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Tecnologia, inteligencia artificial, diversidad,

desregulaciony posicionamiento en el mercado,
algunos ejes de #E(FuturodelaAbogacia.

Con el hashtag #Elfuturodelaabo-
gacia, por quinto afio consecutivo
Articulo Uno y AUNO Abogados
celebraron el Encuentro de Aboga-
dos, en esta ediciéon con la compa-
fifa de Apertura.com.

Carlos Rozen, presidente de la
Asociacién Argentina de Etica
y Compliance, fue entrevistado
sobre el compliance como nicho
de mercado para abogados, a
dias de la aprobacién de la ley
de responsabilidad penal de las
personas juridicas por delitos de
corrupcion.

También focalizando en nuevos
nichos para ejercer, Pamela Eche-
verria, del Fashion Law Institute
Argentina, hablé del derecho de
la moda como espacio para desa-
rrollarse profesionalmente. Desde
propiedad intelectual, pasando por
constitucion de sociedades, contra-
tos de los méas variados y derecho
laboral forman parte del recorrido a
desandar en este rubro.

Con la mirada puesta en “hacer lo
correcto”, Constanza Connolly, de
Beccar Varela, abordo los vinculos
y oportunidades entre abogados y
sustentabilidad. “Los clientes ya
no preguntan solamente sobre lo
que es legal, sino también sobre lo
que es correcto”, destacd, y enfati-
z6 el rol que las empresas susten-
tables ejercen en este terreno,
preguntando a sus proveedores
por sus practicas sustentables.

MAS QUE NICHOS

Fernando Zoppi, socio de Pagbam,
presenté los desafios que supone
la gestidon de firmas consolidadas
por jovenes profesionales. En ese
sentido, reconocié que los aboga-
dos generacién X son un nexo
(dificil) entre los socios fundado-
res y los millennials.

En el plano de la gestion, Matias
Avila Nores (OneLegem) hablé del
avance del legal process outsour-
cing y marc6 las diferencias entre
ese modelo de negocio y el de los
estudios juridicos tradicionales,
con quienes trabajan a la par para
buscar eficiencias.

Arrancando en los griegos y su
modelo de juzgamiento por tribu-
nales ciudadanos, Federico Ast
(Crowdjury) explico qué es la
blockchain y cdémo sus desarrollos
la aprovechan para que los crite-
rios de justicia no solo excedan
los limites de la abogacia, sino
también lleguen a diferendos hoy
poco apetecibles para los profesio-
nales del derecho.

Por su parte, Victor Roldan (Turner
Latin America) contd cOmo es
el proceso de transformaciéon de
abogado en ejecutivo, y no eludi6é un
repaso de lo que fue la negociacion
por los derechos de televisacion del
fatbol en la Argentina, que lo tuvo
entre sus protagonistas.

Picante, la entrevista con Pablo
Ortega y Flavio Cannilla (Apertura)

verso sobre como se hace su ranking
de abogados y estudios juridicos,
las notas que publica la revista de
empresas y negocios mas impor-
tante del mercado y hasta los crite-
rios para sacar las clasicas fotos que
muestran a los abogados simulando
posiciones de poder.
Horacio Granero (elDial.com)
cont6 los desarrollos que estan
realizando en materia de inteli-
gencia artificial junto con IBM, y
destaco los alcances y el impacto
que tendra el lenguaje natural en
la bisqueda de informacion y en
el aprendizaje progresivo de los
buscadores.
Sobre el final, y fuera de progra-
ma, la llegada del uruguayo Miguel
Loinaz, socio fundador de ALS en
el vecino pais y ex titular de la
Unién Internacional de Aboga-
dos, entidad que nuclea a méas de
5.000.000 de colegas en el mundo,
obligb a una nueva entrevista. “La
Organizacién Mundial de Comer-
cio impulsa la desregulacién de la
profesion”, dispar6. Eso, sumado
con los avances tecnologicos y su
impacto en la abogacia, terminara
por transformar radicalmente el
ejercicio tal y como se lo conoce en
la actualidad.
Al igual que en las ediciones ante-
riores, todas las entrevistas fueron
filmadas y subidas al canal del
Encuentro de Abogados.
encuentrodeabogados.com.ar
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Con un acumulado de mas de 14.000 vistas y mas de 90 videos, el canal audiovisual
se consolidd como un espacio para compartir experiencias de gestiony comunicacion juridica.

Jaime Fernandez Madero

Columnista de AUNO Abogados, especialista

en managment de firmas de servicios profesionales, analiza
la gestion en los despachos.

Fernando Tomeo

Referente en materia de derecho, imagen, reputacion y nuevas
tecnologias, columnista de nuestra revista, analiza los desafios
que se generan en |a era de Internet.

Jorge Pérez Alati
El name partner de una de las firmas mas importantes de la
Argentina y su mirada sobre la nueva generacion de abogados.

]



German Garavano

Una entrevista exclusiva con el Ministro de Justicia
y Derechos Humanos de la Nacion, sobre la gestion
de su drea y la vida de Ministro.

Cecilia Lanus Ocampo
La responsable de la flamante carrera de abogacia de UCEMA
y los desafios de formar hoy a los abogados del mafana.

Aida Kemelmajer

Referente del derecho en toda América Latina, la ex jueza
recorre su carrera, los desafios de género y aporta una mirada
critica del sistema judicial.

Juan Cambiaso

Hacedor del negocio juridico, muestra su costado

mas intimo, el vinculo con el arte y la retroalimentacion
con la actividad legal.

Alejandro Chamatropulos

Uno de los jovenes abogados mas prolificos del mercado.
Doctrina, academia, ejercicio privado y vision de futuro
de la abogacia.
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SLOmo armar una
verdadera boutique?




La ubicacién no es casual. Sobre
la calle Arroyo, en la Ciudad Auté-
noma de Buenos Aires, rodeada de
galerias de arte, joyerias y restau-
rantes de cocina gourmet, la firma
Salaberren y Lopez Sansén se
posicion6 rapidamente como una
boutique sofisticada como cada
uno de sus vecinos.

El estudio se cred6 en 2009. Sus
socios venian de trabajar en firmas
grandes y su idea fue armar una
altamente especializada en M&A y
temas fiscales, brindando un aseso-
ramiento en el que ambas practicas
estuvieran bien conjugadas.
“Pusimos mucha cabeza a la hora
de planificar la firma”, enmarca
Sebastian Lopez Sanson.

Eso, traducido, implic6 hacer
todos los grandes deberes que un
nuevo estudio (y no tan nuevo)
deberia hacer.

“Hicimos un plan de negocios
como lo realiza un emprende-
dor. Dividimos qué tipo de clien-
tes queremos tener, qué tipos de
areas de practica queremos cubrir,
qué tipo de abogados queremos
en nuestro equipo, en doénde
queremos tener las oficinas y de
qué tipo, qué tipo de pagina web
queremos tener, qué tipo de logo,
qué tipo de servicios, qué tipo de
tarifas, qué tipo de rentabilidad.
Todo eso desagregado, tenia que
ser coherente”, enumera Rafael
Salaberren Dupont.

Luego, eso se escribi6. “Cudles son
nuestras fortalezas, nuestras debili-
dades, donde vemos la firma en un
aio, en cinco”, agrega Lopez Sanson,
quien reconoce que pese a algunas
variables no previstas, las sorpresas,
en general, fueron positivas.

TRABAJO

En la diaria, la estrategia se tradujo
en trabajar las relaciones persona-
les con firmas y personas del exte-
rior que habia trabajado con ellos
durante muchos anos. “Nos dimos
cuenta de que si estas en el exterior
y tenés confianza en un abogado de
una jurisdiccion muy chica, lo que
se busca es confianza. Y nuestra
apuesta fue a la confianza, que esta
mas asociada a las personas que a
las firmas”, retoma RSD.

Viajaron a Londres, a Nueva York, a
Miami, a San Pablo, a transmitir esa
confianza, a dar tranquilidad de que
si en el futuro les derivaban asuntos,
selosiban a derivar a ellos mismos y
ellos los iban a trabajar.

“Tuvimos un voto de confian-
za, que para nosotros fue muy
importante, de las firmas grandes,
que son fuente de derivacién de
asuntos”, agradecen.

En paralelo, advirtieron que “iba
a ser importante lograr estar bien
rankeados o rapidamente rankea-
dos en los directorios que las firmas
del exterior y los general counsel
del exterior habitualmente consul-
tan, por si les preguntaban a quién
contrataron”, agrega SLS.

Para definir el arranque, hicieron
un plan de negocios con asuncio-
nes pesimistas para los primeros
dos afios. “Si eso resultaba tolera-
ble, arrancabamos”.

Con un comienzo promisorio, la cues-
tibn luego fue mantener la misma
ambicién, porque “el negocio exitoso
requiere que estés despierto dia a
dia como el primer dia, porque el
mercado te va desafiando y cambia”,
agrega Salaberren Dupont.

Lopez Sansoén reconoce que el desa-
rrollo comercial es algo que hacen
con “mucho ahinco”.

“El derecho es un negocio, enton-
ces necesita que tenga ciertas
practicas propias de los negocios,
que es estar atentos a las necesi-
dades de tus clientes actuales,
tu fuente de trabajo actual, y a

nuevos clientes. Eso requiere
esos viajes, que se siguen reali-
zando anualmente. Tenemos
mucha actividad en la costa oeste
de los Estados Unidos, entonces
una vez al afio viajamos para alla
y visitamos firmas”, agrega.

PERFIL

“No competimos por precio”,
sentencian, y reconocen que dificil-
mente ganen un cliente por pasar
un presupuesto agresivo. “Si nos
contratan es porque tienen ganas
de que trabajemos juntos, de que
seamos paritners en ese negocio”.
La firma estd compuesta por una
docena de abogados y, cuando los
asuntos requieren de mas inter-
vencioén, tienen una red a la que
contratan por asunto.

“Podriamos ser el doble o el triple,
pero nosotros cuidamos mucho
nuestro modelo. Nuestro modelo
es agregar mucho valor, no hacer
un trabajo industrial”, remarcan.
Los especialistas en M&A tienen
un perfil “con mucha transacciéon
encima, que entienden la importancia
de estar 100% disponibles, que es lo
que se requiere mas alla de la calidad
de trabajo”, dicen. En materia fiscal,
en tanto, la cuestién transaccional la
atienden siempre internamente, con
los abogados propios.

“No vendemos lo que no
hacemos muy bien”, apunta
SLS, idea que refuerza RSD: “Lo
que creemos que no podemos
hacer, no lo hacemos”.
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ENtenaer
EStados Unidos

¢Qué hay que saber en materia
de migraciones e inversiones tras

el cambio de gobierno?




Luis Denuble es argentino, abogado,
fundador y CEO de Denuble Law
PLLC en Nueva York.

En tiempos de cambios profun-
dos en la principal economia del
mundo, AUNO Abogados conver-
s6 con él sobre los temas maés calien-
tes del momento (que coinciden con
su préactica profesional).

:Como impactan las medidas

migratorias del presidente Trump

al clima de negocios LatAm -

Estados Unidos?
Hasta ahora, gran parte de los
efectos de las medidas inmigrato-
rias dictadas por el Poder Ejecu-
tivo, han sido neutralizadas por el
Poder Judicial. De todas maneras,
dichas medidas, que no afectan a
los paises de Latinoamérica, estan
destinadas a restringir la entrada
de personas de siete paises con
mayoria de poblacion musulmana.
Si bien el gobierno esta estudiando
nuevas medidas que puedan sortear
potenciales impugnaciones judicia-
les, no hay que perder de vista que
Estados Unidos es un pais con un
sistema de frenos y contrapesos con
una tradicion de larga data.
Muchas de las medidas que la
nueva administracién habia anun-
ciado durante la campana electoral
solo pueden avanzar si el Congreso
acompana y vota favorablemente.
Estamos viendo que, dentro del
mismo Partido Republicano, existen
fuertes disidencias que permiten
pensar que muchos de los proyec-
tos extremos (muro, deportaciones
masivas, impuestos de frontera,
etcétera) deberan ser consensuados
y acordados, por lo que en el corto
plazo no se espera que afecten nega-
tivamente el clima de negocios con
Latinoamérica.

iCambié en algo el sistema de visas

para estudiantes o negocios?
No. Hasta el momento no ha
habido cambios de regulacion en
materia de visas de no-inmigran-
tes como las visas de estudiantes
(F-1, J-1, etc.), de inversion (E-1,
E-2), de empleo (H1-B, O-1, etc.) o
de inmigracién (EB-1, EB-2, EB-5,
etc.). Sin embargo, el gobierno
esta estudiando de cerca la imple-
mentacion de una reforma del

programa H1-B, que son las visas
de trabajo que son utilizadas por
la mayoria de las empresas tecno-
logicas y de investigaciéon y desa-
rrollo que permiten contratar
empleados extranjeros calificados.

Hablando de real estate: ;jcudles

son los nichos que un inversor

extranjero en Estados Unidos

deberia tener en el radar?
La solidez del mercado inmobiliario
en New York no tiene parangoén a
nivel mundial. Mientras el mercado
inmobiliario en todas partes del
mundo se desplomaba en el afio
2008, en New York la correccion fue
mucho menor y la recuperacion fue
mucho maés rapida.
Los precios de los departamentos
en Manhattan (barrio con menor
apreciacion debido a su fuerte
estabilidad) han aumentado soste-
nidamente un 28% en promedio
durante la dltima década, mien-
tras que las casas urbanas (town
houses) crecieron 58%.
Actualmente, las mayores opor-
tunidades inmobiliarias se estan
dando en sectores de barrios de
Queens y Brooklyn, porque se han
ido apreciando a un ritmo mas
acelerado que Manhattan.
En estas areas se pueden encon-
trar edificios que tienen menor
carga impositiva porque fueron
parte de un programa de desarro-
llo inmobiliario promovido por el
gobierno local.
Algunos emprendimientos nuevos
en zonas como Williamsburg han
tenido una apreciacion de mas del
100% en los Gltimos seis afios.
También existen interesantes
retornos en inversiones en REIT
(real estate investment trusts) y
en algunos proyectos inmobilia-
rios impulsados por el crowdfun-
ding (financiacion colectiva).

{Qué tiene que tener en cuenta

elinversor extranjero a la hora

de pensar en operaciones de real

estate en Estados Unidos?
Es muy importante conocer las
consecuencias impositivas de
comprar y vender un inmueble.
Por ejemplo: la compra de un
inmueble por parte de un inver-
sor extranjero a titulo personal o a
través de una sociedad constituida

en los Estados Unidos esté alcan-
zado por el impuesto a la herencia
cuando fallece su titular o dueno
beneficiario. Dicho impuesto, que
puede llegar al 40% del valor de
mercado del inmueble en cues-
tion, puede ser evitado si el inver-
sor compra a través de una socie-
dad (Limited Liability Company o
Corporation), cuyas cuotas partes
o acciones son de titularidad de
una sociedad off shore.

Esta doble estructura societaria
es perfectamente valida, y la mas
recomendable para extranjeros.
Otro punto a tener en cuenta,
especialmente en New York,
es que no todos los inmuebles
residenciales son aptos para la
compra de inversores extranjeros.
Los edificios pueden ser condos
(condominiums) o coops (coope-
ratives). En general, los primeros
permiten la compra de unidades
por parte de extranjeros, mientras
que los segundos, en la mayoria de
los casos, exigen que el comprador
viva efectivamente en el inmueble
y restringe la posibilidad de alqui-
larlo en forma inmediata.
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A | conquista
(6] continente

Entrevista con Joseph Andrew,
director global de Dentons,
y Jarge Alers, director ejecutivo de América Latina

y el Caribe de la firma global.




En un mercado cada vez mas inter-
nacionalizado, Dentons no solo
es la firma mas grande del mundo,
sino que su presencia en distintos
paises crece a ritmo acelerado.
Entrevistamos en exclusiva a Joseph
Andrew, director global de Dentons,
y Jorge Alers, director ejecutivo de
América Latina y el Caribe de la firma,
para hablar de su desembarco en
LatAm y el avance tecnoldgico sobre
la profesion.

Tienen cerca de 7.000 abogados,

estan en mas de 50 paises, pero

su presencia en América Latina es

minima. ;Por qué?
Joseph Andrew (JA): Podria
decirse que soy el arquitecto de
nuestra estrategia en términos de
expansion. Como ustedes saben,
nuestra estrategia es muy diferen-
te a la de otros estudios juridicos,
debido a la naturaleza policéntrica
de nuestra empresa.
Nos basamos en la premisa de
que hay una increible cantidad
de talento alrededor del mundo,
y hay grandes oportunidades en
todo el mundo. En ese sentido,
creemos que podemos proporcio-
nar un mejor nivel de servicio a
nuestros clientes siendo el estudio
con mayor cantidad de abogados
en la mayor cantidad de lugares,
y €s por eso que, especialmente en
América Latina, nuestro objetivo
numero uno es, como un estudio
juridico policéntrico, crecer a
través de fusiones o adquisiciones
de firmas enteras.
En otros lugares del mundo, en
Europa por ejemplo, o en Asia, hay
firmas paneuropeas. No existen
estudios juridicos de ese tamafio en
Latinoamérica, por lo que imple-
mentamos una estrategia diferen-
te, que es fusionarnos con estudios
juridicos de elite, de alta calidad,
en todos los mercados de América
Latina.
Eso, obviamente, toma mucho
mas tiempo que una combinacion
que cubriria veinte o méas paises.
Hemos implementado esa estrate-
gia mediante combinaciones con
Cardenas & Cardenas en Colom-
bia, con Lopez Velarde en México,
y ahora con Muiioz Global en toda

Centroamérica.
Lleva tiempo poder identificar y
convencer a estudios juridicos de
elite, que tienen la mejor reputa-
cion, que son firmas independientes
fuertes, y que no necesitan combi-
narse con nadie, que nuestro futuro
sera mejor juntos.
Dicho esto, tenemos la intencién
de seguir esa estrategia en toda
América Latina, con especial énfasis
en Argentina, Chile, Pert y Brasil.

{Tiene los nombres de los estudios

con los cuales podrian aliarse?
JA: No realizamos alianzas.
Estamos centrados en combinar-
nos o fusionarnos con los estudios
juridicos. Somos un estudio juridi-
co global integrado, y por lo tanto
no son alianzas. Formamos juntos,
como un todo, una empresa
integrada en todo el mundo. Lo
hacemos de una manera policén-
trica, ya que nuestros clientes nos
contratan porque tenemos gente
en cada mercado, que pertenece
a esas comunidades, que real-
mente entiende el contexto desde
una perspectiva cultural, una
perspectiva de la tradicion, una
forma de practicar la profesion
que les permite realizar acuerdos
muy sofisticados, o solucionar
las disputas mas grandes y maés
complejas.

Tomando por caso su apertura en

Centroamérica, ;c6mo manejan

las diferencias organizacionales

y culturales?
JA: Nos aseguramos de que
cada estudio mantenga su direc-
cion ejecutiva independiente. Por
ejemplo: José Antonio Mufioz, uno
de los abogados lideres no so6lo en
Costa Rica, sino en toda América
Central, y muchos dirian que en
toda América Latina, serd nombra-
do lider de lo que se convertira en
Dentons-Muifioz, a medida que
crecemos en toda América Central.
Jorge Alers: Cuando realiza-
mos el proceso de identificar a
los estudios mas importantes que
aplican para nuestra estrategia
de expansion a través de América
Latina, no solo nos enfocamos en
la alta calidad o integridad, que
obviamente son esenciales, sino
que también nos aseguramos

de que haya una vision y una
serie de valores compartidos, de
modo que cuando nos combina-
mos tenemos muchas bases en
comun, que nos permiten traba-
jar juntos como una sola empresa
desde el principio.
Permitanme confirmarlo: jen su
estrategia, América Latina esta
presenteytienen la intencién de
desembarcar aqui, en nuestro pais,
y en Sudamérica?
JA: Si, y una de las maneras en
que usted puede ver lo firmes que
estamos con respecto a nuestra
estrategia es que hemos elegido a
Jorge Alers como nuestro Direc-
tor Ejecutivo (CEO) para toda
Latinoamérica.
Jorge ha trabajado no una, sino
dos veces en algunos de los mas
grandes y prestigiosos estudios
juridicos de América Latina.
Ademas, fue asesor general del
Banco Interamericano de Desa-
rrollo, el mayor prestamista de
la regién y, obviamente, como su
asesor general, contrat6é a todos
estos grandes estudios juridicos,
los conoce muy bien, y ellos lo
conocen a él, asi que estd en una
posicion dnica para poder ayudar-
nos a desarrollar relaciones, no
s6lo con los mejores estudios juri-
dicos, sino particularmente con
los que Jorge sabe que comparten
nuestra vision de lo que pretende-
mos hacer en toda la region.
{Cuando comenzara su expansion
hacia América del Sur?
JA: Ya empezamos, pero los
tiempos estan determinados por
las empresas con las que estamos
intentando combinarnos. Ellos son
los que toman la decision final sobre
cuando quieren fusionarse.
Estamos en conversaciones activas
con estudios juridicos de varios
paises en toda América del Sur, con
el liderazgo de Jorge y el lideraz-
go de Bernardo Cardenas, con
Rogelio Lopez Méndez, y ahora,
por supuesto, con José Antonio
Muiioz, que forman nuestro equipo
de expertos que se centra en asegu-
rarse de que tengamos a los mejores
estudios juridicos en todos y cada
uno de los paises comprendidos en
nuestra estrategia.
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esafios e
3 firma nuevs

Posicionamiento, organizacion,
fantasias y realidad.
Elcaso de MODO Law.



Quien decide hacer su propio
estudio sabe (o deberia saber)
que lo que imagina, por mas o por
menos, no siempre se transforma
en inmediata realidad. Se nace en
un mercado ya consolidado, con
jugadores de peso y con nichos
acaparados.

¢Coémo hacer para encontrar el
lugar, diferenciarse y posicionar-
se? El caso de MODO Law, por
boca de sus socios.

{Oué distancia hubo entre

lo que imaginaban que iba a ser

ylo que es?
Juan Astibia (JA): Cuando
comenzamos con MODO tenia-
mos la conviccion de que no seria-
mos un jugador mas, estdbamos
seguros de que nos convertiriamos
en una firma de servicios juridi-
cos diferente, aunque no teniamos
del todo claro cuintas de nuestras
ideas podrian implementarse en la
realidad.
Hemos ido cumpliendo cada uno
de los objetivos propuestos, y el
rumbo que le queriamos dar al
estudio ya est4 trazado.
Ahora bien: nuestro plan de nego-
cios esta en constante evolucion,
y cada dia surgen mejores ideas y
proyectos, por eso no puedo decir
que somos lo que imaginamos que
ibamos a ser.
Desde la perspectiva comercial,
cuando comenzamos tampoco
imaginamos tener una cartera de
clientes como la que tenemos al

dia de hoy.
Nos sorprendié gratamente esa
confianza  profesional inicial,

que pensamos que tardaria mas
tiempo en llegar.
Su firma tiene un perfil bien distinto
alo que suele verse en el mercado.
iCudl es la motivacion o la idea que
hay detras de eso?
JA: Tratamos de romper con la
idea de que es dificil innovar en el
ambito juridico.
Si bien es cierto que nos movemos
en una industria muy tradicio-
nal, nos parecia que habia mucho
que hacer en cuanto a la forma de
prestar los servicios profesionales
como los que nosotros ofrecemos.
Disefiamos nuestro plan de nego-

cios a partir de una idea que
denominamos ADN MODO y que
se basa principalmente en dos
grandes pilares: la gente y el modo
de prestar nuestros servicios.
El primero de ellos incluye un
programa de bienestar de nues-
tros profesionales, y otro que pone
el foco en la comunicacién con los
clientes.
En cuanto al modo de prestar
nuestros servicios, pusimos el
acento en la tecnologia, en meto-
dologias de trabajo innovadoras y
en el desarrollo de una red de cola-
boradores externos que potencian
nuestro negocio dandole mucha
flexibilidad.
Juan de Cabo (JdC): Adheri-
mos a la idea de que la tecnologia
revolucionara la industria legal en
los préximos afios, y sabemos que
en el mundo ya se empezaron a dar
los primeros pasos en ese sentido.
La creacion de nuestra firma
se lleva a cabo en ese contexto,
que nos impulsa a ser parte de la
disrupcion de la industria legal
en el pais. Por eso el afio pasado
lanzamos nuestro primer software
que apunta a la comunicacién con
nuestros clientes, y para este afio
estd previsto un segundo lanza-
miento que pensamos que sera
muy util también
En un nicho como el tributario,
donde ya hay varias firmas conso-
lidadas brindado servicios con alto
grado de reconocimiento, cémo
trabajan su posicionamiento para
ganar cuota de mercado?
Luis Maria Flores Giménez
(LMFG): Estamos convenci-
dos de que nuestro trabajo es la
mejor carta de presentacion que
tenemos.
Nos preocupamos genuinamente
para que las cosas se hagan real-
mente bien, y esto lo logramos
por el sentido de pertenencia que
tenemos cada uno de los profesio-
nales que trabajamos en la firma.
Martin Jandula (MJ): Nues-
tros principales promotores son los
propios clientes.
La satisfaccion por un buen trabajo
recibido logra derribar muchas de
las estrategias comerciales que en
algiin momento pensamos y que por

ahora no necesitamos implementar.
Por otro lado, nuestros colegas
abogados también juegan un rol
preponderante en nuestro posicio-
namiento.
Desde nuestro comienzo trabaja-
mos con varios estudios juridicos
especialistas en diversas materias
con los que conformamos equipos
para resolver aspectos particulares.
A partir de alli, esquematizamos
un sistema de trabajo con distintos
estudios de una manera transpa-
rente frente al cliente. Tratamos
siempre de trabajar con los mejores
y eso ayudd a nuestro propio posi-
cionamiento.

Hacen mucho énfasis en el rol

del cliente en el desarrollo de su

negocio. ;Qué lugar ocupa?
JA: El cliente ocupa un rol primor-
dial en nuestra organizacion, ya
que formamos parte de un mismo
equipo.
Como especialistas en determi-
nadas materias y de acuerdo al
proyecto en particular, nuestra
estrategia se basa en diferen-
tes grados de integraciéon con los
propios profesionales del cliente,
aportandoles valor y nutriéndo-
nos de sus conocimientos. Por eso
buscamos trabajar con gente con
la que compartamos valores y nos
sintamos comodos.
La gente es el nacleo de nuestro
ADN.
A partir de esta idea, los profesio-
nales de nuestros clientes son los
protagonistas de nuestro trabajo.

Los socios de MODO son

ex Deloitte. ;Qué ventaja

o desventaja supone eso?
JA: Es claramente una ventaja,
principalmente por la metodolo-
gia de trabajo que mantenemos y
que los clientes valoran.
Saber que todo un equipo de
trabajo se formo6 en una big four
le da a nuestros clientes la certeza
de que recibiran servicios de exce-
lencia. Eso nos ayudé mucho para
nuestro posicionamiento.
Hicimos grandes esfuerzos para
mantener las mejores politicas y
metodologias de trabajo con las
que nos formamos, y lo plasma-
mos en manuales con nuestra
impronta de estudio boutique.
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Panama
enfamira

Entrevista con Aparicio Estif,
socio de la firma ARIFA.
El efecto Mossack Fonseca

en el mercado juridico local.




Con un siglo a cuestas, Arifa es la
firma de abogados mas antigua de
Panaméa y una de las mas grandes
de ese pais, con 16 socios y 50 aboga-
dos para una poblacién de, apenas, 4
millones de personas. El negocio del
estudio, sin embargo, trasciende fron-
teras, con presencias de ultramar y en
el propio continente.

Aparicio Estif, socio del despacho,
conversO con AUNO Abogados
sobre la actualidad del negocio legal
en el pais del canal, y el impacto que el
caso conocido como Panama Papers
tuvo en el mercado.

iComo se hace para, teniendo base

en Panama, garantizar una cultura

organizacional homogénea en

las distintas locaciones en las

que tienen presencia?
Las firmas panamenas, en América
Latina, han sido las primeras en
“trasnacionalizarse”.
El caso de Panami es particular
por dos razones: primero porque
tradicionalmente ha sido un centro
offshore y, segundo, por el canal.
Panaméa mantiene la flota mercante
maés grande del mundo.
La internacionalizacion de las firmas
grandes, como la nuestra, ha sido
detras de esos dos negocios, por eso es
que tenemos una oficina en Londres
desde hace 20 afios; en las Islas Virge-
nes Britanicas; en Hong Kong; ahora,
recientemente, en Uruguay.
La manera en que mantenemos eso
integrado es a través de la tecnologia.
Anualmente algunas de las personas
que trabajan en los equipos all4, van a las
sedes principales en Panama. No hemos
tenido un problema en integrar las cultu-
ras de las distintas oficinas. La tecnologia
permite que todo el mundo esté sintoni-
zado con los mismos procesos, indepen-
dientemente de donde estéla persona.
Por otra parte, la mayoria de las perso-
nas que estan en oficinas overseas ya
han trabajado en nuestras oficinas prin-
cipales, asi que conocen nuestra cultura
ylos procesos.

{Como impacté el caso Panama

Papers en la diariade las

firmas panameiias?
Al pais, en la economia, no lo ha
afectado. Estd proyectado como
el segundo pais en crecimiento en
América Latina este afio. Panama ha

tenido el promedio de crecimiento en
la economia mas alto de todo el conti-
nente en los dltimos 10 afios.

Los fundamentos de la economia son
solidos. Es una economia bastante
diversificada, cuyo principal activo es
la posicion geografica.

Ahora bien: a nivel del negocio de
las firmas de abogados, no solo
a Panama4, sino a todos los otros
paises que de alguna manera tienen
una plataforma de servicios offsho-
re, si los ha afectado.

Ha cambiado las reglas del juego
a nivel internacional, enfocandose
cada vez mas en temas de cumpli-
miento. Se han profundizado las
obligaciones de conocer al cliente,
al beneficiario final. E, insisto: esto
no solo en Panama4, sino también en
otros paises.

Nosotros, como somos una firma
de 100 afios de historia y vivimos de
nuestra reputacién, siempre hemos
sido conservadores en cuanto al tipo
de cliente que aceptamos en este
negocio, y hemos reforzado y verifica-
do nuestros mecanismos de cumpli-
miento para estar seguros de que nos
ajustamos a la normativa panamena.
Hay que entender que en el caso de
Mossack Fonseca esta firma incorpo-
raba sociedades en 24 jurisdicciones
y, en la mayoria de los casos, las socie-
dades no eran panamenas.

El escandalo se asocio con esta firma
e, indirectamente, con el propio pais,
cuando la realidad es que la mayoria
de las sociedades que salieron de ese
estudio ni siquiera eran del pais.
Sentimos nosotros, sin pretender
desviar el tema de la importancia del
cumplimiento de la normativa, que
quiza lo que fall6 fue la normativa de
cumplimiento de las jurisdicciones
en donde estas compatiias se incor-
poraron, porque Panami no tiene
jurisdiccién para ver qué requisitos de
cumplimiento hay en terceros paises.
Son temas de jurisdiccion local.

El tema fue posicionado de esa
manera porque las personas que
hicieron esta divulgacion tienen una
agenda de atacar lo que consideran
centros offshore, y por eso lo enfoca-
ron al pais en vez de a la firma o a la
jurisdiccién especifica donde se incor-
poraron mayormente las compaiiias.
Lo cierto es que las cosas pasan por algo

y al final uno tiene que entender y ajus-
tarse alas nuevas realidades.
Panaméa ha avanzado desde que se
reveld este escandalo hacia un tema
de transparencia en todo sentido.
La normativa de cumplimiento pana-
mena debe ser una de las mas moder-
nas que existen actualmente. Es la
nueva realidad de hacer negocios, y
todas las firmas estamos adaptando-
nos a esa realidad.

iSeregistro, a raiz de este caso, una

fuga de clientes hacia otras firmas?
Si. Ha habido una fuga muy
importante.
Hay que considerar que en el caso
de los Panama Papers, el modelo de
negocio de esta firma era muy parti-
cular: un proveedor masivo, a bajo
costo, de sociedades.
Ha habido una fuga importante de
clientes y grupos de primera catego-
ria, que han migrado a otras firmas
de abogados.
La plaza panameha continia siendo
atractiva, porque en materia fiscal tiene
una red de doble tributacion e inter-
cambio de informacién interesante que
permite la reestructuracion fiscal en
distintos paises; tenemos, entre acuerdos
deinformaciony de doble tributacion, 30,
y eso permite hacer planificacion fiscal
internacional basada en la normativa de
los propios tratados internacionales.
Es una plaza dolarizada, uno de los
centros bancarios més importantes
de centroamericana y el Caribe.
El activo mas importante es su posi-
cién geogréafica, tiene vuelos direc-
tos a todas las capitales de América
sin escala y una conectividad... es el
pais més conectado de forma aérea,
no esta a mas de 6 horas de todas las
capitales de América Latina, incluso
de Estados Unidos.
Cada vez mas las empresas multi-
nacionales estan estableciendo sus
sedes de negocios para América
Latina o para Centroamérica y el
Caribe, y todo eso representa opor-
tunidades para nosotros.
Por el canal de Panama pasa el 5% del
comercio mundial y tiene sentido ser
un centro logistico de distribucion.
Todo eso asociado con servicios legales.
El negocio va cambiando y uno tiene
que entender cémo son las cosas, pero
Panama continda siendo una plaza
atractiva, sin ningtn estigma asociado.
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Porfil marcado

Anllo Abogadas hace
del género toda una cultura: nombre,
profesionales,
clientes, practica

y concientizacion
para las millennials.




Flores recién compradas. Luz
natural. Ambientacién en blanco y
tonos de fucsia.
El que encabeza Lina Anllo, defi-
nitivamente no es el tipico estudio
juridico.
“En el estudio somos todas mujeres,
jovenes profesionales de entre 30 y
35 anos. Basicamente somos penalis-
tas, pero también atendemos a varios
gremios y llevamos temas previsio-
nales. Como en todo estudio chico, se
trabaja todo lo que llega, pero hago
mucho esfuerzo en hacer foco en
violencia de género y compliance”,
enmarca.

{C6mo?
El tema género se asocia en general a
la violencia doméstica, que por supues-
to es sumamente preocupante, pero
también hay mucha violencia econémi-
ca, y sobre ella trabajamos.
También veo el compliance desde una
perspectiva de género. Cuando una
empresa tiene que hacer un mapeo
de riesgos a la hora de establecer su
programa de cumplimiento, hay que
ver riesgos operativos, regulatorios,
especificos de la actividad que realiza,
pero también hay que empezar a ver
la igualdad, la equidad, la diversidad,
porque tiene que estar en nuestro
programa empresario, porque la mujer
tiene que integrar la empresa, tiene que
ascender y formar parte de la capula
directiva.
Las mujeres son menos propensas a
los delitos de corrupcién, entonces
si hablo de compliance justamen-
te para que la empresa empiece a
tener una conducta ética y transpa-
rente, que la mujer esté a la hora de
la decision, en la mesa directiva, va
a dar un componente adicional para
tender a esta conducta ética.

Adiferencia de lo quesedaen

el mercado, incluso de firmas

compuestas por mujeres, en el

nombre del estudio pusieron

Abogadas. Es toda una declaracion.
Tengo 24 aiios de abogada, y siempre
damos doble examen. Me pas6 desde
que arranqué con las primeras reunio-
nes cuando era abogada junior de uno
de los estudios penalistas méas impor-
tantes. El que se sentaba en la reunion
conmigo, imaginate, 20 afios atras,
decia: “Esta chica... estoy esperando
que llegue el abogado”.

Ahora, como somos un estudio chico,
también estamos mirados desde
“Cestara a la altura de las circunstan-
cias?”. Primero, porque uno tiene
menos recursos en lo que hace a
infraestructura y personas; segundo,
un tema de género, ser mujer, sentarte
en una reunion, que un cliente confie en
vos. Das doble examen.
Un hombre puede, en una primera
reunion, fallar, no salirle tan perfectas las
cosas, no estar tan en tema. Nosotras no
podemos, porque esa es nuestra barrera
que tenemos que romper.
El nombre Anllo Abogadas es un
diferenciador. Cuando lo tuve que
decidir, supe que tomaba una decisi6n
importante y compleja, pero creo que
se viene el momento de la mujer. Este
valor agregado va a ser positivo, quizas
noya, pero alalarga va a serlo.

{Oué suma ese diferenciador?
Me sum6 mujeres que me buscan
cuando sufren violencia de género
econOmica, por ejemplo. Sienten que
una las va a escuchar desde otro lado.
Las mujeres somos proactivas,
empaticas, de generar grupos de
liderazgo, y somos muy compro-
metidas, vamos a luchar también
por esto de tener que dar un doble
examen. Por eso nos buscan, y nos
buscan las mujeres.

Altema de ser abogadas le sumanuna

especialidad que, en elimaginario, esta

ligadaalos hombres.
Quizas, en mi caso, como siempre
me dediqué a delitos relacionados
a lo econbémico, a defraudaciones,
no siempre el ejercicio viene atado a
aquel temor de “vas a ir a la carcel a
visitar presos”.
Lo he hecho sin inconvenientes, y si
hay un preconcepto.
Cuando vos analizds, mas en mi
época, cuantas ibamos a ser pena-
listas, éramos las menos, y las que si
seguian, era para ingresar al Poder
Judicial.
En el Poder Judicial, en las lineas
medias para abajo, practicamente las
mujeres superan a los hombres, pero
después, al nivel juezas y camaristas,
son un 22%, nada mas.
La penalista de estudio indepen-
diente es menos vista, incluso. No
sé si somos 10.
{Ves toma de conciencia, por parte de las
abogadas, respecto de la importancia de

empoderar a las nuevas generaciones de
colegas?
En nuestra generaciéon, poco.
Hay mucho de: “A mi me costo
un montén, que a vos te cueste lo
mismo”. Somos poco solidarias,
poco sororas.
Yo este despertar lo tuve desde que
me especialicé en género en ONU
Mujeres, de que lo mas importante
es la red, el comunicar a través de
las redes.
Me dedico a esto porque al techo de
cristal yo lo vivi como experiencia
propia, y en vez de quedarmelo solo
para mi, trato de contagiar y contarlo.
Ahora, los millennials vienen total-
mente diferentes: son comprometi-
dos, les interesan los temas de igual-
dad, de corrupcion.
El millennial viene con la equidad mas
inserta y los centennials directamente
no entienden de qué estamos hablando
cuando hablamos de “equidad”. Para
ellos, diversidad es de todo tipo, son
inclusivos en todo. Para ellos no hay
distincién.
Eso es maravilloso. Por ese lado
creo que el mundo ha hecho una
gran evolucion.

Supongamos que tenés abierta

una biisqueda. Dos candidatos con

perfiles similares. ;Tomas al hombre o

alamujer?
Me interesa trabajar con mujeres
por esto que te digo: la proactivi-
dad, el compromiso, el poder hacer
muchas cosas al mismo tiempo.
Siempre traigo un ejemplo: nosotras
estamos en la peluqueria, nos llaman
por teléfono y nunca decimos que
estamos en la peluqueria. Nunca. Ni te
explico si es un jefe. ¢Por qué estamos
obligadas a mentir? ¢Por qué decimos:
“Estoy terminando una reunion, te
llamo luego?”. Tenemos que mostrar-
nos siempre a la altura de la circuns-
tancia, para que no aparezca el “esta
perdiendo el tiempo”.
Lo que no decimos es que mientras
estamos haciéndonos el color de pelo,
estamos leyendo un escrito, una nota,
mandando whatsapp y cobrando lo
que nos falta cobrar, porque para
cobrar somos excelentes, porque
somos perseguidoras.
Eso tenemos que superarlo.
No lo vamos a ver nosotras, pero silo
van a ver las que vienen después.
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e 1a ey ala Play

Cerolini & Ferrari Abogados
volvio a innovar en el mercado
con la apertura de sus nuevas oficinas.
Forma parte de una vision

y estrategia de estudio.




Faltan los “fichines”. El Pacman,
el Tetris, el Galaga... Tal vez un
flipper para la generacion X. Lo
cierto es que con su ampliaciéon y
mudanza, Agustin Cerolini y Matias
Ferrari acaban de armar la oficina
con la que, probablemente, suefien
muchos jovenes para trabajar.
“¢Juegan al metegol?”, preguntan
antes de empezar la entrevista, y
asi, con el resultado puesto tras
unos breves minutos de exaltacion
y “ino vale con remolino!”, cual-
quier reuni6n arranca distinta.

La Playstation, aclaran, esta
apagada solo por una cuestion de
horario. Viernes al atardecer. Va
quedando poca gente.

“Desde que abrimos el estudio tenia-
mos bastante claro que el nuestro es
un mercado altamente competiti-
vo y que hacer mas de lo mismo es
una camino muy complicado y que
probablemente te lleve a naufra-
gar. Es muy dificil competir con
actores muy consolidados”, intro-
duce Ferrari. “Siempre tuvimos en
la cabeza tratar de diferenciarnos de
alguna manera. Tenemos el factor
objetivo de que somos mas jovenes
que la mayoria de nuestros compe-
tidores, no todos, pero si la mayoria.
Teniamos que jugar con la imagen
de juventud, modernidad y con el
hecho de ser nuevos en el mercado.
Esta oficina es el desenlace a nivel
estructura de esta logica”, agrega.
La oficina tiene una estética y un
diseno que adrede se corre de la
ortodoxia de los estudios juridi-
cos. “Estamos convencidos de que
cualquier abogado sub 30 o sub
25 prefiere trabajar y se siente
mas comodo en una oficina de
estas caracteristicas que en otra
clasica”, plantea Cerolini.
Espacios abiertos, paredes rojas
con frases y valores, oficinas
moviles. La idea de “me encierro
y no se ve qué hago adentro es la
antilégica de lo que queremos.
Todos vemos cémo trabaja el otro.
Los seres humanos aprendemos
imitando, y si yo no veo al otro, no
lo puedo imitar”, conceptualiza.
Con ese discurso, que los socios
tengan oficinas propias -vidriadas,
pero propias- parece un contra-
sentido. No fue decisién antoja-

da, sino una légica de empatia, de
ponerse en el lugar de los restan-
tes abogados de la firma: “Tener
a tu jefe sentado al lado es una
patada”, justifican.

La nueva sede de Cerolini &
Ferrari Abogados tiene una sala
de reunién y un par de salas chiqui-
tas que habilitan a la concentracion.
Todos se manejan con maquinas
portatiles y el wifi llega a todos los
rincones del estudio.

AUTORREGULACION

Metegol, sillones, Play. éCémo se
regula su uso? “Se autorregulan.
Pero solo funciona la autorregula-
ci6n en la medida en que tengas la
tranquilidad de que cuando incor-
poras personas a tu equipo, se
tomen las cosas de manera similar a
como te las tomas vos. Si no, corrés
el riesgo de que se desmadre de
alguna manera o que tengas que
hacer algo muy complicado, que es
poner limites del tipo: se juega de tal
hora a tal hora”, contesta Cerolini.
La clave, coinciden, pasa por
entender a la ya no tan nueva
generacion de abogados. “Hasta
hace muy poco lo tinico que reci-
biamos era que “hay que reven-
tarlos a todos, porque no traba-
jan, no tienen compromiso, y si
no pueden, no valen la pena”,
describe Ferrari, mientras su socio
revaloriza: “Es todo lo contra-
rio. Es una generacion que tiene
mucho para dar. Da mucho y a
su vez evolucionoé. Es cierto: tiene
algunas capacidades mucho mejor
desarrolladas que la nuestra y
otras mucho menos. Eso no es ni
mejor ni peor, solo depende del
contexto y de para qué los necesi-
tes. Ahora: cuando se adecuan, da

muy buenos resultados. Encontréas
gente muy talentosa. Solo hay que
entender su logica para adaptarla
al negocio”, explica.

Quienes siguen AUNO desde
hace tiempo recuerdan que estos
mismos socios contaban que,
cuando arrancaron con su firma,
los muebles no llegaron a tiempo
y empezaron con sillas de plastico
y reuniones en la cocina de uno de
los “name partners”. No pasaron
20 anos, fueron 4; tiempo para
saltar de 2 a 14 abogados.

¢Coémo hicieron? “Es una sumato-
ria de factores. La primera cues-
tion, para mi, es la vision generosa
de los socios respecto de lo que
estdn creando. Vision genero-
sa en el sentido de entender que
primero esta el estudio y después
nuestro bolsillo, que por supues-
to se retroalimentan, pero tanto
Agustin como yo tenemos claro
que si no est4 esa vision, sonaste”,
responde Ferrari.

En segundo orden, dice, “necesitas
trabajar con gente talentosa”, y eso
es de los desafios mas importan-
tes. En tercero, siguiendo a Woody
Allen, “el 90% del éxito se basa
simplemente en insistir” y “noso-
tros somos muy perseverantes:
tenemos una altisima tolerancia a
la frustracion, aceptamos que nos
digan que no 35 millones de veces
y vamos a ir 35 millones de veces...
y una”, redondea y justifica: “este
es un negocio super competitivo,
atras tuyo hay 32 estudios mas,
de todos los colores; tu orgullo no
es lo que esta en juego aca, lo que
estd en juego es que querés crear
una criatura, estas haciendo crecer
una plantita y tu orgullo no es el
que la riega”.
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ABOGADA DELANO

| Constanza Connolly,
abogada senior de Beccar
Varela, obtuvo el premio
“Abogada del Afo” en los
premios TrustLaw 2017.

DURRIEU SE EXPANDE | Durrieu Abogados S.C.

se fusiond con Vidal Albarracin Abogados, especialistas
en derecho penal aduanero. El Estudio amplia asi su
departamento de derecho penal aduanero, el cual queda
acargo de Héctor Guillermo Vidal Albarracin,
Guillermo Vidal Albarracin y Santiago Vidal Albarracin,
quienes se incorporan como off counsel, socio

y asociado, respectivamente.

Ademds, la firma compr6 y estrend nuevas

oficinas, ubicadas en Avenida Cordoba 1309, pisos 6, 7
y 8, de la Ciudad Autnoma de Buenos Aires.

AICMJ | Con una encuesta entre todos sus integrantes,
responsables de comunicacion, marketing, desarrollo de
negocios y relaciones publicas de las principales firmas

de habla hispana, la Asociacion Iberoamericana de
Comunicacion y Marketing Juridico elabor6 un ranking
sobre rankings para establecer pardmetros y dimensionar la
actividad de las publicaciones que evallian a los despachos
de abogados.

El estudio fue acompanado por respuestas de Argentina,
Chile, México, Venezuela, El Salvador, Brasil, Uruguay,
Ecuador, Guatemala, Bolivia y Centroamérica. EI 87% de
quienes respondieron forma parte de las 20 firmas mas
grandes de su respectivo pais.

ABELEDO GOTTHEIL ABOGADOS

ERIZE « PINNEL ¢« GALLO

Av. Eduardo Madero 1020, piso 5to.
C1106ACX - Buenos Aires - Argentina
Tel. (54 11) 4516-1500
Mail: estudio @abeledogottheil.com

www.abeledogottheil.com.ar
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Guyer & Regules presentd Smart Up , un paquete de asesoramiento
para fomentar el desarrollo y crecimiento de los emprendedores, con honorarios muy
convenientes.

El paguete incluye asesoramiento sobre la estructura juridica, societario, convenio de
accionistas 0 socios, propiedad intelectual (marcas, patentes, software, internet), contratos
comerciales y el régimen legal aplicable a la actividad a desarrollar (segin la rama de
actividad de que se trate).

En materia laboral trabajan sobre el régimen legal aplicable, la contratacion de
empleados y aportes a la seguridad social.

En el plano contable: registro ante organismos, asesoramiento tributario y distintas
alternativas para una mejor eficiencia fiscal.

Por dltimo, en cuestiones notariales

acompafan con las certificaciones

notariales

en formularios de la Direccién

General Impositiva y declaratoria para el Registro Nacional de Comercio.

Pagbam realiz6 una
clinica legal para organizaciones sin fines de lucro
y empresas sociales, junto con TrustLaw y Help
Argentina.

El equipo pro bono de Marval, O “Farrell & historico, pertenecientes al matrimonio Bioy Casares-Ocampo, incluyendo
Mairal asesord a los donantes y a la Biblioteca Nacional Mariano Moreno algunos con abundante marginalia de Jorge Luis Borges.

en la compraventa y posterior donacion de la biblioteca conjunta de

los autores Adolfo Bioy Casares y Silvina Ocampo, conformada por
aproximadamente 17.000 ejemplares.

Entre los volimenes que pasaran a integrar el acervo de la emblematica
institucion, se destacan primeras ediciones de las obras de los autores,
como asi también ejemplares anotados y otros libros de incalculable valor

UN NUEVO CONCEPTO
EN SERVICIOS LEGALES

CEROLINI
&FERRARI

WWW.CEROLINIFERRARI.COM.AR
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< Que tiene que tener un

SITIO WEB
"ABOGADOS?

O CONTENIDOS

Deben ser claros, en funcion
de los publicos a los que

Se aspire a impactar.

Hay que evitar los tecnicismos
juridicos y los textos largos.
El sitio web de un

estudio tiene que

reflejar el espiritu de la
firmay de sus

integrantes.

La personalidad de

marca se transmite,
principalmente, a través

de las imagenes

que lo integren.

Colores, texturas, fondos,
gestos, presencia o
ausencia de

personas
hablan de ella.
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Atencion a los publicos Textos Iqrgos
Autoadministrable Musica
Responsive Diserios anticuados
Navegabilidad Texto sin imagenes
Etiquetado Imagenes sin identidad

Hipervinculos internos Copiar el sitio ajeno

@ ciouemano

Las etiquetas de un sitio web son las
que toman en consideracion los
buscadores al momento de posicionar
una pagina o arrojar un resultado para
una blsqueda.

Un etiquetado adecuado es vital para
ser encontrado.

En funcion de los publicos objetivos,
seran términos técnicos, en lenguaje
llano o mixtos.
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A casi todos les saca un “oooh!” de
admiracion. A algunos, un “fa!”.
Porque ahi compran. Porque ahi
venden. Por el crecimiento. Por el
mito de garaje. Por ser argentina.
Mercado Libre es un mito vivien-
te y en crecimiento continuo, uno
de los 50 sitios mas visitados de
Internet en todo el mundo, con
negocios en mas de 18 paises.
Jacobo Cohen Imach, vicepresi-
dente delegales y relaciones guber-
namentales; Gabriela Colombo,
directora corporativa del area, y
Ricardo Lagreca, director del area
en Brasil, cuentan como es legales
en la empresa “guaaaaaau!”.

La abogacia es una profesion
tradicional. Su sector en generaly
Mercado Libre, en particular, son
muy dinamicos. ;Qué perfil tiene que
tener un abogado para trabajar aca?
Jacobo Cohen Imach (JCI):
Cuando entrevisto a alguien me lo
imagino un par de afios mas alla,
a ver donde estaria sentado y qué
estaria haciendo y si realmente
tiene potencial.
Segundo: que se quiera comer
la cancha, que tenga hambre de
gloria y que no se la crea.
Es fundamental que tenga el
sentido comun y comercial.
El abogado interno de empresa
tiene que hacer que las cosas
sucedan dentro de lo legal, y
manteniendo a la compafia lo
suficientemente cubierta.
Esta industria en general y nuestro
negocio en particular estan poco
regulados, entonces es funda-
mental el sentido comin que un
abogado aplique.
Otra cosa: la curiosidad intelec-
tual, que haga preguntas y esté
abierto a aprender.
Miro mucho esas cosas: el poten-
cial, el sentido comuin, obviamen-
te la solvencia juridica, y el tema
cultural, porque en Mercado Libre
tenemos una cultura muy particu-
lar y es importante que el abogado
no desentone.
Como abogados internos tenemos
que ser camaleonicos, adaptarnos
a quien es nuestro interlocutor,
porque los tenemos de distinto tipo.
Hay 4500 personas en la empresa,

3|

todos muy joévenes, e interlocuto-
res de distintos tipos: para muchos
es su primer trabajo, pero muchos
vienen de multinacionales, enton-
ces tenemos que adaptarnos.

La estrella es 1a tecnologia y la plata-
forma, nosotros tenemos que ser
“aceptados”, tenés que matizar el
lenguaje, las formas, la vestimenta.
El 90% del equipo de legales de
Mercado Libre viene de estudios,
entonces el switch que tienen que
hacer de una cultura mucho mas
verticalista, rigida, es no solo un
cambio cultural, a veces un verda-
dero shock que en todos los casos
ha llevado tiempo, pero la gente que
ha venido se ha amoldado, porque
es una cultura que inspira, que te
obliga a innovar, a ser creativo.
Gabriela Colombo (GC): Como
ejemplo de lo que describe Jacobo,
hace dos anos salimos a buscar una
persona para ocupar el rol de para-
legal.

Empezamos la bsqueda apuntan-
do a un abogado recién recibido,
posteamos la bisqueda en distintas
universidades, entrevistamos a unos
20 chicos con muy buen prome-
dio, de muy buenas universidades.
Terminamos tomando a un estu-

diante de derecho que estaba en su
primer ano de abogacia y también
de ciencia politica. Un chico que
cuando lleg6 aca habia leido todos
los términos y condiciones del
sitio, que lleg6 haciendo preguntas
sobre el negocio, cuestionando por
qué estdbamos haciendo las cosas
de una u otra manera, que conocia
nuestro negocio de punta a punta.
Tenia una voracidad de aprendizaje
pocas veces vista.

Mucho living, mucha playstation,

de seguro en algun lado hay un

metegol. No suele ser mobiliario

muy leguleyo. ;Sus abogados tienen

margen para disfrutar de todo eso?
GC: Tenemos todo eso y también
masajes descontracturantes, pelu-
queria, y si, los usan.
Dentro de una compafiia tenés
subculturas por equipos. La de
legales no es tan proclive a jugar al
metegol... pero salimos campeo-
nes en el torneo de fatbol interno.
Participamos de todos los progra-
mas sociales de la compaiiia, inclu-
yendo actividades que estan entre
lo social y lo laboral: las clases de
idioma, por ejemplo, son momentos
en los que socializas con gente que
no es necesariamente de tu equipo.



JCI: Esté esa idea de que la gente
se la pasa jugando, sin hacer
nada... El metegol esta ahi, pero
tampoco esta todo el dia ocupado.
Para hacer una pausa, algunos
eligen bajar cinco minutos a
fumar, otros prefieren ir a jugar a
la Play.

Toda esta ambientacion ayuda
a que estés en un entorno que te
inspire, que te ayude a crear, a
innovar.

De las charlas informales surgen
cosas interesantes. Aprovecho
parareunirme en un living a tomar
un café con gente de otras areas y
ahi es donde los canales de comu-
nicacion informal fluyen.

Es una cultura donde cada uno es
responsable, tenés home office una
vez por semana y la gente lo usa.
Trabajamos en un open space, eso
hace que fluya la comunicaciéon

DEL EMPRENDIMIENTO
A LA MULTINACIONAL

Jacobo Cohen Imach estd en Mercado

Libre desde la época del “garaje”. ¢En qué

cambia ser abogado de una Start up y ser

general counsel de una empresa valuada

en mas de US$ 8.000 millones?

“Estoy hace 17 afios en Mercado Libre.

No estoy haciendo lo mismo ni estoy en

la misma empresa. Mi trabajo cambid y

cambia permanentemente”, responde.

Cuando uno es abogado de un Start up,

“estd muy propenso a asumir ciertos

riesgos; al ser el general counsel de una

compariia publica que cotiza en el Nasdagq,

tiene que tener otro tipo de cuidados”,

matiza.

Aun asi, “lo importante es poder balancear

esto y no dejar que el hecho de ser una

compafiia publica termine influyendo en la manera en que yo asesoro al negocio:
el negocio tiene que sequir sucediendo y mi rol es asegurar que €so ocurra

entre el propio equipo, pero por
otro lado, hace que pase la gente,
comente algo, mencione algo, vos
escuches una conversaciéon de un
poco mas alla, y eso te mantiene
actualizado con lo que pasa en la
compania.

Esas comunicaciones informales
ayudan mucho a la gestion.

Un desafio para la concentracion...
GC: El home office ayuda en los
momentos en que tenés que estar
concentrado al 100%, pero como
decia Jaco, la gente valora mucho
la proximidad.

Hicimos el ejercicio de ubicar al
equipo de legales de Mercado Pago
al lado del area de producto, y hace
poco corrimos una encuesta para
ver como lo estaban sintiendo.

Una de las cosas en las que maés
enfatizo el cliente interno fue eso:
la proximidad, el hecho de tener
una duda, poder levantarse, hacer
la pregunta y que se la resuelvas al
minuto.

Nosotros valoramos mucho eso,
porque por el dinamismo del
negocio van ocurriendo cambios
que impactan en el dia a dia.

Hoy la prioridad que tenia ayer un
proyect6 bajo y cambi6 por otra. El
estar al lado del equipo de producto
te permite saber eso, ir ajustando en
la medida en que sea neceario.

Es fundamental la comunica-

estando cierto desde el punto de vista legal”, redondea.

cibn, el contacto, hablar el mismo
idioma que el otro.

{O0ué buscan en un estudio juridico?
JCI. Expertise, precio, sentido
comun y comercial, y compromi-
so. Y un tema no menor es que
nos demuestren que tienen ganas
de trabajar con nosotros, que les
interesan nuestros temas.

Hay muchos abogados a los que
realmente les desafia intelectual-
mente trabajar con nosotros, con
esta industria, con este negocio en
particular, y esos les ponen mas
compromiso que otros.

Lo que vengo percibiendo, sobre
todo de algunos estudios grandes,
es que se ha ido perdiendo ese senti-
miento de compromiso, que si lo
encontramos en firmas mas chicas,
donde hablés con el socio y entien-
de de primera mano que necesita
ayudarte a hacer negocios.

GC: Tenemos una politica de
contratacion para todas las areas de
la compania que nos ayuda con esto.
Cada vez que tenemos que contra-
tar un nuevo estudio, entrevistamos
al menos a tres, los preselecciona-
mos y después tenemos entrevistas,
casi como cuando contratamos a
alguien interno.

Vemos el fit cultural que tiene

el estudio con nosotros, en qué
medida va a responder a nuestro
ritmo de trabajo e integrarse con el
resto de la compaiiia, al punto de
que el resto de la compania se sienta
coémodo con el abogado externo.
Tenemos que pensar en €so
cuando lo contratamos: que no
solo va a interactuar con noso-
tros, sino también va participar en
otras instancias.
Se hace cada vez mas exigen-
te nuestra vara para contratar
a un abogado.

Desde el lugar en el que estan:

iCOmo se imaginan el futuro

de la abogacia?
JCI: Cuando los abogados se den
cuenta de como se pueden apoyar
en el uso de la tecnologia, de los
procesos y en distintas herramien-
tas, van a terminar enfocandose
en las cosas en las que puedan
agregar mucho mas valor.
El rol del abogado interno
ha cambiado mucho: pasé de
manejar los asuntos legales y
anticiparse a los problemas, ver
como cumplia con la regulacién
o las leyes, a como hago para ser
un business partner.
El abogado estd para eso, para
ayudar a que las cosas sucedan.
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Casi ningtin abogado interno tiene
tantos titulos académicos colgados
en su oficina como Valeria Plasti-
no en la suya.

Plastino es la vicepresidente y
general counsel de Level3, con
responsabilidad directa por todos
los asuntos juridicos, regulatorios
y de compliance en toda América
Latina, desde México hasta la
Argentina.

Su equipo esta dividido en cuatro
clusters: Sur (Argentina, Chile
y Pert, y licencias operativas en
Uruguay); Brasil (“un continen-
te”); Andino (Colombia, Vene-
zuela y Ecuador), y Norte (con
subsidiarias operativas en México,
Panaméa y Costa Rica, y que a su
vez abarca todo el Caribe).

iComo entienden el rol

del abogado interno?
Cuando uno tradicionalmente
habla del ejercicio de la profesion
como abogado interno, se tiende
a pensar en aquel que hace un
trabajo burocratico, rutinario,
prestablecido, como una especie

de “director de transito”, donde
se revisa la documentaciéon que
llega a la compaiiia, que por poli-
tica debe pasar por el departa-
mento legal, y se la redirecciona
a expertos externos para la reso-
lucién de las distintas cuestio-
nes de fondo que pudieren ser
detectadas. Ese era el modelo de
hace 20 o 30 anos atras. Hoy se
ha desarrollado y consolidado la
especializacion de los abogados
internos, y te diria que no sobre-
vivis como abogado de empresa
si no tenés un vinculo estrecho
con el negocio. Y me refiero a
“vinculo”, porque no es solamen-
te el conocimiento de la empresa,
de sus productos y servicios,
sino que es estar inmerso en la
cultura interna de la empresa
en la que trabajas, saber cémo
se debe hacer para que las cosas
sucedan, cual es el camino a
recorrer para facilitar (en el buen
sentido) el negocio, sacandose a
veces el sombrero de abogado
y pensando con una visién mas
amplia “no me estan trayendo

CUESTION DE GENERO

La cuestion de género es un tema muy en boga, “por suerte y mérito de muchas
colegas que han trabajado arduamente en promover la carrera de las abogadas,

el liderazgo femenino y romper este famoso g/ass ceiling que no hace mucho
tiempo era inquebrantable. La realidad de las mujeres profesionales en Argentina
y, me atrevo a decir en disimil medida, en el resto de Latinoamérica, ha ido
modificandose progresivamente”, sefiala Plastino.

Argentina es uno de los paises en l0s que Se ve un avance palpable en este
sentido, “lamentablemente, no con la amplitud que quisiéramos, o0 con

la celeridad que quisiéramos, pero poco a poco se va rompiendo y se va logrando
mayor presencia femenina en los espacios de decision y liderazgo”.

Cuando se entrevistan candidatos con pocos afios de profesion o recién recibidos,
las mujeres “tienen mejores promedios 0 mas estudios complementarios que 10s
varones”, agrega, y apunta: “el tema por solucionar estd en el tramo gerencial

y de liderazgo”.

Los hombres son “los primeros que debieran reflexionar y entender que cuando
tienen una abogada talentosa, que lleva 10 anos trabajando y pudo pilotearla

con un bebé, pero ya con el segundo no puede compatibilizar familia y profesion,
estan perdiendo un talento enorme, giganteco. ES un activo que han o hemos
desarrollado entre todos, no una cuestion de posicionamiento ideoldgico

en defensa de los reclamos femeninos. Es fundamental concientizar

a todos los sectores de decision y lograr el apoyo, la empatia de los lideres

hombres”, redondea.

40l

una problematica juridica, sino
un proyecto, un nuevo desarro-
llo, y lo que me estan preguntan-
do es como lo hago, no por qué
no lo hago”.
Si las empresas, sobre todo las
de vanguardia como lo es ésta,
de tecnologia, de telecomuni-
caciones, estuvieran siempre al
resguardo de todos los “no, no”
que les puede dar un abogado, el
negocio se muere.
Sin incertidumbre y una cuota
mensurable de riego, no hay nuevo
negocio posible.
¢Cémo veo al abogado in house
hoy dia? Primero como un socio
permanente del negocio, que tiene
que estar empapado de las nove-
dades y tendencias de la indus-
tria. Segundo, como una persona
muy dindmica y atenta al cambio,
con vision previsora, preventiva y
vocacion para el trabajo en equipo.

:Como hacen para que se visibilice

la importancia de los abogados

en el negocio?
La forma de poder cuantificar y
entregar un mensaje claro a las




restantes areas de la empresa es
poniéndolo en su propio lenguaje.
Esta es una empresa de ingenieros,
donde las métricas son importan-
tisimas. Entonces, basicamente,
lo que hicimos fue desarrollar una
serie de métricas.

Llevo 10 afios en la compania en este
rol, y estas métricas me permitie-
ron ampliar el departamento legal
interno, que hoy tiene 18 abogados.
También me permiten defender y
sostener nuestro budget ano a ano.
Una de esas métricas es la que va
atada al objetivo principal de la
compania, que es la experiencia
positiva del cliente desde el prin-
cipio hasta el fin. Aca tenemos que
desarrollar soluciones de conec-
tividad y de comunicaciéon que
sean rapidas, seguras, escalables
y brinden la dltima tecnologia que
requiere el cliente.

Desde legales, la experiencia
del cliente es cuando ponemos
un documento delante de quien
va a adquirir nuestros servicios
con la mayor claridad, simplici-
dad y transparencia.

Nuestras métricas, uno de los para-
metros que muestran, es cuantos
documentos o contratos son los que
necesitan revision legal.

Los documentos que si pasaron por
legales, aproximadamente un 30%
del total, son aquellos donde hubo
una negociacion mas compleja,
donde por las caracteristicas de
esa transaccion en particular se
requerian términos contractuales
hechos a medida, una revisiéon y
negociacion exhaustiva de ciertas
clausulas puntuales, pero ésa tiene
que ser la excepcion, no la regla.
Segunda meétrica: somos una
compania regulada que tiene una
multiplicidad de obligaciones frente
al regulador de cada jurisdiccion,
muchas de ellas son informativas y
debemos sustentar una estructura
que pueda brindar dicha informa-
ci6n en tiempo y forma.

Entonces otra de las estadisticas
que hemos generado es sefialan-
do aquellos paises donde lleva-
mos un periodo prolongado, afios
incluso, sin ninguna sanciéon o
procedimiento sumario o intima-
torio en curso.

RECORRIDO PROFESIONAL

“Recalé en la Facultad de Derecho porque era la mas afin con lo que eran
mis intereses e inquietudes humanas, personales. Tenia una gran vocacion
por lo relacionado a las relaciones internacionales y la insercion de
Argentina en un mundo globalizado. Mi época de estudiante universitaria
se inici6 con la caida del Muro de Berlin y me gradué simultaneamente

con otro gran acontecimiento internacional que fue la creacion de la Union
Europea en el 94. Veia que habia una enorme perspectiva para Argentina en
toda esa integracion, en el proceso de globalizacion”, recuerda Plastino.
“Nunca me vi llevando expedientes ni caminando por los pasillos de
Tribunales, asi que ni bien me recibi tenia la idea de hacer un master en el
exterior, especializarme, completar mi formacion con la vision y experiencia
de otras culturas. Apunté a Estados Unidos que, sin duda, es la Meca

para la carrera corporativa de un abogado”, repasa. Sin embargo, uno de
sus mentores en la universidad, en una catedra en la que era ayudante, le
comentd sobre un programa de becas de la Universidad de Bologna, la mas
antigua del mundo en derecho. Gand la beca Erasmus e hizo un posgrado en
derecho comunitario y asesoria general de empresas en dicha Universidad.
“Esa fue la primera apertura mental importante respecto al futuro que
queria forjar, una maestria multidisciplinaria, similar a un MBA, sumado

a la experiencia de vivir durante un afio completo en Europa. Me brind6
muchisimo desde lo cultural y la perspectiva de hacia donde iban estos
temas de integracion en el mundo juridico”, repasa.

Volvio a la Argentina, entr¢ a trabajar en el Estudio Beccar Varela,
contandoles su inquietud de seguir estudiando en el exterior.

“Me apoyaron muchisimo. Trabajé en el departamento de practica
internacional y a los 10 meses me fui a NYU (New York University), donde
habia obtenido la admision para mi LLM en derecho internacional, un
programa fantastico”, dice.

Alli tuvo una propuesta para un programa por un ano, para trabajar en

el departamento de practica profesional en Latinoamérica de una firma
importante. A los seis meses le ofrecieron quedarse en forma permanente.
“Para eso tuve que rendir el bar exam y terminé quedandome siete anos.
Fue una época interesantisima, desde el volumen de actividad, de trabajo,
la exposicion que da un estudio de 600 abogados con mejores practicas en
todo sentido: procesos internos, trato al cliente, manejo de transacciones
de dimensiones exorbitantes. El tltimo periodo de mi experiencia en Nueva
York fue durante el surgimiento de la era dot.com y la burbuja de internet.
Pasé a una posicion in-house siendo muy joven, 30 afos. Me ofrecieron
una posicion de vicepresidencia para una compafia que acababa de hacer
su IPO, también como responsable de toda la region de América Latina. Fue
un trabajo super desafiante, donde habia que valerse mucho del apoyo de
asesores externos porque eran temas de dimensiones impresionantes y que
se desarrollaban a un ritmo arrollador. Eso, como todos saben, cayé muy
pronto, durd unos dos afnos”, recorre.

Volvi6 a la Argentina, se reincorpord al Estudio Beccar Varela y luego paso
a Bruchou, donde estuvo por mas de tres anos trabajando en el area
corporate, con clientes internacionales. “Fue un excelente trabajo con
excelentes clientes. Una cultura de estudio muy fuerte, que me marcé
muchisimo”, reconoce.

Por el llamado de una consultora que buscaba crear una posicion nueva

en una empresa, que en ese momento era Global Crossing y acababa

de comprar a Impsat, no tenian departamento legal interno, la nombraron
general counsel, con reporte directo a la compania matriz en

Estados Unidos.
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Medir riesgos. Decidir rapido.
Hacerse cargo. Equilibrar la vida
profesional y personal. Asi se trabaja
en legales de Despegar.

Juan Pablo Alvarado, su general
counsel y head of legal, cuenta
coémo es el mundo de los abogados
en la empresa de viajes online lider
de América Latina.

iComo trabajan?

€S Una empresa que nace
en Argentina y su casa central esta
en Buenos Aires. Desde acd mane-
jamos la Argentina y toda la region,
que son 20 paises de Latinoamérica.
Yo soy la cabeza del area legal.
En Argentina somos nueve aboga-
dos, de los cuales ocho tienen
responsabilidades regionales y
una tiene responsabilidad solo en
nuestro pais.
Argentina y Brasil ( )
son nuestros mercados mas impor-
tantes, teniendo en Brasil un equipo
de ocho abogados, solamente
abocados a ese pais.
En Colombia hay una abogada, y es
donde tenemos nuestro call center-.

ATERRIZAIJE

¢Como se llega a Despegar? En el caso
de Juan Pablo Alvarado, un headhunter
estaba haciendo la basqueda, o llamé
un amigo para avisarle y su primera
respuesta fue que no le intergsaba.
Estaba alejado de la abogacia,
trabajando en otros asuntos personales.
“Dos o tres semanas después de ese
llamado me dije: “4Por qué no?”. Y
gntonces me entrevisté, conoci a los
fundadores, conoci al management,

a algunos accionistas, conoci el
proyecto, conoci |a industria y dije:
“esta bueno”. No conocia a nadie de
Despegar. Nada. Empecé a conocer a
la gente y 1a gente me gusto, y vi que
gra una industria con una capacidad

de crecimiento brutal, sumado a estar
en un momento que pinta interesante
para la Argentina y la region. Cuando vi
que habia una comunion de intereses,
gente piola, inteligente, con ganas de
llevar a Despegar al siguiente nivel, me
entusiasmé”, cuenta.
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En el resto de los paises trabajamos
con estudios externos de manera
muy eficiente.

La responsabilidad final y todas
las decisiones legales de la compa-
nia pasan por aci. No le sacamos
agilidad al negocio en los paises,
pero de esa manera me aseguro de
que haya una homogeneidad y una
estandarizaciéon tanto a nivel de
contratos, como a nivel comercial
y de decisiones legales que vamos
tomando, para no encontrarme
en el futuro con decisiones que
contradicen hacia donde quere-
mos llevar al departamento legal
y a la compaiia en sus decisiones
legales.

Y hacia donde la quieren llevar?

Yo entré a Despegar hace un ano
y medio. Todo mi background es
muy comercial y muy de negocios.
Es una frase muy trillada, pero para
mi es clave que los abogados inter-
nos lleven la prictica como “socios
del negocio”. ¢Qué significa eso?
Es entender el negocio, entender la
compania, entender las principales
variables que mueven el resultado.

Una vez que entendés esos indica-
dores comerciales vas a poder dar
un buen asesoramiento.
Tus decisiones y tu asesoramien-
to legal tienen que ser pro negocio,
marcando los riesgos y los bene-
ficios, haciendo una medici6on y
siempre dentro del marco legal y
ético. Es ayudar al negocio, hacer
el negocio y no poner trabas y palos
innecesarios en las ruedas.
Hay todo un tema de “no consul-
temos a los abogados porque o te
matan el negocio o te ponen trabas”.
Yo lucho contra eso. Al contrario:
buscamos generar ideas nuevas y
creativas; que a la idea de negocio
por la que te consultan para saber
tu opinién legal, no solamente le
demos nuestra visién profesional,
sino que a lo mejor le agreguemos
un valor comercial.
El area legal tiene que ser vista
como un area que trae valor y no
como un area de costos, que es un
poco la sensacién de como se mira
a los departamentos legales en las
companias.

Entro al sitio, compro, salgo. ;Qué

tanto aporta el area legal?
Yo pensé lo mismo que vos cuando
entré. Pensé que era asi de simple.
Compro, entro, ya esta.
Pero atras de esa compra hay un
consumidor.
Para nosotros, como compania, el
principal foco es que el consumidor
tenga una buena experiencia. Es el
objetivo principal. De alli que desde
legales tratamos de acompaiiar al
consumidor brind4dndole toda la
informacioén necesaria, buscamos la
mejora continua en nuestras practi-
cas, estando siempre a disposicion.
Después tenés todo lo que es
contrataciones.
Atras de lo que ves de nuestro sitio
tenemos unos cientos de miles
de hoteles, muchas lineas aéreas,
rentadoras de autos, seguros de
asistencia al viajero, 6mnibus, acti-
vidades. Todo eso implica relacio-
nes comerciales con cada uno de
estos proveedores.
Un tema no menor es la gobernan-
cia de la compania.
Por “gobernancia” me refiero a lo
que es el manejo del directorio,
comités, management.


http://www.despegar.com
http://www.decolar.com

Ademés, como pasa con toda
compaifiia, con la cantidad de
empleados que uno tiene siempre
existen cuestiones laborales.
Y otra cosa a lo que le damos mucha
importancia, porque es un activo
muy importante para nosotros, es
el tema marcario. Nuestras marcas
son fundamentales.
Tenemos un estudio marcario
externo, que nos maneja las marcas
en casi todos los paises.
Por 1ltimo esta el tema de publici-
dad y marketing.
La publicidad es fundamental en
nuestro negocio y es fundamental que
estemos transmitiendo informacion
correcta a través de nuestro sitio.
Hacemos publicidad online y offtine.
Como abogados internos buscamos
ayudar desde lo legal a que marketing
transmita el mensaje que quiere pasar
al consumidor, asegurando que sea
cierto y sin errores y, de esa manera,
el consumidor pueda tomar una deci-
sion correcta y consciente con toda la
informacion adecuada. Por eso revi-
samos todas las publicidades antes de
que salgan. Eso lleva tiempo.

Lo de ser socio del negocio:

una cosa es querer serloy otra bien

distinta es que te vean como tal.

iComo hacen?
Hay que remar.
Cuando viene alguien a realizar una
consulta, trabajo mucho en decirle
al equipo “abramosle la puerta y no
lo miremos con cara de que no se
puede hacer lo que nos consulta”.
Siempre hay que buscar opciones.
La primera cosa que tenemos que
decir es “contame”, y después te
cuento como te ayudo. Si vienen y
digo: “mmm... eso no se puede”,
vienen una, vienen dos y a la tercera
no vienen mas.
Si entendemos que estamos para
“agregar valor”, vamos a hacer que
todos se acerquen y de esa manera
aseguramos una mejor proteccion
de los derechos e intereses de la
compania.
Esto requiere decisiones rapidisimas
y constantes. Si yo me demoro, ya no
sirve mi asesoramiento.

iComo se llega a esarespuestaen

“tiemporeal™?
Es taladrar, taladrar y taladrar. Y es
management.

VIDA PERSONAL, VIDA
PROFESIONAL

¢En una empresa tan demandante, se puede compatibilizar |a vida personal
y la laboral? “Siempre estoy conectado sea fisica como mentalmente. Pero
a pesar de que uno trabaje mucho, hay que intentar ser lo mas inteligente
posible para encontrar ese balance entre la vida profesional y la vida
personal. Si a vos el laburo te lleva puesto te vas a quemar y no vas a ser
una persona completa. No todo pasa por el trabajo. Mi pilar fundamental son
mi esposa y mis cuatro hijos”, dice Alvarado.

“Es importante el tiempo que uno esta en su casa, pero también la calidad
de ese tiempo. Tuve afios, en el pasado, en los que cometi errores con

el tiempo dedicado al trabajo, donde le metia 10 0 12 horas de oficina,
muchos viajes al exterior, llegaba a casa y mi cabeza seguia enganchada en
el trabajo. Podia estar en casa pero no estaba, y entonces dije “basta, esto
no va mas””, repasa.

“Primero es entender cudles son tus prioridades y tus valores. Mi profesion
y mi trabajo son importantes; soy profesional y voy a dejar lo mejor posible,
pero eso no se puede llevar puesto ni a mi ni a mi familia. Se me cae mi
vida personal y dificilmente pueda sostener lo otro. Llevo 21 afios de casado
y tengo cuatro hijos de 19, 17, 15y 11. Me bancaron en momentos dificiles

y es en ellos donde tengo mi cable a tierra, mi sentido de vida”, cuenta.
Por otra parte, le dedica tiempo a |a veta social. “Esto es herencia familiar
que viene de mis padres. En 2010 armamos una fundacion para la
integracion social en la que trabajamos con organizaciones en determinados
barrios, donde lo que buscamos es la integracion, no desde “te incluyo

en mi realidad”, sino desde un enfoque en el que los dos tenemos para
aportarnos, somos iguales, pares. Desde ahi trabajamos. Buscamos
conocernos, entender qué realidad viven ellos, cudl nosotros, interactuamos
y tratamos de hacer cosas juntos”, afade.

Es cierto que muchos fines de semana los utiliza para ponerse al dia con
los emails y andlisis de algunos temas. “Lo hago en el momento en que

no interfiero con mi familia. Me levanto temprano. Requiere un sacrificio
adicional, pero creo que si no lo hiciera no tendria este combo y balance. Y
sin eso no podria llevar adelante este trabajo”, dice.

Respecto al equipo, también busca que pase lo mismo. “No te tenés que
quedar de 8 de la mafiana a 10 de la noche en la oficina, y si lo hacés,

hay algo que esta mal: 0 yo estoy haciendo las cosas mal porque estoy
delegando mal, o el otro tiene un problema porque pone el foco en cosas
que no corresponden. Si tenés mucho laburo, decime y vemos ¢émo lo
solucionamos. Trato de fijarme mucho en eso. En el dia a dia, el objetivo

al final es ser una buena persona, un buen tipo. Hay que trabajar en eso.
Parece simple, pero implica un mont6n”, redondea.

Si vos conocés la ley y después
la sabés interpretar con un buen
sentido comun, te vas a saber dar
cuenta también de la necesidad
del negocio y de la velocidad de
respuesta que hace falta.

Yo prefiero equivocarme habiendo
tomado un riesgo medido, a quedar-
me inmovil y permanecer con una
“no decisién” por haberme excedido
en el anilisis.

Yo admito errores. Todos nos equivo-
camos y es l6gico que nos equivoque-

mos. Lo que no admito son dos cosas:
una, es no haber medido el riesgo
de la decision, si yo no soy capaz de
medir ese riesgo voy a tomar una
decision no pensada y es lo peor que
voy a poder hacer.

La otra es: todo esto esta dentro de
un marco legal, para mi todo es nego-
ciable menos lo ilegal y lo no ético.
Para todo lo que es no legal, ilegal,
ni siquiera mido riesgos. Es un no
rotundo. Para todo lo que no es ético,
tampoco mido riesgos. Es no.
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Itati es el mayor banco privado
en activos de América Latina, con
operaciones en 19 paises del conti-
nente americano, Asia y Europa.
En 2016 obtuvo un beneficio neto
recurrente de U$S 6.625 millones
y alcanz6 un patrimonio neto de
U$S 35.000 millones.

En la Argentina, el area de legales,
distinguida recientemente como
Mejor Equipo de Asesoria Legal
de América Latina 2017 en la cate-
goria Financial Services (Regu-
latory), esta a cargo de Rodrigo
Alvarado Uriburu. Aqui, las pince-
ladas de como se gestiona.

iComo es legales en el Itau?
Hasta julio de 2016 el banco tenia
dos equipos de legales para aseso-
rar a los dos grandes segmentos de
negocios: uno era el que asistia a la
banca corporativa y de inversion,
la que llamamos banca corporate
o mayorista (grandes empresas),
y otro, el equipo de legales que
atendia a la banca minorista o
retail (personas fisicas y pequenas
empresas).
En marzo de 2007 ingresé al
banco para conformar y liderar
el equipo de legales corporate, el
cual se gestionaba en forma sepa-
rada del equipo de asuntos legales
del banco. En julio de 2016 me
encomendaron la consolidacién
de ambos equipos.
Fue un objetivo desafiante porque
hacia casi 10 afios que estaban
separados, con gestiones y practi-
cas diferentes.
En ese proceso quedé a cargo de
la gerencia de asuntos legales del
banco.
Fue un desafio grande, unifica-
mos los equipos para fortalecer-
nos como unico equipo y poder asi
dar una atencion agil y eficiente a
los clientes internos y externos del
banco.
Actualmente esta conformado por
tres jefaturas: Jefatura Corpora-
te (atiende al segmento de banca
corporativa y de inversiéon y a
banca empresa), a cargo de Fran-
cisco Cornejo; Jefatura Minorista
(atiende al segmento de perso-
nas fisicas, PyMES y Negocios y
Comercio), a cargo de Luis Maria

48|

Vaini, y Jefatura de Asuntos Socie-
tarios e Institucionales (atiende
los temas de asambleas, directo-
rios, algunos organismos regula-
dores y otros temas instituciona-
les), a cargo de Leonardo Micucci.
En total somos 17 personas.

{Oué hacen?
La mision principal del equipo de
Legales es viabilizar juridicamente
los negocios del banco, protegien-
do siempre el riesgo de la fran-
quicia. Para ello, queremos, y es
parte de nuestros objetivos, ser
un equipo cercano a las areas de
negocio del banco, con mucho foco
en el cliente y en la performance.
Un equipo dedicado a dar un servi-
cio juridico de excelencia, con el
fin de contribuir al crecimiento del
negocio y gestionando en forma
adecuada a los riesgos.
Para ello tratamos de estar muy
involucrados en los temas del dia a
dia y solamente derivamos a estu-
dios externos aquellos asuntos que
por sus caracteristicas lo requie-
ren.
El equipo de Legales Corporate
trabaja mucho con estudios exter-
nos porque interviene en operacio-
nes estructuradas, muchas veces
regidas por las leyes de Nueva
York o de otras legislaciones
extranjeras, y por eso se trabaja
mucho con firmas de Nueva York
y de América Latina.
El equipo de Legales Minorista
interactia también con estudios
externos locales, principalmen-
te para la tramitacion de juicios y
reclamos de defensa del consumi-
dor.

iComo eligen a todos esos

estudios externos?
Vamos analizando los estudios
segiin su expertise y conocimien-
to de los distintos temas. Cuando
hay wuna operacion concreta
que requiere asistencia externa
salimos a pedir cotizaciones de dos
o tres estudios, y en general es el
cliente el que selecciona, general-
mente por precio. Pero claramente
nosotros nos sentimos conforta-
bles con cualquiera de ellos, ya que
los propusimos en base a la expe-
riencia que tenemos y al camino
recorrido con esos estudios.

No tenemos obligacién de selec-
ciébn o permanencia con ningdin
estudio externo, pero tenemos
identificados los estudios con los
que mas nos gusta trabajar por su
excelencia y agil delivery.

iHay diferencias en los presupues-

tos que reciben?
En general no son dispares. Puede
haber diferencias en algunos
casos, nunca grandes, por eso el
cliente termina eligiendo el mas
bajo. Pero uno no va a ver grandes
distorsiones, seria muy raro.
Eso mismo nos pasa con estudios
de Nueva York.

iCudles fueron los principales

desafios de la unificacion del area?
Los principales desafios fueron
los de funcionar como un unico
equipo y unificar y mejorar algunas
practicas. Esto es: dotar al servicio
de una mayor agilidad y eficiencia,
asumiendo un compromiso mayor
en el dia a dia, y dar un servicio de
valor y de excelencia, contribuyen-
do asi al crecimiento del negocio.
Habiendo transcurrido un afno
desde la unificacién, nuestro gran
logro fue el de haber transita-
do y gestionado adecuadamente
ese cambio y restructuracion del
equipo sin que por ello se viera
afectado el servicio.
Esto se vio reflejado en los excelen-
tes resultados de satisfacciéon que
obtuvimos en la ultima encuesta
de servicios internos. Sin duda
este logro se consiguié gracias a
la calidad humana y la excelen-
cia profesional de cada uno de las
valiosas personas que integran
este equipo. Sin el compromiso y
dedicacion de ellos, la unificacién
exitosa del equipo y la mejora en el
servicio no hubieran sido posibles.

iUsan otras métricas

de eficiencia ademas de

la encuesta que mencionaba?
Si. Ademéas de esta encuesta que
mide la satisfaccién de nuestros
clientes internos, que es funda-
mental pues funciona como un
termémetro del delivery del area,
tenemos la encuesta de clima
(Great Place to Work, que se hace
una vez al afno).
Después, tenemos la evaluacién
de competencias 360 grados, que



consiste en una evaluaciéon de
adhesion a competencias y valores
de nuestra Cultura Itat, y un
espacio para hacer comentarios,
que apuntan a destacar los puntos
fuertes y los puntos de mejora de
cada persona del area.
Cada persona es evaluada por
pares de las otras areas.
Esa herramienta nos puede alertar
sobre algiin problema con la atencion.
Y por tltimo el banco tiene a fin
de afio una evaluacién de cumpli-
miento de metas y desafios acor-
dados a principio de cada afo.

;Lo anterior derivé en

el reconocimiento internacional?
Si. A fin del afo pasado el equipo
de Legales Corporate fue nomi-
nado al Latin American Counsel
Awards 2017 y quedamos como
finalistas para recibir el premio
como mejor equipo juridico de
América Latina en la categoria
financial services (regulatory).
Este premio es otorgado por Lexo-
logy, International Law Office y
la Corporate Counsel Association
y reconoce a equipos de abogados
por su performance destacada en
transacciones financieras comple-
jas, conocimiento legal y compren-

sién comercial del negocio, comu-
nicacion efectiva, cohesion y capa-
cidad de gestién del equipo.
En Itati Argentina nunca habia-
mos sido nominados como equipo
local. El equipo juridico de Itat
Unibanco, nuestra casa matriz
en Brasil, habia sido nominado y
habia ganado en el pasado tanto
el premio en Latinoamérica como
el global, pero que el equipo local
haya sido nominado fue una gran
noticia que nos lleno de alegria.
En marzo de este afio se hizo la
ceremonia de anuncio y entrega
de premios, en un evento en Rio
de Janeiro. Competiamos con
equipos juridicos de otros presti-
giosos bancos de America Latina,
y ganamos nosotros gracias al
feedback y a las opiniones favo-
rables de los estudios externos
con los que trabajamos. Esto es
lo mas meritorio.

iComo es el vinculo con legales

de Brasil?
Muy bueno y productivo. Yo ya
tenia un vinculo muy cercano
y frecuente con el area juridica
de casa matriz de Brasil porque
antes tenia una posicion regional
(gestionaba los equipos de Legales

PERFILES

El abogado del Itad en la Argentina
tiene 30 anos, promedio.

Todos son graduados de
universidades nacionales, muchos
tienen experiencia y maestrias en el
exterior y en el pais, incluso algunos
pasaron por firmas de Nueva York.
La buena base técnica es requisito
excluyente, dice Alvarado Uriburu.

Corporate de Argentina, Chile,
Perti y Colombia).
Esta interaccion de tantos
anos con Brasil fue muy util
pues mi linea en Brasil nos
apoy6 mucho en este proceso
de reestructuracién y consoli-
dacion del equipo local.
En general, la relaciéon con nuestra
casa matriz es excelente.

{La cultura de trabajo que senalaba

para el area legal local reproduce la

de casa matriz?
Si. Claro. Las practicas y cultura
que mencionaba anteriormente
se replican en Brasil y en todas las
unidades externas del Grupo Itat.
Y all4 en Brasil también tuvie-
ron hace tres ahos un proceso
de unificacion de los equipos
de legales. También estaban
organizados en dos equipo juri-
dicos diferentes, que asistian a
los dos segmentos diferentes:
retail y corporate.

iEs cierto que alla son

1000 abogados?
Actualmente hay alrededor de
500 abogados en todo Brasil. Y 60
abogados mas en las unidades exter-
nas alrededor del mundo (Latam,
Estados Unidos, Europa, Asia).
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Federico Vibes, responsable de legales
del multimedio deportivo, cuenta como
se maneja el area. El paso del estudio

propio a la empresa.






Futbol, rugby, tenis, basquet, polo,

golf, boxeo, béisbol, ciclismo,
poker y derecho.
Asi, entre muchas camaras y

pantallas se maneja la rutina
laboral de Federico Vibes, joven y
a la vez historico abogado de refe-
rencia para la industria del entre-
tenimiento; uno de los autores
del libro insignia para el sector:
Derecho del Entretenimiento;
otrora animador de conferencias
y eventos ligados a la propie-
dad intelectual, actual cabeza de
legales de ESPN para la regi6on
hispanoparlante del continente
desde mediados de 2013.

Debe ser fuerte el contraste

entre los tiempos de la abogacia

y los de la industria

de contenidos deportivos.
En las industrias del entreteni-
miento hay una dinamica particu-
lar, un microclima, te diria.
El abogado del entretenimiento
tiene que ser pragmatico y dina-
mico, porque si no, no resiste. La
industria te piden eso: que acom-
pafies el propio dinamismo que
tiene el negocio, con lo cual, si te
ponés en superlegalista o, por una
cuestion de reaccidon, no podés
responder a lo que demandan, no
sobrevivis mucho.
Esto te lo digo porque me toco ser
abogado externo y conozco a un
monton de abogados externos que
trabajan en el sector.
Dicho esto, hay una cultura parti-
cular donde no se ve tanto ese
contraste entre los tiempos de
unos y los de otros. Es todo muy
dindmico. Como abogados no
tenemos etapas de tranquilidad.
Ademas, esta es una empresa que
estd permanentemente generando
cosas, con todas sus areas de nego-
cios muy activas.

{(6mo es ese negocio?
El negocio principal de ESPN es
vender la senal. Nosotros licen-
ciamos el derecho de distribuir
la sefial a los operadores de TV
paga, como Cablevisién, DirecTV,
Telecentro. De esos tenemos, en la
region a mi cargo, 1000 operado-
res mas o menos.
Son unos 400 contratos, pero
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varios de ellos agrupan a varios
operadores chicos.
De diferentes tamanos, entonces,
hay 1000 clientes que compran
ese derecho de distribuir la sefal,
de incluir la sefial de ESPN en sus
grillas.
Elnegocio digital es complementa-
rio. Tenemos un servicio de banda
ancha que tiene video on demand
y, cada vez maés, la posibilidad de
distribuir los canales dentro de
ese servicio de banda ancha, que
se llama ESPN Play.
Esto es lo que se llama TV
everywhere, esto es: vas a poder
ver los canales de ESPN desde el
celular, la tablet, la computadora.
Ahi hay de todo: lo mismo que ves
en TV, méas contenido de video on
demand, como el partido que jugd
Nadal en la final de Roland Garrs
o la final de la Champions League
o algunos partidos que no salieron
en TV porque no teniamos espa-
cios, pero que estan disponibles.
Tenemos, por ejemplo, todos los
partidos de Super Rugby, pero
pasamos tres o cuatro en TV por
semana, no todos. En ESPN Play
esta todo.
Ademas tenemos el area de nego-
cios punto com, que es la web y
la aplicacién de ESPN, que es un
medio informativo donde hay
muchos videos. Ese es un servicio
gratuito.
El dinero entra por lo que pagan
los operadores de TV paga para
poder tener el derecho de distri-
buir la senal, y los ingresos publi-
citarios que se generan tanto en el
espacio publicitario en la TV como
en servicio digitales.
Hay otras dos areas mas peque-
fias: la radio y una revista digital,
ESPN Magazine.

iMiras mas deportes desde

que estas aca?
Siempre fui muy deportista y sigo
siéndolo.
Es cierto que no soy muy futbolero
y miraba muy poco fatbol, y ahora
sé mucho mas por el trabajo, sobre
todo del europeo, que es nuestro
fuerte. Y también del local.
En mi oficina tengo dos televisores
encendidos todo el tiempo. Veo el
zo6calo que te muestra informacion

del fatbol local.
Eso me ayudo a ser mas conocedor
de fatbol.
Otro deporte que me gusta es el
rugby.
Yo era espectador de los conteni-
dos de rugby de ESPN antes.
Del tenis también. Aprendi un
poco. Tenemos bastante tenis.
Si. Hay una influencia en ese
sentido.

iTrabajan con estudios

juridicos externos?
Si, no mucho, pero si.
Tenemos bastante continuidad
con ciertos estudios, pero los
puedo ir cambiando o incorporan-
do otros nuevos.
Hace un par de afios surgié por
primera vez un tema de derecho
aduanero y busqué un estudio mas
boutique, por ejemplo.
Puedo empezar una relacién nueva
a partir de una necesidad o de un
cambio si veo que no me cierra la
experiencia de un estudio con el
que estoy trabajando.
Si no va, no me deja conforme,
puedo cambiar.
El vinculo es flexible. Elastico.

iCoémo se da la interaccion

con el resto de las areas?
Esta es una empresa muy de
puertas abiertas, y de mucha inte-
raccion todo el tiempo.
Al principio me habia chocado
un poco que la gente entre en tu
oficina sin pedir permiso. Necesi-
tan algo y entran.
Lo cierto es que hay mucha buena
onda y es todo muy colectivo. Hay
una interaccion permanente con
todas las areas.

Trabajaste en estudios, trabajas

en empresa. ;Pros y contras

de unoy otro?
Tuve mucha suerte de trabajar en
estudios chicos o medianos. Eso lo
valoro mucho.
Los pros del paso por la practica
privada es que me dio muchisi-
mo desarrollo de la autonomia y
hasta del emprendedorismo. Al yo
ser socio, tenia que ocuparme del
estudio, de crecer, de buscar clien-
tes, de que te paguen, de manejar
recursos humanos, del marketing.
Todo eso te genera una gimnasia
interesante en términos de hacer



cosas y arreglartelas.

Es un contraste con ESPN.

Aca yo tengo secretaria, tengo que
viajar y ella se encarga de todo,
tengo un auto. Antes no era asi.
Me tenia que encargar de todo.
Esto es un acorazado gigante y vos
sos un granito de arena. Sos parte
de esto. En el estudio tenés que
empujar el carro porque si no, no
se mueve.

Este acorazado, en cambio, va
solo. Vos colaboras a que funcione,
pero sos uno de 7000, que SOMos
a nivel mundial. Es otra dinamica.
Dicho esto: la experiencia que yo
gané en la practica privada dificil-
mente la hubiera podido adquirir
en una empresa si hubiera empe-
zado desde cero, recién recibido, o
hubiera sido distinta, mucho mas
homogénea y enfocada a la reali-
dad de la empresa, pero no hubiera
tenido la diversidad y la heteroge-
neidad que tuve en mis 15 afios de
abogado en practica privada.

El otro dia hablaba con un amigo
que trabaja en otra empresa y me
decia que algo que le daba miedo
era tener que ir a ser abogado

de practica privada hoy, porque
nunca litigd, no sabe como se pide
un expediente.
Yo tuve la suerte, pese a que no era
litigante, si litigaba, e hice muchas
audiencias y mediaciones. Anduve
por todos lados: juzgados penales,
laborales, administrativos, civiles,
comerciales.
Eso te da una visiéon de la realidad
que esta buena, porque llegas aca
y entendés...
En otro plano, a nivel personal, el
hecho de ser socio de estudio te
da autonomia. “Me voy a dar una
clase”, por ejemplo, sin tener que
pedir permiso.
La empresa te quita un poco de
eso. Lo mismo con las vacaciones.
Tu tiempo depende de las necesi-
dades de la organizacion.
Justamente: vos dabas clases,
conferencias, escribias. ;Donde
queda todo eso?
En términos de visibilidad o expo-
siciéon, bajé bastante porque no
tengo la posibilidad de estar en
seminarios, en las universidades.
Es cierto que la practica privada,
por esto que te decia de ser

ESTRUCTURA

La casa matriz de ESPN esta en
Bristol, Connecticut, Estados Unidos.
Alli hay un equipo de legales
doméstico, con 12 abogados que
atienden solamente al pais del norte.
En Nueva York hay otro departamento,
Legal International, que tiene dos
abogados y dos paralegals. “Dentro
de Legal International tenemos

un abogado en Inglaterra; un

equipo de legales en Brasil, de tres
abogados, y un equipo de legales

en mi region, que se llama Spanish
Speaking Latin America, donde somos
cuatro abogados: tres en la Argentina
y uno en México”, cuenta Vibes.

De es0s cuatro abogados, tres tienen
una carrera previa en propiedad
intelectual y medios. “Lo que es
propiedad intelectual —dice— acé

se mete en casi todo”.

emprendedor, te lleva a que tu
marketing seas vos. Tenés que ir a
mostrarte mucho més para vender
tu servicio.

Eso es algo de lo que ya no tengo
necesidad ni tengo tiempo si quisie-
ra para tener mas exposicion.

Si conservo algunas horas clase
porque me divierte, y es algo que
no quiero perder.

Cada tanto, también, me invitan a
alguna charla y en la medida que
puedo, voy, pero no son mas de
dos o tres en el afio.

También escribo mucho menos,
pero trato de escribir.

El afio pasado escribi un articulo.
Ahora tengo que escribir otro que lo
tengo ahi hace dos meses, que estoy
que arranco... pero no arranco.
Cambio en ese sentido esa parte de
mi carrera, que era la exposicion
profesional que tenia. Ahora tengo
otra, mas limitada a la industria
puertas adentro.

Si me preguntds, no me genera
ningin tipo de sensacion amarga.
Me parece que es parte de lo que
viene en el combo y me siento
cémodo con esto.




CMOVENIR ®

oERVICIDS JURIDIGOS

Ciclo de lealtad

Lidiar con las objeciones

|dentificar las necesidades del cliente

¢Qué necesita? ¢Qué puede necesitar?
¢Qué podemos sumar a sus necesidades?

Prospectacidn (¢Dnde estdn log clientes?)

Mercado natural / Prospecto calificado

Saber qué se vende

La venta es un proceso
continuo y constante.

Los abogados deben dedicar
tiempo a la venta de sus servicios,
y deben aprender a respetar

los tiempos del cliente.
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EL ABOGADO VENDEDOR

Transforma las servicios legales
en soluciones de valor para el cliente.

Debe dedicar tiempo, ser constante
y trabajar con una planificacion.

Abre espacios para evaluar los procesos
de venta y los convierte
en situaciones de aprendizaje.

Las objeciones
suelen arrastrar
informacion
de valor para
el vendedor.

Un vendedor
debe entender
el “no” como
oportunidad.

Timing,
precio, v
necesidad,
estado de la 7S
competencia,
son algunas
de las variables
a considerar.
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¢Cémo ven la actualidad de la profesion? ¢Qué cambiarian

en su firma si fueran el managing partner? ¢Cémo se imaginan
el futuro de la abogacia?
Con esas tres preguntas, AUNO Abogados abord6 a asociados
y socios jovenes de distintas firmas para tomarle el pulso

al mercado que viene.

Diego Alonso | Bullé Abogados
Areas de practica: administrativo
y regulacion economica, tributario,
acciones de clase y otros litigios
complejos, defensa del consumidor,
telecomunicaciones y tecnologia.

1)

En términos generales, creo
que se mantiene una fuerte
tendencia a la capacitacién de
los abogados. Digo en general,
porque se la percibe en la reali-
zacion de maestrias o espe-
cializaciones en el pais o en el
extranjero, y principalmente
en la amplisima variedad de
cursos breves y especificos
que brindan no solo el Cole-
gio Publico de Abogados de la
Capital Federal, sino los cole-
gios provinciales, las universi-
dades y diversas instituciones
ligadas al mundo juridico.

En cuanto a la conformacién
del mercado y en relacion a los
estudios de cierta envergadu-
ra, pareciera que también se
mantiene la tendencia a reaco-
modar las estructuras. La baja

de la rentabilidad que en gene-
ral se experimenta en el pais no
es, por supuesto, un fendmeno
ajeno a los estudios juridicos
y exige adaptar las grandes
estructuras a esta situacion.

He escuchado muchas veces
como comentario y creo que es
verdad, que el cliente corpora-
tivo no se siente mas (y real-
mente no lo esta) casado con un
determinado estudio o aboga-
do. Si tiene que acudir a otros
profesionales, incluso indivi-
duales o a estudios més chicos,
que muchas veces son confor-
mados luego de pequeiias
escisiones de los grandes, no
lo dudara. Especialmente si se
trata de un asunto que no resul-
te de crucial relevancia a nivel
institucional. Eso hace que la
competencia se profundice y,
légicamente, exige mantener
un estandar elevado de servicio
para satisfacer al cliente.

En este sentido, se impone
-quizds desde siempre- lograr
ser un abogado que atienda de

una manera personalizada las
necesidades del cliente.

2) Es dificil estar en los zapatos

de esa posicion. Una firma que
tiene la figura del managing
partner tiene una cierta dimen-
sibn que no escapa -logica-
mente- a las realidades de una
empresa cualquiera. Por una
parte se conocen las necesida-
des de los empleados (remune-
racién, flexibilidad, etcétera),
se las ha vivido en carne propia
y, por la otra, debe administrar-
se el Estudio de la forma mas
rentable posible, en un contex-
to general de menor rentabili-
dad.

En ese marco, creo que igual-
mente debe tenerse siempre la
decision de tomar el camino
arduo de escuchar los distin-
tos planteos de los empleados
y analizar qué aspectos pueden
contribuir a la mejor ecuaciéon
para ambas partes. No siempre
se puede acceder a los recla-
mos, pero muchas veces y en un
esquema donde se reconozca el
valor aportado por cada aboga-
do y empleado en general, hay
alternativas para que ese reco-
nocimiento se traduzca en un
beneficio efectivo que realmen-
te les sirva.

3) La imagino como una profun-

dizacion de ciertas realidades
actuales. Por ejemplo, en el
ambito de los litigios, es noto-
rio el avance de todo lo hecho
para digitalizar los expedientes
y realizar distintos actos proce-
sales via Internet. Pese a que
como todo cambio su asimi-
lacién al comienzo es dificil, y
mas para generaciones no habi-
tuadas -o no tan habituadas- al
mundo digital, hoy es notoria la
mayor comodidad y practicidad
que se experimenta al contar
con todos los movimientos
del expediente on line y poder
descargar las distintas presen-
taciones que se van realizando.
Piénsese en un abogado de
alguna jurisdiccién de Buenos
Aires, que debia venir a la
ciudad a “dejar nota” en los
expedientes o tener contrata-
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Juan Pablo Bove

do un procurador o acordado
con un colega que realice dicha
tarea, y ahora puede manejar-
lo desde su computadora y ver
movimientos desde el celular.
La tecnologia es un fendmeno
irrefrenable y hay que forzo-
samente aprender a lidiar
con ella. En particular y en un
aspecto mas dificil de asimilar,
habra que también ver cémo
acomodarse al impacto que
herramientas actuales como el
big data tiene en el modo de
ejercerse la profesion.
Seguramente en muchos aspec-
tos deberemos esforzarnos
en agregar valor, mas alld de
la informacion ya digerida y
suministrada al instante.

Juan Pablo Bove | Tavarone, Ro-
velli, Salim & Miani Abogados

Areas de practica: M&A, derecho
corporativo,

financiero, bancario y mercado de
capitales.

En los ultimos afos hemos
visto el nacimiento de una
serie de nuevas firmas de tama-
no mediano, con estructuras
flexibles, mejor adaptadas
para atender una clientela que
demanda mayor participacién
e impronta de los socios. Los
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que hemos logrado esta trans-
formacion competimos exitosa-
mente con firmas maés tradicio-
nales.

En materia de formacién, hay
un claro déficit de abogados
con experiencia acreditable,
especialmente en temas tran-
saccionales, sean financieros
o corporativos. Mayormente,
ello se debe al menor nime-
ro de transacciones durante
los ultimos afios. Esta situa-
cion redund6 en una intensa
competencia entre las firmas
por la captura de talento. En
esta materia, tenemos la satis-
faccidon de tener una muy baja
rotacion.

En materia de género y, en
general en cuestiones de diver-
sidad, creo que todavia hay
mucho camino por recorrer.
Especificamente, es noto-
rio como sigue siendo bajo el
porcentaje de socias mujeres en
los estudios, no obstante haber
crecido sustancialmente la
proporcion de abogadas muje-
res en la profesion en general.
Diferente es la realidad de los
abogados in-house, donde
percibimos un incremento rele-
vante de mujeres gerentes o
directoras de legales. Creo que
las empresas han recogido con

mayor celeridad una tendencia
mundial que no puede ni debe
demorarse.

2) Nuestro estudio se aparta del

concepto de managing partner
mas tradicional vigente en la
mayoria de las firmas. Obvia-
mente, tenemos una natural
asignaciéon de tareas entre
los socios por cuestiones de
eficiencia, pero las decisiones
se toman en una mesa de traba-
jo donde participamos los siete
socios del estudio.

Fundamos el estudio sobre la
base de realidades muy simi-
lares, donde cada socio tiene
igual participacion y derechos
en las discusiones sociales.
Esta en nuestro ADN y no nos
imaginamos una estructura
diferente, sea con los socios
que puedan incorporarse late-
ralmente, como con aquellos
abogados asociados que nos
acompafian hoy y que visuali-
zamos como futuros socios.

3) Desde el punto de vista de la

préctica profesional, las nuevas
tecnologias facilitan y simpli-
fican nuestra tarea. El caudal
de informaciéon legal dispo-
nible en Internet es enorme,
proceso que se acelera con la
progresiva informatizacién de
la justicia. Como abogados, nos
hemos visto forzados a adap-
tarnos ya que las nuevas tecno-
logias entran a los estudios de
la mano de los clientes. Por otro
lado, las nuevas generaciones
de profesionales no conciben la
profesiéon de otra manera.

Rescato, en especial, las nuevas
herramientas que permiten el
trabajo remoto como alterna-
tiva para zanjar algunas de las
dificultades a las que se enfren-
tan las abogadas mujeres cuan-
do encaran la maternidad.

José Martinez de Hoz (n) | Pérez
Alati, Grondona, Benites, Arntsen
& Martinez de Hoz (h)

Area de practica: corporate finance.

1) Es un momento especial de la

profesiéon en la Argentina. El
pais ha vuelto a conectar con



el mundo. El flujo de operacio-
nes internacionales ha crecido
significativamente, y se espera
un incremento mucho mayor.
Ello genera desafios. En primer
lugar, en materia de genera-
cion de trabajo. Actualmente
existen mas jugadores en el
mercado legal que en décadas
anteriores; existe mas compe
tencia, en la Argentina y en el
mundo. Ello obliga al aboga-
do corporativo a ser proactivo
dentro y fuera de la oficina, y
a estar alerta a las oportuni-
dades de trabajo. En segundo
lugar, existen desafios en mate-
ria de ejecucién de trabajo. Los
nuevos temas obligan a tener
equipos con musculo, capa-
citados no sdlo en cuestiones
técnicas, sino también cultural-
mente en sintonia con el nivel
de respuesta que requieren las
transacciones internacionales.
Este es un momento que los
estudios esperaban hace tiem-
po. Ahora el desafio es aprove-
charlo y destacarse.

2) Nuestro managing partner,

Jorge Pérez Alati, y el comi-
té ejecutivo de Pagbam han
hecho, hacen y confio segui-
ran haciendo un gran trabajo.
La oportunidad de las nuevas
generaciones de socios esta en
nutrirse de la experiencia de las
generaciones senior, y comple-
mentarse con ellos para robus-
tecer los equipos y el funcio-
namiento de un estudio como
organizacion.

Las nuevas generaciones de
socios deben asumir respon-
sabilidad de gestién, y ayudar
a repartir la carga de tareas
que hacen a la vida de un estu-
dio e impactan en su negocio:
recruiting, marketing, factu-
racién, capacitacion de aboga-
dos, cross-selling, desarrollo
de nuevas practicas, relacion
con otros estudios locales y del
exterior, entre otros.

En Pagbam lo antedicho es
parte de una propuesta institu-
cional que propone el manage-
ment. El cambio, como parte de
la nueva generacién de socios,

José Martinez de Hoz (n)

estd en llevar esa propuesta a
la practica, y complementar
esa propuesta con ideas que
agreguen valor, pensando no
solamente en el estudio de hoy,
sino en el estudio de los proxi-
mos 10 anos. Para ello, creo que
es valiosa la experiencia que
varios de los socios jovenes han
recogido de su paso por distin-
tos estudios internacionales
en Estados Unidos, Europa y
también Brasil.

3) Los estudios méas importantes

del mundo estan actualmente
trabajando junto con desarro-
lladores para no quedar fuera
de las innovaciones en mate-
ria de inteligencia artificial. No
podemos quedarnos al margen
de ello.

Esto no implica, en mi opinidn,
que Silicon Valley o un robot
vayan a reemplazar a los aboga-
dos, al menos por un buen
tiempo. Las nuevas tecnolo-
gias dotaran a los abogados de
mayores herramientas y, como
ya puede verse, permitiran
sustituir al abogado en algu-
nas tareas mas de rutina. Creo
que la experiencia de ciertos
abogados, y la relacién mano a
mano entre cliente y abogado,
seran dificiles de sustituir por
las maquinas.

De todos modos, el que se duer-
ma en los laureles en materia
de nuevas tecnologias dara,
cuanto menos, mucha ventaja.

Miguel Remmer | Estudio
Beccar Varela

Areas de practica: sociedades,
M&A, empresas familiares

1) La actualidad nos plantea desa-

fios importantes a los estudios
corporativos grandes. Por un
lado, la basqueda de ingreso al
mercado local por parte de juga-
dores globales, como son los
estudios internacionales, que
invierten en forma significati-
va en tecnologia y que intentan
presentarse como una solucion
en todas las jurisdicciones para
empresas internacionales. Por
otra parte, los estudios chicos
tienen estructuras menos pesa-
das con menos costos fijos.

Los clientes requieren solucio-
nes inmediatas a problemas
complejos, eso -por nuestra
parte- requiere que contemos
con profesionales altamente
experimentados y capacitados
en distintas especialidades.

Esto en términos de competen-
cia representa dificultades y a
la vez desafios, como cudl es la
estructura ideal, y que constan-
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temente tengamos que plan-
tearnos cuél es la mejor forma
para brindar los servicios.
Nosotros entendemos que el
servicio que se brinda tiene
que ser full service, para
poder dar respuesta en forma
integral.

La formacion es un tema
fundamental porque nuestro
activo es el conocimiento. Pero
no solo resulta relevante para
poder brindar las mejores solu-
ciones a nuestros clientes, sino
que adema4s las nuevas genera-
ciones lo ponen sobre la mesa,
como una condicién al momen-
to de incorporarse.

Creo que los abogados tenemos
grandes falencias en lo que es
formacion en temas econoé-
micos, contables, de recursos
humanos, de marketing, de
administracion, de informatica
y en una vasta cantidad de cues-
tiones que hacen que tengamos
que pensar cOmo integrar en
nuestras organizaciones profe-
sionales con esas capacidades.
Con respecto a los temas de
género y mas especialmente a
la participacion de las muje-
res en posiciones de liderazgo,
creo que es un tema que no
podemos estar discutiendo en
ésta época. La mujer tiene que
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estar en esos lugares igual que
cualquier hombre. Lo que no
veo positivo es que se piense
en cupos en cualquier orga-
nizacion. Cuando elegimos
a alguien para ser socio o socia
lo elegimos por sus capaci-
dades y por compartir los
valores, no por una cuestion
de género.

Creo que lo que muchas veces
se oculta en la decisién es un
prejuicio respecto de cuan-
to compromiso de tiempo va
a tener para la organizacion,
asumiendo que una mujer no
puede tener tanta disponibi-
lidad, lo cual me parece hasta
falaz, porque llegd a esa posi-
cion con el mismo compromiso
de tiempo que cualquier otro
abogado hombre.

Una organizacion sin partici-
pacion de mujeres socias se
pierde no so6lo de la diversi-
dad de criterios que enrique-
cen, sino de capacidades que
tienen las mujeres y que noso-
tros no tenemos.

2) Un tema que me parece muy

importante trabajar es el de la
comunicacién. Si bien creo que
no es un problema exclusivo de
los estudios, sino de cualquier
tipo de organizacion e incluso
una problematica social, clara-

mente es una herramienta que
debemos aprender a utilizar
mejor.

Creo que la comunicacién es
una herramienta tan fuerte que
hasta incluso puede trabajar
sobre la cultura de la organi-
zacién o -por la inversa- que la
cultura de la organizacién esta
determinada en parte por la
comunicacién.

Trabajaria sobre la comunica-
cién para poder alinear a toda
la organizacién para que tenga
una mayor percepcion de parti-
cipar en la estrategia del estu-
dio y que genere una mayor
sensacion de equipo.

Otro tema que me interesa y
me parece importante resol-
ver en los estudios grandes es
el de los socios que estan en la
etapa de jubilacién o salida del
estudio. Creo que, en general,
es algo a lo que no le damos
la importancia que tiene y que
los socios més jovenes tenemos
que encontrar la forma de que
los méas senior sigan encon-
trando la motivacion y se sigan
sintiendo parte e incluidos en
el proyecto, aportando su expe-
riencia y conocimiento.

En algunos estudios la cues-
tion puede incluso llevar a
que ese socio que esta en la
etapa de retiro formal esté
més interesado en generar
una alternativa individual
para poder seguir haciendo lo
que le gusta y lo que hizo toda
su vida. Es algo que sirve para
valorar y aprovechar la expe-
riencia y conocimiento, que si
no se pierde.

3) Veouna necesidad de constante

transformacién y adaptacion.
De hecho, desde hace tiempo
que los cambios tecnologicos
han influido en el ejercicio de
la profesion. La inmediatez del
contacto con el cliente hoy es lo
usual, cuando antes un cliente
pedia una reunién a su aboga-
do para plantearle un tema, y el
abogado se tomaba equis tiem-
po para dar la respuesta, hoy el
contacto pasa por un ida y vuel-
ta instantaneo por whatsapp.



La necesidad de respuesta es
inmediata.

Ademés, desde hace afos,
internet rompidé el paradigma
de que la informacién tnica-
mente se encuentra a disposi-
cién de los asesores; los clientes
acceden a toda la informaci6n
en forma simultanea al asesory
lo cuestionan con fundamento
en informacion.

Ya no se trata de tener las
bases de datos més ricas. La
informacién se abrio, esta ahi
para todos.

La cuestibn pasa por saber
coOmo va a impactar el desarro-
llo de la inteligencia artificial,
hasta donde puede reemplazar
los servicios que prestamos y la
forma en que los prestamos.
Creo que vamos a tener que
hacer grandes cambios.

Herberto Robinson | McEwan,
Roberts, Dominguez, Carassai

Areas de practica: derecho cor-
porativo y societario, mercado de
capitales,fusiones y adquisiciones

Creo que nuestra profesiéon
viene atravesando una serie
cambios; algunos de ellos
propios del ejercicio profesio-
nal, y otros no tan propios de
nuestra profesion, pero que en
definitiva son los que mayor
impacto producen.

Los cambios propios de nues-
tra profesién se han produci-
do, a mi entender, tanto en la
oferta como en la demanda de
los servicios juridicos, princi-
palmente porque en los ulti-
mos afios se han constituido
una mayor cantidad de estu-
dios, frente a practicamente la
misma cantidad de clientes.
Esto plantea un gran desa-
fio para nosotros que es el de
elevar la calidad de los servi-
cios, entendiéndola como el
fundamento de la toma de deci-
sion de los clientes a la hora de
elegir un estudio u otro.

Por otro lado, creo que el mayor
de los cambios (no propio de
nuestra profesiéon) esti princi-
palmente direccionado por los

Herberto Robinson

avances de la tecnologia, por
el acceso a la informacion, y
por el uso que podamos darle
a ello tanto a nivel personal
como también para el ejercicio
de nuestra profesion.

Hoy el acceso a la informa-
ci6n, a los antecedentes, a
las normas, al seguimiento
de los expedientes es ilimita-
do e inmediato. Esto tiene un
impacto directo en la forma-
cién tanto académica, como
profesional. El cliente eso lo
sabe y lo conoce de antema-
no, con lo cual lo transfor-
ma en alguien méas exigente,
que exige un plus. Entonces
se nos plantea otro desafio
(méas orientado a las nuevas
generaciones) que es el de
racionalizar toda la informa-
cién que obtenemos, tomar-
nos un tiempo prudente para
procesar y entender todo lo
que buceamos y bajamos de
internet.

2) Profundizaria algunos de los

temas que ya venimos traba-
jando en el estudio en el altimo
tiempo. Puntualmente: generar
un canal de comunicacion inter-
na que haga que todos estemos al
tanto en tiempo real de las cosas
que pasan en el estudio.

Es importante que todos

dentro del estudio sepa-
mos cuales son los objetivos,
cuéales son los desafios, en qué
temas trabajan los distintos
equipos, etcétera. Esto, indu-
dablemente permite (ya que
lo venimos viendo) potenciar
el trabajo, optimizar recursos
y generar un buen clima de
trabajo donde cada uno tenga
claro qué rol cumple, y qué
cosas se pueden mejorar para
fomentar el crecimiento.

La comunicaciéon interna es
algo de lo que nuestra indus-
tria carece. En los estudios,
por el tipo de servicios que
brindamos, estamos en la
btisqueda constante de ver
como podemos mejorar la
comunicacién con los clien-
tes, lo que es fundamental,
pero descuidamos en cierta
forma como nos comunica-
mos internamente.

3) Imagino a la abogacia cada dia

mas dindamica. ObligAndonos
a continuar en la busqueda de
generar mayor valor agregado
para seguir brindando un servi-
cio de calidad a los clientes.
Racionalizando (quizds en
menos tiempo que hoy) la
incalculable informacion que
obtenemos en forma ilimitada,
y dandole un uso productivo.
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incorporada. Son criticos y les
gusta sentirse protagonistas,
por lo que son activos a la hora
de comentar lo que piensan. Se
involucran y toman partido.
Las jerarquias no tienen mucho

¢Cémo se imagina el futuro de los estudios juridicos? ¢Qué haria,
eventualmente, si fuera el managing partner de su firma?

¢Qué fortalezas y debilidades ve en los nuevos abogados que se incorpo-
ran al ejercicio profesional?

Con esas preguntas, AUNO Abogados

sali6 a recorrer estudios. Las respuestas, a continuacion.

Francisco Bereciartia
Zang, Bergel & Vifies

1. El futuro de los estudios sera

muy diferente. El cambio
cultural y los nuevos paradig-
mas que vienen de la mano de
los abogados mas jovenes hara
que los estudios sufran trans-
formaciones. Cada vez mas,
las empresas y particularmen-
te las gerencias de legales,
tienen el desafio de convertir
la asesoria legal interna en un
“potenciador de beneficios”
mas que en un “costo nece-
sario”. Los clientes exigiran
cada vez més eficiencia, rapi-
dez y por sobre todo tecnolo-
gia aplicada a las soluciones.
Esto es algo positivo porque
lo que la tecnologia va a lograr
es que el abogado se concen-
tre mas en ser “abogado” y
desarrollar su “arte”, el cual
es un compendio de cualida-
des intelectuales-creativas,
emocionales y relacionales,
tales como saber escuchar y
empatizar.

El futuro de los estudios juri-
dicos estd mas cerca de lo que
nos imaginamos, y siento que
en ZBV los socios estan logran-
do implementar estrategias para
anticipar los cambios del futuro.

. Si fuera managing partner lo

primero que haria seria crear
una mesa de trabajo dedica-
da al cambio y adaptacion a
los nuevos tiempos. Estable-
ceria un Comité de Innova-
cion. Incluiria profesionales de
diversos perfiles, incluyendo
abogados y expertos en siste-
mas. Analizaria las virtudes
de la inteligencia artificial, sin
enfocar en los miedos que hoy
pareceria ser el mayor factor en
consideraciéon en varias indus-
trias, justamente por el desco-
nocimiento de lo implicado.
Por otro lado, me parece impor-
tante para el futuro el desarro-
llo de la marca comercial. Es
fundamental la creacién de
una marca sélida que perdure y
resista a través de los cambios.
Especialmente considerando
la tendencia de los abogados
jovenes de cambiar de empleo
bastante seguido, haria hinca-
pié en crear una marca que
funcione como paraguas de un
estudio one-stop-shop, y que
también dé lugar a otro tipo de
actividades creativas, como la
edicion de libros o la produc-
cion de capacitaciones audiovi-
suales.

. Los abogados jovenes eviden-

cian muchas fortalezas vy
mejor preparacién para el
mundo que se viene. Se trata
una generacion de abogados
altamente capacitados acadé-
micamente, autbnomos, crea-
tivos, tecnoldgicos, pero no
consideran que el trabajo sea
el tinico fin de sus vidas.

Tienen la tecnologia totalmente

valor para ellos y prefieren el
liderazgo a la autoridad.
Tienen una mayor perspecti-
va global, mejor dominio de
idiomas y experiencia interna-
cional. Cuentan con mayores
habilidades sociales y capaci-
dades para relacionarse interna
y externamente.

Entre sus debilidades, la prin-
cipal es que rechazan la rutina
y en algunos casos se aburren o
desmotivan facilmente.

Gonzalo Esses
Nicholson & Cano Abogados

1. Me lo imagino utilizando todas

las herramientas tecnologicas
al alcance de la mano, que irre-
mediablemente llevan a tener
una menor presencia fisica en
el lugar de trabajo, pero un
mayor compromiso en respon-
der y manejar los asuntos de
una manera mucho mas dina-
mica, practica y eficaz.

Hoy en dia las empresas utilizan
cada vez con mayor frecuencia
el home office, y las reuniones
y/o conference calls se realizan
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con participacion desde distin-
tos lugares.

Por otro lado, actualmente el
Poder Judicial se encuentra en
un proceso tendiente a digita-
lizar los procesos judiciales, lo
que genera que la asistencia en
persona a Tribunales sea cada
vez menor.

En sintesis, el futuro de los
estudios juridicos es digital.
. Acompaiaria el cambio que
mencioné en la respuesta
anterior, tratando de estar
a la vanguardia respecto de
nuevas tecnologias aplicables
a la forma de trabajo en gene-
ral y a aquellas especificas para
estudios juridicos, en particu-
lar. Las nuevas generaciones
obligan a estar cada vez mas
conectados, por lo que también
pondria foco en redes sociales,
tanto como herramienta de
marketing como para captar
talentos.

Creo que es uno de los méto-
dos actuales necesarios a los
fines de expandirse y lograr
publicidad efectiva.

. Como fortaleza de los nuevos
profesionales, creo que la
gran mayoria tiene una mayor
voluntad por continuar estu-
diando después de graduarse,
lo que genera que siendo muy
jovenes ya tengan determina-
das especialidades.

Por otro lado, estos nuevos
abogados que se incorporan a
la practica profesional tienen
cada vez menos paciencia y
pretenden obtener resultados
inmediatos (son las nuevas
generaciones que crecieron con
el auge de las redes sociales).
Lo cierto es que, salvo raras
excepciones, la carrera profe-
sional se va construyendo poco
a poco y a medida que uno va
adquiriendo experiencia en las
distintas areas del derecho.

Santiago del Rio
Marval, O’Farrell & Mairal

1. El estudio juridico es un tipo

de organizacién que va a tener
que aprender a evolucionar
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para continuar siendo rele-
vante. El concepto de estudio
que dictamina sobre cuestio-
nes teoricas o apartado del dia
a dia de la empresa va desa-
pareciendo: hoy los estudios
tiene que mentalizarse en que
son business partners de sus
clientes. Esto ya no implica
que existan lazos con el area
de legales, sino que el grupo
de trabajo que maneje ese
cliente entienda su negocio
y filosofia. Las respuestas de
modelo o proforma ya estan
desapareciendo, hoy los clien-
tes quieren el valor agregado
que solo lo da la cercania.

. Creo que el principal cambio es

uno que ya se esta viendo, que
es el de modificar el proceso
de carrera. Ya no resulta viable
el sistema mediante el cual un
estudio juridico pretenda que
todo abogado que quiera traba-
jar alli se encontrara motivado
por el solo hecho de que tal
vez, luego de mucho tiempo y
esfuerzo, pueda llegar a socio.
Ese modelo de “la luz al final
del tinel” es obsoleto.

El desafio actual es buscar que
los intereses de los asociados
y de los estudios se alineen, lo
cual implica un trabajo muy
intenso de entender los objeti-
vos de los abogados y trabajar
en ese sentido. Solo al entender

qué es lo que quiere un miem-
bro del equipo se puede armar
un plan de carrera que real-
mente pueda funcionar en la
préctica.

Esto puede involucrar invertir
activamente en su formacion,
reconocer los méritos y no
tomarlos por dados, o ayudar-
los si quieren cambiar de enfo-
que de profesion o de jurisdic-
cion.

El asociado que siente que no
esta avanzando hacia un obje-
tivo es alguien que no esta
enfocado en su trabajo.

3. Siempre es dificil generalizar,

pero la principal fortaleza que
tienen los nuevos abogados es
la iniciativa. El abogado que
hoy entra a un estudio no se va
a sorprender ni por las horas
de trabajo ni por la intensi-
dad de los temas: todo eso
ya lo sabe desde anos antes
de enviar un curriculum. Eso
hace que los candidatos que
deciden tomar este cami-
no sean aquellos que tengan
esa curiosidad por tomar
temas complejos junto con la
responsabilidad que acarrean.
La debilidad es casi la contraca-
ra de lo que recién comentara:
la impaciencia. En los dltimos
tiempos he escuchado a cole-
gas que a los dos o tres afios
de ejercicio, tal vez con 25 0 26
afios, se preocupan con que “no
saben cémo encarar la carrera”
o tal vez sienten que no estan
haciendo lo suficiente.
En esta profesion con tanta
responsabilidad es clave ir
adquiriendo experiencia, no solo
de fondo, sino también de mane-
jo de cliente. Y eso solo se obtie-
ne con constancia en el esfuerzo
y trabajo en los temas.

Tomas Lanardonne
Perez Alati, Grondona, Benites, Arntsen &
Martinez de Hoz (h)

1. Los estudios comenzaran a
ofrecer nuevos servicios y espe-
cialidades que hoy son maneja-
das intra-compaiiia en Argenti-
na (como FCPA y compliance,



entre otros.) pero que en Esta-
dos Unidos se manejan mucho
con external counsel.

También se enfocaran en deter-
minadas industrias que requie-
ren de verdaderos especialistas
como oil & gas, electricidad o
farmacéuticas, en donde los
clientes pueden obtener el
famoso “valor agregado” que
ellos buscan cuando salen a
contratar external counsel.

En materia de recursos huma-
nos, avizoro mucha mas flexibi-
lidad en los horarios de entrada
y de salida, home office, etcétera,
para dar respuesta a los padres
jovenes y a la Generacion Y.

. En relaciéon a las caracteristi-
cas de un managing partner,
como en cualquier equipo de
rugby o futbol (o cualquier otro
deporte colectivo), se necesita a
un lider positivo. Si bien debe
ser un gran abogado (juridica-
mente hablando), creo que es
mas importante su empatia, su
legitimidad, su generosidad,
su humildad, y definitivamen-
te sus cualidades de gestion de
recursos humanos, acciones de
marketing, manejo de clientes
y cohesién de equipos. Y que
sepa aggiornarse a los cambios
sociales y econémicos, y a las
nuevas generaciones.

. Los veo muy afilados desde
lo juridico. Vienen muy bien

preparados de la universi-
dad. Y, por sobre todo, los veo
apasionados con aprender el
“oficio”.

La contra es que son muy apre-
surados para cambiar de labu-
ro y bastante impacientes para
estudiar un posgrado. Quieren
todo “ya”.

Antes éramos conscientes de
que esta carrera es de “tran-
co largo” y nos bancdbamos
la maratén. Definitivamen-
te, es una carrera que exige
una constancia tremenda, y
el desafio es motivarlos para
que apuesten al largo plazo y
que disfruten el camino que
lleva hasta el éxito profesio-
nal o econémico.

Marcos Payssé
Guyer & Regules

1. El futuro de los estudios juri-

dicos va a venir dado por el
futuro y el desarrollo de la
profesion misma. La profe-
sién va a cambiar radicalmen-
te en los préximos afios, con
incorporacion de tecnologia,
sistemas de inteligencia arti-
ficial, etcétera. Hay quienes
vaticinan la desaparicion de la
profesién (conjuntamente con
otras, como los contadores),
sin embargo, entiendo que
eso no va a ocurrir, al menos
en el futuro cercano. Lo que
si va a ocurrir (méas tempra-
no que tarde) es que el traba-
jo rutinario del abogado va a
ser sustituido en gran parte
por herramientas tecnoldgicas
y los clientes buscaran servi-
cios legales principalmente en
aquellos casos de alta compleji-
dad en los que se pueda agregar
valor (transacciones comple-
jas, estructuracion financiera y
fiscal, etcétera).

. Es dificil decir qué cambiaria,

cuando el estudio ha sido lider
en el mercado por los dltimos
100 afios.

En estos 100 afios el mercado
profesional ha sufrido muchos
cambios (muchos mas sufrira
en el futuro) y la clave es estar

siempre adelantado y prepara-
do para dichos cambios.

En la medida en que los
cambios se van a dar cada vez
con mayor velocidad, la clave
es estar siempre a la vanguar-
dia en temas de innovacién
(principalmente tecnoldgica) y
poner la mira a 20 o 30 aios.
Creo que aquellos que estén mas
preparados para los cambios
futuros y sean los first movers en
innovacion tendran una ventaja
frente a los competidores.

. La excelente formacion juridica

sigue siendo la gran fortaleza
de los abogados que contrata-
mos en Guyer. Sin embargo,
esto ya no basta. Hoy para dar
un buen servicio a los clientes
€es necesario conocer su negocio
y el ambiente en el que se desa-
rrollan las transacciones. Por
ello perseguimos la constante
formacion de nuestros aboga-
dos en areas ajenas a la aboga-
cia donde pueden estar mas
débiles como ser contabilidad,
finanzas o economia.

Esto va, ademaés, en linea con
lo anticipado en cuanto a que
la profesion legal, al menos en
el corto plazo, se dirige hacia
abogados capaces de entender
y resolver problemas complejos
que implican necesariamente
analizar con una aproximaciéon
no exclusivamente juridica.

|85



INFORME ESPECIAL

50Cas



Si tuviera que identificar un
aspecto que fue determinante
en ese recorrido fue el haber
hecho mi carrera en una firma
que incorporo6 hace mas de una
década regimenes de part-time
y flexi time.

2) Realidad. Los prejuicios incons-

¢Coémo fue su recorrido profesional para llegar a socia? ¢El glass cieling
es mito o realidad? ¢Qué le recomendaria a una joven profesional que
quiera hacer carrera?

De las respuestas, dispares, se desprende un abordaje bien distinto

del tema género en la profesién legal.

Argentina, Brasil, Chile, Uruguay y Venezuela representados en este
informe especial, por socias de las principales firmas de cada uno

de los paises.

Marina Anselmo Schneider |
Mattos Filho (Brasil)
1) Comencé en Mattos Filho hace

18 afos. Entre 2003 y 2004
curs¢ un LL.M. en drecho
financiero en la Universidad de
Londres.

Soy madre de una nifia y socia
del area de Mercado de Capita-
les, Financiamiento de Proyec-
tos y Restructuracion y Recu-
peracion de la firma.

2) Actualmente vemos una franja

mayoritaria de mujeres en las
facultades de derecho, pero no
siempre fue asi. En el pasado
la profesion de abogado era
conocida como una actividad
masculina. Hasta el inicio de
la década pasada, por ejemplo,
las mujeres no podian compa-
recer en los tribunales de San
Pablo usando pantalones. El
uso obligatorio de pollera o
vestido dejo6 de ser obligatorio
luego de una decisidén judicial
en el afio 2000.

Hoy las mujeres representan el
55% de la profesion. Creo que
es importante mantener un
posicionamiento para estimu-
lar una actitud protagonista de
ese universo femenino.

En nuestro caso, estimulamos
el desarrollo de las mujeres por
medio de acciones concretas,
como nuestro apoyo al movi-
miento por la igualdad de géne-
ro liderado por ONU Mujeres,
HeForShe.

Ademas, tenemos nuestro
Programa de Mujeres, que
incluye un ciclo de debates
#FalandoSobreElas (hablando
sobre ellas), foro organizado
y continuo para la participa-
cion de todos los profesionales,
alineando la cultura de la firma.
También tenemos el Programa

de Maternidad, que contempla
beneficios para las profesiona-
les, como licencia de seis meses
y el mentoreo de las embaraza-
das por socias que ya pasaron
por esa experiencia.

La oficina de San Pablo tiene,
ademas, el Espacio Madre,
preparado para el descanso de
las gestantes y lactantes, con
la posibilidad de recolectar y
almacenar leche materna en un
ambiente seguro.

Asimismo, nuestro programa
pro bono, desarrollado hace
casi dos décadas, aborda como
temas prioritarios los derechos
de las mujeres, de los refugia-
dos y de las personas LGBT.

3) Les recomendaria que
tengan siempre en claro sus
intenciones de continuar en
carrera. Y si fuera posible,
también encontrar un espon-
sor, hombre o mujer, que
pueda acompaifiarlas en el
desarrollo profesional.

Corina Bove |

Guyer & Regules (Uruguay)

1) Hace casi 20 afios y con poca
expectativa, porque “era mujer,
queria formar mi familia y era
muy dificil combinar una exito-
sa carrera profesional con una
vida familiar”; caso bastante
tipico para muchas de las muje-
res de mi generacion.

Asi empecé a trabajar en

Guyer, pero se fueron
dando wuna sucesi6on de
oportunidades, hechos vy

desafios que se me brinda-
ron y tomé, que terminaron
con mi nombramiento como
socia hace ya algunos afios.
Ahi empez6 otra etapa distin-
ta, pero igual de apasionante y
llena de desafios también.

cientes estdn muy incorporados
en nuestra cultura y creo que son
la principal causa de la existencia
de una realidad que se resume en
estas dos palabras.

Desde mi punto de vista, atrave-
sarlo no es tarea de una persona
(en este caso mia), sino de un
conjunto de factores y circuns-
tancias, internas y externas, que
contribuyen para que eso suceda.
Una mujer puede ser brillante y
tener todas las cualidades que
se necesitan para sobresalir y
ocupar un rol de gran lideraz-
go, pero si la organizacion en
la que trabaja no esta abierta o
preparada para darle ese lugar,
dificilmente pueda atravesarlo.

3) Yo creo que hay una cuestion

fundamental y basica que es
ser fiel a una misma. No creo
en el éxito profesional a cual-
quier precio; si uno pierde su
esencia en el camino, puede
lograr hacer una excelente
carrera por un tiempo, pero
a la larga y en la mayoria de
los casos, creo que se vuelve
insostenible.

A mi me hubiera servido es
haber tenido consciencia
desde muy temprano en mi
carrera acerca de los temas
de género. Por ejemplo: la
existencia de los prejuicios
inconscientes (que todos tene-
mos); como nuestra educacion
y cultura nos pueden limitar
en el desarrollo profesional,
preguntdndonos hasta qué
punto no hay, como conse-
cuencia de ello -y en muchos
casos- una cuota de autoli-
mitacién (brecha de confian-
za, “sindrome del impostor”,
etcétera), o qué aspectos
“soft” una tiene que trabajar.
Si no hay formacién en torno
al tema, dificilmente ocurra un
cambio cultural.
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Marina Anselmo Schneider

Por otra parte, confieso que
suefio con el dia en que ya no
haya necesidad de analizar
estos temas porque va a ser el
dia en que verdaderamente
desaparezca la brecha de géne-
ro. Lamentablemente creo que
todavia estamos lejos.

Francisca Corti |
Carey (Chile)
1) Ingresé a Carey en el afio 2006,

de manera que podria decirse
que naci y creci profesional-
mente en este estudio.

Durante el desarrollo de mi
carrera he transitado por las
distintas etapas formativas de
un abogado, con lo cual no s6lo
me he perfeccionado en el area
de mi especializacion -el dere-
cho laboral-, sino que también
y lo més importante, he podido
integrar el compromiso con la
cultura y los valores de Carey.
Fundamentales para enfrentar
el desafio de perseverar en mi
carrera dentro del estudio han
sido los mentores con los que
he tenido el privilegio de contar
a mi lado.

2) Ciertamente las mujeres a

lo largo de nuestras carreras
profesionales nos enfrenta-

Corina Bove

El rol de género instaurado
a nivel social y cultural, en
virtud de cual lo que es espe-
rable, deseable, valorable y
permisible para una mujer se
aleja de la figura de la mujer
trabajadora e independiente,
es sin duda la principal barre-
ra que enfrentamos cuando
decidimos avanzar en una
carrera profesional.

En mi caso, a pesar de que
muchas veces el camino no fue
facil y que me he visto enfren-
tada a las representaciones
sociales propias de los roles de
género, siempre opté por seguir
adelante. En definitiva, uno debe
disenar su proyecto en funcién
de sus propias decisiones.

3) Nunca perder de vista que

una mujer que cree y confia
en su capacidad y en sus
posibilidades es capaz de
llegar donde quiera llegar en
la medida que se guie por sus
propias elecciones.

En Carey hemos implementa-
do un programa de mentoria
que busca promover el desarro-
llo de las carreras de nuestras
asociadas y fortalecer su capa-
cidad de liderazgo.

Francisca Corti

hicimos el camino lentamente
pero a paso firme.

En mi caso, entré como aboga-
da, pero Maria por ejemplo
entr6 como paralegal en biblio-
teca, y Florencia entré como
secretaria y a los seis meses ya
era paralegal.

En general llegamos a socias
siendo un poco mas grandes
que el promedio de los varones.

2) Particularmente pienso que el

glass ceiling es una realidad,
pero cada vez se habla mas y
mas de estos temas y creo que
hay una verdadera voluntad de
cambio en las organizaciones,
y ello se ve incluso en aquellas
que prestan servicios como es
el caso del estudio.

Todavia las mujeres tenemos
mucho camino por recorrer
para que haya més socias y mas
mujeres en lugares de decision.

3) Mi recomendacién seria que

no deje nunca de actualizarse o
capacitarse (incluso en temas de
liderazgo y formacion de equi-
pos), que busque un mentor o
referente en la organizacion y
que invierta un porcentaje de su
tiempo en hacer networking.

Quizas esto dltimo suele ser lo
mas dificil para las mujeres. No

Fernanda Mierez |

Estudio Beccar Varela (Argentina)

1) Mi recorrido hasta llegar a socia
no es muy distinto del que
hicieron mis dos socias muje-
res, Maria Shakespear y Floren-
cia Rosati. Las tres entramos al
estudio muchos afos atras e

obstante, creo que es un punto
clave que como profesionales
no debemos desatender.

mos a una serie de limita-
ciones externas y también
autoimpuestas que, muchas
veces, nos hacen cuestionar-
nos si debemos continuar una
carrera profesional o si debe-
mos dar un paso al lado. Mi
caso no es la excepcion.

Barbara Ramperti |

Marval, O’Farrell & Mairal (Argentina)

1) Comencé a trabajar en el estu-
dio casi por casualidad cuan-
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Fernanda Mierez

do estaba estudiando derecho.
Me recibi y desarrollé todas las
etapas de mi formacién como
abogada y mi carrera profesio-
nal en Marval.

De la mano de mi crecimien-
to en el estudio fui también
creciendo a nivel personal: me
casé y tuve a mis tres hijos.
Cuando miro hacia atras, veo
mi carrera en Marval como
un ejemplo de la meritocra-
cia, uno de los valores y pilares
mas importantes del estudio.
Si tenés las habilidades reque-
ridas (o las vas desarrollando
durante el transcurso de tu
carrera), Marval te da todo el
apoyo institucional para crecer
dentro de la organizacion.

2) Personalmente no senti que

tuviera que atravesar ningan
“glass cieling”.

Hace mucho tiempo que el
estudio tiene puesto el foco
en la diversidad y tiene plena
conciencia de la importancia de
contar con personas diferentes
con habilidades y perspectivas
distintas, porque eso favore-
ce la eficiencia, la excelencia y
claramente aporta mucho valor
al estudio.

Creo que avanzar profesional-
mente en Marval o en cualquier
otro lugar es un gran desafio
tanto para los hombres como
para las mujeres; en eso, no
veo una diferencia. Las mujeres
aun tenemos mas “demandas”
sociales o culturales que los
hombres, y ello muchas veces

Barbara Ramperti

nos lleva a estar en algin punto
en tension y nos exige organi-
zarnos muy bien y aprender a
lidiar con ello.

Creo que es el esfuerzo indi-
vidual, junto con un claro
apoyo del entorno familiar y
laboral, lo que nos impulsa
y nos permite desarrollar-
nos profesionalmente. Que
la institucion donde desarro-
llamos nuestra carrera nos
acompafie en los hitos de
la vida personal también es
fundamental para pensar en
una carrera a largo plazo.

3) En primer lugar, le diria que

planifique estratégicamente su
carrera, que piense anticipada-
mente qué quiere lograr, adén-
de quiere llegar.

Debe tener en cuenta, ademaés,
que no todo es cuestion de
conocimiento técnico y titu-
los académicos sino que, para
avanzar en la carrera, tiene
que desarrollar ademaés varias
habilidades blandas que son
cruciales (habilidades interper-
sonales y comunicativas, crea-
tividad, capacidad de trabajo
en equipo, liderazgo, marke-
ting dentro de la organizaciéon y
hacia afuera, etcétera).

A su vez, le recomendaria que
sea proactiva y que se anime a
pedir que le den la oportunidad
de participar en proyectos rele-
vantes para poder asumir un
rol preponderante.

Por tultimo, le diria que aque-
llas que ya hicimos este reco-

Maria Elena Subero

rrido estamos trabajando para
ayudarla y facilitarle el camino.

Maria Elena Subero |
Hoet Pelaez Castillo & Duque (Venezuela)
1) El recorrido profesional para

llegar a socia comenzd en el
afio de 1997 cuando ingresé a
mi firma, iniciAndome como
abogada contratada, y a costa
de méritos y mucho esfuerzo
fui escalando posiciones hasta
llegar a mi nombramiento.

Esto tltimo implica una gran
responsabilidad y donde sientes
que el camino hacia tu consolida-
cion profesional apenas comienza.
Percibes que después del camino
recorrido los retos son cada vez
mas grandes.

2) Definitivamente es un mito. El

limite eres ti mismo. A estas
alturas de mi carrera profesio-
nal me doy cuenta que todo ha
sido producto del esfuerzo, de
la intencién de querer llegar a
un determinado nivel.

Como le digo a mi hija de 8 afios,
Maria Fernanda, todo se puede en
la vida y el limite te lo colocas ta
mismo.

3) A los jovenes de esta genera-

cion siempre les digo: primero
deben amar la carrera que han
escogido, luego explicitarla
como un modo de vida, siendo
felices y adaptando lo que tanto
aman a su cotidianidad, y luego
no ponerse limites u obstaculos
en los objetivos que plantean
para llegar a determinada posi-
cién en su carrera.
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Adelanto AUNO Abogados #30

Adelanto de la entrevista exclusiva
con el name partner del estudio
mas importante de la Argentina.
Su vision del negocio, el mercado
juridicoy el futuro de la profesion.
La version completa en AUNO
Abogados de diciembre.

Por Ariel Alberto Neuman

Algunos dicen que es un genio,
otros un jefe duro; para muchos
un maestro, para otros el mejor
abogado de empresas que ha dado
la region.

Y hay también —para qué
negarlo— quienes escuchan su
nombre, ponen cara y dicen “uf!”.
Lo cierto es que cuando se trata
de Héctor Mairal, todos tienen
algo que decir, aunque pocas veces
es él mismo quién habla. “Creo
que no soy la persona correcta. Yo
soy abogado”, responde cuando
contextualizamos la entrevista
para AUNO Abogados, “revista de
gestion del negocio juridico”.

El mito existe. La idea de que
hay una cabeza o parte de
ella puestaenel
negocio...
Hay varias formas
de gestionar el
derecho. Hay
gente que es
empresaria
del derecho, y
hay gente que
es primero
abogado y
luego, toma la
parte empre-
saria  como
algo accesorio
que se da por
afiadidura.


https://owaa.marvalnet.com.ar/owa/redir.aspx?C=kIqwKk6yMqYXniaDZJZBKAjFgyWUg3ffkevK6hJLbqJzN99DJyHVCA..&URL=https%3A%2F%2Fwww.marval.com%2Fprofesional%2Fhector-a-mairal-40%2F

Cada uno tiene su estilo.

Mi estilo ha sido fundamen-
talmente ser abogado, resolver
problemas de los clientes.

En base a eso he tenido buenos
clientes y amigos, y muchos aboga-
dos me han seguido y han sido y
son amigos mios.

Quizds uno puede arrancar por
la empresa y rodearse de buenos
abogados, o uno puede empezar
por la abogacia e ir armando la

empresa a medida que el servicio
lo necesita. Son las dos formas. La
mia es ser abogado.
Respeto muchisimo a quienes
dedican mucho tiempo a la parte
de organizacion, porque son
imprescindibles. Respeto muchi-
simo a quienes son mas bien
empresarios del derecho, porque
dan un gran servicio juridico, pero
mi especialidad, vocacién o acceso
a la profesion no es ese.
Hay una frase que dice que los
ingleses hicieron su imperio casi
sin darse cuenta.
iComo es un dia normal
profesional suyo?
De casa al trabajo y del trabajo a
casa, como decia un politico cono-
cido...
Pero el dia de trabajo, jcomo es?
Yo, por ejemplo, en su lugar elegiria
en qué temas trabajary en qué
temas no; como formo el equipo con
el que voy a trabajary qué cosas
manejo solo.
Manejar solo, en realidad...
Hay varias situaciones: uno tiene
clientes que conoce hace décadas
y que pueden llamarlo para un
consejo personal. Eso si es algo
indelegable.
Segundo, hay clientes, también
de hace mucho o poco tiempo,
que requieren el servicio juridico

ya no en forma de consejo de tipo
personal. En ese caso, obviamen-
te, armamos un equipo.

Tenemos un equipo de derecho
publico regulatorio con varios socios,
seis o siete entre telecomunicaciones,
mineria, gas y petroleo, y fundamen-
talmente derecho administrativo.
Segin el tema, generalmente
el equipo se arma con alguien
de derecho administrativo, con
un socio de derecho minero,

o de gas y petrbleo, por
ejemplo, y un asocia-
do senior. Yo cada vez estoy mas
en una posicion de fijar la estrate-
gia, avizorar por donde se puede
avanzar o encontrar la solucion.

Esto de haber trabajado en muchas

areas del derecho hace que a uno

se le ocurran ideas.

Creo que mas que nada soy un gene-

ralista, con alguna especializacion

en derecho administrativo, pero
he tenido que hacer desde paten-
tes y marcas a algo de impuestos,
sociedades, contratos... Eso hace
que uno pueda pensar “fuera de la
caja”, tratar de buscar soluciones

—a veces existen, a veces no—, pero

siempre buscando de qué manera

uno puede encontrar un enfoque
novedoso, que traiga una solucion
al problema.

Es mi especialidad hoy en dia.
iCuando sale del estudio, se
desconecta de los temas en los que
estuvo trabajando o los sigue hasta
cuando duerme?

A mi me gusta el derecho.

Dicen que el abogado al que no

le gusta el derecho lleva una vida

triste, porque realmente uno esti
todo el dia metido en eso.

No siempre, pero de vez en

cuando, cuando un problema me

desvela llego a casa y tengo una

biblioteca con libros de derecho,
muchos extranjeros, y entonces
trato de ver si encuentro algo.
Busco derecho norteamericano,
francés, italiano, espafiol, a ver
si encuentro algo que pueda ser
atil, alguna idea. Eso como diver-
sidén, no como obsesion. Para mi
es diversion.
Cuando uno esta metido en un tema
y sigue a un cliente en una negocia-
ci6on ardua, por ejemplo,

el tiempo
W”:.mmmgg% pasa  sin
que uno se
dé cuenta.
Uno trabaja
el fin de

semana,
esta con la
adrenalina
al maximo,
tratando de
llegar a un

: acuerdo, de
RV e ey .
- buscar solucio-
nes.

Obviamente, al cabo de un par de
semanas o dias asi uno dice: “Epa,
estoy cansado”, si, pero al mismo
tiempo divertido.

A mi lo que me gusta es encontrar
soluciones novedosas.

Cuando escribo también. Escribir lo
que todo el mundo dice me aburre.
Tratar de encontrar una tesis,
una idea nueva, me divierte mas.
Tomo el trabajo como un
desafio intelectual.

A'la hora de los honorarios: {cambia
mucho cuando se contemplan
“horas Mairal”?

“No. Yo cobro como un socio, como
un socio senior. Ojala pudiera, pero
las grandes empresas son muy cautas
en el tema honorarios porque sus
gjecutivos son profesionales

y responden a accionistas, aca

0 en el extranjero. Los grandes
clientes quieren honorarios
previsibles, y no cosas exageradas.
No porque intervenga yo es el gran
honorario. Ojald, pero no funciona
asi el negocio”, se rie.
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Pasado, presente y futuro
del hombre que transformo
la abogacia coporativa

en la Argentina

Por Ariel Neuman

JUAN

CAMBIAS

fnero20 &




Detras de la puerta, el jardin. Detras
del jardin, otra puerta. Detras de esa
puerta, una galeria de arte de uno
de los coleccionistas méas abogados
que tiene la Argentina (o uno de los
abogados mas coleccionistas, segin
otras fuentes).

En una de las esquinas del living
de la casa de Juan Cambiaso, en la
zona norte del Gran Buenos Aires,
se erige el Monumento al SAndwich
de Milanesa, una suerte de Botero
con, valga la redundancia, un sand-
wich de milanesa entre manos.

Se trata, claramente, de una obra (y
de una persona) que se sale de cual-
quier molde.

El ex presidente de la firma mas
importante del pais, sefialado habi-
tualmente como uno de las grandes
mentes detrds de su crecimiento,
recorrio6 con AUNO Abogados
pasado, presente y futuro profesio-
nal y personal.
Pero primero,
se preguntan:

lo que muchos

{0ué hace Juan Cambiaso hoy?
Cuando uno se va de un estudio

“Cuando uno se
mantiene a lo largo
del tiempo con los
mismos valores, la
gente va sabiendo
lo que puede

esperar. Ademas son
necesarios buena
tratay buena paga”

grande, se tiene que ir fisicamente el
dia que se termina la relacion. Si no,
es un alma en pena. Creo que hay
una tnica excepcion: Mairal. Héctor
Mairal es abogado 100%, en estado
puro, y no envejece. Pero cuando
uno ha sido presidente de la firma
se tiene que ir. Si no se convierte en
un tira bombas o en un fantasma.
Lo que decidi fue irme el 1° de agosto
de 2009, que fue el primer dia en
que ya no era socio de Marval. Me
mudé un sdbado.

Me incorporé al estudio de mi hijo
y lo estoy ayudando cada vez mas
en el crecimiento de su firma, que
gracias a Dios anda muy bien, tal
es asi que el mes que viene tomo
un departamento en el centro para
mi, para quedarme tres veces por
semana, por lo menos, y trabajar.
Lo otro que hago es asesorar. Antes
era alos gerentes, ahora alos duenos
de las empresas.

Los gerentes necesitan gente coeta-
nea, estan entre los 40 y 50 afios.
No hacen buena interface con una
persona de mi edad. Es natural,
las cosas de la vida, pero para los

duefios del capital la experiencia
vale mucho: é¢qué paséd la tltima
vez que acontecio esto en la macro?,
¢qué paso la tltima vez que sancio-
naron leyes de este tipo?, écomo es
la realidad de este pais en una situa-
cién que esta viviendo o que esta
por vivir?

Esos son los duefios del capital. No

estan involucrados en la operacion.
{Oué cambiosveenel
contexto profesional?

Una cosa que voy advirtiendo y que
a los jovenes les cuesta advertir es
que ellos van a vivir 100 afios, por
lo menos.
Vivir 100 afos no va a ser una
excepcion. Hay mucha medicina
preventiva, descubrimientos de
soluciones a enfermedades que
antes eran terminales y ahora se
hacen cronicas.

Si uno se retira a los 70, tiene por

delante 30 anos. La pregunta es con

qué se vive esos 30 aios. ¢De dénde
se saca la plata?

Esa es la pregunta que hay que

hacer, la mas importante, porque

define toda la estrategia de vida,
que es la que define, también, cobmo
manejar una firma.

Una cosa que tiene el futuro es que

inexorablemente llega, entonces el

plan de vida tiene que coincidir con
el plan de negocios.
Es curioso, porque laimagen que
sevende es que los millennials
estan pensando en cosechar kiwis
enAustralia...

Y van a envejecer y a morir como la

mona. Es grave.

Vivir 100 afios es muy complicado.
¢Algiin estudio esta haciendo las
cosas pensando en esos 100 aiios que
van avivir sus abogados?

Aca en la Argentina somos todos

sobrevivientes. Vamos ajustando de

apoquito. Ademas, de golpe ganamos
plata con las horribles desgracias.

Eso no pasa en los paises desarro-

llados. Alli los abogados progresan y

se retiran con un capital importante,

cuando al pais le va bien.

Eso, en la Argentina, salvo en los

10 anos de Menem, no pasé mas y

antes no habia pasado.

En esa linea estan los estudios

importantes medianos y chicos,

donde los duefios son pocos, se van



a retirar cuando se les dé la gana y
cuando crean que han juntado la
plata para tener un final comodo.
En los estudios muy grandes, la
esencia es que la gente se vaya
pronto, 65 y afuera, porque si no el
estudio explota por abajo.
Los estudios grandes explotan por
abajo si no salen por arriba.
Y alos 65 todavia quedan 35 afios.
{Por qué no retirarse mas tarde?
Porque esta el tema de la renova-
cién por abajo.
Ademas, no todos envejecen igual,
entonces es mejor decirle: “usted
cumple 65 y se va” que “usted se va
porque se esta babeando”.
iComo es estar al frente de una
firma grande?
Es muy duro.
Estar al frente de una firma grande
es muy duro.
Los jovenes profesionales yano
tienen el mismo interés que habia
enlos 90 0 2000 por integrarse
afirmas grandes...
Es asi. Las firmas grandes, que antes
eran la meca, hoy son una alternati-
va, y los jovenes buscan otras cosas.
Ademas, siendo abogado pueden
ser juez, legislador, abogado interno
en una compania, tener su estudio
unipersonal o chico, estar en un
estudio grande, entrar en la diplo-
macia. El abogado tiene muchas
alternativas.
Ir a un estudio grande es un juego
duro, que exige mucho trabajo y
dedicacién de tiempo, y los jovenes
buscan otra cosa.
Cuando se recibié mi hija habl6 la
gobernadora de Texas y dijo que las
personas a lo largo de su vida van
a tener cinco carreras distintas. No
cinco empleos. Cinco ca-rre-ras,
porque la que tienen va a desaparecer.
Con el derecho eso pasoé. El 1° de
agosto, un afio largo, cambi6 el
Cédigo Civil, de Comercio, de Socie-
dades... casi es otra carrera.
En el mundo digital, el consumo
del derecho por las empresas va a
tender a modificarse porque va a
haber mucho producto enlatado.
{Como impactara eso en la profesion?
Depende de la clientela.
A la firma mediana que tenga como
cliente al patréon, al duefio del
capital, le va a ir muy bien, porque

se busca otra cosa que no se vende
en lata.
Pero ojo! Porque cuando yo empecé
con los productos financieros uno
ganaba mucha plata con ellos, y
hoy en dia cuestan menos que un
buen saco.
Hoy uno aprieta el boton y sale
el 80%. Hagan la experiencia:
busquen en internet long agree-
ment forms.
La gente que se retira de los estudios
grandes y no esti contenta publica
los modelos. Uno tiene ahi una
alimentacién informativa enorme.
Por eso creo que hay que vender
mucho valor agregado.

Decia que asesora al “patrén”.

£Como se calculan los honorarios

en esos casos?
El que valora es el patron. Para él lo
que esta en riesgo es el capital.
Cuando uno asesora a las gerencias,
lo que esté en riesgo es el cumpli-
miento del budget, del presupues-
to anual. Ellos tienden a bajar todo
lo que puedan para cumplir con
margen el presupuesto que han
presentado a sus directores. En
cambio, el duefio delaempresa tiene
muchas otras consideraciones que
hacer: imagen de la empresa, otros
paises en los que estd presente, la
imagen del duefio en la prensa. Son
cosas que al gerente no le importan,
porque no le tienen que importar. El
tiene que vender el producto con el
mayor margen posible, y el abogado

es un costo, asi que cuanto menos
pague al abogado, més contento va
a estar.
No es asi con el duefio, el enfoque
es otro.

iC6mo se hizo, en sumomento, para

institucionalizar Marval?
Primero, aclaro, porque hay una
enorme confusion: todas las fusio-
nes de Marval se hicieron antes de
que yo sea presidente de la firma,
cuando estaba Ernesto O’Farrell al
frente.
El era un hombre absolutamente
institucional.
Cuando hay un procedimiento,
cuando hay un sistema de valores,
cuando hay un estatuto, se somete
uno a la escala de valores que se
ha adoptado y se siguen todas las
normas institucionales al pie de la
letra, entonces todo el mundo sabe
qué esperar. Los premios y castigos
estan claros de entrada y si hay que
cambiarlos, se cambian, pero no se
aparta de lo que esta instituido.
Cuando uno se mantiene a lo largo
del tiempo con los mismos valores,
la gente va sabiendo lo que puede
esperar. Ademas son necesarios
buena trata y buena paga.
Si uno es institucional, trata bien a
la gente y remunera bien a la gente,
las instituciones son estables.
Otra de las cosas que tiene Marval es
que no hay estamentos, uno no debe
provenir de ningtn grupo social, ni
de ninguna religion oficial, ni tener

Abogados de la city




o no tener cara de, ni nada.
Entonces, la gente no anda temien-
do u ocultando lo que piensa o lo
que es.

¢Sirve? Progresa.

Eso es muy, muy estabilizador.
iComo fue que decidio ser abogado?
Estaba entre derecho y medicina, y
para saber si me gustaba medicina
iba a los ateneos del (Hospital de)
Clinicas y también tenia amigos que
estaban haciendo el internado, la
préactica en los hospitales, entonces
iba a la guardia y hacia barrabasa-
das, aunque ellos también estaban

en etapa de improvisacion.

Yo suturaba mejor que ellos y me
encantaba la profesion.

Papa era abogado, aunque no
ejercia porque era industrial, pero
era una de las posibilidades que se
manejaban en casa.

En un momento elegi abogacia,
quizas porque era lo que mas me
permitia abocarme a la gestion
patrimonial. Pero considero que no
haber sido médico fue un desacier-
to, porque el conocimiento del
médico es acumulativo: lo que uno
sabe, siempre sirve y se construye
sobre lo que esta.

Eso también pasa en la abogacia en
los paises estables. Aca no.

El médico de consulta siempre es
valorado, los pacientes bien atendi-
dos lo acompaifian a uno hasta que
ellos y uno puede, y el estudio de
la medicina es mucho menos arido
que el de las novedades del derecho.
Las novedades de la medicina
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nos gustan hasta a los que no
somos médicos.

Las del derecho, no.

Si me preguntaran qué seria hoy si
empezara de nuevo, seria médico,
no dudaria un minuto.

{Orienté a sus hijos con estas ideas?
En estos temas, con mis hijos yo me
llamo a silencio. Una vez, cenando
con unos amigos, les dije: “ustedes a
mi no me deben nada”.

La mayor estudi6 aqui psicolo-
gia y en Estados Unidos recur-
sos humanos. Matias, el segundo,
estudi6 abogacia porque se le dio
la gana. El tercero empezd en la

estudio de su hijo?

Soy lector de los documentos que
ellos preparan y converso sobre
tema de profesion o de organiza-
cion del estudio con ellos. No voy
a reuniones, porque sus clientes
son suyos, comparten un mismo
momento de la vida.

Hay que ser realistas. Son jévenes,
quieren estar con jovenes, porque
se llevan bien, tienen los mismos
problemas... De todas formas,
estan encantados de que en una
oficina esté un sefior que ya vivio
casi todas, que les puede dar rapi-
damente un enfoque y que pueda

“Cuando uno asesora a las gerencias,

lo que esta enriesgo es el cumplimiento
del budget, del presupuesto anual.

En cambio, el dueno de la empresa

tiene muchas otras consideraciones

que hacer".

Di Tella estudios internacionales,
en 2001, 2002, cuando vio lo que
pasaba dijo: “Yo me voy de este
pais” y se fue y no volvi6 mas, se
casO con una panamefa y estudio
alldA administracion de empresas.
La menor estudi6 musicoterapia y
ensefia canto. Ahora est4 haciendo
terapia para chicos con limitaciones
importantes, como autismo.

¢Tiene injerencia en la conduccién del

aportar para que su problema se
solucione rapidamente.

Los problemas son siempre los
mismos, con diferencias circuns-
tanciales. Los problemas juridicos
que hacen a la subsistencia de la
empresa son de pocos géneros. A
veces es el inciso 8, a veces el 11.
Cuando uno ha recorrido 40 anos
de profesiéon y treinta y tantos en
empresas grandes, los problemas



uno los mira asi y los ve venir:
“Péarenlo ahi, parenlo ahi” o “déjenlo
que va a pasar y no va a pasar nada”.
Eso lo valoran.

Esta muy metido en la Universidad...
Soy parte de tres consejos en la Di
Tella: el Consejo de Direccién; el
Consejo Economico Social (por ser
miembro del segundo, lo soy del
primero), donde hay empresarios,
cientificos, artistas, que se retinen
y aportan ideas a la marcha, y el de
la Escuela de Derecho. Eso, para mi,
en estos afnos, ha sido importantisi-
mo, de lo mejor que me paso.

En la Di Tella est4 el Departamento
de Arte. En los (afios) 60 ibamos al
Instituto. Para tomar el tren pasaba
por toda la calle Florida hasta llegar
a Retiro.

Tiene un sabor especial.

Ese trayecto dice que fue al “Colegio”

(Nacional Buenos Aires). ;C6mo fue su

paso por esas aulas?

Fantastico.

Era coetaneo de Juan Manuel Abal
Medina y creo haber sido celador de
Fernando, que muri6 en combate.
Firmenich también era de esa época,
y era compaifiero de afio de Horacio
Mendizabal, otro jefe Montonero
que muri6 en combate.

fbamos a (la iglesia de) San
Ignacio a escuchar al Padre
Mujica y para todos, por mas
que politicamente estdbamos en
las antipodas, el hecho de ser
del colegio hacia que hubiera un
limite del que no se pasaba...
Ademaés tuve profesores excelen-
tes, temas que nunca méas necesité
estudiar, si leer, instruirme, pero
no estudiar.

Me volvi a encontrar con un grupo
de ex alumnos en la casa que tiene
en Buenos Aires el que era la cabeza
del Partido Comunista en el colegio,
que es ahora profesor en la Univer-
sidad de San Diego, en California, y
uno de los lideres en el pensamien-
to liberal. Tiene un flor de departa-
mento en Alvear y Callao.

A otros, que entonces militaban en
agrupaciones de izquierda, me los
he encontrado en remates de piezas
de arte y uno es el mejor coleccio-
nista de arte africano de Chelsea.
Otros hicieron una vida muy roman-
tica, como director de la Biblioteca

del Congreso, por ejemplo.
Nos vemos y nos vemos con
mucho afecto.
Fueron momentos duros.
Cuando la gente habla de la violen-
cia de hoy, y que hoy se toma...
éramos muchos mas violentos en
aquel entonces.
Yo fui armado desde los 18 afios y
hasta que me recibi, porque en la
Facultad de Derecho habia tiroteos
a la tarde y se tomaba whisky como
si fuera agua mineral.
Habia una vida universitaria muy
intensa, pasibamos mucho tiempo
en la biblioteca, en el centro de estu-
diantes. Habia tiroteos en el cruce
de la Facultad al que entonces era
“las Artes”. Habia un tipo enorme, al
que le decian “Estela”, porque habia
una empresa de mudanzas que se
llamaba asi. El Bar de las Artes tenia
mesas de marmol, él agarraba las
mesas y las usaba de escudo, para
ayudar a las chicas a cruzar la calle
para que no les pegaran un tiro.
Por eso, cuando hablan de la violen-
cia de hoy, en esos afios era mas
duro que ahora. Uno vivia con la
muerte que le pasaba ahi cerca.
Después no le tenias miedo a nada.
El colegio y la facultad fueron
momentos felicisimos de la vida.
Marval también.
Tuvo momentos duros, pero no me
arrepiento de haber estado en Marval
ni un minuto.

{Cudnto tiempo en Marval?
Entré en 1977 y terminé en 2009:
32 afos.

{Entro recién recibido?
Me recibi en el 70 y nos fuimos a
Londres un tiempo con mi mujer
(N. de R.: con quien lleva 46 afos
de casados) donde trabajé. Después
nos quedamos haciendo turismo un
tiempo, después volvi.
Habia trabajado con el doctor Busta-
mante Alsina, decano de la Facultad.
Después entré a trabajar en el
estudio de Enrique Pinedo -donde
estaba Federico Pinedo-, quien fue
un ejemplo. Eso pongalo: la gente
habla de Pinedo sin saber cémo fue.
Era un hombre austero y de muy poco
patrimonio, pero con una inteligencia
muy superior a la normal.
Yo era cadete junior del estudio
y Federico, el senador, era cadete

del cadete.
Tuve grandes profesores a lo largo
de mi carrera.
Jorge O’Farrell fue un gran profe-
sor, Jorge Bustamante Alsina fue un
gran profesor, Enrique Pinedo fue
un gran profesor de vida, maestro.
{Qué lerecomendaria a un joven que
quiera jugar en las grandes ligas?
Inviertan en si mismos muchisimo
tiempo y plata, tengan un master,
sigan estudiando, preparandose,
sean capaces de hablar con gente
interesante, importante, de las
cosas que esa gente trata.
La gente importante del mundo no
esta en la cresta de la ola porque
saco la loteria, estd porque invirtio
en si misma una cantidad enorme
de tiempo. El saber no ocupa lugar,
pero pone a la gente en su lugar.
Para ser un tipo interesante hay que
invertir mucho en uno mismo. Y para

El marcado interés de Cambiaso por
el arte llega hasta la publicacion

del libro “Pintura Argentina”.

La obra brinda un panorama del

arte pictorico argentino desde

sus origenes, destacando a los
principales protagonistas y sus
tendencias artisticas.

hablar con
gente interesante uno tiene
que ser un tipo interesante.
Uno tiene que actuar con humil-
dad, dar el servicio lo mejor
que puede, romperse el alma y
no dormir, pero el encuentro con
esta gente interesante es realmen-
te fantastico.
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Doctor. Abogado. Economista.
Academico. Investigador.
Autor. Socio.

Perfil de un profesional diferente,

Por Ariel Neuman
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Doctor con doctorado. Socio con
titulo de licenciado en economia.
Director de Maestria con mas de 30
libros y 100 articulos en su haber.
Guillermo Cabanellas, socio de
Cabanellas — Etchebarne — Kelly,
esta celebrando 45 ahos como
abogado. A esta altura, pregun-
tarle por qué estudi6é derecho y no
otra cosa, parece fuera de tempo.
La pregunta, obligada entonces,
es ésa.

iPor qué derecho?
Mi padre era abogado, bastan-
te conocido, incluso méas afuera de
la Argentina que lo que era aca. En
la familia de mi padre eran todos
militares, salvo él y otro hermano
suyo, porque habian cerrado la
carrera militar cuando les iba a
tocar hacerla. Dentro de esa tradi-
ci6on, habia una cosa que se decia
en mi casa medio en broma, medio
en serio: “Carreritas no”. Habia que
estudiar una carrera importante, la
que quisiera, pero importante.
A mi me gustaba economia, de
hecho soy licenciado en econo-
mia, pero siendo que me gustaba y
me gusta, habiendo sido profesor
muchos afios en la Universidad
de Buenos Aires, siempre tuve un
Ilano escepticismo respecto a su
salida profesional.
Soy carente de todo sentido prac-
tico con las cosas fisicas, asi que
ingeniero no podia ser. Medicina
no. Le tengo cierto rechazo.
Entonces, desde los 13 afios yo sabia
que iba a estudiar las dos cosas:
economia y derecho, porque era lo
necesario, porque las “carreritas” no

servian, porque de las carreras era
la que me era més acorde. Dentro de
lo que eran las carreras importantes
en esa época, quedaba ésta. Es algo
que casi ni me cuestioné.
iEconomiay abogacia juntas,
en paralelo?
Si, si. En la UBA.
iComo fue la experiencia?
Si tengo que ponerlo en palabras,
diria que buena. Tuve profesores

Una cosa curiosa que ha pasado
con el tiempo es que el mundo
ha evolucionado hacia un area de
interaccion de economia y derecho
muy grande. Eso, que en alguna
medida era algo muy poco légico
cuando arranco, hoy tiene mucha
maés légica, inclusive en el tema
que yo hago, que es defensa de la
competencia.

iComo fue su recorrido profesional?

“En la medida en que uno tenga mas nombre
y mas capacidad de atender a la clientela,

la clientela estara dispuesta a pagar mas

0 a contratar a uno y no a otro. Eso incide
como en cualquier otro rubro. La capacidad
de atraccion que uno tiene, el prestigio
profesional o la marca, si, incide”

extraordinarios. Comparo la expe-
riencia en la UBA con la que tuve
afuera, y la verdad que la UBA no
tenia nada que envidiar. Fue una
experiencia muy buena, intensa,
porque eran dos carreras y habia
que coordinar, pero en esa época
se podian dar materias libres, asi
que di muchas asi. Es méas: habia
que darlas libres, porque era muy
dificil conseguir cursarlas, sobre
todo en derecho. Eso, que por
un lado era duro, porque dar los
examenes libres era muy bravo,
por otro me permitia armarme
el calendario como para poder
sobrellevarlo.

Empecé a trabajar al muy poco
tiempo de terminar la carrera,
en el estudio de Klein y Mairal,
estudio que luego dio origen a
muchos otros. Trabajé ahi un afio
y medio, una experiencia extraor-
dinaria, porque tanto (Guiller-
mo Walter) Klein como (Héctor)
Mairal son dos personas con muy
distintas personalidades y conoci-
miento juridico, pero ambos con
un profesionalismo extraordina-
rio. La verdad que fue una expe-
riencia impagable.

Después fui a Estados Unidos, hice
el master, el doctorado, estuve
muchos afios en la universidad.
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Después volvi a la Argentina,
trabajé un tiempo en un estudio
de economia.
Después fui a Alemania, trabajé en
el Instituto Max Planck un tiempo.
Insertado totalmente en la profe-
sién diria que estoy desde 1983,
cuando terminé en Alemania.
Justo mi padre habia fallecido, asi
que me hice cargo del estudio y
estuve hasta 1991.
Ahi entré a Cardenas. Después
estuve en el estudio Klein &
Franco. Después, en 1997,
armamos este estudio.

iComo fue ese armado?
El armado de un estudio juridi-
co es siempre un riesgo. Como se
dice en los libros de economia:
“el factor empresario”. Es tomar
un riesgo, un piletazo. Hace a
cierta personalidad que wuno
pueda tener, al estar dispuesto a
asumir riesgos.

Llevan 20 afios como

estudio. ;Cudles han sido

los principales desafios?
Ha habido muchos cambios.
Primero, el 2001. Eso cambid
todo. Una profesion constructiva,
con adquisiciones y fusiones, de
golpe se vino abajo. Todo era rees-
tructuraciones, quiebras, el corra-
lito, el 1,40 por 1, los amparos.
El segundo impacto fue también
a partir de 2001, por la sobreo-
ferta: se habian armado muchi-
simos estudios para lo que era
el mundo en la década del 9o,
las privatizaciones. Durante
un tiempo siguié el trabajo y
después se achicé6 muchisimo.
Hemos tenido que ir adecuando-
nos varias veces a un mercado que
era completamente distinto.
Nosotros  haciamos  mucho
mercado de capitales, un negocio
completamente ciclico, que prac-
ticamente desaparecié y ahora
ha vuelto.
Uno tiene que tener capacidad de
adaptacion. Pero es algo comtn a
toda empresa. Si uno no la tiene,
va muerto. Tarde o temprano va a
pasar algo que hara que el modelo
que uno tiene no sirva mas. Si uno
no se adapta, esté frito.

iComo se hace esa adaptacion

en un estudio?

Hay que tener cierta capacidad
para eso. Ahi esta el gran riesgo de
la especializacién.
Si lo tinico que sabés es concur-
sos, el dia que no hay maés estas
en graves problemas. Eso es
una particularidad de la Argen-
tina, que obliga a que uno no
pueda especializarse demasiado,
porque si lo hace tiene un riesgo
demasiado alto. Hay que saber
un poco de todo.
Después hay que encontrar a las
personas con mas especializacion en
el area que tenga predicamento en el
momento, o formarlas. Es como en
cualquier otra empresa. Uno tiene
que cambiar en alguna medida a las
personas, reentrenarlas.
Se los digo siempre a mis alumnos.
Cuando uno se recibe, festeja... Yo
me recibi, y por este espanolismo,
y mi madre que venia del norte,
donde el festejo no es algo dema-
siado arraigado, en lugar de feste-
jar me dijo: “Te has recibido, iqué
bien! Ahora tienes que empezar
a estudiar, porque esto que has
hecho no es gran cosa. Tienes que
seguir estudiando siempre”.
La verdad, tenia razon.
Si uno dice: “Listo, me recibi,
chau”, no va. No es asi. Perma-
nentemente todo cambia. La
legislacion, Internet, derecho del
deporte. Si me hablaban de eso
en 1970 hubiera preguntado si
me estaban cargando. Y hoy son
ramas fuertisimas.
Una persona una vez me dijo: “En
la vida uno no se estanca. Retroce-
de o avanza”. De golpe te cambia-
ron el Codigo. O te ponés y leés el
Codigo nuevo, o fuiste.
Eso pasa en todas las empresas. Mi
familia, por parte de mi hermana,
tiene una editorial que arranco
en 1922. Uno dice: “La editorial
tiene 95 afnos”, si, pero es casi otro
ente, no tiene nada que ver con lo
que era, el negocio es otra cosa.
En general, uno se adapta o
es desplazado.

:Como ve, en ese sentido, a los

estudios juridicos?
Los estudios argentinos son
bastante profesionales porque
hay mucha competencia. Pero
hay muchos que no se han adap-

tado y simplemente quedaron en
el camino.
Cuando me recibi, en 1972, veia
estudios que uno decia “tienen
la vaca atada” y en muchas cosas
daban un servicio pésimo. Las
cosas que hacian eran asombro-
sas, pero no pasaba nada porque
tenian clientes de afuera, que
eran cautivos, no los perdian, solo
perdian un juicio y después, como
es un clasico en el ambiente, “es
culpa de la inseguridad juridica”.
Y no, no es eso: te mandaste un
macanazo impresionante.
En la década del 80 uno decia: “Te
tocd un juicio contra un abogado
de la calle Uruguay. Uh, te vas a
volver loco, este tipo es una fiera”.
Los estudios grandes se dieron
cuenta de eso, contrataron gente
de afuera, litigantes, muchos de
ellos excelentes.

Me quedé pensando en su carrera:

icomo le dio el tiempo para todo?
Es un tema de asignacion. El tema
de escribir, por ejemplo, tiene la
ventaja de que es algo mas flexi-
ble, no requiere horarios, se puede
hacer en cualquier momento,
simplemente cuando uno tiene un
tiempo libre. Obviamente, trato
de tener ciertas horas... Se puede
hacer si uno tiene ganas. A mi,
personalmente, me gusta mucho
escribir, investigar.
Lo de dar clase hay que tratar

“Hay muchas personas con titulo de
abogado. Ahora, personas que estén
medianamente capacitadas, hay
pocas”, advierte Cabanellas.

“Hace falta tener una base general,
€50 Se consigue en la facultad.

La base que uno no consigue en

la facultad es muy dificil poder
reemplazarla después. Hay que
tener una buena base, que muchos
no la tienen. Si uno ya la tiene,
arranca con una ventaja respecto

de los demas. Después hay que
especializarse en algo, porque uno
no puede vender simplemente una
base”, dice.



de manejarlo, porque eso puede
insumir mucho tiempo, entonces
hay cosas que uno puede hacer
hasta cierto punto.

:Como esta el tema honorarios en el

mercado juridico actual?
Es un tema de mercado. Es un
tema de oferta y demanda.
Agresivos son en todos lados.
Ahora, con esa agresividad, en
Estados Unidos un abogado cobra
US$ 500 la hora (o mas), y aca,
con suerte, US$ 100.

iSon mas agresivos

en Estados Unidos?
No. Insisto: es un tema de oferta y
demanda.
Ac4, como te decia antes, como una
especie de consecuencia de la década
del 90 qued6 una sobreoferta de
capacidad juridica y eso presiona la
remuneracion a la baja.

i{Como juega ahi el peso dela

experiencia, los libros, las clases,

el apellido, la reputacion?
En la medida en que uno tenga

“Mi hija se acaba de recibir de abogada y hasta

el dia de hoy siguen insistiendo con la memoria.
La verdad, la memoria no sirve para esto. Antes, tal
vez; hoy, con Google se sabe todo. ¢Qué es lo que
todavia las maquinas no han podido reemplazar? Te
traen una serie de cuestiones, écomo se resuelve
£s0? Depende del criterio que tiene el abogado, de
como ve que el juez o la administracion plblica
van a resolver el problema concreto. Hay una

serie de elementos de solucion de problemas que
todavia la maquina no puede hacer. Hay temas de
negociacion, de relaciones humanas, que tampoco
veo que la maquina pueda hacer”, dice.

“Hay motivos econémicos muy grandes para

que los estudios sean grandes. Ahora, si van a

ser reemplazados por abogados /in house. .. la
experiencia te demuestra que parcialmente si, pero
totalmente no. ¢Qué cantidad de abogados faltan?
Probablemente en la Argentina hay un exceso de
abogados e incluso en Estados Unidos se percibe

£s0”, agrega Cabanellas.
Van a coexistir distintos modelos de

préctica profesional, prosigue. “Habra
estudios multinacionales, estudios nacionales
de gran tamaro y de mediano tamano. Todos

subsisten”, redondea.
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méas nombre y mas capacidad de
atender a la clientela, la clientela
estara dispuesta a pagar mas o a
contratar a uno y no a otro. Eso
incide como en cualquier otro
rubro. La capacidad de atraccién
que uno tiene, el prestigio profe-
sional o la marca, si, incide.
Aprovechando su costado
econémico: ;Hay alguna formula
para garantizarse el flujo
de clientes?
No hay.
Un problema que tiene esta
profesién, que a muchos pone
nerviosos, es el tema de que uno
no tiene un horizonte de previsi-
bilidad, no sabe qué casos van a
caer, cuando se van a terminar,
cuando se van a cobrar.
Es una actividad con una fluctua-
cion enorme, pero no es la tinica
con esta particularidad.
Tengo un juego de ajedrez en
mi casa que estd armado con
bulones. Me lo trajo de Alemania

un excunado mio, que se dedi-
caba a la madera aglomerada.
Cada tanto tenia que comprar
las maquinas allad. Los ingenie-
ros, afios enteros no tenian nada
que hacer porque de repente
habia una sobreoferta de madera
aglomerada y nadie les compraba
una maquina, y entonces se dedi-
caban a hacer estos ajedreces.

El sector de bienes de capital, y
el nuestro también, es altamen-
te fluctuante.

Obviamente, cuanto mas grande
es el estudio, la fluctuacién va a
ser menos fuerte, pero es muy
dificil de prever.

:Como se maneja esa fluctuacion?
Hay técnicas empresariales, pero
sintéticamente hay que manejarse
con un colchén de liquidez para
enfrentar la baja de las cobranzas.
Es muy dificil hacer un presupues-
to en un estudio juridico, y clara-
mente no se puede hacer como el
de una azucarera.
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Un abogado con multiples
sombreros. El estudio, Fores,

la Cdmara Holandesa y... Nordelta.

Por Ariel Neuman
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es el titular del

, firma
fundada por su padre. Ademés,
es el presidente del comité ejecu-
tivo del Foro de Estudios sobre
la Administracion de Justicia
(FORES). Y, ademas, ocupa ese
mismo cargo en la Camara de
Comercio Argentino — Holandesa.
El listado de membresias y
representaciones sigue por unas
cuantas paginas mas, pero el reco-
rrido de la entrevista que mantuvo
con AUNO Abogados se paut6 y
manejo sobre esos ejes.

iComo llegé al derecho?
Empecé a estudiar derecho porque
claramente habia una influencia
familiar. Mi padre era abogado,
pero no era un abogado de toda
la vida, porque él trabajé mucho
como economista antes de ser
abogado en materia de finanzas,
inversion y comercio internacio-
nal, y tuvo distintos roles en la
administracion puablica. De hecho,
yo naci en Washington por eso. Mi
familia estaba viviendo alla y yo
soy argentino nativo porque naci
en la Embajada.
Empecé con esa influencia, pero
también hay un aspecto cultu-
ral fuerte. Salia de un colegio
privado inglés, y mi padre, que
ya habia fundado este estudio
donde estamos ahora (estamos
aqui desde 1958), me sacé no
bien terminé y me dijo en diciem-
bre: “Tenés un mes de vacaciones
y en febrero empezas a trabajar
de pinche”.
Asi lo hice, y en febrero empecé
mi primer curso en la facultad,
porque habia un curso de verano
especial que lo daba alguien que
trabajaba acd en ese entonces.
Era un joven idealista en aquel
momento, de quien los abogados
mas viejos decian que era un poeta
mas que un abogado, pero probo
ser un buen abogado porque
termin6é siendo ministro de la
Suprema Corte de la Provincia de
Buenos Aires.
Entré en la universidad ptblica en
1968, de la cual nunca me despe-
gué, porque segui estudiando,
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me recibi, me fui afuera, volvi y
siempre quedé vinculado acadé-
micamente con la facultad.

Mi padre fue un modelo impor-
tante, pero tuve otro, que era de
la generacion de mi padre y de
alguna manera me hizo transitar
un camino profesional y académi-
co. Era Cueto Rua, quien combi-
naba el ejercicio profesional con
mucha profundidad en el anélisis,
con profundidad en lo académico.
A fines de los 60, €l tenia organi-
zado un sistema de una beca para
estudiar en los Estados Unidos,
por la cual habian transitado
abogados prestigiosisimos, como
Héctor Mairal, Videgain, Bosch,
y muchos otros, aparte de él. Era
una beca que tenia instituida la
Southern Methodist University.
Ya estando en la facultad, me dije:
“Ese es mi camino”, ahi queria ir.
Efectivamente lo transité, competi
y gané la beca. Estoy hablando de

1973, en momentos muy convul-
sionados, pude irme a estudiar con
una beca completa a los Estados
Unidos.
También tuve la suerte de ser
adjunto de wun extraordina-
rio profesor, que era Luis Negri
Pisano, quien me llevd de muy
chico a ser su ayudante hasta en
los cursos de posgrado y eso me
fue haciendo mamar derecho del
bueno, con buenos principios,
solidos, con buena formacion.

iComo se vuelca eso a la gestion

del negocio?
El cliente no busca un santuario
legal, busca un servicio susten-
table, ético, que le resuelva sus
problemas.
Uno puede resolver el problema de
una manera precaria, que es pan
para hoy, hambre para mafiana, y
eso se sabe en el mercado.
Unadelas cosas que hemos tratado
de inculcar aqui, a los costados



http://www.estudiobunge.com/abogados-detalle.php%3Fsec%3D4%26subsec%3D48%26cat%3D1
http://www.estudiobunge.com/index.php
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y hacia abajo, es decir, a los més
jovenes y entre todos nosotros, es
que estamos prestando un servicio
y se tiene que dar satisfaccion al
cliente de acuerdo a cierta pautas
éticas de como se ofrece la profe-
si6én aqui y de cdmo se presta el
servicio internacionalmente.
Nos pusimos al nivel de prestacion
del servicio que exigen los clien-
tes internacionales e hicimos un
benchmarking para comparar lo
que presta un estudio en la Argen-
tina, con, si se quiere, en Nueva
York, Londres, Hong Kong, Lima,
Caracas, San Pablo, Mozambique.
Se pretende que el servicio tenga
cierta homogeneidad, calidad,
transparencia.
Eso lo fuimos aprendiendo con
los afios. Es un trabajo no menor,
porque implica interactuar con
profesionales con otra cultura,
otras maneras de ver la profesion
y estar permanentemente flexibles
para lo que implican las nuevas
tecnologias y los nuevos requisitos
a nivel internacional, pero lo vale.
iComo aparece FORES en todo esto?
Desde que empecé a ejercer la
profesion he podido ver como se
ha ido deteriorando el contexto.
Deteriorando en lo econémico, en
lo social, en lo institucional, en el
funcionamiento de la justicia.
Creo en la universidad puablica, y
creo que una manera de devolver
lo que recibi de ella es hacer trabajo
pro bono en lo que uno pueda.
FORES es una ONG que se preo-
cupa por el mejoramiento del
servicio de justicia y esto, desde
un punto de vista personal, es una
manera de devolverle a la sociedad
lo que ella me dio.
Desde el punto de vista de la orga-
nizaciéon, ha tenido un arraigo
y una trascendencia en nuestra
sociedad y, de alguna manera,
desde que se fundé y en los contex-
tos més variados siempre ha brin-
dado algo a la sociedad, desde
planes integrales de reforma a
la justicia (hubo dos antes de la
actual Justicia 2020, emanada de
este Foro), a proyectos innova-
dores, profundos, que hacen a la
mejora de la gestion judicial, a la
mejora institucional.

Eso creo que es algo que nosotros,
que vivimos en esta sociedad tan
conmocionada por tantas y tantas
cosas, podemos aportar.

Hablaba del sistema judicial

y de su deterioro...
Alcanza con ver que hay varios
fueros que estan declarados como
colapsados.
Hay que tener en cuenta que
cuando hablamos del sistema
judicial en la Argentina, el tema
es bastante complejo, porque no
es uno, son 23 provincias, mas la
Ciudad de Buenos Aires, méas el
sistema federal y el nacional para
Buenos Aires. Estamos hablan-
do de multiples sistemas, por lo
menos 25, que se solapan muchas
veces y que tienen distintos grados
de problemas en su funcionamien-
to, y de diseno institucional, de
formacién de quienes conforman
los respectivos sistemas, de distin-
tos grados de falta de autonomia e
independencia.
Hay problemas importantes.
Estd el tema de que estamos
trabajando, quizds a proposito,
sin definicion de reglas éticas para
los miembros de los respectivos
sistemas judiciales, salvo honro-
sas excepciones que han adoptado
alguna regla ética en su conducta.
Claramente, y esto también es
significativo, no hay definicion del
perfil de juez que se necesita.
Hay problemas de gestion, de
derecho de fondo, de disefio insti-
tucional y culturales. Pero no hay
que confinarlo solo al poder judi-
cial o a los jueces y magistrados.
En realidad, parte importante
del problema que tiene la justi-
cia, para el pobre o para el rico,
para el que no puede acceder
por problemas monetarios o el
que escapa porque desconfia del
sistema y busca medios arbitrales
o judiciales afuera de la Argen-
tina, somos nosotros, los aboga-
dos: como somos formados, como
nos conducimos, con qué reglas
éticas nos manejamos, qué grado
de control tenemos en cuanto al
gjercicio profesional, cuales son
las reglas en lo que rigen nuestra
relacion con los clientes.
Cuando sumamos todo, vemos

que efectivamente estamos ante
una situacion grave, profunda, que
requiere cirugia mayor.
Dicho esto, creo firmemente que el
camino de Justicia 2020 es el adecua-
do. Se estd mirando al tema de la
prestacion del servicio desde la dptica
del usuario del servicio de justicia, y se
lo mira tanto en lo que hace al poder
judicial como en lo que hace a los
abogados y a su formacion.
Deficiencia en la formacion...
Primero, generalizado, dramatico,
es la absoluta falta de educacion
y formacién en lo ético. Recién
ahora se estd promoviendo la
incorporacion a la curricula en las
facultades de derecho.
Yo nunca estudié ética en la facul-
tad, nunca se me indic6.
Pensemos que aca no hay examen
de admisiéon para acceder a la
matricula, primer punto.

Presjdente
de camara




Segundo, casi tan grave como
aquél, es la inadecuada prepa-
racion en lo que son habilidades
para ejercer la profesion.
Una cosa es lo que se puede recibir
académicamente y que a veces hay
excelentes profesores y se puede
tener mucha riqueza, actualidad
o profundidad en lo que se recibe;
pero otra cosa es ejercer la profe-
sién para resolver los problemas,
que es lo que quieren los clien-
tes, sea en lo judicial o asesoran-
do preventivamente. Para eso
hay que saber estrategia, hay que
saber escribir.
No es lo mismo escribir para un
tribunal, que un memorandum,
que una nota, que un correo elec-
trénico u otra manera de comuni-
carse para abajo, para el costado,
para afuera, para arriba.
Con esto quiero decir que hay habi-
lidades que en otros lugares si se
ensenan y son requisito para brindar
el servicio al cliente, que aqui no se
han considerado importantes.
Fores desde hace mas de 30 afios
consider6 esto central, por eso
form6 el Programa de Entrena-
miento para Abogados.

Vuelvo a su rol como socio

de estudio: ;Qué tan cierto es eso

de la distancia que hay entre la calle

y lo que establecen los codigos

de ética profesional?

En el ejercicio profesional esto se
ve claramente. Y tiene una relaciéon
causal directa con el control de la
matricula que haga el Colegio de
Abogados. El régimen es laxo, no
es transparente (por ejemplo: es
curioso que cuando hay un abogado
sancionado se lo trata como si fuera
un caso de familia, no se pueden dar
los apellidos y son todas iniciales),
y somos nosotros, los abogados,
los que nos autocontrolamos. Real-
mente debemos revisarlo.
Nuestra relacion con el cliente,
que es asimétrica, como es la del
cirujano con el paciente, curio-
samente esta fuera de la Ley de
Defensa al Consumidor, dentro
del Codigo Civil y Comercial de la
Nacion -que ha sido disefiado por
los abogados- y es una relaci6on
contractual en la cual la carga de
la prueba la tiene el cliente.
Eso explica la visiéon que tiene la
poblacién respecto de nosotros.

{Qué incentivos hay para que esto

serevierta?
El Gnico incentivo que a mi
parecer hay aparece cuando las
cosas se empiezan a transparen-
tar y cuando la sociedad empieza
a requerir cambios.

iEjemplos?
Ante la pobre o poca provision
del servicio de justicia, vemos que
de distintas maneras aparece la

Ilamada justicia por mano propia
y se muestra como una serie tele-
visiva cuando se va a quemar la
casa de quien cometi6 un ilicito, y
se entiende que el fiscal de turno
no hizo lo que tenia que hacer o el
juzgado lo liber6 rapidamente.
Hay problemas de monitoreo y
control de como los actores en el
sistema prestan su servicio, que es
absolutamente laxo, a propoésito,
y crea intereses en contra de cual-
quier cambio.
Permanentemente estamos to-
mando atajos. No vamos a la
solucion de fondo, que es que
haya presupuesto, que se cumpla,
que haya inversi6on en carceles
para que cumplan su funcién
constitucional, que haya cumpli-
miento efectivo del poder disci-
plinario por parte del Colegio de
Abogados, que se cumplan las
normas que estan previstas y en
funcion de que no se cumplan
haya sancidn.

En este escenario casi

desolador: ;No se arrepiente

de haber sido abogado?
La verdad, nunca...
El rol del abogado es ayudar
al cliente a navegar esas aguas
turbulentas, eso es parte de lo
que hace al arte de la abogacia.
Me divierte, y espero seguir
haciéndolo por bastante tiempo.
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4Gon ganas de mas
AUNO Abogados?

Ingrese en un espacio en el que
l0s abogados Siguen contando
cOMO piensan y gestionan su negocio.
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La ex jueza de la Corte
mendocina repasa Su carrera,
recorre elarmado del Codigo
Civily Comercial, analiza el rol

de la mujer en la abogacia
y comparte su (critica) mirada

sobre el sistema judicial.

Por Ariel Neuman
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“Aida Kemelmajer de Carlucci,
(n. San Martin, Mendoza, 4 de
noviembre de 1945), es una jurista
argentina, oriunda de la provincia
de Mendoza, donde fue miembro
de la Corte Suprema de Justi-
cia de esa provincia. Es Doctora
en Derecho de la Universidad de
Mendoza, miembro de las Acade-
mias Nacionales de Derecho y de
Derecho y Ciencias Sociales de
Buenos Aires y Cordoba, Academia
Argentina de Etica en Medicina y
Asociacion Argentina de Derecho
Comparado. Es también Miembro
honoraria de la Real Academia de
Derecho y Legislacion de Madrid,
Espafa. En 2016 recibi6 el Premio
Konex de Brillante como la mas
destacada personalidad en huma-
nidades de la ultima década en
Argentina, una de las méaximas
distinciones que se otorgan en
dicho pais en la actividad de las
ciencias sociales”.
El encomillado anterior, réplica
del primer parrafo que le dedica
a Kemelmajer, sirve
apenas de contextualizacion,
porque Aida es muchisimo maés
que un curriculum apabullante
o una entrada en la enciclopedia
maés importante de la modernidad.
AUNO Abogados la entrevisto
en su departamento en Buenos
Aires, luego de una maratoénica
sesion de clases. Aqui, las prin-
cipales pinceladas de una jurista
fuera de serie.

iComo fue el arranque profesional?

Vengo de una familia donde no
habia abogados. Soy la primera
de la familia. Mi padre era comer-
ciante, en un pueblo de Mendoza.
Me recibi muy joven, a los 21 afios,
y me instalé sola en el pueblo.
Y como mi padre era un comer-
ciante honesto, la gente creia que
yo también tenia que ser honesta
porque era lo que mi mama y mi
papa me habian ensenado.

General San Martin, ubicado a 45
km de la ciudad capital, era y es
cabeza de la tercera circunscrip-
cion judicial. Existen alli muchos
tribunales, y comencé atendien-
do alguna compania asegurado-
ra, cobrando cuentas, ese tipo de
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cosas con las que uno comienza la
profesién, especialmente cuando
se comienza solo. Ha pasado
mucho tiempo de eso...

{Cuanto?
Me recibi en diciembre de 1966.
Son 50 afos, eran otros tiempos,
otra manera de ejercer la profe-
sion, otra situacion...
Mi marido, que habia sido compa-
niero mio en la facultad, también se
instal6 asi en la ciudad de Maip1,
otra ciudad de Mendoza. Cuando
nos casamos, nos fuimos a vivir
a Mendoza capital e instalamos
nuestro propio estudio. Asi empe-
zamos el ejercicio profesional los
dos juntos.

iComo fue trabajar con él?
Teniamos muy divididas las

tareas, de modo que no entraba-
mos en conflicto.
Mi marido era el que fijaba la estra-

tegia, el que hablaba con los clientes.
Yo lo que hacia era estudiar el
caso, preparar las demandas,
hacer los alegatos.

No tenia trato con el cliente, él si.
No iba yo a los tribunales, salvo a
los de San Martin. El que hacia la
actividad tribunalicia era él.
Cuando llevabamos 17 anhos de
trabajar juntos, con mucho éxito,
diciembre de 1983, habia ganado
el radicalismo en la Nacion y en la
provincia también. Entonces me
llamé mi viejo profesor del colegio
secundario, que era de San Martin,
y que ademas era el gobernador
electo, y por los antecedentes que
yo tenia en la facultad (en aquella
época no eran muchas las mujeres
en el ejercicio de la profesion), me
dijo que me iba a postular para la
Corte de la provincia.

Para mi era un desafio inmenso.


https://es.wikipedia.org/wiki/A%25C3%25ADda_Kemelmajer

Naci en 1945, asi que en 1983 era
muy joven todavia. Nunca habia
habido una mujer en la Corte de
la provincia y nunca tampoco una
persona de origen judio habia
llegado a ese lugar.
Eran tres cosas: joven, mujer y de
origen judio.
Hablé ese asunto con mi marido,
al que no le gustaba nada que me
fuese, pero era un desafio muy
grande para mi, y en diciembre
de 1983 todos teniamos tantas
esperanzas... Era todo: “iAhora
podemos! Ahora vamos a hacer
las cosas. Si me han llamado es
porque tengo que aceptar...”.
Asi fue como acepté, y juré en la
Corte el 4 de enero de 1984.
Estuve 26 afios, con actividad
académica en la universidad en
forma paralela.
Cuando llegué a los 26 afios, tenia
edad para jubilarme y entonces me
dije: “lo que no hice hasta ahora
no lo voy a hacer, hay que irse”.
Me jubilé en 2010.

iSe jubilay aparece el Cadigo!
Justo el Dr. (Ricardo) Lorenzetti
me llam6 porque se pensaba en
este proyecto, 2011, para el Codigo
Civil y Comercial, y acepté.
La vida me ponia
a otro desafio...
Habia dejado la Corte, asi que
tenia tiempo para dedicarme a una
tarea como ésta.
Nosotros, en la Comisién redacto-
ra, éramos cuatro personas: el Dr.
Lorenzetti, la Dra. Elena Highton
de Nolasco, yo y un secretario
maravilloso, el Dr. Federico de
Lorenzo. Sin él no se podria haber
hecho la tarea.
Nos reunimos en febrero de 2011,
se mandaron invitaciones a todas
las universidades, a todos los cole-
gios de abogados, a los colegios
notariales, para que nos manda-
ran propuestas generales, espe-
cificas, que nos dijeran qué les
parecia que habia que hacer.
Mientras tanto, los cuatro convoca-
mos a més de 100 juristas del pais y
conformamos distintas comisiones.
El Dr. De Lorenzo era el encarga-
do de coordinar a toda esta gente,
un gran rompecabezas con més de
100 piezas.

frente

Conformamos 31 comisiones y
nos dividimos 10 cada uno, apro-
ximadamente.

Yo trabajé especialmente con las
comisiones de familia, con la que
escribi6 la parte de prescripcion,
la parte de derecho internacional
privado, privilegios, concursos...
Las comisiones de los libros
segundo y sexto estuvieron a mi
cargo. En el libro primero, la parte
de persona y capacidad, también
estuvo a mi cargo.

Durante ese afio vine mucho a
Buenos Aires. Nos reuniamos en
la Corte y discutiamos los temas
sensibles. El resto de las cosas
las manejamos por correo elec-
tronico. De Lorenzo conté algo
asi como 8.000 mails que hemos
cruzado cada uno de nosotros,
cada uno con un color. El mio era
el rojo; Highton usaba el verde;

Biblioteca

Lorenzetti, el negro.

Yo le decia al Dr. Lorenzetti que
teniamos que pedir una proérro-
ga y él decia: “No, no, vamos a
presentar en ese plazo (N. de

siempre hay—, los vamos a ir
pasando al Ministerio”. Asi paso.
Se corrigieron muchos errores.
En este proceso, no sé qué cantidad
de conferencias impresionantes di,
desde Jujuy a Tierra del Fuego.

En todas esas conferencias que
dabamos, ibamos presentando los
articulos y la gente nos iba hacien-
do observaciones.

Muchisimos textos se modificaron
por los aportes que hizo la gente
desde afuera.

Con el Ministerio de Justicia
consensuamos muchas correc-
ciones, pero con algunas que el
Ministerio hizo, nosotros no esta-
bamos de acuerdo.

Esas no se consensuaron. El Minis-
terio mandd como quiso el proyecto.
No era un porcentaje muy impor-
tante, aunque los temas si lo eran.
Uno de ellos era la responsabili-

R.: un afio), y sin perjuicio de
eso, como el proyecto va a ir al
Ejecutivo, todos los errores que
vayamos detectando —porque
por mucho que se corrija,
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dad del Estado, por ejemplo, que
nosotros la habiamos incluido y
el Poder Ejecutivo lo sac6 para
mandarla a una ley especial.
Cuando el proyecto pas6 al Legis-
lativo, ahi también se habia acor-
dado que se iba a crear una comi-
sién bicameral. Entonces fuimos
y explicamos. Los diputados y
senadores nos hicieron pregun-
tas, respondimos y después la
comisién bicameral anduvo por
todo el pais e hizo reuniones en la
mayoria de las provincias. Iba la
gente y decia lo que le parecia.
Normalmente a esas cosas nadie va a
apoyar, van los que estan en contra.
Ahi también De Lorenzo trabajo
enormemente para  procesar
las impugnaciones que venian.
Muchas se tomaron y se corrigie-
ron, porque a su vez eran errores
que se nos habian pasado.
Luego, cuando se tratd6 en la
Camara de Diputados y Senado-
res, vinieron esas reformas que a
uno le dejan un sabor amargo.
En su momento cuestioné publi-
camente que los consultados para
el armado de una norma de tanta
relevancia, en pleno siglo XXI, hayan
sido solo abogados. ;Fue asi?
La gente que nosotros convocamos
era toda gente de derecho. Los 109
0 110 del listado eran todos aboga-
dos, de todo el pais, de todas las
generaciones y de todas las ideo-
logias. En algunas materias, las
comisiones consultaban gente de
la ciencia que correspondia.
Ejemplo: en materia de reproduc-
cibn humana asistida, la comi-
sién consulté con médicos que se
dedican a ello. Las normas sobre
contabilidad, sobre comercio, ahi
se consultd con gente que esta en
el area, la materia.
Pero eran las propias comisiones las
que iban consultando a esos sectores.
También se dijo que por larivalidad
Santa Fe - Cérdoba, y por el origen
santafesino de Lorenzetti, la
academia cordobesa fue relegada
en su participacion.
No. No es asi. La academia de
Coérdoba se opuso al Codigo, pero
no por rivalidad con Lorenzetti,
sino porque Coérdoba es la cuna
de Vélez Sarsfield, y por lo tanto
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no querian la sustituciéon de su
codigo. Asi de sencillo.
Ha habido juristas cordobeses,
que incluso pertenecen a la acade-
mia, las nuevas generaciones, que
nos ayudaron muchisimo y lleva-
ron adelante partes muy impor-
tantes.
Volvamos a Mendoza. ;Como siguié
el estudio cuando usted lo dej6?
Mi marido sigui6é con su estudio,
tuvo un socio, que después fue mi
yerno y, lamentablemente, murib.
Mi hija, abogada, quedé trabajan-
do con mi marido.
Mi marido ha tratado siempre,
mientras yo estuve en la Corte, de
ser abogado consultor, practica-
mente no litigaba. Mi hija si.
Cuando mimarido litigaba, incluso
mi hija, lo sufrieron mucho,

porque los jueces querian demos-
trar su independencia, y aunque

tuvieran razon no se la daban.
{Oué fue lo mas duro de ser jueza?

Como jueza, siempre me he
movido dentro de los margenes
de la ley.

La ley es un marco de posibilida-
des, y uno tiene que estudiar para
encontrar, dentro de ese marco,
la solucién que cree que es la que
corresponde conforme a la ley y es
la mas justa para el caso particular.
Cuando uno no encuentra dentro
de ese marco -y cuando digo

marco, no digo solamente la ley,
digo la Constitucion, los tratados
de derechos humanos- la solucién
que cree justa para el caso, eso es
lo mas dificil de ser juez.

Una vez llega un caso a la Corte, era
una mujer que habia entrado en
litigio con los hermanos del marido,
muerta la suegra, que era la duena
de la casa donde ella vivia.

Esta mujer habia perdido a su
marido y a su hijo, habian desapa-
recido los dos. Y después habian
sido encontrados muertos.

La mujer, como estaba el expedien-
te con las fechas de muerte de uno
y otro, habia perdido al marido, al
hijo y la casa... No habia manera.
Yo le daba vueltas, lloraba.
Juridicamente tenian razoén
los hermanos del marido, los
cuiados de ella.

Los convoqué a una audiencia de

conciliacién en la Corte. Hablé
con ellos, traté de explicarles,
pero no hubo caso: tuve que sacar
la sentencia conforme la ley, no
podia hacer otra cosa. Ese fue un
caso muy duro.

{Qué opinion le merece

el sistema judicial?
No quiero decir: “No va mas”, pero
algo parecido.
El sistema no responde a las nece-
sidades de la gente, los tiempos de
la justicia no son los de la gente, el



mundo va por un lado y nosotros por
el otro. Nos seguimos moviendo con
cénones que la gente no entiende.
Cuando hicimos el Codigo Civil y
Comercial, uno de los objetivos era
hablarle claro ala gente, que entien-
da. Yo creo que la gente toma el
Cbdigo y entiende lo que dice.
Ahora, cuando lee una sentencia,
no siempre entiende.

Tenemos un sistema lento, los
abogados son formados en las
universidades para el litigio y el
conflicto, no tenemos abogados
formados para la conciliacion.

No formamos a la gente en la
universidad para tratar que el
conflicto sea la dltima instancia, la
formamos para que diga “bueno, si
ya te vinieron a ver es porque hay
que ir a juicio”.

Este sistema no va mas. Hay que
hacerle grandes transformaciones
a la justicia.

Tenemos que tener un sistema
maés 4gil, desburocratizar la justi-
cia, tener mas jueces, menos
empleados, mas jueces que resuel-
van las cosas y con menos papeles.
Estamos para solucionar los
problemas que tiene la gente, no
para agudizarlos.

Se necesita un gran cambio de
mentalidad.

Cuando digo que la justicia es un
servicio, icomo se enoja la gente!
“iNo, la justicia es un poder!”.

Si, es un poder, estamos de
acuerdo, pero cumplimos un
servicio publico.

Somos un poder del Estado, pero al
servicio del publico, no para poner
piedras en el camino de la gente.
Los jueces se enojan porque dicen
que es restarle importancia al
Poder Judicial, que es hacer de
esto como si fuéramos algo méas de
la administracion.

Estamos para servir, no para ejercer
un poder absurdo.

No somos el tirano que esta alla
dando las érdenes.

El juez est4 para resolver el conflic-
to que la gente ha planteado y, en
algunos casos, cuando la gente esta
de acuerdo y viene porque necesita
la homologacion del fuero, solucio-
nar los problemas, no agudizarlos.
Muchisimos  jueces trabajan

muchisimo, pero al lado de eso hay
gente que no trabaja lo suficiente.
Si yo defiendo al Poder Judicial, lo
que tengo que hacer es a ese que
no sirve o no trabaja lo suficiente
no lo tengo que proteger, lo tengo
que sacar, porque si no el que
trabaja mucho, esta al mismo nivel
que el otro.

Por ese que no trabaja hay un
desprestigio muy grande.

Hay que levantar el prestigio del
Poder Judicial, hay que servirle
al publico.

Si el Codigo Procesal dice que son
30 dias, son 30, no 31.

Insisto: no es traer mas gente, es
tener gente con mayor voluntad
de servicio; después gente que
sepa, porque cuando no sé algo,
me tengo que tomar un tiempo
muchisimo mayor para estudiar.
El otro dia, en Rosario, un juez de

otros paises de la region, que han

crecido y se han fortalecido mucho.
Lo sigo viendo asi. Estamos en una
posicion més o menos como la que
vimos la vez pasada. Otros paises
han incentivado la educacion, el
perfeccionamiento. A lo mejor
en aquella oportunidad mencio-
namos el caso de Chile, en el que
muchos civilistas jovenes iban a
Francia e Italia.
Toda esa gente, cuando ha vuelto a
sus paises ha provocado una gran
renovacion.

Hablemos del rol de la mujer

en la profesion.
Los tiempos
muchisimo.
Cuando me recibi, el nimero de
mujeres no era cuantitativamente
significativo, habia pocas mujeres
abogadas, pero hoy en las facultades
de derecho hay mas mujeres que

han cambiado

¢Qué le recomendaria a una joven abogada? “Hay que mirar bien con quién

Se casa uno”, responde Kemelmajer entre risas.

“La conformacién familiar es muy importante para el ejercicio profesional.
Hay mujeres que no solamente tienen que luchar contra la discriminacion

de la sociedad frente a la mujer abogada, sino que tienen un ambiente familiar
que no las ayuda, o porque el marido no quiere compartir roles, o porque

la minusvalora”, profundiza.

familia me regalé un libro que él
escribié con sus experiencias en un
juzgado de familia. El libro se llama
¢Cuanto tiempo es un tiempito? La
frase la pronuncia una nifa institu-
cionalizada. “¢Voy a tener una mama,
voy a tener un papa?”, le pregunta.
“Si, si, ahora tenés que esperar un
tiempito, que tenemos que arreglar
una cosa en el expediente”, le respon-
de, y la nina le dijo: “¢Cuanto tiempo
es un tiempito?”.
El juez tiene que hacer la mejor
sentencia posible, si, pero tiene
que hacer muchas sentencias y
tiene muchas causas. La sentencia
no deberia ser un libro, deberia ser
bien fundada y decir al que pierde
el juicio el por qué.

Hace unos aiios me hablaba del

deterioro relativo de la abogacia

argentina en comparacion con la de

hombres. Es una profesion que de
alguna manera se est4 feminizando.
Esto no es bueno. No me gusta la
feminizacion de ninguna profe-
sién porque bajan los sueldos, las
remuneraciones. Fue lo que pas6
con la docencia. La mayoria de las
maestras son mujeres, épor qué
si en la sociedad hay mujeres y
hombres? Tenemos que compartir
también estos roles.

El rol de la mujer abogado es
dificil, porque, insisto, hoy cuan-
titativamente casi que somos
mayoria, y la gente cree que las
mujeres estan para algunas ramas.
Pese a esas dificultades, hoy las
mujeres saben luchar contra esos
prejuicios y estan ocupando cargos
de importancia, lo que no significa
que haya desaparecido la discrimi-
naciéon ni mucho menos.
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Entrevista exclusiva
con el presidente

del maximo tribunal de
la Ciudad Autonoma
de Buenos Aires.

Por Ariel Neuman
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Iba solo, cerrandose el saco. Par6
en la esquina y mir6 si venian
autos antes de cruzar.

No lo saludé (luego se lo dije).
Queria ver si alguien lo reconocia.
Si alguien se le acercaba. Y no. Luis
Lozano, presidente del Tribu-
nal Superior de Justicia de la
Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, caminaba como uno mas
por la pacifica calle Cerrito, pegada
a la atiborrada avenida 9 de julio.

Lejos de los flashes, las caAmaras,
las polémicas y la tension poli-
tica, los integrantes del tribunal
portefio han tenido casi como
norma un perfil bajo y silencioso.

El tribunal “siempre mantuvo una
filosofia de austeridad”, sefala
Lozano ya en su despacho, y agrega
que estan tratando de, “progresiva-
mente, aprender a comunicar mejor”.
En el vinculo con los porteios, con

quienes trabajan en la Ciudad, con
los propios abogados, pero también
con tribunales provinciales, con
quienes comparten realidades y
situaciones bajo estudio, el Tribu-
nal estd en plena formacion de un
area de comunicacion, que tiene
que “tratar de hacer mas facilmente
accesible el material, y que se pueda
encontrar con lo que se necesita de
un modo amigable”, anuncia.

En general, los poderes judiciales
arrancan haciendo piiblicas sus
decisiones...
Esto ya empez6, y acd también
hay un tema de filosofia: nosotros
queremos dar la informacién para
que el pablico pueda “vigilarnos”,
que nos puedan “espiar a los jueces”.
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Lo que no podemos permitir es que
la informacion sea utilizada para
espiar a los litigantes.

Mas alla de las sentencias, el Tribu-
nal, desde el principio, exhibio
siempre de un modo trasparente
su ejecucion presupuestaria, el
sueldo, las cosas administrativas,
pero estamos pensando que lo méas
importante que el puablico debe
vigilar de nuestra producciéon no
es como gastamos el presupuesto,
que tampoco es demasiado impor-
tante al nivel del volumen de la
Ciudad, sino lo que decimos en las
sentencias porque es lo que verda-
deramente tiene impacto.

Si yo le doy formato abierto a las
sentencias, ustedes van a poder ver
cuantas veces le di la razén a una
mujer o a un varén o a un travesti;
a un homosexual, o a cualquiera
de los publicos que pueden sufrir

discriminacion. Puede establecer
cuantas veces le doy la razéon al
fisco y cuantas veces al contribu-
yente, y asi. Esto es lo que estamos
tratando de desarrollar.

:Como es, si existe, un dia laboral

normal en la agenda de un juez?
Quizd no tengamos tanta
normalidad.
Tenemos un dia de acuerdo. Ese dia
nos reunimos y firmamos senten-
cias, debatimos problemas, a veces
tratamos cuestiones administrati-
vas. Ese dia es el miércoles. Lleva
varias horas y no siempre alcanza.
Muy frecuentemente tenemos que
tratar temas con mayor premura,
entonces segiin como es el tema es
la reunion.
Una tarea méas habitual de un juez

es reunirse con los secretarios y
los colaboradores de su propia
vocalia y examinar expedientes y
proyectos. Nosotros no podemos
leer todo. Si hiciéramos eso, el
numero de causas que tratariamos
seria demasiado pequeno.

Es como un juez norteamericano
dijo, en tono irénico: “Somos infa-
libles porque somos supremos: no
hay nadie a quien ir a preguntarle
mas nada”.

No es que somos supremos porque
somos infalibles, donde la idea de
infalible vuelve a tener la idea de
acertar. No creemos que acerte-
mos siempre.

Tenemos la misiéon de hacer mas
uniforme la aplicacion del derecho
y para eso tenemos que trabajar un
ndmero, volumen de causas mas
alld de lo humanamente posible
para una persona.

Eso obliga a trabajar con la asis-
tencia de personas expertas, que
ayudan a leer los expedientes, a
elaborar votos, y nosotros vamos
trabajando en funcién de eso
con nuestros profesionales mas
jovenes que nos asisten, y con
los secretarios, que son personas
con edad méas avanzada, con una
experiencia y talento importan-
tes, gente que podria dictar una
sentencia.

Esto también revela algan tipo
de vigilancia.

No es tan facil hacerse el picaro
cuando tenés a alguien revisando
el expediente, mira y dice: “Eso
que leiste no est4 escrito aca”.

No solo nos miramos los jueces
entre nosotros.
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El hecho de que haya otros profe-
sionales que participan es bueno
para la comunidad, porque
muchas veces se tiene la falsa idea
de que esto es delegar, pero no es
que me voy de vacaciones y pido
que me avisen cuando esté resuel-
to, paso y firmo tapandome los
0jos. No es asi.

Esto es un trabajo de elaboracion
en el cual internamente hay un
respeto a la calidad intelectual.

Si un colaborador mucho mas
joven -tengo algunos que han sido
alumnos mios- me dice: “Estas
equivocado”, miro, paro la oreja
y por ahi creo que el equivocado
es él, pero tal vez digo: “Mmmm,
caramba, dio en el clavo”.

Esto me permite a mi corregir
antes de sacar una decision.

Es importante porque sirve para
generar un ambiente de mayor
control y reflexién, porque cuando
usted tiene que atender un flujo
de causas que necesita resolu-
cion, porque la justicia tardia no
es justicia, uno estd obligado a
escupir decisiones.

No es una pavada.

Es una cosa de equilibrio entre el
apresuramiento y el error, y del otro
lado tiene que tener cuidado con no
errar por querer ser muy veloz.

{De cuantas causas hablamos?
Fluctia, pero entre mil y mil y pico
por ano.

{0Qué imagen cree que tiene la

ciudadania de sus jueces?

No me quiero meter con los jueces
federales ni con los de la Naci6n.
Yo, al igual que usted, tengo
derecho a tener mi opinién, pero a
diferencia suya, estoy comprome-
tiendo a una institucién con lo que
digo, entonces hay algunas cosas
en las que hay que guardar silen-
cio y recato.

De nuestro propio Poder Judicial,
estoy hablando en primera persona,
anivel global, le diria que me parece
que tenemos una performance razo-
nable y que mejora.

Estamos logrando perfecciona-
miento, que es a lo que deben
aspirar las instituciones.

No me parece que con esto esté
siendo demasiado benévolo, todo lo
contrario: soy demasiado exigente.

Cuando nosotros nos comparamos
con otras jurisdicciones con proble-
mas similares, la verdad que no
estamos mal ni nos ven mal.
Cuando tomamos contacto con los
jueces de los tribunales superiores
de provincia, cosa que hacemos
porque somos activos en la Junta
Federal de Tribunales Superiores
de Provincias Argentinas, lo que
vemos es que nos prestan aten-
cién, nos consideran uno mas, un
Poder Judicial bastante exitoso.
Cuando uno ve lo que piensan los
abogados de Buenos Aires, recoge
ideas parecidas.

Me parece que nosotros tenemos
un signo que difiere ligeramen-
te, no esta en las antipodas, pero
difiere un poco de lo que es la
justicia nacional por una razoéon
logica: no estamos seleccionados
por los mismos o6rganos politi-

cos, estamos seleccionados por el
pueblo de Buenos Aires a través de
sus representantes.

Eso genera que la composicion
tenga mas que ver con las concep-
ciones que tiene el pueblo de
Buenos Aires sobre la administra-
cion de justicia.

En una palabra: creo que tenemos
que estar contentos con nuestro

Poder Judicial. En una segunda
frase, no tenemos que perder de
vista que hay que crecer en todo
sentido: en dar una justicia cada
vez més adecuada a las necesida-
des del pueblo y en el espectro de
asuntos que se atienden.

¢Hay asuntos desatendidos?
Le voy a dar un ejemplo o dos, y
también en cuanto a la satisfacciéon
que genera, porque nosotros nos
concebimos como un Poder Judi-
cial que est4 dirigido al usuario, no
a la majestad de la justicia.
Los primeros usuarios nuestros son
las partes y esas partes estan repre-
sentadas por abogados. Los aboga-
dos vienen con sus problemas y los
problemas de otros, pero son los que
tienen mas contacto con nosotros.
Por eso para nosotros la opinién de
los abogados es central.
Cuando digo que estamos orien-

tados a atender a las partes es
porque, en definitiva, sabemos que
esto significa dar una justicia mas
oportuna, que genere menores
costos a los litigantes, porque ellos
también sufren costos.

Nosotros estamos muy avanzados en
la digitalizacion, que va a ser algo como
tener el juzgado abierto las 24 horas. El
abogado va a terminar de trabajar a la
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1dela mafiana, y en lugar de tener que
levantarse a las 6 y salir corriendo al
Tribunal, va a mandar su escrito en ese
momento, y todo el mundo podra tener
acceso a lo que corresponda para esta-
blecer que la misma clase de justicia se
imparte a todos.
Estas son las metas que nos propo-
nemos junto con el Consejo de la
Magistratura, no es tarea sola-
mente del Tribunal.

Me quedo con ese solo ejemploy

vinculo lo de la atencién 24 horas

con las ferias judiciales...
El tema de la feria habria que anali-
zarlo muy detenidamente, y también
consultarlo con todos los usuarios.
Para los tribunales no es tan facil.
Nosotros siempre estamos de
guardia, en el sentido de que si
hace falta la firma para alguna
cosa, todos estamos ubicables. No
es que se cae un caso por esto. El
problema es que si usted lo quiere
tener todo el afio abierto, empieza
a encontrarse con que nunca tiene
al tribunal integro. Alguna vez le
tiene que dar vacaciones.
Es cierto que ademas nosotros
nos tomamos licencia por razones
variadas. Yo, por ejemplo, tengo
que atender una reunién de la
Comisi6on Iberoamericana de Etica
Judicial porque la Cumbre me ha
designado secretario ejecutivo,
no es una distincién tan personal,
sino a los jueces provinciales de la
Argentina, a la Junta Federal, y la
vivimos asi, pero lo cierto es que
me tengo que retirar unos dias de
la funcion y volver después.
Otra: yo me quedé haciendo
guardia y otros mas también
porque estamos en un periodo
electoral; si surgiera alguna nece-
sidad imprevista es preferible
poder atenderla muy rapidamente
porque lo electoral requiere una
atencion muy inmediata.
Esto también genera que en algtin
momento se recupera el tiempo
que se tomo de licencia.
Esto genera ausencias, a veces,
pero nosotros también adminis-
tramos las sentencias que pueden
salir con tres, cuatro o cinco firmas
en funciéon de la clase de asunto
que llevamos. Si usted va a sentar
jurisprudencia, trate de hacerlo
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con cinco; si va a decir que esta
queja es inadmisible porque faltan
fundamentos, tres sobran...

Pero también es cierto que hay
otros interesados en esto.
¢Quiénes son los interesados con
interés fuerte? Primero, los aboga-
dos, porque si usted es un abogado
que forma parte de un estudio que
tiene 40 profesionales, no hay
problema, se turnan, pero si es un
abogado que trabaja a la manera
tradicional, artesanal, o son dos,
es mas dificil sustituirse. Los
juicios tampoco pueden ser una
carrera de degollados. Me parece
que eso hay que tenerlo en cuenta.
Habria que preguntarle a los
abogados qué quieren.

Ademas hay algo que uno tiene
que tener en cuenta: que el tribu-
nal esté abierto no quiere decir que
se vaya a tener una justicia mas
oportuna o en mas breve término.
Puedo tener un tribunal abierto y

no sacar un fallo, o sacar cosas que
no importan demasiado.

Hay que evaluar las cosas por el
contenido. Estamos en un medio
o ambito en el que no se puede
evaluar solamente por la cuantia,
el volumen.

Parece que estuviera haciendo una
declaracién a favor del cierre en
enero o en contra de que el tribu-
nal continuara abierto. No es asi.
Creo que es sumamente til que se
proponga esto como un ejercicio de
alternativas para mejorar la fluidez
en la administracion de justicia.
Creo que es muy oportuno.

Lo que como contrapartida esta
intentando llevar mi argumen-
to es que no nos compremos que
por tener un mes mas abiertos los
tribunales estamos revolucionan-
do el problema. No es asi, seria
una ilusién torpe.

Me parece que hay que analizarlo
en un conjunto de medidas.
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