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Resultados contradictorios y creciente incertidumbre

iQué diferencia podemos ver en apenas un aino! Durante 2021, el mercado juridico tuvo su mejor afio
financiero desde antes de la Gran Crisis Financiera de 2007-2008. La mayoria de los estudios
juridicos han experimentado un crecimiento sin precedentes de la demanda en las areas de
actuacién transaccionales y en la contratacion de profesionales, cuya combinacion impulsé
significativamente los honorarios y los ingresos, lo que trajo como resultado niveles récord de
beneficios y un crecimiento de dos digitos en las ganancias por socio patrimonial (PPEP) en todos

los sectores del mercado.

En un contraste significativo, a lo largo de 2022, la Todos estos factores se
creciente incertidumbre politica y econdmica redujo combinaron para reducir el
considerablemente el apetito del mercado por el trabajo PPEP a partir de 202], si
transaccional. En particular, los estudios Am Law 100 bien aun sigue estando en
vieron reducir su demanda drasticamente. Al mismo una posicion muy saludable
tiempo, los estudios juridicos siguieron incorporando historicamente.

nuevos abogados de forma constante a un ritmo saludable.

Como consecuencia, la productividad disminuyd, aunque los gastos directos e indirectos se
mantuvieron obstinadamente altos. Las tarifas cobradas continuaron registrando un crecimiento
saludable, si bien a un ritmo inferior al de la inflacidn. Todos estos factores se combinaron para
reducir el PPEP a partir de 2021, a pesar de que aln sigue estando en una posicién muy saludable

historicamente.’

Los declives financieros de 2022 combinados con una incertidumbre sustancial sobre la profundidad
y duracién de la actual recesion econdmica en Estados Unidos y en todo el mundo, el reto de volver a
la oficina después de la pandemia, los continuos problemas de retencion de talentos y abogados y

los impactos de la segmentacidon del mercado en curso, preparan el escenario para un afio dificil para

los lideres de los estudios juridicos en 2023.

Las épocas de incertidumbre siempre generan ansiedad en las organizaciones y una tendencia a
asumir una posicion defensiva para protegerse de los peligros reales e imaginarios. Dirigir con éxito
durante estos periodos requiere que los lideres adopten prioridades un poco diferentes y estén
dispuestos a experimentar nuevas formas de hacer las cosas. Como dijo Peter Drucker: "Un periodo

de turbulencias es muy peligroso, pero su mayor peligro es la tentacion de negar la realidad".?

1 Los datos financieros para este informe proceden de Thomson Reuters Financial Insights. Los datos se basan en los resultados comunicados por 170 estudios
juridicos con sede en EE. UU., incluidos 46 estudios Am Law 100, 47 estudios Am Law 200 y 77 estudios de porte medio (estudios con sede en EE. UU. clasificados
fuera de Am Law 200).

2 Peter F. Drucker, Managing in Turbulent Times (Nueva York: Harper Collins, 1980).
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Algunas lecciones para liderar durante
epocas de incertidumbre

Ainicios de la tarde del 5 de agosto de 2010, en la mina de cobre y oro San José, ubicada en el desierto
de Atacama, cerca de Copiap6 (Chile), 700.000 toneladas métricas de roca (el doble del peso del
Empire State Building) se derrumbaron y 33 mineros quedaron atrapados bajo tierra.? Dos dias
después, un segundo desprendimiento de rocas bloqued las salidas de ventilacion de la zona donde
quedaron atrapados los mineros. Teniendo en cuenta la extrema profundidad de la zona en la que
trabajaban los mineros (2.300 pies bajo la superficie), los expertos estimaron que las posibilidades de
éxito del rescate eran inferiores al 1%. Sin embargo, 69 dias después, el 13 de octubre, los 33 mineros
(apodados Los 33) fueron rescatados con vida en un drama televisado visto por mas de mil millones de

personas en todo el mundo.

La historia de cdmo estos 33 mineros sobrevivieron a su terrible experiencia, perseverando contra
cualquier prondstico, encierra algunas lecciones importantes sobre como los lideres eficaces pueden
ayudar a las organizaciones (incluidos los estudios juridicos) a perseverar en periodos de incertidumbre.
Sin lugar a duda, las organizaciones rara vez o nunca se enfrentan a incertidumbres tan graves o con
tantas consecuencias como las que afrontaron los mineros chilenos, pero suele ser en situaciones

extremas cuando los rasgos criticos del liderazgo se vuelven mas visibles.

Si bien el rescate de los mineros chilenos fue el resultado del esfuerzo de muchas personas —incluido
el trabajo de un extraordinario equipo en la superficie apoyado por ingenieros y expertos de muchos
paises—, no cabe duda de que un papel clave lo desempeiio Luis Urzla, el encargado de turno que
quedd atrapado con el grupo de mineros condenado a la tragedia. Urzla habia sido encargado de
turno durante varios afios y era un lider reconocido en quien confiaban sus hombres; sin embargo, el
derrumbe de la mina lo puso en una situacion que llevé al limite sus habilidades de liderazgo.
Reconocié inmediatamente la gravedad de la situacién y la extraordinaria dificultad de cualquier
intento de rescate. Sin embargo, también comprendié que las posibilidades de sobrevivir —por remotas
que fueran— dependian en gran medida de como él respondiera a la situacién. Los preceptos que
guiaron su comportamiento sirven de inspiracion para cualquier lider que se enfrente a situaciones de

gran incertidumbre.

3 Para obtener mas informacion sobre el desastre de la mina chilena, ver Maureen Corrigan, "The Incredible Story of Chilean Miners Rescued from the 'Deep Down
Dark™, National Public Radio (Fresh Air) (29 de octubre de 2014) https://www.npr.org/2014/10/29/359839104/the-incredible-story-of-chilean-miners-rescued-
from-the-deep-down-dark; Rory Carroll y Jonathan Franklin, "Chile miners: Rescued foreman Luis Urzda's first interview", The Guardian (14 de octubre de 2010)
https://www.theguardian.com/world/2010/oct/14/chile-miner-luis-urzua-interview; Jonathan Franklin, "Luis Urzla, the foreman keeping hope alive for Chile’s
trapped miners", https://www.theguardian.com/world/2010/sep/05/luis-urzua-chile-trapped-miners The Guardian (4 de septiembre de 2010); Wikipedia, "2010
Copiapd mining accident", https://en.wikipedia.org/wiki/2010_Copiapé_mining_accident.

© Thomson Reuters 2023
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Deci la verdad - Urzla reconoci6 desde el primer momento que decir la verdad a los mineros
atrapados era esencial. Si hubiera alguna esperanza de sobrevivir, los hombres debian comprometerse
colectivamente a hacer todo lo necesario para aumentar sus posibilidades, y eso significaba que debian
comprender plenamente los riesgos a los que se enfrentaban. Como dijo un minero: "Todos los dias
[Urzaa)] nos decia que tuviéramos fuerza. Si nos encuentran, nos salvamos, si no, ya esta". La situacion
fue especialmente dificil durante los primeros 17 dias, en los que no hubo ninglin contacto con el
mundo exterior. Pero, incluso después de que la primera sonda se abriera paso, Urzia —que recibia
tres sesiones informativas diarias desde la superficie— mantuvo a los hombres completamente al dia

sobre los avances de los esfuerzos de rescate.

Exigi trabajo en equipo - En época de crisis, es dificil mantener a la gente centrada en el equipo y no
en si misma. Una de las técnicas que utilizé Urzla para recordar a los mineros que estaban todos
juntos en esto fue insistir en la toma de decisiones colectiva. El primer dia de la catastrofe, Urzla se
quité su caracteristico casco blanco de supervisor que lo distinguia de los demas y anuncio a sus
trabajadores: "Ahora todos somos iguales. No hay jefes ni empleados". Con la ayuda de Urzua, los
hombres se organizaron en turnos de trabajo, participaron en sesiones diarias de oracion y estuvieron
de acuerdo en racionar su suministro de alimentos de emergencia en una comida diaria de dos galletas
y una cucharada de atun, suplementada por el agua drenada de recipientes de residuos industriales.
Todo se sometia a votacion, y las tareas —incluida la reubicacion del area para dormir del grupo, el
mapeo de los tuneles restantes a los que tenian acceso, la excavacion de un nuevo pozo y muchas
otras— se llevaban a cabo por consenso. Tras su rescate, Urzua dijo que el secreto para mantener a sus
hombres unidos y centrados en la supervivencia era la toma de decisiones por mayoria. Como él mismo

dijo: "Solo hay que decir la verdad y creer en la democracia".

Mantenete concentrado - Urzla, ex-entrenador de futbol, se dio cuenta de que la mejor manera de
sobrevivir a situaciones dificiles es mantenerse concentrado en el trabajo y no pensar demasiado en los
obstaculos que se presentan. En otras palabras, para aumentar tus posibilidades de éxito, concentrate
en los objetivos y no en las probabilidades. Todo lo que Urzla dirigié para que hicieran sus hombres se
centraba en salir y sobrevivir mientras tanto. Cada hombre tenia su funcién. Algunos trazaban tuneles,
otros excavaban en busca de agua potable, otros mantenian las condiciones de vida aceptables y
otros prestaban asistencia médica. Y uno (un predicador que trabajaba en mineria hace 33 afios)
lideraba las oraciones diarias organizadas y se convirtié en el pastor de los mineros. Al final, los
mineros estaban tan unidos que le preguntaron a los rescatadores si podian permanecer todos en el
local hasta que el ultimo hombre saliera a la superficie. No es sorprendente que ese ultimo hombre

fuera Luis Urzua.

A medida que los estudios juridicos pasan por un periodo de gran incertidumbre econdmica y de
mercado, las lecciones que se desprenden del liderazgo de Luis Urzla pueden proporcionar algunas
orientaciones Utiles. Pero antes de entrar en ese debate, vamos a examinar en primer lugar los

resultados financieros del mercado juridico durante el pasado afo.

© Thomson Reuters 2023
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Evaluacion del desempeno de los estudios juridicos en 20272

La caracteristica mas destacada de la evaluacion de los estudios juridicos en 2022 fue la
desaceleracion sustancial del crecimiento de la demanda que los estudios tuvieron a lo largo del afio.
En lo acumulado del afio (YTD) hasta noviembre de 2022, la demanda global cayé un 0,1%. Como
muestra la Figura 1, este resultado contrasta fuertemente con la tasa de crecimiento del 3,7%

registrada en todo el afio 2021 (que reconocidamente se vio reforzada por la caida registrada en 2020).

Figura 1: Crecimiento de la demanda de servicios de los estudios juridicos

% Variacion A/A

4.1%

3.7%

1.0% 1.0%

-5.1%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Acumuladoen elafio:
NOV 22

Todos los profesionales con facturacién por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

El colapso del crecimiento de la demanda se debid principalmente a una fuerte contraccion del trabajo
transaccional, consecuencia de la creciente incertidumbre econémica, que afecté sobre todo a los
grandes estudios. Como puede verse en la Figura 2, a pesar de que la demanda en todas las practicas
disminuyo a lo largo del afio, las practicas transaccionales se vieron especialmente afectadas. Dado
que estas practicas incluyen fusiones y adquisiciones, asi como la financiacién empresarial de altos
valores y negociaciones realizadas por muchos estudios mas grandes, estos sufrieron el mayor

declive.

Una de las caracteristicas mas impactantes de la demanda en 2022 fue su aparente movilidad. Los
estudios Am Law experimentaron un fuerte deterioro en todas las areas de practica, pero los estudios
de porte medio se mostraron mas competitivos en contencioso, laboral y propiedad intelectual,
logrando un notable crecimiento en estas areas. De hecho, los estudios de porte medio fueron el
Ginico segmento de mercado que presentd un crecimiento positivo de la demanda (en sus areas de

actuacion no transaccionales) durante el segundo semestre de 2022.

© Thomson Reuters 2023
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Figura 2: Crecimiento de la demanda transaccional versus no transaccional, por segmento
B Am Law 100 [ Am Law 200 B Porte medio
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Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

Este descenso de la demanda también se aprecia en la actitud de los clientes. La Figura 3 muestra
datos* agregados que miden las intenciones de los abogados internos de aumentar o reducir sus
gastos con abogados externos a cada trimestre. A pesar de que el optimismo neto respecto al aumento
de gastos crecié durante los dos primeros trimestres de 2022, empez6 a descender en la segunda
mitad del afio.

En cuanto a las areas de actuacion, se anticipd un aumento de gastos en el ambito del trabajo
regulatorio, asi como en el laboral y empleos, mientras que se pronosticé una disminucién de gastos en
banca y finanzas y en seguros. En cuanto al ambito contencioso, asi como las fusiones y adquisiciones,
los abogados internos se mostraron divididos, ya que un mayor nimero de entrevistados consideraba
que los gastos aumentaban o disminuian, mientras que un menor nimero consideraba que los gastos
se mantenian igual.

Figura 3: Sentimiento del comprador: ;a donde se dirige el mercado juridico?

Optimismo total de los gastos juridicos: visién trimestral (estudios de + de US$ 1.000 millones)
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El optimismo neto con relacion a los gastos es igual al porcentaje de compradores que prevén Fuente: Thomson Reuters 2023
aumentar los gastos juridicos menos los que prevén reducirlo.

4 LaFigura 3y este parrafo se basan en datos de Thomson Reuters Market Insights, que proporciona informacion juridica sobre compradores de todo el mundo a
partir de entrevistas anuales con unos 2.500 compradores del sector juridico con ingresos superiores a US$ 50 millones (EE. UU.).

© Thomson Reuters 2023
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La variacion de la demanda entre los principales segmentos del mercado es claramente visible en la
Figura 4, que establece la demanda diaria promedio comparativa para estudios Am Law 100, Am Law
200 y de porte medio en 2021y 2022. Como puede verse, los estudios mas grandes tuvieron
dificultades para mantener el ritmo establecido en 2021, mientras que los de porte medio fueron el

Unico segmento importante que se aproximo al afio anterior.

Figura 4: Demanda diaria promedio por segmento
Il 2021 M 2022
Am Law 100 Am Law 200 Porte medio
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Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

A pesar de la caida de la demanda, los estudios juridicos en todo el mercado siguieron subiendo sus
tarifas de forma bastante agresiva durante 2022 y, en su mayor parte, siguieron cobrando las tarifas
que facturaban. Como se indica en la Figura 5, todos los segmentos del mercado aumentaron sus
tarifas® de trabajo a un ritmo superior al de 2021, en realidad, reflejando los niimeros similares a los
récords de los ultimos 12 afios establecidos en 2020. Hasta noviembre de 2022, los estudios juridicos
habian aumentado sus tarifas en un promedio del 4,8%. Los estudios Am Law 100 encabezaron la lista

con un aumento del 6,3%, seguidos por los estudios Am Law 200, con un 4,8%, y los estudios de porte

medio, con un 3,8%.

Figura 5: Crecimiento de la tasa de trabajo
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Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

Medida de Inflacion (PCE) = Gastos de Consumo Personal Excluidos Alimentos y Energia.

5 Las tasas de trabajo, también conocidas como tasas negociadas / acordadas, son los honorarios que un estudio cierra con clientes especificos para trabajar en
determinados casos.

© Thomson Reuters 2023
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Si bien la capacidad de los estudios para mantener el crecimiento de las tarifas durante el afo pasado
es ciertamente alentadora, también hay sefiales negativas que deben de tenerse en cuenta. En primer
lugar, dado el crecimiento de la inflacién desde 2020 hasta fines de noviembre de 2022, hemos visto —
por primera vez— c6mo la tasa promedio anual de inflacién (5,0%)° superaba el aumento promedio de
la tasa de trabajo en todo el mercado (4,8%). A pesar de que esta divergencia puede tolerarse durante
un tiempo, a largo plazo no es sostenible. Dependiendo del tiempo necesario para controlar las
presiones inflacionarias, los estudios juridicos pueden estar sujetos cada vez mas a problemas

econodmicos.

El crecimiento de la demanda y de la tasa de trabajos combinados representa las tasas trabajadas, un
indicador indirecto de los ingresos. Hasta noviembre de 2022, las tasas trabajadas aumentaron un
5,0%, un crecimiento mucho mas lento que el 8,1% de 2021, pero razonablemente fuerte desde una
perspectiva historica. El problema es que, durante el mismo periodo, los estudios se vieron afectados
simultaneamente por costos de talentos extremadamente caros y por los efectos de una inflaciéon mas
amplia. De este modo, mientras que la generacion de ingresos seguia siendo razonablemente buena,

los gastos (como veremos mas adelante) crecian a un ritmo vertiginoso sin un final evidente a la vista.

Una segunda sefial de advertencia sobre el crecimiento de las tasas con relacion a la realizacion: Como
puede observarse en la Figura 6, la realizacidn de horas facturadas con respecto a las tasas trabajadas,
tras aumentar de forma bastante constante durante los dos ultimos afios, ha empezado a estabilizarse
o0 a disminuir en todos los segmentos del mercado. Cabe destacar especialmente el hecho de que
durante el tercer trimestre de 2022 se produjeron descensos atipicos. El promedio de todos los
estudios en la realizacion de horas facturadas normalmente aumenta del primer al cuarto trimestre de
cada ano, pero este afio hemos visto un notable descenso del 91,7% en el segundo trimestre al 91,2%
en el tercero, que continud en el cuarto trimestre. La caida se produjo en todos los segmentos, con los
estudios Am Law 100 continuando un descenso de casi cuatro trimestres con relacion a su nivel

maximo del cuarto trimestre de 2021. Este declive puede sugerir que los estudios, en el proceso de

Figura 6: Realizacion de horas facturadas versus trabajadas (negociadas/acordadas)

Promedio de realizacion de facturado x trabajado 2022
Por segmento
—a— Todos los Segmentos WT122 WT12'22 71322 [MOct+Nov'22
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94% 94% \
93% 93% \
92% 92%
9% 91%
90% 90%
89% 89% ~
87% 87%
‘09 10 M 12 13 14 15 16 17 18 19 ‘20 ‘21 Am Law 100 Am Law 200 Porte medio
Acumulado en el afo:
NOV 22
Solo abogados. Tipo de tiempo facturable. Fuente: Thomson Reuters 2023

6 A estos efectos, utilizamos la medida de inflacion PCE Core (Gastos de Consumo Personal Excluidos Alimentos y Energia) tanto porque es la medida de inflacion
estandar de la Reserva Federal, asi como porque creemos que es el indicador mas confiable de la tasa de inflacion experimentada por los estudios juridicos.
https://fred.stlouisfed.org/series/PCEPILFE

© Thomson Reuters 2023
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intentar volver a la normalidad estan perdiendo parte de la concentracién en la facturaciéon y en los
cobros que habian desarrollado durante la pandemia. Pero también podria indicar que los clientes,
sintiendo sus propias presiones inflacionistas, estén negociando la facturaciéon con mas frecuencia de
forma agresiva o simplemente desacelerando sus ciclos de pago. En cualquier caso, esto es motivo de

preocupacion.

A pesar del descenso de la demanda, los estudios juridicos siguieron aumentando su plantilla de
abogados durante 2022, mostrando cierta desaceleracién con respecto a 2021, pero aun registrando

una tasa de crecimiento superior a la de todos los demas afios de la ultima década.

Figura 7: Crecimiento del niimero de abogados (FTE)
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Fuente Thomson Reuters 2023

Abogados (excluidos terceros).

No es de extraiar que la combinacion de la caida de la demanda y el aumento de la plantilla produjera
un importante descenso de la productividad en todo el mercado. Como puede verse en la Figura 8, las
horas trabajadas por abogado descendieron a 119 horas al mes en lo acumulado del afio en todas las
categorias de abogados, el valor mas bajo de las ultimas dos décadas. Utilizando referencias del sector
para las tasas trabajadas en 2022, esta pérdida de productividad significa que el abogado promedio en
2022 produjo USS$ 98.000,00 menos en honorarios totales que un abogado en 2007, basandose en

las tarifas promedio para 2022.

© Thomson Reuters 2023
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Figura 8: Horas trabajadas por abogados, por tipo
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El impacto de este descenso de la productividad puede apreciarse de forma mas acentuada si nos
centramos en el tercer trimestre de 2022, que fue el menos productivo desde que Thomson Reuters
lleva haciendo el seguimiento de estos resultados. Esta tendencia continud en los dos primeros meses
del cuarto trimestre, afectando a todas las categorias de profesionales con facturacién por hora,
segmentos y principales areas de actuacion. Como era de esperar, este deterioro esta siendo
impulsado predominantemente por los asociados, los estudios Am Law 100 y las practicas

transaccionales.

Los gastos de los estudios juridicos siguieron aumentando considerablemente durante 2022, en parte
debido a la creciente competencia por el talento, asi como a los gastos de retorno a la oficina, pero
también como subproducto de la inflacién. Como se indica en la Figura 9, hasta noviembre de 2022,
los gastos directos” aumentaron un 10,1%, y los gastos indirectos un 10,9%, siendo ambos niveles de los
mas altos que hemos visto desde 2008. En un ambiente en el que la generacion de ingresos esta

desacelerando, tal expansion de los gastos resulta alarmante en caso de que contintien.

7 A estos efectos, los gastos directos se refieren a los gastos relacionados con los honorarios, principalmente los costos de remuneracion y beneficios de los abogados
y otros profesionales que facturan por hora. Los gastos indirectos (o generales) se refieren a todos los demas gastos del estudio, incluidos los costos de explotacion,
la remuneracion y beneficios del drea administrativa y de personal, los costos de tecnologia, los gastos de desarrollo de negocios, etc.

© Thomson Reuters 2023
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m

Figura 9: Crecimiento de los gastos

Variacion cont. de 12 meses - % Variacion A/A —— Directos —— Indirectos

"\

2010

21%
18%

0y
15% 10.9%

12%

9%

10.1%
6%

3%

0%
-3%
-6%

-9%

2007 2008 2009 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fuente: Thomson Reuters 2023

Como se ha indicado anteriormente, asi como en la Figura 10, el ritmo elevado de crecimiento del
numero de abogados en los dos ultimos afios ha sido uno de los principales impulsores del importante
crecimiento de los gastos directos. Es interesante observar que, a mediados de 2022, la tasa de
crecimiento del nimero de empleados varié de forma mas visible entre los segmentos que en los
meses anteriores en comparacion con el nimero inicial de empleados en enero de 2021. A finales de
noviembre de 2022, los estudios Am Law habian crecido cerca del 6,0%, mientras que los de porte

medio los superaban con un crecimiento del 7,7%.

Figura 10: Crecimiento del niimero de abogados (FTE) por segmento
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21 22

Los porcentajes medidos varian de cada punto con relacién al nimero de empleados de enero de 2021 Fuente: Thomson Reuters 2023

para mostrar la variacidn sin tener en cuenta los efectos de la linea de referencia
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Sin embargo, el crecimiento de los gastos no se debe Unicamente al aumento de empleados. La Figura
11 muestra el aumento del crecimiento de los gastos desde el primer trimestre de 2020, prepandemia,
dividido en una base por abogado, equivalente en tiempo integral (ETC) -. Como puede verse, el

aumento de los costos directos es atin mayor si se mide de esta forma.

Figura 11: Crecimiento de los gastos por abogado (FTE) por categoria

Variacion continua de 12 meses % Variacion desde T12020 B Gastos Directos [ Gastos Indirectos

15.4%

-5.5% -6.0% -6.1%
-7.7%

T T2 T3 T4 T T2 T3 T4 T T2 T3 Nov
2020 2021 2022

Los porcentajes miden el cambio con respecto a los valores del primer trimestre de 2020 para
mostrar el cambio en comparacion con el Ultimo periodo de 12 meses anterior a la pandemia. Fuente: Thomson Reuters 2023

El crecimiento de los gastos directos en los dos ultimos afios se ha visto impulsado principalmente por
los importantes aumentos de remuneracion que los estudios juridicos concedieron a sus asociados
durante ese periodo. Hasta ahora, estos aumentos no han ido acompanados de un crecimiento de los
ingresos por FTE y son un motivo de preocupacion para el proximo aio. La Figura 12 muestra el
impacto de estos aumentos de los gastos de los asociados en el mercado de forma general, asi como

en los tres segmentos principales de mercado.

Figura 12: Aumento de la remuneracion de los asociados

Por segmento

B AmLaw 100 [l Porte medio
9.3% 9:4% 11 Am Law 200

12.2%

Variacion continua de 12 meses % Variacion A/A

-0.1%
2010 2071 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2021 Nov 2022
Acumulado en el afo:
NOV 22
Remuneracién de Asociado: Remuneracion de Asociado dividida entre FTE de Asociados. Fuente: Thomson Reuters 2023

© Thomson Reuters 2023



Informe sobre la Situacion del Mercado Juridico 2023 13

El crecimiento de los gastos indirectos durante 2022, medido en una base FTE, fue algo mas
moderado que el de los gastos directos, pero aun asi fue notable. La Figura 13, que presenta los
detalles de esos costos indirectos, muestra que, si bien la mayor parte de los gastos indirectos son
atribuibles a la remuneracion del equipo de soporte y a inmobiliario, los gastos que crecieron mas
rapidamente fueron los relacionados con el marketing y el desarrollo de negocios, la contratacion y los

gastos de oficina.

Figura 13: Detalle de los gastos indirectos por abogado (FTE)
Valores continuos de 12 meses [l Nov 2021 B Nov 2022

$0 $10k $20k $30k $40k $50k $60k $70k

Remuneracion del equipo de soporte
4.2%

Inmobiliario

Tecnologia

Oficina

Marketing y desarr. de neg.

Gestion del conocimiento
y serv. de biblioteca

Reclutamiento

Los porcentajes se refieren a la variacion de Nov 21 a Nov 22 en la métrica. Fuente: Thomson Reuters 2023

Las cifras de remuneracion del equipo de soporte son especialmente interesantes. Durante 2020 y
2021, el total de FTE para el equipo de soporte disminuyd, mientras que, al mismo tiempo, la
remuneracion total del equipo de soporte y la remuneracion por funcién aumentaron.® Estas
tendencias generales —presentadas en la Figura 14—, si se mantienen durante 2022, sugeririan que,
a pesar de que los estudios estan reduciendo el nimero de empleados mas basicos, esta
aumentando el personal en areas funcionales mas importantes, al mismo tiempo que pagan las
diferencias salariales necesarias para realizar tales contrataciones. De hecho, como se puede ver en
la Figura 15, los estudios juridicos aumentaron sus capacidades de personal durante el periodo de
2017 a 2021, en areas de reclutamiento y gestion del talento, operaciones de grupos de actuacion,
gestidn ejecutiva, finanzas y funciones de marketing y desarrollo de negocios; mientras que, al
mismo tiempo, redujeron el personal centrado en funciones de biblioteca e investigacion, funciones

administrativas, de secretaria y procesamiento de textos, y de operaciones.

8 Las figuras 14 y 15 proceden del Staffing Ratio Report, una oferta auxiliar de Thomson Reuters Financial Insights que tiene una muestra de estudios diferente de los
datos de Financial Insights que se ven en otras partes de este informe. El informe The Staffing Ratio Report proporciona informacién mucho mas detallada sobre el
equipo de soporte y las tendencias relevantes.
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Figura14: FTE del equipo de soporte, remuneracion y crecimiento de la remuneracién por funcion

[ Total de FTE del equipo de soporte [l Remuneracién total [l Remuneracion por funcién

6.7%

-5.1%
2017 2018 2019 2020 2021

Fuente: Thomson Reuters 2023

Figura 15: FTE del equipo de soporte por crecimiento del niimero de abogados por area de funcion

% Variacion del promedio anual de crecimiento: 2017-2021
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Fuente: Thomson Reuters 2023
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Es probable que los efectos combinados de los factores citados arriba se traduzcan en un modesto
descenso del PPEP hasta el final de afo, el primero de este tipo desde 2009. Si bien las cifras reales de
beneficios deberian seguir siendo cdmodamente elevadas si se comparan con los niveles prepandemia,
y si se tienen en cuenta los efectos de la inflacion, muchos socios pueden tener un retorno
significativamente menor que en 2021. El crecimiento del PPEP a partir de noviembre se muestra en la
Figura 16, mientras que la misma medida, desglosada en una base FTE frente al 7T 2020, se presenta

en la Figura 17.

Figura 16: Crecimiento del lucro anual por socio patrimonial

% Variacion A/A

16.1%

-50.1%

2007 2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015 2016 20177 2018 2019 2020 2021 Meses
NOV 22

Fuente: Thomson Reuters 2023

Figura 17: Lucro por abogado (FTE) - variacion desde el 1T 2020

Variacion continua de 12 meses % Variacién desde T12020 26.2%
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Los porcentajes medidos varian de los valores del 12 trimestre de 2020 para mostrar la

variacién en comparacion con el ultimo periodo de 12 meses anterior a la pandemia. Fuenete: Thomson Reuters 2023
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Incertidumbres para 2023 vy el futuro

Como ya hemos sefialado, si bien es probable que los estudios juridicos terminen 2022 con
resultados financieros razonablemente buenos, al menos tal y como se juzga de manera histdrica, el
panorama para 2023 es mas complicado. Los estudios entran en el nuevo afio con crecientes
incertidumbres sobre un conjunto de cuestiones de amplio alcance, todas las cuales podrian tener

repercusiones significativas en su salud econémica e institucional tanto en 2023 como en el futuro.

Incertidumbre econémica general - La incertidumbre mas destacada a la que se enfrentan los
estudios juridicos de cara al futuro es, por supuesto, la imposibilidad de saber cuanto durara la

actual recesion econdmica, su profundidad y Los estudios entran en el
uai r

nuevo ano con crecientes
incertidumbres sobre un
conjunto de cuestiones de
amplio alcance, todas las
cuales podrian tener
repercusiones significativas
en su salud economica e
institucional tanto en 2023
como en el futuro.

como sera el escenario de recuperacion. Parte de
la incertidumbre se debe a que la crisis actual
esta impulsada en gran medida por factores
externos que escapan del control directo de los
reguladores econdmicos, como la guerra en
Ucrania, los efectos persistentes de la pandemia
del COVID-19 Yy los retos de la inflacion mundial.
Es casi imposible predecir cémo y cuando se

resolveran estas cuestiones.

Parece que la mayoria de los lideres de estudios

juridicos, si bien son optimistas sobre una recuperacion total en los préximos dos o tres afos, se
muestran bastante cautelosos en cuanto a sus previsiones para 2023. En una reciente encuesta
realizada a lideres de estudios juridicos, el Instituto Thomson Reuters informé que mas de la mitad
esperaba un crecimiento estable o bajo del PPEP en 2023. Esto contrasta con el 75% que esperaba

un crecimiento moderado o alto del PPEP el afio anterior.®

El sentimiento de los lideres de los estudios juridicos parece ampliamente compartido en todos los
sectores de la economia. A mediados de octubre, el Fondo Monetario Internacional rebajo sus
previsiones para la economia mundial afirmando: "Lo peor esta por llegar, y para mucha gente 2023
se sentird como una recesion"."® A pesar de que, como ya se ha sefialado, es probable que la mayoria
de los estudios acaben 2022 con un PPEP muy bueno (aunque algo reducido), las previsiones

negativas en el horizonte econémico siguen siendo muy reales.

9 Thomson Reuters, 2022 Law Firm Business Leaders Report. https://www.thomsonreuters.com/en-us/posts/legal/2022-law-firm-business-leaders/

10 Julia Horowitz, CNN Business (11 de octubre de 2022). https://www.cnn.com/2022/10/11/economy/imf-world-economic-outlook. Véase también Fondo Monetario
Internacional, Perspectivas de la economia mundial (29 de noviembre de 2022). https://www.imf.org/en/Publications/WEO
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En primer lugar, los estudios han seguido aumentando su plantilla de abogados a pesar de la caida de

la demanda, que ha ejercido una persistente presion a la baja sobre la productividad.11

Obviamente, se trata de una decision dificil. Los estudios recuerdan que durante la Gran Crisis
Financiera reaccionaron de manera precipitada despidiendo a un gran niimero de empleados, un
movimiento del cual se arrepintieron cuando la economia se recupero6 en 2010, dejandoles con pocos
recursos. Ademas, deben tener cuidado con la posibilidad de tales despidos para reducir

significativamente la cohesion del grupo.

Una de las lecciones de Urzla fue que la supervivencia requiere trabajo en equipo. Al sacrificar a los
abogados para proteger los beneficios de los socios, muchos estudios juridicos corren el riesgo de
perjudicar la cultura empresarial que intentan construir. Nadie quiere repetir el escenario posterior a la
crisis ni deshacer el trabajo de desarrollo de cultura de los dos ultimos afos, pero la capacidad de los
estudios para "mantener al equipo" dependera principalmente de la duracion y profundidad de

cualquier recesién que pueda producirse.

En segundo lugar, al iniciar 2023, los estudios juridicos se enfrentan a crecientes retos econémicos
internos, incluidos los gastos que han alcanzado su mayor tasa promedio de crecimiento desde 2008.
El principal impulsor del crecimiento de los gastos directos es la remuneracion de los asociados, que ha
disparado desde 2021, reflejo de una feroz competencia por el talento. El impacto negativo de estos
gastos crecientes se vio compensado durante 2022, principalmente por la continua capacidad de los
estudios para aumentar sus tasas de forma bastante significativa, a pesar de que estos aumentos de

valores se quedaron algo por debajo de la creciente tasa de inflacién.

Con relacidn al crecimiento de los gastos indirectos, las categorias que actualmente lideran el
crecimiento por FTE son marketing/desarrollo de negocio y gastos de oficina, con un crecimiento
notable en otras categorias como tecnologia. Curiosamente, los gastos de inmobiliario fueron una de
las pocas categorias que se mantuvieron relativamente estables, convirtiéndose en un porcentaje

mucho menor de los ingresos.

Tras analizar las posibilidades para 2023, los estudios juridicos parecen contar con aumentos de tarifas
para mantener la rentabilidad, pero hay indicios de que es probable que los clientes se resistan mas a
nuevos aumentos. Ya hemos visto indicios de una desaceleracion en los pagos de los clientes a finales
de 2022," asi como un descenso no estacional en las tasas de realizacién durante el segundo semestre
de 2022.

11 Parte del desajuste entre el crecimiento de la plantilla y la productividad es atribuible sin duda al hecho de que los ciclos de contratacion de las empresas tienden a
ser bastante largos, y las ofertas se hacen meses antes de que los nuevos contratados lleguen realmente a trabajar.

12 Acceder a Andrew Maloney, "Law Firms See Payment Delays Amid Challenging Collection Season", LAW.COM (29 de noviembre de 2022). https://www.law.com/
americanlawyer/2022/11/29/law-firms-see-payment-delays-amid-challenging-collection-season/
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Si los estudios no pueden recurrir a los aumentos de tarifas como respuesta tradicional a los retos
econdmicos, podrian enfrentarse a decisiones cada vez mas dificiles en 2023 y 2024. Una vez mas, esto

dependera probablemente de la duracién y profundidad de cualquier recesién que pueda producirse.

Desde un punto de vista mas positivo, es importante recordar que la actual crisis econdmica es muy
diferente de la Gran Recesion de hace 15 afios. Los problemas econdmicos actuales se derivan de los
continuos efectos de una pandemia mundial que practicamente paralizé gran parte de la economia
mundial durante casi un afo. Si bien, al igual que la Gran Recesion, también requirié una fuerte
intervencion gubernamental que puede haber desencadenado algunos resultados inflacionistas, en
otros aspectos, la recesion actual es bastante diferente. La crisis de 2008-2009 fue causada por
debilidades inherentes al propio sistema financiero. Esta distincion es importante porque la historia ha
demostrado que las recesiones desencadenadas por un exceso de liquidez (como la crisis actual)
tienden a ser menos profundas y perjudiciales que las impulsadas por el crédito (como en
2008-2009)."

En el presente caso, también hay que sefialar que —a diferencia de la situacion de 2008 y 2009—
varios elementos subyacentes de la economia estadounidense siguen siendo sélidos. Entre ellos se
incluyen los sectores inmobiliario y automovilistico bastante sélidos, y resultados financieros que estan
en mejor situacion en las Ultimas décadas, tanto para las familias, las corporaciones y el sistema
bancario; un mercado laboral consistentemente fuerte; e ingresos corporativos que parecen mas
duraderos y muestran una parcela creciente de beneficios atribuibles a flujos de ingresos recurrentes.™
Todos estos factores son alentadores, pero el resultado real de la actual crisis econémica sigue siendo

incierto.

Retos de la adaptacion a un mundo pospandémico - Una segunda area de incertidumbre a la que se
enfrentan los estudios en 2023 es como adaptarse a un mundo pospandémico, especialmente en la
gestion de las politicas de regreso a la oficina. Durante 2022, muchos estudios establecieron pautas
que sugerian que los abogados debian estar en la oficina al menos tres dias a la semana, pero los
lineamientos eran esencialmente voluntarios y no estaban respaldados por ninguin esfuerzo serio para

garantizar el cumplimiento. Mas recientemente, hay evidencias de que algunos estudios estan

13 Lisa Shalett, “How Bad Could the Next Recession Be?” Morgan Stanley (28 de junio de 2022). https://www.morganstanley.com/ideas/recession-2022-potential-
how-bad

14 ld.
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empezando a vincular la presencia en la oficina con la seguridad del empleo y las bonificaciones, una
tendencia que podria extenderse dado el exceso de capacidad que tienen actualmente muchos
estudios.” Sin embargo, la cuestion sigue siendo si tales medidas son la mejor manera de atraer a los
abogados de vuelta o, de hecho, si es incluso necesario que todos los abogados regresen a los modelos
de trabajo de oficina anteriores a la pandemia.’® Algunas investigaciones empiezan a demostrar que

los temores a las repercusiones negativas del trabajo a distancia no estan necesariamente

confirmados.

Un estudio reciente de American Bar Association reveld que los abogados jévenes estan tan
convencidos del trabajo a distancia que el 44% de ellos afirma que dejaria su trabajo actual por una
mayor capacidad de trabajar a distancia en otro lugar."” En otro estudio reciente, Microsoft encuesté a
unas 20.000 personas en 11 paises y analizé trillones de sefiales de productividad de Microsoft 365 en
un esfuerzo por determinar qué factores son los mas importantes para que los empleados vuelvan a
sus oficinas. La encuesta revelo, quiza no sorprendentemente, que el verdadero valor de la oficina no es
el lugar, sino las personas.” A la pregunta de qué les motivaria para volver a la oficina, los

empleados encuestados dieron una respuesta rotunda: pasar tiempo con los compafieros de trabajo.

e EL85% de los empleados se sentiria motivado a ir a la oficina para restablecer los vinculos
con el equipo.

* EL 84% de los empleados estaria motivado para ir a la oficina si pudieran socializar con sus
companeros.

® EL74% de los empleados iria a la oficina con mas frecuencia si supiera que alli estan sus
"amigos del trabajo".

® EL73% de los empleados iria a la oficina con mas frecuencia si supiera que los miembros de
su equipo directo estarian alli.

Esta investigacion sugiere que las estrategias de los estudios disefiadas en torno al fomento de las
relaciones entre los empleados tienen mas probabilidades de éxito que los enfoques mas punitivos.
Pero la capacidad de un estudio para incentivar esa creacién de comunidad depende en gran medida

de la imagen que sus empleados tienen del estudio.

15 Andrew Maloney, “Law Firms Start Tying Office Attendance to Job Security and Bonuses,” LAW.COM (Nov. 18, 2022).
https://www.law.com/2022/11/18/law-firms-start-tying-office-attendance-to-job-security-and-bonuses/

16 Andrew Brodsky e Mike Tolliver, “No, Remote Employees Aren’t Becoming Less Engaged” Harvard Business Review (06 de diciembre de 2022).
https://hbr.org/2022/12/no-remote-employees-arent-becoming-less-engaged

17 Amanda Robert, “Working remotely is now a top priority, says new ABA report highlighting lasting shifts in practice of law,” ABA Journal (28 de septiembre de 2022).
https://abajournal.com/web/article/new-aba-report-highlights-lasting-shifts-in-practice-of-law-and-workplace-culture

18 Chris Capossela, "To Get People Back in the Office, Make It Social", Harvard Business Review (22 de septiembre de 2022).
https://hbr.org/2022/09/to-get-people-back-in-the-office-make-it-social
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Una investigacion publicada en Behavioral Sciences en junio de 2022 documenta esta importante
conexién.” A partir de una encuesta realizada a unos 2.000 abogados en ejercicio, el estudio clasificé a
los encuestados en funcién de como respondieron a la pregunta: ";Qué crees que tu empleador valora
mas en ti?". Alrededor del 62% de los encuestados respondié con items de "profesionalismo/
individualidad";?° el 28% respondié con items de "valor financiero/disponibilidad";?' y el 10% respondi6
con items de "sin valor/sin feedback".?? Curiosamente, en comparacion con los encuestados que
definen sus estudios como orientados a la "profesionalidad/individualidad", los porcentajes
sustancialmente mas altos de encuestados pertenecientes a las categorias "valor financiero/
disponibilidad" y "sin valor/sin feedback" respondieron afirmativamente a las siguientes preguntas,
como se muestra en la Figura 18.

Figura 18: Profesion juridica y salud mental WS M No I Noestoyseguro

¢Tu lugar de trabajo fomenta, recompensa o normaliza comportamientos negativos?

Profesionalismo/Individualidad Valor financiero/Disponibilidad Sin valor/Sin feedback

Total N=1219 Total N=538 Total N=198

¢Tu tiempo en la profesion juridica ha sido perjudicial para tu salud mental?

Profesionalismo/Individualidad Valor financiero/Disponibilidad Sin valor/Sin feedback

Total N=1219 Total N=538 Total N=197

Fuente: Krill Strategies, LLC 2022.”

19 Patrick R. Krill, Nikki Degeneffe, Kelly Ochocki, y Justin J. Anker, “People, Professionals, and Profit Centers: The Connection between Lawyer Well-Being and Employer
Values,” National Library of Medicine — Behavioral Sciences (junio de 2022).

20 Por ejemplo, "Mi talento general y mis habilidades como abogado" o "Todo, valoran mi valor inherente como ser humano".

21 Por ejemplo, "Mi productividad o las horas que facturo" o ""Mi capacidad de respuesta y disponibilidad".

22 Por ejemplo, "No sé - recibo muy poco feedback" o "No mucho - mi jefe no me hace sentir valorado".

23 Reproducido con autorizacion de Krill Strategies, LLC.
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Figura 18: Profesion juridica y salud mental (cont) Es HNo No estoy seguro

¢Tu tiempo en la profesion juridica te ha hecho aumentar el consumo de alcohol y/u otras drogas?

Profesionalismo/Individualidad Valor financiero/Disponibilidad Sin valor/Sin feedback

7.59 8.2%
Total N=1219 Total N=539

¢Estas pensando en dejar, o has dejado, la profesion debido a la salud mental, burnout o estrés?

Total N=198

Profesionalismo/Individualidad Valor financiero/Disponibilidad Sin valor/Sin feedback

7'5% 9.1%
Total N=1219 Total N=539 Total N=198

Fuente: Krill Strategies, LLC 2022

Patrick Krill, uno de los autores del estudio, ha sefalado que los resultados "aportan una vision
novedosa de la relacién entre un enfoque primario en la productividad y los problemas de salud mental
y bienestar en los entornos laborales juridicos".?* También sefialé algunas de las principales

conclusiones de la investigacion:

* Los abogados mas jévenes, las mujeres y los abogados de raza no blanca tienen mas probabilidades
de formar parte de los grupos menos sanos de "valor econémico/disponibilidad" o "sin valor/sin
feedback ".

e Cuanto mas grande es el estudio, mas probable es que los abogados se sientan mas valorados por
sus contribuciones econémicas y de productividad, y, por lo tanto, manifiesten una peor salud mental.

e Sentir que se esta en una relacién basicamente transaccional con el empleador no genera los
mejores resultados de salud mental.

e Hacer que los abogados se sientan mas valorados por sus capacidades o valores humanos que por su
productividad o capacidad de respuesta puede mejorar el bienestar y mitigar la rotacion no deseada,
ademas de reducir los costos relacionados con la salud.?

24 Presentacion de Patrick Krill a la Law Firm General Counsel Roundtable, Chicago, IL (21 de octubre de 2022).
25 Id.
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De hecho, si algo nos ha ensefiado la reaccion del sector juridico ante la pandemia es que, en el
ambiente pospandemia y de vuelta a la oficina, es crucial que los estudios encuentren la forma de
transmitir que valoran el talento, las habilidades y los valores humanos de sus abogados y que no solo
los ven por sus horas facturables. Para ello es necesario reevaluar los programas de formacién,
feedback y mentoria, asi como los procesos de evaluaciéon y remuneracion. Los estudios que consigan
adoptar una cultura que valore y respete a sus abogados como los profesionales cualificados que son,

tendran mucha mas facilidad en navegar por las cuestiones pospandémicas, de regreso a la oficina.

Cuestiones de gestion de talentos — En nuestro Informe sobre la Situaciéon del Mercado Juridico del
afno pasado, prestamos especial atencion a la feroz competencia por el talento que se produjo durante
2021y a la tasa de rotacién de los asociados de los estudios juridicos, que parecia aumentar a un ritmo
alarmante (24% para los asociados a finales de afio).2* Como muestra la Figura 19, durante 2022 la
tasa de rotacion de los asociados descendié lentamente (hasta alcanzar el 20,1% en noviembre). Sin

embargo, se mantiene en uno de los niveles mas altos de la ultima década.

Figura 19: Analisis de la rotacion
Valores continuos de 12 meses ~ —— Todos los Abogados ~—— Asociados =~ —— Socios Patrimoniales =~ —— Socios No Patrimoniales
25%

20%

15%

- \—/\/\

\/ \//—

5% ———
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2022
Rotacion = Nimero de abogados que abandonaron el estudio dividido entre el niimero de abogados al inicio del periodo. Fuente: Thomson Reuters 2023

La persistencia de una elevada tasa de rotacién de asociados no solo plantea retos econdmicos
constantes para los estudios, sino que levanta una cuestion interesante sobre si hemos llegado a un
punto que exige un replanteamiento fundamental de cémo tratamos la gestion del talento en los

estudios de abogados de cualquier tamano significativo.

Historicamente (es decir, hasta hace 15 afios mas o menos), el trato implicito que los estudios juridicos
hacian con los abogados jovenes era bastante directo. Los abogados aceptaban iniciar sus actividades
en los estudios como asociados y trabajaban muy duro durante un periodo de afos a cambio de la
oportunidad de convertirse en socios y, al menos en la mayoria de los estudios, las posibilidades de

conseguirlo eran razonablemente buenas.

26 Informe 2022 sobre la Situacion del Mercado Juridico, Instituto Thomson Reuters y Georgetown Law Center on Ethics and the Legal Profession (enero de 2022), pp 14-21.
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En los ultimos afos, a medida que los estudios han ido creciendo y la economia del mercado ha

cambiado, el antiguo trato implicito no funciona mas.

Hoy en dia, si los estudios quieren atraer y retener a los abogados jovenes, deben ofrecerles una
propuesta diferente, que garantice una gran formacion y una serie de experiencias Unicas que preparen
a los asociados para su proxima funcién profesional, ya sea como socio del estudio o en cualquier otro
cargo. De hecho, algunos estudios han reconocido las ventajas de retener a los buenos abogados y han
empezado a ofrecer alternativas a la opcidn de tornarse socio, lo que les permite progresar
profesionalmente a los asociados que o bien no quieren seguir esa via o es poco probable que cumplan

con los criterios para ser socios en sus estudios.

Algunos estudios entendieron la situacion y han tomado medidas para avanzar hacia este nuevo
paradigma de atraccion y retencion del talento en posiciones de asociados. Ademas, los estudios
demuestran que los estudios que reflejan de forma creible una cultura que valora a los abogados como
profesionales cualificados (y no solo por su productividad) tienden a contar con empleados mas
saludables y leales. El problema es que, en el actual entorno econémico en el que los estudios pueden
verse obligados a considerar despidos, es dificil mantener esa credibilidad, y mucho menos redisenar el
modelo de contratacion y retenciéon de un estudio. El reto para el préximo afio y los siguientes sera que
los estudios juridicos naveguen por el complicado proceso de estructurar acciones que pueden ser
econdmicamente necesarias con las imagenes culturales que esperan transmitir tanto externamente

como a sus empleados.

Retos de la creciente segmentacion del mercado - Una caracteristica interesante de la actual crisis
econdmica ha sido el efecto que ha tenido en los distintos segmentos del mercado, a diferencia de lo
que ocurriera en 2020 y 2021. Como se muestra en la Figura 20, en términos de crecimiento de la
demanda en 2022, los estudios juridicos de porte medio han obtenido mejores resultados que los
estudios Am Law 200 y los estudios Am Law 200 han obtenido mejores resultados que los estudios
Am Law 100. Incluso dentro del grupo Am Law 100, los estudios Am Law 51-100 han obtenido mejores

resultados que los Am Law 1-50.

Figura 20: Crecimiento de la demanda por segmento - general versus contencioso

Demanda general - % Variacion A/A Demanda de contencioso - % Variacion A/A

4.0%
. 3.6%

-1.8% -2.0%
-3%
2021 Acumulado en el afio: NOV 22 2021 Acumulado en el afio: NOV 22
Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023
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Esta disparidad se atribuye principalmente al hecho de que la recesion actual ha afectado con especial
dureza a las practicas corporativas y transaccionales de alto valor (por ejemplo, financiacion de capital,
M&A y fondos privados), ya que los clientes corporativos desaceleraron o postergaron sus negocios
ante la incertidumbre econdmica. Sin embargo, las cifras también apuntan a otra tendencia que viene
produciéndose desde hace alguin tiempo: la notable resegmentacion del mercado juridico, a medida
que las areas de actuacion mas sensibles a los precios se han ido desplazando hacia estudios mas

pequefios, capaces de prestar servicios de calidad a precios mas bajos.

Por ejemplo, en la dltima década, el contencioso ha representado una parte menor del mix global de
trabajo de los estudios juridicos en todos los segmentos. En los ultimos afios, especialmente en 2022,
también hemos visto un cambio a medida que la actuacién se torna mas sensible a los precios debido
al descubrimiento electronico (e-discovery) y a otros factores. Esto lleva a una disminucién continua en
la cantidad comparativa de contencioso que manejan los estudios mas grandes y de mayor precio, en
comparacioén con los estudios de las categorias Am Law 200 y de porte medio, las cuales vieron un

aumento en su participacion en este trabajo en 2022.

Figura 21: Contencioso por segmento - proporciones histéricas de actuacion

Por segmento —— AmLaw100 —— Am Law 200 —— Porte medio
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32%  33% 31.3%

30%
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26% NZ%

24%
2010 20M 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Acumulado en el afio:
NOV 22
Todos los profesionales con facturacién por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

Ademas, también han habido datos aparentemente contradictorios de fuentes independientes que
muestran que el crecimiento promedio de la tasa de trabajo del 4,8% que los estudios juridicos

implementaron en 2022 es mucho mayor que los aumentos efectivos reales que han
experimentado los clientes corporativos.?’ La forma mas probable de que esto sea posible seria que

los clientes corporativos estén transfiriendo una parte del trabajo de los estudios mas caros a otras
alternativas

mas baratas.?® Los datos de las entrevistas con los responsables juridicos de los estudios apoyan
esta teoria, mostrando que casi el 50% de los clientes han ajustado sustancialmente su lista de

estudios

juridicosexternos:

27 ndice de Operaciones del Departamento Juridico (LDO) 2022 - Figura 4 (pg. 10) https://legal.thomsonreuters.com/en/insights/reports/legal-department-operations-
index-seventh-edition-2022/form
A - . L - . - . .
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Figura 22: Evidencias adicionales de clientes corporativos

¢Existe alguin estudio que haya comenzado a usar o haya Tasa de crecimiento notada por clientes:

usado sustancialmente mas en los Ultimos 12 meses?
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Fuente: Thomson Reuters 2023

Para analizar mejor la dinamica de precios, hemos identificado recientemente estudios de alto y bajo
costo en la base de datos de Thomson Reuters para fines comparativos. Los estudios de alto costo eran
los que se encontraban en el 20% superior con relacion a las tasas trabajadas en 2022, mientras que
los de bajo costo eran los que se encontraban con el 20% inferior en el mismo aspecto. Los resultados
en términos de demanda general y de areas importantes de actuacién se presentan en la Figura 23.
Como puede verse, los estudios juridicos de bajo costo superaron a los de alto costo en todas las areas
de crecimiento de la demanda, sobre todo en el area de actuacién transaccional. Como era de esperar,
a medida que disminuia la demanda y los departamentos juridicos de los estudios se veian sometidos a
una presioén financiera mas estricta, los proveedores mas baratos empezaron a superar a la
competencia mas cara. Cabe destacar las tasas trabajadas, donde vimos que ni los estudios mas caros
ni los mas baratos superan el promedio de todos los estudios.?® Esto sugiere que, si bien los estudios
de bajo costo pueden haber conseguido mas horas, esas horas no se traducian necesariamente en

mayores ingresos.

Figura 23: Crecimiento de la demanda - alto costo versus bajo costo
% Variacion A/A - Acumulado en el aio: NOV 22 [ Alto costo [l Bajo costo == Porte medio == Am Law 100
Am Law 100 71.9% 3.0%
Am Law 200 18.8% 21.2%
Porte medio 9.3% 75.8%
Demanda Demanda Demanda Demanda de
General transaccional de PI (todas) contencioso
Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

© Thomson Reuters 202

29 Todos los estudios observaron un crecimiento de las tasas promedio trabajadas en noviembre en un 5,0%, igualando el ritmo de los estudios de bajo costo (5,0%),
mientras que los de alto costo crecieron a un ritmo mas lento (3,1%).
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Incluso si se considera Unicamente la demanda, es evidente que la sensibilidad a los precios
desempena un papel importante, pero no explica totalmente la movilidad del trabajo. En general, los
estudios de bajo costo se encontraban principalmente en el segmento de porte medio y los de alto
costo en el Am Law 100, como la mayoria de los analistas del sector juridico habria esperado. Sin
embargo, cabe destacar que tanto los estudios de alto costo como los de bajo costo registraron en
conjunto un crecimiento inferior al de sus respectivos segmentos controladores, es decir, los estudios
de bajo costo aumentaron su demanda solo un 0,6%, frente al 0,9% del segmento de porte medio en
su conjunto, y los estudios de alto costo vieron cdmo su demanda se contraia un 3,2%, frente al 1,8%
del Am Law 100 en su conjunto. Dado este bajo rendimiento, deben intervenir otros factores ademas

de la simple segmentacion.

Para descubrir qué otros factores podrian estar influyendo en los resultados, examinamos distintos
subgrupos de estudios. Entre los subgrupos, descubrimos que los estudios especializados®® - como los
de propiedad intelectual, laboral y empleos o boutiques especializadas en contencioso - estaban
compitiendo por la demanda al mas alto nivel. Como muestra la Figura 24, la mayoria de los estudios
especializados son también estudios de porte medio, pero un nimero significativo procede también de
los segmentos Am Law 100 y 200. La especializacion también abarca una amplia gama de areas de

actuacion.

Figura 24: Datos demograficos de los estudios especializados

Segmento Areas de actuacién
B AmLaw 100
B Transaccional
Am Law 200

Pl (todas)

B Porte medio
[ Laboral/empleos

Bl Contencioso

26%

Fuente: Thomson Reuters 2023

Como se indica en la Figura 25, los estudios especializados han superado a todos los demas estudios
en la mayoria de las principales medidas de desempefio durante el pasado afio, especialmente en el
segundo semestre. Si se tiene en cuenta la variacién de lo acumulado del afio hasta noviembre de
2022, los estudios especializados han superado al resto del mercado en demanda, tarifas trabajadas y
crecimiento de la productividad. Y lo que es mas importante, vimos que los estudios especializados
aumentaron de forma mas rapida la demanda que los estudios de bajo costo, manteniendo al mismo

tiempo aumentos de tasa de trabajo mucho mas robustos.

30 ELlgrupo de estudios especializados esta formado por 24 estudios juridicos que tienen el 70% o mas de sus horas facturables en una sola drea de actuacion, de acuerdo
con la base de datos Financial Insights.
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Figura 25: Principales medidas de desempeno - estudios especializados

% Variacion A/A - Acumulado en el and: NOV 22 B Especializados  [l] Todos los estudios

Demanda

Tasas trabajadas

5.8%
Honorarios trabajados

Productividad
-3.5%

Crecimiento del numero de abogados

Todos los profesionales con facturacion por hora. Tipo de tiempo facturable; asuntos no contingentes. Fuente: Thomson Reuters 2023

Debido a la variedad de estudios especializados, examinamos las opiniones de los clientes de estos
estudios y encontramos una gran variedad de respuestas distintas con base en el tamano del estudio

especializado:

® Las boutiques Am Law 100 se destacan por su experiencia especializada y capacidad de tratar las
necesidades de ambito nacional en muchas jurisdicciones diferentes, y sorprendentemente los
costos competitivos no son un factor determinante importante para ellas.

e En los estudios especializados Am Law 200 es donde entran en juego los costos competitivos como
una de las caracteristicas citadas para impulsar la opcion por estos estudios. Ademas, también se
ha citado su cobertura regional.

e Los estudios especializados de porte medio se destacan especialmente por sus costos competitivos
y sus abogados individuales, y los clientes citan la fuerza de uno o dos abogados de los estudios
como factor determinante de su preferencia por dicho estudio.

Estas opiniones parecen significar que los estudios especializados son los mas indicados para ofrecer
un trabajo de alta calidad a precios extremadamente competitivos debido a su especializaciéony a la
eficiencia de su flujo de trabajo, por lo menos a los ojos de muchos clientes. El desempefio
notablemente superior de los estudios especializados con relacion al mercado en general durante la
actual recesion econdmica indica que los clientes, aunque son muy conscientes de los costos, estan
dispuestos a pagar mas a los estudios si producen un trabajo de alta calidad de forma eficiente y que

generen retorno. Los clientes quieren lo mejor por su dinero, no solo el precio mas bajo.

Los datos también sugieren, sin embargo, que ciertas areas de actuacidn ya no son tan
econdmicamente viables como antes para los estudios situados en el extremo superior de la escala de
tarifas. Cada vez mas, una serie de areas de actuacion parecen estar desplazandose a niveles inferiores
en el mercado, creando oportunidades para los estudios mas pequeios o boutiques y reduciendo la
gama de actuaciones en los que los estudios de alto precio son realmente competitivos. Es probable

que esta dindmica cambiante del mercado continte en los préximos aifos.

© Thomson Reuters 2023
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Lecciones para los lideres de los estudios juridicos

Las incertidumbres descritas anteriormente representaran importantes retos a los lideres de los
estudios juridicos en 2023 y en el futuro. Para superarlos con éxito, los lideres de todos los niveles
tendran que concentrar sus esfuerzos de manera extremadamente eficaz. Y, para lograr estos
propésitos, los principios que guiaron a Luis Urzta en el desastre de la mina chilena en 2010 ofrecen

algunas lecciones importantes.

Primero: Deci la verdad — Nada es mas importante para los lideres en una situacion incierta que ser
honesto con sus seguidores sobre las realidades de la situacidn a la que todos se enfrentan. La
incertidumbre produce ansiedad en todo el mundo y puede derivar rapidamente en especulaciones
desinformadas sobre todos los malos resultados que pueden imaginarse. La primera tarea de un
dirigente es reducir al minimo esas especulaciones y proporcionar la mayor cantidad posible de

informacion confiable.

Dentro del contexto de un estudio juridico en el momento actual, eso significa que los lideres deben
ayudar a sus socios a establecer expectativas razonables sobre los resultados probables o posibles
de las incertidumbres econdmicas en las que se encuentran los estudios. Es mucho mas facil hacer
frente a una reduccion del PPEP a final de aio si los socios han sido condicionados a esperarla, que
si la noticia llega como una sorpresa inoportuna. Del mismo modo, es menos disruptivo para un
estudio gestionar un despido si se ha discutido previamente su posibilidad y si se lleva a cabo de la

forma mas humana posible.

Ademas, en lo que se refiere a los despidos en particular, es muy importante que los estudios digan
la verdad en sus declaraciones publicas. Desafortunadamente, la explicacion inicial que
generalmente es esperada es que un despido tiene menos que ver con el factor econémico, y mas en
la destitucién de asociados improductivos, como si esa explicaciéon fuera de algiin modo mas
reconfortante para los clientes. Caracterizar un despido como una reduccién de plantilla atribuible a
una recesion econdémica es mucho menos perjudicial para las carreras de los jévenes abogados
involucrados en el proceso que tratar de hacer hincapié en las cuestiones de calidad asociadas al

egreso de los profesionales. También es mucho menos perjudicial para la cultura de los estudios.

Segundo: Exigi trabajo en equipo - Los periodos de incertidumbre pueden desencadenar fuerzas
centrifugas en cualquier organizacion, y los estudios juridicos no son una excepcioén. La ansiedad
asociada a la incertidumbre hace que, de forma natural, las personas se centren mas en si mismasy
menos en sus equipos o grupos de actuacién. Como resultado, la cohesidn organizativa puede sufrir,
haciendo que los estudios juridicos sean menos estables y mas susceptibles a la disrupcién. Los
lideres de los estudios juridicos deben combatir estas tendencias enfatizando en la importancia de la
accion colectiva y participando en amplias consultas con los colegas y areas internas en sus estudios.
En pocas palabras, es el momento de que los lideres recuerden a sus colegas: "Estamos todos juntos

en esto".
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Contrariamente a la tendencia natural de establecer una posicidn defensiva hasta que pase el
peligro, los lideres de los estudios deben involucrar a su personal y a los encargados de su equipo
para que trabajen activamente en los retos a los que se enfrentan los estudios. Esto debe implicar un
seguimiento cuidadoso de las areas de actuacion y de los principales clientes para identificar
oportunidades nuevas o en expansién que puedan surgir de un mercado en constante evolucién. De
hecho, los periodos de turbulencias muchas veces conducen a este tipo de oportunidades, si los

estudios son capaces de identificarlas y abordarlas.

Y tercero: Mantenete concentrado - Para los lideres de los estudios juridicos, los momentos de
incertidumbre son también periodos en los que es fundamental mantenerse centrado, especialmente
desde una perspectiva estratégica. También es importante recordar que la estrategia de un estudio
juridico es el medio por el que se espera alcanzar una ventaja competitiva sostenible. No se trata de
adoptar las mejores practicas o de hacer lo que hacen sus principales competidores. Se trata de
como vencera su estudio en su esfuerzo por alcanzar el dominio en una determinada area de

actuacién o con un grupo determinado de clientes.

Desde esta perspectiva, la estrategia no es un producto, sino una capacidad organizativa.>' Es la
capacidad de una organizacion de "renovarse unay otra vez",*? mediante la supervisiéon constante
del entorno cambiante en el que opera y la toma de "las decisiones estratégicas mas inteligentes

sobre dénde y cémo implantar... [sus] escasos recursos en apoyo de.... [su] plan para vencer".*

Los lideres de los estudios juridicos que logren mantener este tipo de enfoque estratégico durante
las incertidumbres del tiempo que se avecina tienen muchas mas probabilidades de conducir a sus
estudios juridicos por la actual recesiéon econdmica y dejarlos mas fortalecidos y preparados para

hacer frente a las nuevas realidades del mercado que surgiran, sean cuales sean.

31 Este concepto de estrategia como capacidad organizativa se describe con detalle en Willie Pietersen, Reinventing Strategy: Using Strategic Learning To Create &
Sustain Breakthrough Performance, 51-53 (2002).

32 Id.em 51.
33 Id.em 54.
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