, proveedores y competencia de sus

homénimos”.

Los factores del cambio citados por Mayson (1997), Hodges (2009), Brown (2014) y Beaton
(2016) se analizan en profundidad en este capitulo, si bien varios de ellos han sido ya tratados en
capitulos anteriores. En la tabla n° 12 se muestran de forma conjunta todos estos factores. Dicha tabla
utiliza el modelo de andlisis de las siete fuerzas del cambio del sector juridico realizado por Hodges
(2009) que incluye los factores que influencian la funcion de marketing en los despachos de abogados

en este escenario de cambio, como por ejemplo la tecnologia o las fueras sociales entre otros.

Tabla n° 12: Fuerzas del cambio en el sector legal. Impulsores y barreras del marketing en el sector
juridico. Entornos MACRO y MICRO.

ENTORNO MACRO

Fuerzas politicas, legales y regulatorias.

Posibilidad de hacer publicidad y promocionarse (ver apartado 2.5)

Desregulacién de la profesién en algunas jurisdicciones. (Mas competencia, en muchos casos incluso de fuera
del sector legal) (ver apartado 4.6)

Fuerzas econémicas y de los competidores. Cinco Fuerzas de Porter (1980)

Acceso a capital.
Coste de los recursos.

Cambios en la demanda.

1. Rivalidad entre Incremento del nimero de abogados. Una demanda insuficiente hace que
los competidores - se incrementen los esfuerzos de
Concentracion. Mayor consolidacion. marketing.

(aps.2.1,2.2,4.8,4.7) Globalizacion / Internacionalizacion.
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2. Amenaza de
productos sustitutos.

(aps.4.7,4.6,2.3,4.8)

Paralegals que hacen trabajos que antes asumian abogados.

Entran operadores de fuera del sector (grandes consultoras (Big Four), franquicias,
asesores fiscales, companias de seguros, bancos, etc...).

Nuevos modelos de negocio dentro del sector (Axiom, Riverview Law, Lawyers On
Demand, etc...).

Clientes se convierten en competencia asumiendo trabajos juridicos internamente
(departamentos juridicos de empresas).

3.Poder de los
compradores.

(ap.2.3)

Presion para bajar precios. Actitud “mas por menos”.

Los clientes ven los despachos como proveedores y asi son contratados (escrutinio
de las facturas, exigencia de resultados).

Los departamentos de compra entran en escena. Exigencia de modelos alternativos
al precio/hora para la fijacién de precios.

Clientes mas informados (reduccion de la asimetria).

La situacion econdmica aumenta o reduce la demanda de servicios juridicos segun
su tipo (M&A; concursos, etc...).

4. Poder de los
proveedores.

Representado en este caso por los abogados.

Problemas en la captacion y retencién del talento: fichajes laterales, salidas de
abogados que se convierten en competidores.

Muchos abogados pero captados también por proveedores alternativos.

5. Barreras de entrada.

(ap.4.7)

Eliminacion o reduccién de barreras en Mayor intensidad de la competencia.
algunas jurisdicciones para prestar servicios
accesorios a los juridicos por no abogados
o acceder a la propiedad y la gestion de
despachos de abogados.

El coste de cambiar de despacho aun es
elevado (tiempo, dinero y esfuerzo).

Fuerzas sociales. (ap. 2.3)

Cambios en la sociedad: intereses, poder adquisitivo, movilidad, grupos, etnias, etc...

Mayor nivel de educacién en una sociedad que eleva las expectativas del cliente en los servicios contratados.

Fuerzas Tecnolégicas. (ap. 4.4)

Reduce costes.

Mejora la eficiencia.

Cambia la forma de comunicarse. Internet como canal de distribucién.

Cambia la forma de buscar informacion juridica. Paginas Web que permiten acceder inmediatamente a

los recursos del despacho.

Servicios que permiten completar tareas juridicas de
forma semi-automatizada.

Software de gestién avanzado y especifico para el
sector juridico que analiza la rentabilidad y eficiencia
del servicio, utilizado mayoritariamente por los
departamentos juridicos de empresa.
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ENTORNO MICRO

Fuerzas especificas del sector legal. (ap. 3.4)

Al sector le cuesta Los despachos no deben aplicar al marketing las Ej: gestion de las
admitir que debe mismas reglas que usan para ejercer Derecho. reclamaciones de clientes.
venderse.
Hay una tendencia a hacer las cosas “porque los
Tradicionalmente demas lo estéan haciendo” también en marketing,
se han considerado pero sin conviccién y sin herramientas eficaces
“distintos”, algo para ello.
“superiores”.

Los salarios de los abogados son conocidos, lo que
incrementa la competencia por ellos.

Reduccién de la reputacién publica de los
abogados.

Fuerzas relativas a los despachos como organizaciones - Basado en el modelo de las 7 S de McKinsey (1980)
(Cap. 4)

1. Estrategia Los despachos de abogados creen que la planificacion estratégica
requiere grandes esfuerzos y gran cantidad de documentos, y en

El marketing debe estar alineado | consecuencia, tampoco hacen una planificacion de marketing efectiva.
con la estrategia.
Ademas la estructura de partnership y el hecho que los abogados deban
ser los prestadores del servicio y quiénes ejecuten la estrategia complica
la efectiva aplicacion de ésta.

2. Estructura La estructura de partnership normalmente genera resistencia a realizar
marketing.

Los despachos mas grandes tienden a estar mejor gestionados

3. Sistemas Cambiar estos sistemas para introducir la actividad de marketing
acostumbra a generar resistencia.

Los servicios juridicos son
prestados a los clientes mediante
sistemas formales o informales.

4. Valores comunes Las 3 C's de Mayson (2007) de porqué los abogados se unen en una
empresa:

Resulta dificil desplegar la funcién
del marketing si los socios no 1. Conveniencia: compartir recursos.
comparten unos objetivos a
largo plazo para el desarrollo del | 2. Complementariedad: para proporcionar a los clientes los servicios
negocio. que ellos no pueden atender.

3. Combinacion: la intencidn es crear una estructura fuerte y duradera
con visién de atender a los clientes de forma global.

5y 6. Estilo y Personal La direccion de marketing debe encargarse a un profesional o socio
capacitado para ello, no como “algo que debe hacerse y te ha tocado a ti".

7. Habilidades Es necesario que los abogados entiendan y se preocupen por satisfacer a
sus clientes, que los socios compartan esa preocupacion y que se actue
Los abogados no conciben el con conocimiento del mercado y de la competencia.

marketing como algo que deban
hacer, ni tampoco han sido
formados para ello.
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Fuerzas relativas a los abogados. (ap. 3.4)

Nunca vieron el marketing como algo necesario. Los abogados tendran que salir de su“zona de
confort”.

Visiéon del marketing como actividad que les desprestigia.
Deberé encontrarse el justo equilibrio entre
Nunca se les formé en esta disciplina. Las universidades facturar horas y hacer marketing.

no la incluyen en sus curriculums, como tampoco nada
relativo a la gestion de empresas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hodges (2013)

4.2 Lasfuerzas del cambio en el sector legal

El sector juridico ha estado durante mucho tiempo encerrado en simismo a causa de las barreras
legales que se levantaron a su alrededor, cuya razon de ser estaban en la proteccion de la sociedad
(Remus, 2014). En la mayoria de jurisdicciones internacionales estas barreras aun existen; en otro paises
como Espana, se levantaron parcialmente. El estricto cédigo de conducta (el codigo deontologico), la
colegiacion obligatoria para poder ejercer, la limitacion para crear sociedades para prestar servicios
legales con no profesionales y una regulacién estricta sobre su composicion accionarial y 6rganos de
decision, son medidas que se supone que protegen al ciudadano de conductas poco profesionales
motivadas por el interés econdmico en lugar del interés publico que todo abogado debe seguir en el

ejercicio del Derecho.

Pero este aislamiento no ha logrado su objetivo. De un lado, escandalosos casos como el de
KPMG?* o Enron evidenciaron que algunos abogados pueden actuar motivados por otras causas
mas alla del servicio a la sociedad, permitiendo que sus clientes comentan delitos econédmicos con
su aquiescencia e incluso beneplacito expreso, indicando luego éstos que “simplemente hacian su
trabajo”como en el caso Enron (Gordon, 2002; Remus, 2014). De otro lado, ha sumido al sector legal en
practicas antiguas de gestion y direccién que afectan negativamente al ejercicio de su profesiony por
consiguiente perjudican justamente a quién queria protegerse, la sociedad, debido a la ineficiencia de
la prestacién de sus servicios y los altos costes que dicha ineficiencia conlleva. Los servicios juridicos
se habian convertido en un producto caro y exclusivo al alcance de unos pocos, que ademas era poco
eficiente. Precisamente por este motivo el Reino Unido decidié “liberalizar” la profesion del abogado

y con ello, permitir que no - abogados pudieran ser socios y dirigir empresas de servicios juridicos. La

22— “Out of Practice: The TwentyFirstCentury Legal Profession” (Remus, 2014) “El 24 de agosto de 2005 nueve personas fueron
acusadas por su participacion en el escandalo fiscal de KPMG, descrito como ‘la mayor trama de evasion fiscal de la historia de

los Estados Unidos’. Esos nueve individuos jugaron un papel clave en el disefio y comercializacion de estructuras de proteccion
fiscal que generaron 12 billones de dolares en pérdidas fraudulentas y costaron al ‘Internal Revenue Service 2,5 billones de dolares
de pérdidas en impuestos. A pesar que tan solo uno de esos nueve ejercia técnicamente el Derecho, otros cinco eran abogados con
licencia.”
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principal idea que motivo este gran cambio fue la de aportar experiencia de otros sectores econémicos
en términos de gestién y direccion, al sector legal; dotar de recursos econdémicos a los despachos
de abogados mediante el acceso a fuentes de capital externas y dinamizar asi la innovacién y la
creacion de nuevos modelos de negocio en busqueda de otras formas de prestar servicios juridicos.
Se considerd que una “entrada de aire fresco” al sector seria beneficioso tanto para éste como para la
sociedad a la que sirve, mejorando el acceso a la justicia de una gran parte de la poblacién faltada de

recursos econdémicos (Department of constitutional affairs, 2005).

Los abogados se han sentido muy cémodos con una situacién en la que sin duda ellos han sido
los mas beneficiados, por lo que no ha habido un interés para cambiarla. Han sido factores externos los
que han puesto en duda la solidez de este modelo y estan presionando para que cambie. Las mismas
fuerzas que estan liderando el cambio en las organizaciones profesionales estan también afectando
al sector legal: 1) las nuevas tecnologias; 2) la globalizacion y las exigencias de clientes que operan en
entornos internacionales; 3) la liberalizacién del sector en algunas jurisdicciones; 4) el incremento de la
competencia; 5) las restricciones econdmicas; 6) la presion para reducir costes; y 7) unos clientes cada
vez mas sofisticados (Nightingale, 2004; Brock, 2006; Regan & Heenan, 2010; Hodges, 2013; Brown,
2014; McKenna, 2014). Los clientes corporativos piden a los despachos de abogados que compartan
una mayor parte del riesgo juridico y que consideren de qué forma pueden ser mas innovadores y

efecientes en coste en la prestacion de sus servicios (Regan & Heenan, 2010).

También la creciente fuerza del mercado legal del Reino Unido en primer lugar, seguido
de Singapur y Hong Kong (Ribstein, 2010) en detrimento del mercado americano en relacion a las
grandes operaciones se percibe como una de las fuerzas detras del cambio en el sector legal, pues
los despachos americanos pueden verse casi obligados a mantener una presencia en Europa con el

objetivo de retener este negocio (McKenna, 2007).

Segun varios autores (Muir & Douglas, 2001; Susskind, 2008), la comoditizacién de los servicios
juridicos supondra también un amenaza para la abogacia tradicional dado que no se precisa ser
abogado para crear sistemas automatizados que presten determinados tipos de servicios juridicos

muy basicos (ver apartado 3.3).

Otra amenaza es la que afecta a la tradicional estructura de precios del sector legal. De un
lado, el crecimiento de la competencia procedente de operadores no tradicionales (McKenna, 2014)
puede tener el efecto que los despachos bajen precios mientras luchan por mantenerse. Por otro lado,
si los despachos no tradicionales entran en el sector ofreciendo servicios juridicos a precios fijos, se
amenaza el sistema del “precio/hora’, que ha sido el sistema de cobro mayoritario en los despachos

de abogados. Un precio para cada servicio haria que los costes fueran mucho mas transparentes para
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el cliente (aunque también para la competencia), mejorando la prestacién del servicio simplemente

permitiendo que el cliente pudiera calcular con exactitud su coste (Muir & Douglas, 2001).

El mantenimiento de unos precios excesivamente altos en el sector durante muchos afnos ha
hecho que muchas empresas encarguen a sus propios abogados parte del trabajo que habitualmente
se contrataba a despachos externos, lo que ha llevado al absurdo de que a los clientes les resulte
mas econdmico realizar ellos mismos el trabajo que subcontratarlo (Ribstein, 2010, Cohen & Bessen,
2008). Reestructurar la forma en que los abogados de empresa contratan y utilizan los servicios de los
despachos de abogados externos puede conllevar ahorros de hasta el 30%, sin incrementar el nivel de

riesgo asumido en la externalizacién (Cohen & Bessen, 2008).

Segun Ribstein (2010) y Brown (2014), la tendencia a la contratacion de abogados de empresa
es una de las amenazas a las que actualmente los grandes despachos se enfrentan también, pues
los departamentos legales de las empresas suponen una fuente de competencia para los despachos,
que ahora compiten también con sus propios clientes. Esto no significa que las empresas ya no vayan
a necesitar abogados externos, pero si que la ruptura de la asimetria en la capacidad técnica para
evaluar a los proveedores permite a las empresas el cambiar de despacho mas a menudo o incluso
seguir a un equipo de abogados cuando éste deja de prestar servicios en un despacho, poniendo
de manifiesto que la fidelidad la tienen con el abogado, no con el despacho, algo que sin duda es
un fuerte revés para las grandes firmas de abogados (Ribstein 2010; 2012). Mas adelante Ribstein
(2012) prevé que la figura del abogado de empresa evolucionara hacia una figura mas préxima a la
de empresario con conocimientos juridicos. Su actitud mas cercana a la de un abogado (muchos de
ellos proceden de despachos de abogados) cambia cuando se deben a un Unico cliente, la empresa,
que les exige reducir los costes del departamento legal y aportar mas valor. Estas presiones son las
que empujan a estos abogados a buscar soluciones que antes no habrian contemplado como la
incorporaciéon de tecnologia con aplicaciones legales para su propio uso interno, como sistemas de
gestién del conocimiento (Ribstein, 2012). Esto es lo que Brown (2014) califica como el aumento del

poder del comprador (“buyer power”).

Las nuevas formas de prestar servicios juridicos descritas en el apartado 2.3 anterior, conocidas
como NewlLaw vy que responden justamente a estas necesidades planteadas por las empresas,
estan logrando distintas cuotas de implantacion en funcién del drea geografica, segun el estudio
realizado por Allen & Overy en 2014, En base a este estudio, en Europa Continental (excluyendo el

Reino Unido) la actitud de las empresas ante las nuevas formas de prestacién de servicios juridicos

23~ “Unbundling a market. The appetite for new legal services models. Global survey results” | May 2014. Allen & Overy.
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es mas conservadora, prefiriendo realizar los servicios juridicos de forma interna antes que utilizar
estas nuevas formas de servicios juridicos externos, si bien los departamentos de compra son los que
tendran el papel mas importante en este escenario, pues el 39% de los encuestados en dicho estudio
consideran que la influencia de estos nuevos servicios juridicos va a incrementar, aunque para los
proximos cinco anos no se prevé un aumento muy significativo de ellos en comparacién con otras

jurisdicciones.

4.3 Estructuray gobierno de los despachos de abogados

Tradicionalmente los despachos de abogados se han organizado bajo la forma de partnership
que implica un pacto entre los socios para el reparto de los ingresos, el pago de los gastos y el acuerdo
unanime en la toma de decisiones estratégicas y relativas a la seleccién de clientes (ver apartado
2.3 anterior). Pinnington & Morris (2003) define esta forma de funcionamiento como un arquetipo
propio del sector juridico que nada tiene que ver con la forma en que se gestionan las empresas. Los
cambios en el entorno tanto econdmico como social ha hecho que los despachos de abogados deban
introducir técnicas de gestion empresarial en sus despachos pero en su mayoria, mantienen intacto
el arquetipo tipico del sector (Pinnington & Morris, 2003). El estudio llevado a cabo por Pinnington &
Morris (2003) en despachos de Inglaterra y Gales mostr6 una tendencia hacia el uso de técnicas de
gestion empresarial, por ejemplo la contratacién de personal experto en marketing, el establecimiento
de sistemas de control de calidad y estandares operativos mas estrictos. A pesar de ello, el control
de los clientes sigue en manos de cada uno de los socios; los temas relativos a la estrategia del
despacho y la eleccién de los clientes deben ser consultados con todos los socios, lo que limita el
margen operativo de los directivos, poniendo de manifiesto que el nucleo central de caracteristicas
del sistema de partnership permanecia intacto (Pinnington & Morris 2003). Segun los autores, no se
puede afirmar que el arquetipo propio de los despachos de abogados esté evolucionando hacia otro

distinto, en tanto que las firmas de auditoria y consultoria si lo estan haciendo.

Mds adelante, en 2005, también Arnett & Badrinarayanan (2005) sugieren que los despachos
de abogados requieren de habilidades directivas y de gestién empresarial, para manejarse en un
entorno tan dinamico (refiriéndose al auge de las nuevas tecnologias), cuestionando si la estructura
de partnership es la apropiada para éstos en un entorno tan competitivo. Partiendo del principio de
que el arquetipo clasico de firmas profesionales y el pacto de socios ya no van a funcionar en este
entorno cambiante y mas dindmico, Arnett & Badrinarayanan (2005) indican que estan surgiendo
nuevas formas organizativas que deben ser analizadas y entendidas. Para Mountain (2007), este
modelo del pacto de socios y los sistemas de remuneracién de socios basados en el “eat what you kill”

(ver apartado 2.3) favorecen las decisiones de tipo conservador pues los socios que han logrado llegar
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a la cima haciendo las cosas de forma convencional no son el tipo de personas que van a pensar de
forma distinta. Aquellos con una mentalidad mas innovadora y que habrian marcado una diferencia,
son presionados para salir mucho antes de llegar a socios porque no encajan en la cultura establecida
(Mountain, 2007). Segun Hodges (2013) los motivos que llevan a los abogados a juntarse para hacer
negocios tiene mucho que ver con el éxito en el despliegue de la funcidon de marketing. Siguiendo la

teoria de Mayson (2007), Hodges cita el modelo de las 3 C's definido por éste:

« Conveniencia: si los socios se unieron por pura conveniencia, entonces no estan juntos para
nada mas que paracompartirun nombreyalgunos recursos.En un despacho de“conveniencia”

no hay espacio para la estrategia o la gestién, lo que serd una barrera para el marketing.

o Complementariedad: si la intencién de los socios es complementarse mutuamente, éstos
simplemente reconocen que sus clientes tienen distintas necesidades juridicas que no
podrian satisfacer si trabajaran solos. En este tipo de despachos la direcciéon proporciona una
infraestructura de soporte, pero la existencia de una estrategia corporativa es casi accidental

y no es suficiente para dirigir una orientacién al mercado estructurada y eficaz.

« Combinacién: cuando los socios tienen la intencién de combinar, entonces crean negocios
duraderos, capaces de servir una extensa variedad de necesidades de sus clientes. En los
despachos nacidos bajo la forma de la “combinacién” se realizan inversiones y los beneficios
se generan por las personas, las dreas de practica, las nuevas oficinas, la formacion, etc... El
papel de la direccion es la de proveer liderazgo y gestion asi como el asegurar el uso efectivo
de la infraestructura. El modelo de combinacién seria el adecuado para que la funcién de

marketing se despliegue adecuadamente (Hodges, 2013).

Segun los datos del informe ICAB 2013% solo el 17% de sus colegiados barceloneses trabaja
en el régimen laboral conocido como “por cuenta ajena’, es decir, como empleados; el resto, lo hacen
en régimen de auténomos. Esto es congruente con la forma en que se desarrolla su ejercicio, segun
el estudio, “de manera libre sin dependencias estructurales ligadas a estructuras empresariales o
administrativas”. En los ultimos tiempos se ha notado un incremento en la busqueda de alianzas con
otros compafieros si bien las estructuras que se crean, en su mayoria, son muy pequenas, de 5a 10
abogados como mucho, siendo muy frecuente que los abogados trabajen compartiendo despacho
con otros empresarios (80%) u otros profesionales (45%) (ver grafico n° VII). Seguin se desprende de

estos datos, y a falta de estudios mas detallados, mas amplios y representativos, podria entenderse

24 — “Informe ICAB 2013” Realizado por el Ilustre Colegio de Abogados de Barcelona. Los datos informados son los relativos a
los colegiados de dicha institucion. Hasta la fecha, es el Gnico informe sectorial que analiza la demografia de la profesion por lo que
se utiliza éste a falta de uno geograficamente mas extenso.
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que el sector legal, al menos en el drea geografica de Barcelona, estaria estructurado en una gran
mayoria, dentro de los grupos de Conveniencia y Complementariedad de las 3 C's de Mayson (2007),
estructuras que no favorecen la implantacién de una cultura orientada al cliente ni la aplicacion de la

funcion de marketing.

Grafico n° VII: Composicion de los despachos de abogados en
el llustre Colegio de Abogados de Barcelona
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4.4 Tecnologia

4.4.1 Latecnologia en el sector juridico. Introduccion

El sector legal esta cambiando, adaptandose a los nuevos tiempos y a las muchas exigencias de
susclientes, siendo unadeellaslaadopcién de tecnologias, que es vista por parte de muchos despachos
de abogados como una oportunidad para diferenciarse de la competencia (Edwards & Mahling, 1997).
Los despachos mas grandes no han dudado en realizar grandes inversiones en tecnologia con esta
finalidad (Muir & Douglas, 2001), si bien luego en la mayoria de los casos, no llegaban a desplegar todo
su potencial (Wall & Johnstone, 1997). Los elevados costes de acceso a la tecnologia permitieron a los
despachos con mas recursos avanzarse en su utilizacion, pero en la actualidad, el acceso a la tecnologia
se ha democratizado y la verdadera diferencia radica en su utilizacion efectiva y las ventajas que ello

puede aportar al cliente (Wall & Johnstone, 1997).

La tecnologia esta cambiando también la forma en que los abogados se relacionan con sus
clientes (ver apartado anterior 3.6 sobre Internet y redes sociales). Pero, y esta es una diferencia
fundamental, también cambia la forma en que éstos prestan sus servicios (Muir & Douglas, 2001;

Cohen & Bessen, 2008). En este sentido, Wall & Johnstone (1997) identificaron cuatro cambios basicos:
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« 1) Cambio en la relacion abogado - cliente. El abogado ya no presta un“servicio”en el sentido

tradicional, sino que desarrolla un negocio con su cliente.

« 2)Cambioenlarelacién abogado-abogado. Ahora se espera que los abogados se especialicen

enunadeterminada drea del derecho, produciéndose un declive de los abogados generalistas.

« 3) Cambio en la relaciéon abogado - empleador. La aparicién de “megadespachos” ha hecho
que la figura del abogado empleado sea cada vez menor. En este aspecto, la crisis econdmica
ha llevado a una tendencia contraria: los grandes despachos cada vez emplean a menos
abogados; muchos de ellos inician sus propios proyectos empresariales y vuelve la figura del

abogado que trabaja por su cuenta.

« 4)Hayunabrechacadavezmayorentre los despachos que se adaptan a las nuevas tecnologias

y los que no.

Sin duda alguna la tecnologia estd aportando mucho al sector legal, tanto en la forma en
que algunos despachos producen los servicios legales, como en la forma que éstos son puestos a
disposicién y consumidos por los clientes (Cunninham, 2001). Entre los despachos espaioles, segun
el estudio de Wolters Kluwer (2011), “los sistemas y programas informéaticos que ayudan a gestionar
mejor los despachos estan sufriendo una fuerte implantacion, no solo en los grandes despachos, sino
también en los medianos: la gestion del conocimiento y la estandarizacién de los procesos forman
parte del reto en cuanto a eficacia, que reclaman los abogados internos: los despachos lo saben y se
estdn preparando en este dmbito, ya que forma parte del éxito y la rentabilidad en la asignacién de

los equipos”.

Actualmente la tecnologia forma parte del proceso de prestacion de servicios juridicos:
su seleccion e implementacion se integra en dicho proceso y es una partida importante en el
presupuesto de los despachos (Cohen & Bessen, 2008). La produccidn de algunos servicios legales se
ha estandarizado de tal forma que la funcién del abogado ha quedado reducida a un mero usuario
de la tecnologia necesaria para su producciéon (Wall & Johnstone, 1997). Los clientes cada vez mas
demandan nuevas formas para consumir servicios legales estandarizados (Mountain, 2007). También
los despachos usan la tecnologia como soporte a sus tareas diarias: vemos algunos ejemplos de ello
en las plataformas de automatizacién de documentos como RapidocsAuthor, DealBuilder, HotDocs,
HR Contract Builder o ContractExpress, utilizadas por grandes despachos, como Linklaters, Evershed’s
o Allen&QOvery, para automatizar el proceso de creacién de documentos legales (Regan & Heenan,
2010). Algunas empresas de servicios juridicos han evolucionado estas herramientas y las han
puesto al servicio de los clientes a través de paginas web que permiten a éstos obtener documentos

legales adaptados a su caso concreto, sin intervencion alguna de abogado si no lo desean, como las
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plataformas “Do It Yourself” indicadas en el apartado 3.3 Rocket Lawyer, LegalZoom o FormalDocs. En
estos casos el abogado se encuentra compitiendo en el mercado no con otros abogados sino con su
propio cliente, capaz de realizar una parte del trabajo juridico sin ayuda profesional (Godar & Godar,
2001). Resulta también muy interesante ver como el propio concepto de consumo de servicios legales
ha ido evolucionando, no solo en la posibilidad de autoeditar un documento legal, sino en el hecho de
que todo este proceso se hace en un entorno digital, un entorno online en el que el cliente ni siquiera

debe desplazarse al despacho del abogado (Remus & Levy, 2015).

Actualmente un ordenador puede responder preguntas y producir documentos legales
adaptados a las necesidades de cada usuario en particular. El programa respondera a las necesidades
de cada cliente con preguntas simples cuyas respuestas determinaran la siguiente pregunta. Esto
puede hacerse para una gran cantidad de documentos y asuntos juridicos, incluso para preparar
cartas persuasivas con amenaza de demanda en situaciones de conflicto empresarial, con referencias
alalegislacion aplicable. Segun Gillers (2012), en poco tiempo, este tipo de programas podran ofrecer
productos de los que actualmente forman parte del portafolio de servicios habituales de muchos
abogados y seran, ademas, mucho mas efectivos que los suyos en el sentido que el programa puede
gestionar un universo mucho mayor de opciones, en especial si éstos siguen un formato tipo formulario
que requiera la cumplimentacion de campos elegibles por el usuario en lugar de la aplicacién de
criterios juridicos. Por supuesto este tipo de servicios no servird para todos los clientes, en especial

para aquellos con asuntos mas complejos (Gillers, 2012).

Poco a poco los despachos que han ido adaptandose a las nuevas tecnologias han buscado
ofrecer sus servicios de forma comoda para sus clientes, enviando documentacién por correo
electrénico, utilizando sistemas de videollamadas, ofreciendo extranets donde los clientes pueden
ver, seguir y conocer el estado de sus asuntos, descargar e, incluso, enviar documentos al abogado
que quedan automaticamente archivados es los expedientes, etc... Sin duda alguna esto ha conllevado
una reduccién en los costes de produccién (Wall & Johnstone, 1997) y a la vez ha acercado el sector
legal a sectores de la poblacién con dificultades de acceso a él a causa de la barrera econémica que

supone este tipo de servicios.

4.4.2 Elusodelatecnologia porlos despachos de abogados

Segun un estudio realizado en 2008 por el Consejo General de la Abogacia Espafiola®, el papel

de las nuevas tecnologias en el ejercicio de la abogacia queda fuera de toda duda dado que el 98% de

25—~ “La abogacia espafiola en datos y cifras”. 2008. CGAE.
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los abogados, las considera muy o bastante importantes. En el afio 2015 y segun el “Estudio de Clima
de la Abogacia. Barémetro Interno” (CGAE, 2015), los abogados ya reconocen de forma undnime la
importancia de las nuevas tecnologias en su profesidn. Pero estos estudios han analizado Gnicamente
el uso por parte de los abogados de unas herramientas tecnolégicas centradas en la comunicacién de
los abogados con sus colegios profesionales, laadministracion publicay con caracter general, el correo
electronico y la conexion a Internet o su opinién general sobre su importancia. No se indica cuantos
de ellos disponen de tecnologias de la informacién avanzadas, capaces de mejorar el funcionamiento
interno de los despachos, sus sistemas de gestién y de toma de decisiones, asi como la mejora de la
calidad de los servicios prestados, ni tampoco el papel que estas tecnologias avanzadas puede tener
en la estrategia de las firmas legales. En la radiografia de los despachos de abogados realizada por el
ICAB entre sus colegiados en 2008, se evidencid que el 63,6% de ellos tenia una actitud positiva hacia
las nuevas tecnologias, y de ellos, el 47,5% tenia bastante previsto realizar inversiones y el 16,1% lo
tenia muy previsto, siendo mas frecuente esta tendencia en los despachos de mayor tamafo®. Segun
Jenkins (2007), adicionalmente a las tecnologias ofiméticas comunes, los abogados utilizan una
amplia variedad de herramientas con distintos grados de sofisticacion que incluyen desde bases de
datos legales a software para la compilacién de documentos o de soporte en la litigacién, calendarios
adaptados al sector legal, programas de facturacién y control de horas, software para detectar y

gestionar conflictos de interés, etc... (Jenkins, 2007).

4.4.3 Gestion del conocimiento

Tal y como se indicé en el capitulo Il, una de las caracteristicas de los servicios juridicos es que
son intensivos en conocimientos (Gummesson, 1978; Capaldo, Raffa & Zollo, 1995, Edwards & Mahling,
1997, Du Plessis & Du Toit, 2006; Du Plessis, 2008; 201 1; Gardner, Anand & Morris, 2008). El conocimiento
es informacion combinada con experiencia, contexto, interpretacion y reflexion (Davenport, De
Long & Beers, 1998). El conocimiento de una empresa es intrinseco a sus competencias basicas o su
experiencia y se acostumbra a proteger mediante patentes, copyrights o politicas de confidencialidad
(Gottschalk & Khandelwal, 2004). Este conocimiento se convierte en un valor estratégico para la

empresa en funcion de su actualidad, precision y grado de innovaciéon (Edwards & Mahling, 1997).

Para Davenport, De Long & Beers (1998) el conocimiento es un tipo de informacion de alto
valor anadido, listo para ser aplicado a la toma de decisiones y la realizacién de acciones. Gestionar y
utilizar la informacién y el conocimiento de forma efectiva y productiva son competencias esenciales

para los abogados (Edwards & Mahling, 1997) pues es su materia prima, su principal activo (Du Plessis

26— Idem nota n° 25 anterior. Pag. 135 del informe.

103



Tesis Doctoral - Eva Bruch

& Du Toit, 2006; Du Plessis, 2011, Segal-Horn & Dean, 2007; Evans, Wensley & Choo, 2012); dejarla en
las cabezas de cada profesional y perderla cada vez que uno deja el despacho supone una pérdida
de valor para éste (Nufiez, 2011). Edwards & Mahling (1997) define la gestion del conocimiento como
el esfuerzo organizado para capturar, organizar y compartir el conocimiento de los empleados para

lograr un objetivo estratégico comun (Edwards & Mahling, 1997).

Varios autores han realizado estudios sobre sistemas de gestion del conocimiento (Alavi &
Leidner, 1999; Davenport, De Long & Beers, 1998; Fahey & Prusak, 1998; Du Plessis & Du Toit, 2006;
Du Plessis, 2011) pero son pocos los que se centran en los despachos de abogados (Winston, 2014).
Edwards & Mahling (1997) clasifican la informacién de un despacho de abogados en cuatro categorias:
1) datos administrativos, como facturacidén, honorarios, clientes, etc...; 2) conocimiento declarativo,
la legislacion y otras normas; 3) conocimiento procedimental, que implica la informacion relativa a
procesos exigidos por la ley para distintas situaciones; y 4) conocimiento analitico que incluye las
soluciones aplicadas en cada caso por cuenta de un cliente. Este ultimo tipo de conocimiento es
el que puede generar una ventaja estratégica para el despacho, y es justamente el que estd en las
cabezas de cada abogado (Edwards & Mahling, 1997). Para Du Plessis (2006), sin embargo, también
el conocimiento declarativo constituye una ventaja que, ademas, el abogado tiene la obligacién de
aportar a su cliente pues, si bien, y gracias a Internet y las bases de datos, esta informacion es accesible
por mucha mas gente incluso de forma gratuita, se considera que el abogado tiene una habilidad
superior a la media para la busqueda de informacién de tipo legal, habilidad que debe mantener
incluso en entornos electronicos y tecnolégicos avanzados, constituyendo ésta una de las habilidades
necesarias del abogado (Du Plessis & Du Toit, 2006; Du Plessis, 2008). La habilidad para gestionar el
conocimiento permite al abogado entender que el actual mundo del Derecho consiste en una red de
recursos informativos y de conocimiento sobre los que se apoya el trabajo diario de éste. Esto incluye
bases de datos, tanto externas como internas en las que haya informacién sobre clientes, potenciales
clientes, casos, documentos y el trabajo histérico del despacho, bases de datos legales, otras bases de
datos propias del despacho que atesoren el expertise del personal del despacho y de otros expertos

como jueces, tribunales, informacion financiera, del mercado y de la competencia (Du Plessis, 2008).

Tradicionalmente, este conocimiento analitico del abogado (normalmente en poder de un
socio de la firma) se transfiere a los abogados mas jévenes mediante la formacion, y pocas veces
queda reflejada en documentos accesibles con posterioridad (Edwards & Mahling, 1997; Du Plessis &
Du Toit, 2006). Cuando estos documentos si se han producido, acceder a ellos puede ser complicado a
causa de los deficientes sistemas de clasificacién, que no siguen criterios de utilidad o relevancia. Los
programas informaticos de gestién documental sirven de ayuda a la busqueda, pero no son del todo

eficientes porque simplemente devuelven resultados en base al uso de palabras clave, sin ningun tipo
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de contextualizacién (Edwards & Mahling, 1997). Con el tiempo muchos de los programas comerciales
especificos para el sector juridico que venden bases de datos legales de legislacion y documentos han
avanzando en este sentido y son capaces de extender sus busquedas para incluir citas, referencias
cruzadas y listados de documentacion relacionada y complementaria (Jenkins, 2007). Para Du Plessis
(2011) las tecnologias asociadas a la gestion de conocimiento son varias, incluyendo: extranets
corporativas, portales, las paginas web de los despachos, documentos electronicos y gestores de
contenidos, sistemas de indexacidon de correos electrénicos, data mining y sistemas sindicados de
busqueda deinformacion digital y los programas de gestion financieray de expedientes de los clientes,
que normalmente se integran con otros sistemas de gestién de la informacién y de inteligencia
empresarial, los cuales forman parte de un entorno mas amplio de gestion del conocimiento disefiado
para gestionar el negocio y compartir el conocimiento de los abogados y los empleados del despacho
para lograr una ventaja competitiva (Du Plessis, 2011). Segun Segal-Horn & Dean (2007) la creacién e
integracién de plataformas tecnolégicas y sistemas de practica comunes para mejorar la capacidad de
gestion del conocimiento es una de las claves del éxito en la globalizacion de los grandes despachos

de abogados (Segal-Horn, 2007; Brock & Alon, 2009).

Uno delos problemas en lograr una efectiva documentacién y categorizacién del conocimiento
analitico en los despachos de abogados es el tiempo: el tiempo es dinero para un despacho y el
tiempo dedicado a compartir conocimiento y experiencia no es facturable (Edwards & Mahling, 1997;
Gottschalk & Khandelwal, 2004). Ruggles (1998) identificé a la cultura del despacho como uno de
los principales impedimentos para diseminar el conocimiento. Sin embargo Gottschalk & Khandelwal
(2004), al igual que Edwards & Mahling (1997), también encontraron evidencias que el mayor
impedimento para ese cometido era la falta de tiempo de los abogados y también que cuanto mas
extendido es el uso de tecnologias de la informacion en el despacho, mayor también era el uso de
tecnologias para gestionar el conocimiento. Evans, Wensley & Choo (2012) analizaron el problema
de compartir el conocimiento desde la perspectiva idiomatica (importante en firmas de abogados
internacionalizadas) y cultural (e