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s firmas legales y como medirlo:

Introduccion:

Es muy comun en las firmas legales preguntarse: ;como
vender mas?, ;queé hacer para ser mas rentable?, ;sola-
mente se puede ser mas rentable al cobrar mas por los ser-
vicios legales?, ;quée tarifas horarias son las adecuadas?,
ccual deberia ser la cantidad de abogados ideal?, ;cuales
deberian ser sus retribuciones?, entre muchas preguntas
mas. Todas estas interrogantes seran abordadas y tratare-
mos de responderlas a traves del modelo de gestion para
firmas legales, en el que proponemos cuales deberian ser
las variables minimas y la relacion entre ellas, que toda

firma legal debiera considerar para encontrar el equilibrio y

la eficiencia.
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Consideramos que un modelo de gestion para firmas
legales debe permitir controlar y medir los indicadores
que agregan valor a las firmas de abogados. Mas impor-
tante aun, permite entender la correlacion e importancia de
cada uno de estos, y saber como, a través de una eficiente
gestion, se puede lograr maximizar los resultados de la

firma y de los socios que la conforman.

Es por ello, que basandonos en los conceptos y KPI de
David H. Maister, Maister, D. H. (1997). Managing The Profes-
sional Service Firm. (S. & Schuster, Ed.) United States: Free
Press Paperbacks., analizaremos los principales indicado-
res que determinan la rentabilidad de una firma legal: (I)
el margen; (ll) la productividad y (lll) el apalancamiento,
para que a través de una buena gestion, se pueda optimizar

la rentabilidad de las firmas.

Un modelo de ges-
tion debe ser un patron, guia, pauta o ejemplo de adminis-
tracion, de direccidon o de gerencia para cualquier empresa,
que puede utilizarse bien sea para una que recién comien-
za, o0 para otras que pueden no estar correctamente admi-
nistradas, a efectos de viabilizar o mejorar su funciona-

miento.
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Un modelo “(.) hace referencia al arquetipo que, por sus
caracteristicas idoneas, es susceptible de imitacion o
reproduccion”, Porto, J.P. (2008). Definicion de modelo de

gestion. Obtenido de Definicion: https.//definicion.de/mo-

delo-de-gestion/. y como tal, puede utilizarse para admi-

nistrar cualquier negocio, independientemente de la

industria en la que se desarrolle.

Es por ello que se hace de gran relevancia que todas las
firmas de abogados adopten un modelo de gestion, que
les permita controlar y alinear su negocio a la consecucion
de sus objetivos, ya sean estos, de crecimiento en ventas,
de aumento de su participacion en el mercado, de especia-
lizacion, de fortalecimiento de su liderazgo o simplemente
de maximizar su rentabilidad, que es el principal enfoque

de nuestro modelo de gestion.

A través de este, se puede obtener el control sobre las
principales variables que determinan la rentabilidad de una
firma. Se puede apostar por cuidar el margen de ganancia,
o por el contrario, se puede priorizar el aumento de la
capacidad de produccion, facturando mayor cantidad de
horas por abogado, o facturar las horas a una mayor tarifa
horaria para poner unos ejemplos. Este control y medicion,

permitira la eficiencia de la gestion.
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Indicadores que generan
valor a las firmas legales
y como medirlos

Partiendo del objetivo general, de generar un modelo de
gestion, que permita maximizar la utilidad de los accionis-
tas de un negocio, en nuestro caso de los socios de una
firma legal, identificamos tres indicadores que nos permi-
ten alcanzar tal objetivo: el margen, la productividad y un

adecuado apalancamiento de los recursos.

Rentabilidad = X X

El margen es un ratio que nos permite medir la ganancia

de una firma de abogados, y es el equivalente al margen

bruto en un estado de ganancias y pérdidas de una em-
presa. Este margen, representa la diferencia entre la
venta y el costo de venta y se expresa como un porcen-
taje de la venta. En una firma de abogados, el costo de
venta, esta representado principalmente por las
remuneraciones de los abogados y cualquier otro

costo relacionado para la prestacion de los servicios.

Cuanto mayor es el margen, mayor es la eficiencia
de la firma, considerando que genera una mayor

venta en proporcion al costo de venta para generarla,
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y ademas, le permite tener una mayor holgura para cubrir

los gastos administrativos y operativos.

La productividad en una firma de abogados esta relacio-
nada con el monto de ingresos generados por la cantidad
de recursos disponibles, en este caso, el hnumero de abo-
gados. Una forma rapida para medir la productividad de
una firma, se obtiene al determinar su facturacion per
capita, es decir, el monto que factura en promedio cada

abogado.

Otra forma de medir la productividad de la firma se obtie-
ne al multiplicar su capacidad de produccion, reflejada en
la cantidad de recursos disponibles (cantidad de aboga-
dos y la cantidad de horas facturables de toda la firma),

por el precio de los honorarios (relacionados a una tarifa

horaria).
Productividad
A A A

Cantidad X Precio
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La capacidad de produccién de una firma (facturacion
potencial) esta relacionada a la cantidad de abogados con
los que cuenta y con la cantidad de horas que puede
facturar a un determinado precio (tarifa horaria), y su pro-
ductividad estara dada en funcion a la optima combina-
cion entre la cantidad y el precio involucrado en sus servi-

cios.

El apalancamiento, en ingles leverage, es un concepto
utilizado en la industria que sirve para medir la cantidad
de recursos con los que cuentan las firmas para generar
sus ingresos. El apalancamiento es definido por la canti-
dad de abogados con los que cuenta cada socio para la

prestacion de sus servicios. Es la division de la cantidad de

abogados entre la cantidad de socios de la firma.
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Es el indicador que mide la capacidad para “apalancarse”
0 apoyarse con una determinada cantidad de abogados
para prestar eficientemente sus servicios. Los diferentes
roles, categorias y jerarquias, expresados en las lineas de
carrera de las firmas, reflejan su capacidad de organiza-

cion y division de funciones para ser mas eficientes.

Para medir los indicadores del modelo: margen, producti-
vidad y apalancamiento; utilizaremos ciertos KPI. Empe-
cemos por definirlos, para entender claramente su utilidad

e importancia en la gestion de una firma legal.

KPI es un acronimo formado por las iniciales de los térmi-
nos: Key Performance Indicator. La traduccion valida en
castellano de este término es: indicador clave de desem-
peno o indicadores de gestion. "Los KPI son métricas que
nos ayudan a identificar el rendimiento de una determi-
nada accion o estrategia. Estas unidades de medida nos
indican nuestro nivel de desempeno con base a los
objetivos que hemos fijado con anterioridad”. Espinosa,
R. (2016). Indicadores de gestion: ;qué es un KPI?. Obteni-

do de Roberto Espinosa: https.//robertoespino-

sa.es/2016/09/08/indicadores-de-gestion-que-es-kpi.
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Segun Florencio Solis: Un KPI es solo una meétrica que esta

vinculada a un objetivo. Normalmente, un KPI representa
en qué medida la métrica es superior o inferior a un objeti-
vo predeterminado. Los resultados del KPI se suelen
mostrar como la relacion entre el valor real y valor del
objetivo. El resultado del KPI y su indicador estan disena-
dos para que el usuario del hegocio compruebe facilmen-
te si los resultados son proximos o no al objetivo sin nece-

sidad de realizar ningun calculo.

En nuestro modelo, los utilizaremos para medir el resulta-
do de cada uno de nuestros indicadores: margen, produc-
tividad y apalancamiento, buscando maximizar el objeti-
vo general de la firma, que es el de aumentar la rentabili-

P

dad de los socios que la conforman.

Antes de definir cada uno de los 6 KPI de nues-

tro modelo de gestion para firmas legales,

revisemos los KPI definidos por David H.
Maister en la siguiente grafica de Transentis
Consulting. Consulting, T. (2012). Key KPIs
for professional service firms (MAISTER KPIs).

Obtenido de: https.//www.slideshare.net/ -

transentis/key-performance-indica-

tors-in-professional-service-firms.
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En dicha ecuacion se explica como la rentabilidad de
una firma o de cada socio que la conforma depende de
diferentes variables, como lo son el margen de los hono-
rarios, el valor de las horas facturadas, la utilizacion y
apalancamiento de los recursos, considerados en la canti-
dad de horas trabajadas y la proporcion de abogados por

socio de la firma.

KEY KPI'S FOR PROFESSIONAL SERVICE

FIRMS (,MAISTER KPI‘S“) !':anr!%*?v.t!%’
Profit Profit Fees Hours Staff
= X X X
Principal Fees Hours Staff Principal
= Margin x Value x Utilization  x Leverage
Hygiene factor Iélglg;grrnzactor
Cost reduction delivery
management Health factor
e Standardization

Innovation and Specialization

D. Maister, Managing the Prafessional Service Firm

© 2012 transentis management consulting GmbH & Co. KB werw transenis com
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A CONTINUACION,
LOS SEIS KPI DEL
MODELO DE GESTION:

RENTABILIDAD:
MARGEN:

FACTURACION PER CAPITA:
PRECIO:

UTILIZACION:

APALANCAMIENTO:
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Rentabilidad:

Utilidad generada por socio.

Es la utilidad total generada por la firma, dividida entre el
numero total de socios. El ratio refleja la utilidad promedio
generada por cada socio. Se expresa en monto (USD o la

moneda en la que se vende).

Margen:

Utilidad bruta (Venta - costo de venta) / Venta.

Es el margen de utilidad generado por la firma. Es la pro-
porcion (cuanto representa) de la ganancia en relacion a la

venta. Se expresa en porcentaje (%).

Facturacion per capita:

Facturacion por abogado.

Es el promedio facturado por cada abogado, al dividir el
total de la venta entre el total de abogados de la firma. Se

expresa en monto (USD o la moneda en la que se vende).

Precio:

Valor de los honorarios facturados en relacion a las
horas incurridas.

Es el valor total de la venta generada por la firma, dividida
entre las horas incurridas por todos los abogados, expre-
sado en una tarifa horaria promedio. Se expresa en monto

(USD o la moneda en la que se vende).
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Utilizacion:

Tiempo incurrido (facturado) en horas por abogado.

Es la capacidad de produccion de la firma, expresada en
cantidad de horas registradas y facturables por abogado.

Se expresa en monto (cantidad de horas).

Apalancamiento (leverage):
Cantidad de abogados por cada socio.
Es la proporcion de abogados con los que se apoya cada

SOCIO para prestar los servicios. Se expresa en monto

(cantidad de abogados).
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Modelo de gestion para
maximizar la rentabilidad
de la firma.

Como hemos revisado en el capitulo anterior, es importan-
te que toda firma de abogados identifique -dentro de
tanta informacion disponible- los indicadores mas impor-
tantes que les permita controlar y medir el negocio de una
manera relativamente sencilla. Por supuesto, concentrarse
en algunos pocos, no quiere decir dejar de lado informa-
cion, que puede ser muy util para una adecuada adminis-

tracion y gestion de la firma.

Considerando que el foco de nuestro modelo es maxi-
mizar la rentabilidad de la firma, analizaremos la
correlacion que existe entre los indicadores del
modelo y esta ultima. De manera general, un
mayor margen de ganancia, o una alta produc-
tividad y un adecuado nivel de apalanca-
miento, deberian reflejarse en un aumento
de la rentabilidad, sin embargo, esto sera
valido, en la medida en que exista un equili-

brio y una proporcionalidad entre ellos.



Q Modelo de gestion para firmas de abogados.
Indicadores que generan valor a las firmas legales y como medirlos 17

MODELO DE GESTION:

T — T———
Rentabilidad . X X

(Precio) (Utilizacion)

Para explicar el funcionamiento del modelo, utilizaremos
como gjemplo la siguiente informacion de una firma legal

a la que llamaremos Abogados Asociados (AA):

Abogados Asociados es una firma conformada por 35
profesionales (25 abogados y 10 socios) que genera una
facturacion anual de USD 5MM y un margen bruto de 40%,
es decir, el total de las retribuciones de sus profesionales
suman USD 3MM, lo que les permite lograr una utilidad
bruta anual de USD 2MM.

Asimismo, AA exige a sus profesionales cargar como
minimo 120 horas facturables al mes (aproximadamente
5.5 horas diarias), ), que representa una capacidad de

produccion de 36,000 horas facturables al ano.
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Informacion de Abogados Asociados:

Rentabilidad B m X Productividad X Apalancamiento

Utilidad Utilidad

Venta

USD 2,000,000
USD 5,000,000

Rentabilidad x socio Margen bruto

USD 200,000 = 40%

USD 200,000 e 40.00%

x

Abogados

USD 5,000,000

Facturacion per capita

USD 200,000 X

(Precio)

USD 5,000,000

)@ USD 139 X

Venta Abogados

Apalancamiento

(Utilizacion)

36,000
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Como puede desprenderse del ejemplo anterior, la firma
Abogados Asociados con las variables consideradas,
podria generar una rentabilidad por socio de US 200M al
ano, la cual es resultado de multiplicar el margen (40%);
por la productividad, medida por la facturacion per capita
(USD 200,000) o medida también por el precio (USD 139)
por la utilizacion (1,440 horas al ano por abogado); multi-
plicados por el apalancamiento (2.5 abogados por cada

SOCio).

El margen de 40% generado por AA, esta directamente
relacionado a las retribuciones de los abogados. En el
ejemplo, estas representan el 60% de la venta generada,
por lo tanto, es muy importante tener un control sobre la
cantidad de abogados v las retribuciones que se les paga,
dado que el equilibrio en estas, permitira lograr el margen
previamente establecido por la firma. La cantidad de
abogados y sus retribuciones no deberian justificarse por
la carga de trabajo ni por lo que paga la industria, sino en

funcion al objetivo del margen que se quiere lograr.

Como se ha explicado anteriormente, la productividad
puede medirse de dos formas: (I) a traves de la facturacion
per capita, la cual es una alternativa directa de dividir el
total de la facturacion entre el total de abogados que la

generaron; o (Il) a traves del Precio por la utilizacion, es
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decir por la tarifa hora en la que se facturan los honorarios,
multiplicada por la cantidad de horas facturables por

abogado.

Se desprende entonces, que una firma de abogados,
puede diferenciarse de otra, a traves de su productividad,
la cual esta intimamente relacionada a los Precios a los
que facturan sus honorarios (o la tarifa hora promedio a los
que los factura), asi como a la Utilizacion de sus recursos,
reflejados en su capacidad de produccion u horas factura-
bles que genera. Es por ello que la facturacion per capita
es un benchmark usualmente usado en la industria y de

facil aplicacion, para medir la productividad de las firmas.

Por otro lado, la ratio de Apalancamiento o Leverage (o
ratio socio-asociado) de la firma Abogados Asociados es
de 2.5 abogados por cada socio. Se dice que un alto grado
de apalancamiento, deberia reflejarse en los ingresos
generados por el socio. Otro beneficio de un alto apalan-

camiento, es la capacidad para delegar el trabajo y dismi-

nuir la presion de los socios. Segun Accounting Tools, “La
mayoria de las firmas de abogados mantienen una propor-
cion de 0.5 a 2 abogados por cada socio”, y de 3.6 en
promedio en las principales firmas de abogados de
Peru. Rouillon, F. (2019). Ranking abogados Peru 2019.

Obtenido de: https.//blog.lemontech.com/ranking-abo-

gados-peru-2019/.
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Es muy comun suponer que la ren-

tabilidad de las firmas esta en

relacion directa con las

ventas, es decir, que si

estas aumentan, siempre

lo hara la rentabilidad.

Esta ultima relacion, no es -
necesariamente cierta en
todos los casos. Por eso es
importante tener claro en

qué direccion y proporcion se

mueven todas las variables del
modelo. Las ventas pueden aumen-
tar, pero no necesariamente la rentabili-
dad, al considerar que la proporcion en la que
aumenta el costo de venta (remuneraciones) o el numero

de abogados es mayor al incremento de los ingresos.

En nuestro ejemplo, las ventas de AA podrian aumentar a
US 5.5MM, pero el margen disminuiria a 35% si se contra-
tan a 10 nuevos abogados, reduciendose también la pro-
ductividad a US 157M de facturacion per capita, y al
mismo tiempo aumentandole el apalancamiento a 3.5

abogados por cada socio. Por el contrario, la rentabilidad
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podria aumentar si se aumenta el margen o la productivi-
dad, o solo una de ellas, sin necesariamente incrementar-

se la venta.

La aplicacion del modelo es util para la gestion de la firma
en su conjunto, y también para cada practica o area indivi-
dualmente. Con el control y medicion de las variables
recomendadas, se puede identificar distorsiones que
puede presentar cada area, y asi hacer los ajustes necesa-
rios para alinearlas al objetivo de rentabilidad de todo el
negocio. Hay areas que podrian tener un margen de
ganancia o productividad menores al promedio, como
consecuencia de un exceso de abogados (en cantidad y
costo), por poner un gjemplo, que de no corregirse opor-
tunamente, podria afectar la rentabilidad de la firma en su

conjunto.

La contribucion de un modelo de gestion como el pro-
puesto, con relativamente pocas variables y KPI de
medicidn, es principalmente su facil aplicacion. Permite
al administrador o al managing partner gestionar eficiente-
mente la firma, a través del control y medicidon de varia-
bles claves del negocio, identificando claramente los
indicadores o practicas que pueden estar fallando y asi
realizar oportunamente los ajustes necesarios, lo que
podra generar una mejora continua y entregar un valor

agregado a la gestion.
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La tecnologia como
herramienta fundamental para
la gestion de una firma legal.

Los abogados, por su formacion, siempre han estado y
estaran siempre cerca de muchos libros y papeles. Se
dice que no se llevan muy bien con la tecnologia, que no
esta en su ADN. Que prefieren siempre leer el documento
impreso y tocarlo, que se sienten mas seguros al guardar
sus expedientes fisicamente. Generalmente, no les gusta
desechar casi nada y son muy celosos y preocupados por
la seguridad. En mi opinion, son un poco reacios a la tec-
nologia, al cloud computing y al cambio de forma genera-
lizada en esta materia. Sin embargo, todos evolucionamos,
y por supuesto, los abogados no son la excepcion. Cada
dia son mas los que estan mas cerca del cambio tecno-
légico y los que se adecuan a las nuevas herramientas y
se sienten mas seguros y comodos al utilizarlas en su dia

a dia.

Actualmente, es practicamente imposible, gestionar un
negocio sin el uso de la tecnologia. Se requiere informa-
cion, practicamente en linea, para tomar decisiones de
forma mas rapida y mas informada. En cualquier empre-

sa de servicios, en particular en las firmas legales, es
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critico tener pleno control y conocimiento de sus recursos,

en este caso, de las horas de sus abogados.

Como hemos descrito, los KPI de huestro modelo permiti-
ran medir los objetivos previamente definidos por la firma,
en cuanto a margen, productividad y apalancamiento se
trata. Para ello, se requieren “insumos basicos" para deter-
minar los precios y la utilizacion de recursos, ambos
relacionados a las horas trabajadas y registradas. En
este sentido, es de vital importancia registrar y gestionar
el tiempo de los abogados. No solamente en los casos en

el que los honorarios son cobrados por horas, sino siem-

pre, dado a que el correcto registro de horas permite
evaluar la rentabilidad de cada asunto y cliente, la carga y
el balance de trabajo de los abogados en la firma, y en
general, es la informacion que permite medir la
eficiencia y la productividad de todos los acto-

res.

Si la firma legal no cuenta con las adecua-
das herramientas para el registro de las
horas de sus abogados, estara imposibilita-
da de tener un eficiente control y gestion
sobre su principal recurso: las horas de sus

— profesionales. Es aqui donde contar con un

software de gestion de horas de abogados se

hace indispensable.
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Conclusion

Como sabemos, los precios en esta industria se determi-
nan, en la mayoria de los casos, en funcion a la cantidad
de horas involucradas y a una determinada tarifa horaria.
Existen honorarios profesionales por horas, retainer fee o
por montos o hitos, pero estos ultimos, siempre relaciona-
dos de alguna forma a la cantidad de horas que se inverti-
ran. De acuerdo a una reciente entrevista a Matthias
Lichtblau, director ejecutivo global de CMS: “Todo trabajo
que hacemos es calculando cual es el tiempo y el valor,

asi se fija el precio. Lo que cambia es el uso de la tecnolo-

gia.”.

Por lo indicado, es fundamental contar con una herra-
mienta de gestion de horas para firmas de abogados
como la mencionada, que permita entre las principales

funcionalidades:

* Registrar facilmente las horas de los abogados (que
incluso permita registrar el tiempo a traves de apps para
smartphones o tablets.).

- Diferenciar las horas facturables y las no facturables.
Identificar las horas registradas por clientes y por cada

asunto de cada cliente.
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- Identificar las horas y honorarios facturados, y los pen-
dientes de liquidar y facturar (WIP o Work in Progress).

- Determinar la cantidad de horas registradas por cada
categoria de profesionales.

- Determinar la cantidad de horas registradas por cada
practica o areas relacionadas a cada socio.

- Generar reportes flexibles (para evitar el uso de Excel)
que permitan el analisis y gestion de toda la informacion
disponible.

- Contar con dashboards que permitan tener una vision
general y rapida de los principales indicadores del hego-

cio.

En general, es imprescindible contar con una herramienta
tecnologica que permita aprovechar toda la informacion
disponible de una manera ordenada, suficiente y opor-
tuna. La industria legal esta recuperando el tiempo, incor-
porandose cada vez mas rapido al cambio tecnologico y a
la transformacion digital. Sera cada vez mas comun ver

mas firmas empleando métodos como machine learning o

inteligencia artificial en su practica. El uso de la tecnolo-

gia no es una decision, es una necesidad. ; Te sumaras a

la transformacion digital?
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