NEGOCIOS | Legales

Managers detras
de los abogados

Los administradores profesionales ganan espacio en los estudios juridicos.
Cuales son las mejoras de gestion que aplican y como conviven con los socios.

a profesionalizacion de la ges-
tién también llego al mundo
¢ los abogados. En los -
mos 20 anos. la expansion en
tamaiio y facturacion experimentada por
las grandes firmas de la City fue condu-
cida, en general, por los managing part-
ners. aquellos socios que, ademas de ejer-
cer su profesion como cualguiera de sus
pares, se ocupaban al mismo tiempo de
la administracién del estudio. Pero el cre-
cimiento del trabajo juridico v las urgen-
cias de los clientes fueron sembrando de
obstaculos el ejercicio en simultaneo de
ambas funciones para quienes las cumpli-
an, Es porello que en algunos bufetes gana
espacio la higura del administrador pro-
tesional, convocada por los propios
.i|‘l1.L".tLI(iH para que ]n:- '.!__\'!Illc d goren
ciar el crecimiento. Los nuevos managers
son abogados con posgrados en adminis-
tracion o contadores que, ademas de lle-
varlosasuntos del dia a dia, s ocupan de
ntroducir estandares de gestion y mejo
rasenla Organizacion mterna de los estu-
dios. Su rol, ligado al planeamiento estra-
tégico, nene sus desafios: ademas de estar
obligados a lograr consensos de parte de
los st }I0S para avanzar con sus iniciat-
vas, deben mostrar los beneficios a media-
noy largo plazo de trabajar con procesos
modernos, algo que no es tangible de
manera inmediata, como'el aumento de
horas facturadas. Una tarea nada ficilen
un ambito donde la planilla de Excel sue-
le ser vista como intrusa.

En Marval, O'Farrell & Mairal, el bufe-
te mas grande del pais con 300 abogados,
la tarea de managing partner full time la
cumple, desde hace afios, Julio Fernandez
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Moujan, quien, cuando la firma empezo

a crecer a principios de los 90, dejo de
ejercer como abogado para dedicarse
exclusivamente a la gestion del dia a dia.
El Consejo de Administracion define los
lineamientos centrales y Fernandez Mou-
jan se ocupa de implementarlos.

“La figura del managing partner full
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Diego Blasco Funes,
managing partnerde Zang,
Bergel & Vifes

timme es algo relativamente nuevo en el mer-
cado, ¥ no se encuentran muchos casos.
Los abogados se han dado cuenta de
que esto es un negocio, al igual que la con-
sultoria”, sostiene Diego Blasco Funes,
socio administrador de Zang, Bergel &
Vines (ZBV) desde enero de 2009. Abo-
a UBA v con un MBA del [AE,
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Los managersnecesitan
generar un consenso
permanente para avanzar
con sus iniciativas, ya que
los socios son, al mismo
tiempo, accionistas.

Blasco Funes desarrollé gran parte de su
carrera como gerenciador de estudios en
Chile, donde fue managing partner de
Pricto y Cia. v gerente General de Philip-
pi, Yrarrazaval, Pulido & Brunner. Antes,
se desempeno como director de Negocios
de la consultora Neons, del Grupo Cemex.

El abogado afirma que la funcion
del manager es dedicarse todo ¢l dia a
implementar la estrategia de crecimien-
to elegida por los socios, y a cuya defi-
nicion el administrador contribuyo. Ello
incluye la gestion interna y el desarrollo
de planes de carrera y capacitacion con-
tinua para los abogados. Otro rol que
debe cumplir es cuidar la relaciéon
entre los socios v crear un buen ambien-
te, para que cada uno se dedique sdlo a
sus clientes. Es que el negocio de los ser-
vicios profesionales es atipico, porque
los accionistas intervienen en ¢l directa-
mente. “En otras empresas, salvo las

familiares, rara vez participan los accio-

nistas, pero aca si”, apunta.

Desde su llegada a ZBV, reconocidoen
el mercado por sus practicas de real
estate y mercado de capitales, promovio
la creacion de dreas nuevas (mineria,
impuestos v laboral}, ademas de traba-
jar en el posicionamiento de la firma en
universidades y organizaciones de pro-
fesionales como la International Bar Asso-
ciation (IBA). Implemento sistemas de
incentivos y politicas comerciales para
cada drea -la experiencia que le dejé su
paso pore
una vez por mes se retne con los clientes
principales para tener un feedback de
como vienen los remas. “Muchas de estas

mundo de la consultoria—, v

cosas eran vistas por los socios, pero no
tenian tiempo para hacerlo™, aclara.

A este dlimo punto —los consensos—,
Blasco Funes le asigna un valor clave. Dice
que prefiere no tomar una medida si no
estan de acuerdo todos, v que su mision
es la de ser un facilitador. “Hay que evi-
tar lacompetencia interna dentro del estu-
dio. Si todos cumplen con las metas de
rentabilidad, todos ganan mas a fin de
afio. Por eso es bueno fomentar la cola-
boracion entre dreas y seguir procesos”,
dice, v compara: “Hay dos culturas de
estudios: la del equipo de fatbol, y la del
equipo de rugby. En el primero pesan mds
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las individualidades y la competencia inter-
na. En el de rugby hay mayor coordina-
cion: todos empujan en el scrion™,

No abogados
En ¢l caso de Funes de Rioja & Asocia-
dos, la funcion de administrador (bajo

el titulo de socio gerente) la cumple Rodr
go Funes de Rioja, que no es abogado
como su padre y fundador del estudio,
Daniel Funes de Rioja: estudio adminis-
tracion en la UADE y dene un MBA de
Duke University, Estados Unidos. En Har
vard realizé lu¢go una especializacian
en liderazgo de empresas profesionales.

Funes de Rioja fue ascendiendo en el
area de administracion del estudio hasta
ser nombrado socio. A partir de ese
momento, pudo empezar a implemen-
tar algunas iniciativas. “Trabajamos en
varias cosas para profesionalizar la ges-
tion., como certificar la norma 1SO 2000
e instalar un sistema de gestion de la
calidad™, cuenta. “Percibiamos que habia
que hacerlo, sobre todo, para canalizarel
volumen de trabajo laboral que tenemos”,
agrega. El estudio lleva en su cartera

mas de 10.000 juicios laborales.
Otra de
modelo de organizacion armado luego

as ideas que aplico fue un




de recabar cuales eran las necesidades
de los clientes. “Estamos organizados
enseis equipos que atienden la parte judi-
gial, de consultoria laboral y de audi-
wria. Pero todos estan integrados. Para
levar un juicio hay que conocer ¢l nego-
go de la empresa, y para dar un buen
gesoramiento hay que conocer las con-
scuencias legales que puede sufrir una
firma ™, dice. Los grupos son coordina-
dos por un team central, que no traba-
{para clientes v presta servicios a los
equipos, a la par de efectuar investiga-
gon y ocuparse del conrrol de calidad.

Para Funes de Rioja, el manager se
mueve entre el consenso y la direccion
permanentemente. “Sin la confianza
de los socios no se pueden tomar deci-
siones rapidas™, observa. Se refiere,
porejemplo, a tener que implementar un
@ambio en el equipo que atiende a deter-
minacdo cliente, porque la gerencia de
Legales tiene un perfil nuevo, se vendié
liempresa o la coyuntura es otra. Ese
ipo de medidas requieren respaldo para
que los abogados —cuyo ego suele ser ele-
do-las acepten. Las definiciones estra-
wgicas de la firma salen del comiité eje-
Linvo integrado por tres socios, uno de

dllos, Rodrigo Funes de Rioja.

Pablo Balancini, socio administrador
de Bullo, Tasst, Estebenet, Lipera, Toras-
sa Abogados, estudio con una fuerte
practica en seguros, también es un “out-
sider” en el mundo legal: como conta-
dor, desarrolld parte de su carrera en
Andersen, en el drea de Auditoria, y en
el Banco Galicia, antes de ser convoca-
do por el estudio en septiembre de 2003
para mejorar la organizacion. “Existia

una necesidad puntual de hacer una rein-
genieria, porque ¢l estudio habia creci-
do sin una estrategia definida™, cuen-
ta. “Se necesitaba un sistéma que uni-
ficara la gestion™, agrega,

Balancini efectud un relevamiento de
todos los procesos durante seis meses y
buscé luego un sistema en ¢l mercado
que soportara las necesidades del estu-
dio. Como no encontrd lo que buscaba,

aspen

HO0OTELS

Nuestro mejor NEGOCIO es cuidar el planeta
mientras Usted disfruta de su estadia

Aspen Towers Hotel

Aspen Suites Hotel

www.aspenhotels.com.ar



NEGOCIOS | Legales

la firma opto por el desarrollo de un sis-
tema propio. “La unificacion de los pro-
cesos implic también un cambio cultu-
ral fuerte, con campanas internas para
mOosLrar que no era una carga adminis-
trativa, sino que podia ser muy produc-
tiva para los clientes”™, sostiene,
Gracias a la metodologia implemen-
tada, apunta Balancini, Bullé pudo tomar
como cliente a Telefonica sin que ¢l
volumen de litigios absorbido provoca
ra inconvenientes en la estructura. “En
todas las implementaciones hay resis-
tencia al cambio al principio, y luego lle-
¢a la erapa de la acepracion. La clave es

que los cambios sean vistos como una
mversion”, indica,

El segundo cambio pasé por inte-
grar la gestion de recursos humanos con
la econdomica financiera. “Podemos ver
la productividad de cada drea y hacer
un analisis de cada unidad en el momen-
to", explica Balancmi. Una vez por mes,
en la reumon de socios, el administra
dor brinda un reporte de como viene la
gc\tlun. con !‘1 \'Tlrrt‘?\r'f. }l‘lIiCIITL‘ l'\'(}II.I‘
cion de los nimeros. *Todo apunta a
manejarse como una empresa de servi-
Clos profesi mnales”™, destaca.

¢Como hace un administrador para

romar decisiones de BAstos, por ejem-

I'!It L; ,(] l".lrn! reestructurdr un area sin
despertar resistencia de los abogados?
“La idea es que si un equipo estd descal-
zado en gastos, los sacios estén entera-
dos y no sorprenda a nadie. Puede tra
tarse de una decision estratégica del estu-
dio, lo cual implicaria una inversion™,
responde Balancini.

Explicar las distribuciones de costos
directos ¢ indirectos fue otro punto a
vencer, pero no diferente a lo que ocu
rre en cualquier empresa, cuenta. A
nadie le gusta que le imputen costos en

su area’, anpic'[.'l elcontador.

Cliente interno

En Ratragan, Macchiavello, Arocena
& Pena Robirosa, la funcion de socio
administrador la cumple Fernando
Benegas, quien es abogado y realizé un
Executive MBA en el IAE, ademads de
haber estudiado marketing. Cuando
arranco ¢l estudio, en 2005, ocupaba
el puesto de gerente, y hace un afo y
medio lo nombraren partner, como
una evolucion del rol. Se encarga de

I3 administracion, los recursos huma-

Uno de los desafios que
enfrentan es convencer a
los abogados de los
beneficios, a mediano plazo,
de implementar politicas de
mejora permanente.

nos v las relaciones institucionales
del bufete con entidades profesionales.
De-sarrollo un plan de carrera para los
abogados y puso en practica evalua-
ciones de desempeno, con tutorias rota-
tivas de cada socio sobre un Arupo
determinado de integrantes.

“El manager trabaja para ¢l cliente
interno, que son los socios y los aboga-
dos, y no todas las innovaciones que exis-
ten en el mercado se pueden aplicar aca™,
indica Benegas respecto de cambios orga-
nizarivos. Pero esta trabajando en el
aprovechamiento de la informacion que
produce el estudio y no era analizada.

Por ejemplo, en materia de eficiencia.

“Estan las horas facturables, que gene-
ran productividad directa, y las no fac
turables, que pueden usarse de mejor
manera para el propio estudio, o para
capacitacion”, ejemplifica. Benegas
implementé en el ultimo ano y medio
unos 15 informes de gestion para que
los sacios estén al tanto de la evolucion
de los niimeros y conozean donde se pro-
ducen los picos de trabajo. “El princi-
pal desafio es ordenar las prioridadesy
es hacerles ver a los abogados los bene
ficios de trabajar con politicas de
mejora permanente, cuando el impacto
de esos resulrados se refleja a mediano
plazo™, afirmia.

Pérez Alat, Grondona, Benites, Arnt-
sen & Martinez de Hoz (h) también ape-
16 a una administradora profesional hace
11 anos para ordenar su crecimiento:
Leticia Bacigaluppi, contadora y licen-
ciada en Administracion, que habia pasa-
do por Deloitte, Apple y el Sanatorio Las
Lomas. *Los socios fundadores queri-
an dedicarse de lleno a atender a los clien-
tes. Trabajar con abogados me parecid
un desafio”, dice. Desde su cargo de
gerente de Administracion y Finanzas,
maneja un equipo de 60 personas que
presta soporte a los mas de 180 aboga-
dos que integran el bufere,

Apenas llego, armé un manual de pro-
cedimientos administrativos luego de
efectuar un relevamiento en todas las
areas, y lidero diferentes proyectos
vinculados con la expansion que regis-
tro el estudio. También introdujo mejo-
ras en los sistemas de facturacion de
horas. “Los planes de crecimiento y las
decisiones estrarégicas son definidas por
los socios™, aclara Bacigaluppi, cuya fun-
cion difiere en ese sentido de los casos
anteriores, va que no €s socia ni inter-
viene en la discusion sobre el rumbo de
la firma. De todos modos, plantea sus
inquietudes a los diferentes comités. “A
mi me gustan los cuadros y las rablas,
v a ellos el Word. Pero tratamos de lograr
un mx y que entiendan el porqué segui-
mos dererminados procesos”, remata.

Los managers profesionales avan-
zan para que los estudios no solo sean,
sino también se parezcan, cada vez mas,
a un negocio. M Pablo Ortega.



