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Sumario

La evolucion reciente del ejercicio colectivo de la abogacia y las nuevas
exigencias del mercado conllevan la necesidad de que los despachos de
abogados comprendan su posicionamiento en el sector asi como sus opciones
estratégicas. El punto de partida de la presente investigacion ha consistido en
establecer un marco conceptual para el analisis estratégico que incluya los
elementos y la metodologia necesarios para abordar esta tarea, tanto a nivel
sectorial como de la organizacién. Si bien, la literatura existente en este ambito
enfatiza la importancia de adoptar una aproximacion centrada, por un lado, en la
satisfaccion del cliente y, por otro, en la optimizacion de los recursos, no
profundiza en el desarrollo de las herramientas que posibiliten, en la practica a
los despachos de abogados, el desarrollo de los recursos de la organizacion

sobre la base de las necesidades del mercado.

La primera aportacidén de este trabajo ha consistido en el disefio de un modelo
que, mediante la aplicacion de los principios del despliegue de la funcién de
calidad (QFD), integra las expectativas del cliente y los recursos de la
organizacion en el marco de los factores externos e internos que influencian la
toma de decisiones. En las dos ultimas décadas, han aparecido numerosos
estudios empiricos que avalan la aplicacion de esta metodologia en el ambito de
la estrategia empresarial, sustentando su idoneidad para la identificacion de
oportunidades en el mercado asi como para el desarrollo de estrategias
innovadoras en entornos cambiantes. La aplicacion empirica del modelo
propuesto, tomando como unidad de analisis el sector de prestacion de servicios
juridicos en Cataluia, ha puesto de manifiesto la utilidad de los principios del
QFD para identificar las fortalezas y debilidades de la oferta asi como de los
recursos que la sustentan. En efecto, la vision holistica de los resultados de la
investigacion contribuye a la comprension de la estructura de este sector desde
una perspectiva no explorada hasta la fecha asi como a la identificacion de
oportunidades para incrementar la satisfaccion del mercado y aportar ventajas

competitivas a los operadores del sector por la via de la calidad.



Analisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

Summary

The recent evolution in the practice of law and its new market demands bring
about the necessity for law firms to understand their position within the sector and
to be aware of their strategic options. The principal objective of this research is to
establish a conceptual framework for strategic analysis which includes the
elements and methodology necessary to tackle this task at both industry and firm
level. Although the existing literature in this field emphasizes the importance of a
client centered approach and the optimization of resources, it doesn’t delve
deeply into the development of the tools which make it feasible to aid law firms to

develop their resources according to the needs of the market.

The first contribution of this research consists of the design of a model in which
the application of the quality function deployment (QFD) principals integrate the
client requirements with the resources of the organization, within the external and
internal factors which influence the decision making process. Over the last two
decades numerous empirical studies have appeared which validate the
application of this methodology in the sphere of business strategy and support its
suitability for the identification of market opportunities as well as the development
of innovative strategies in changing environments. The empirical application of
the proposed model, taking the legal sector in Catalonia as the level of analysis,
has revealed the effectiveness of the QFD principals in identifying the strengths
and weaknesses of the offer as well as its supporting resources. Indeed, the
holistic vision of the results of this research contribute to the understanding of the
structure of this sector from a previously unexplored prospective and also identify
opportunities in order to increase market satisfaction and provide competitive

advantages through quality.
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Introduccion

‘La incertidumbre y ritmo del mercado competitivo global ofrecen
oportunidades sin precedentes a empresas con una Vvision bien
desarrollada para dibujar su mercado y definir las caracteristicas y

recursos que pueden generar una ventaja compelitiva sostenible.
(Thomas et al., 1999, p. 71) '

La abogacia en Catalufia ha experimentado una profunda transformacion en los
ultimos anos. El crecimiento y apertura de la economia espafiola asi como las
importantes modificaciones acaecidas en el marco regulador de la profesién de
abogado han configurado el mercado juridico de principios del siglo XXI,
favoreciendo su mercantilizacion y globalizacién. Este gran dinamismo y
complejidad han contribuido al recrudecimiento de la competencia entre
despachos vy al incremento de la incertidumbre (Duncan, 1972) en un sector
donde la concepcion de la prestacion de servicios como actividad empresarial y,

por ende, la profesionalizacidén de la gestion, son fenbmenos bastante recientes.

Fernandez y Trullenque (2009), atestiguan que los empresarios espafnoles
prevén un entorno cada vez mas complejo y manifiestan que las organizaciones
que no se adapten estratégicamente al mismo acabaran desapareciendo. No
creemos que se pueda esperar que el sector juridico quede exento de los
avatares de la economia y, en consecuencia, la manifestaciéon anterior también

debe ser tenida en cuenta por el sector juridico.

1 RT] ’ . . ez . . g .
Cuando la bibliografia no hace referencia a una edicion castellana (o traducida a este idioma) asumimos la
responsabilidad de la traduccién.
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En este contexto, es necesario que los despachos de abogados tomen
conciencia de la importancia de alinear su actividad con el entorno a los efectos
de alcanzar y mantener un posicionamiento competitivo. En la actualidad, la
literatura académica destaca dos aspectos como sobresalientes en la nueva
configuracion del sector, por un lado los cambios en la estructura de la
competencia por efecto de la globalizacion, y, por otro, la importancia prioritaria
de comprender a los clientes como elemento clave para el desarrollo de los
despachos (Muir et al., 2004). En este sentido, Susskind (2008, p. 22) afirma
que ‘es a través de los clientes que se pueden deducir tendencias en el mercado’
asi como ‘determinar los cambios en sus necesidades y expectativas’. Estos
cambios habran de conducir necesariamente a la adaptaciéon de los recursos
actualmente implicados en la prestacidn de servicios juridicos a una nueva

realidad.

Sobre dicha base se ha construido la pregunta central planteada en esta
investigacion: ¢Qué informacién necesitan los despachos de abogados para
abordar y desplegar una estrategia competitiva sostenible y cual seria la
metodologia apropiada para sacar el maximo rendimiento de dicha informacion

en un marco de calidad?

a. Objetivos

Para responder a la pregunta anterior, en la presente investigacion se han

planteado los siguientes objetivos primarios:

El primer objetivo consiste en establecer un marco para el analisis y despliegue
estratégico en el sector de prestacion de servicios juridicos, mediante el disefio
de un modelo que aporte los elementos y la metodologia necesarios para

abordar esta tarea, tanto a nivel de la organizacién como a nivel sectorial.

Como segundo objetivo se ha previsto la aplicacion empirica del modelo
propuesto al analisis y despliegue estratégico en el sector de prestacion de

servicios juridicos a empresas en Catalufia. Este objetivo se concreta en el
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analisis de las principales dimensiones estratégicas del sector asi como en la

identificacion de oportunidades para la mejora e innovacion.

A los efectos de completar este segundo obijetivo, la investigacion empirica se ha
planteado para cumplir con los objetivos que a continuacion se relacionan y

validar las hipodtesis que se plantean:
Objetivo 1 - Describir el entorno competitivo de la abogacia espafiola.
Objetivo 2 - Identificar las principales tendencias estratégicas del sector.

Objetivo 3 - Confirmar los grupos estratégicos identificados en la fase anterior
desde la perspectiva del cliente, e identificar caracteristicas de la relacion de las

empresas con su despacho de abogados de referencia.

Objetivo 4 - Identificar, jerarquizar y priorizar por orden de importancia las
expectativas de las empresas que operan en Catalufa respecto de su asesoria

juridica externa.

Objetivo 5 - Evaluar la percepcion de la calidad de los servicios juridicos
prestados a empresas en Catalufia asi como el nivel de satisfacciéon de las

empresas con los mismos.
Objetivo 6 - Validar las siguientes hipoétesis y sub -hipétesis:

- Hipdtesis 6.1 - El nivel de importancia de las expectativas y la satisfaccion
del cliente varia segun el tamario de la empresa que recibe el servicio y el
tipo de despacho de abogados descrito como de referencia.

- Hipodtesis 6.2 - La percepcion de la calidad del servicio juridico esta
positivamente relacionada con la satisfaccion de las expectativas

- Sub Hipdtesis 6.2.1 - Las empresas perciben que el servicio juridico es
excelente cuando todas las caracteristicas del servicio superan sus
expectativas. (Calidad > Expectativas)

- Sub Hipdtesis 6.2.2 - Las empresas perciben que el servicio juridico es
bueno cuando las caracteristicas del servicio se ajustan la mayoria de las

veces a las expectativas importantes. (Calidad = Expectativas)
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- Sub Hipodtesis 6.2.3 - Las empresas perciben que el servicio juridico
necesita mejorar cuando las caracteristicas del servicio solo se ajustan
ocasionalmente a sus expectativas. (Calidad < Expectativas)

- Hipdtesis 6.3 - La satisfaccibn con el precio esta positivamente
relacionada con la calidad percibida.

- Hipdtesis 6.4 - La fidelidad de la empresa a su asesoria juridica externa

esta positivamente relacionada con la calidad del servicio juridico recibido.

Objetivo 7 - Identificar objetivos de calidad sectoriales asi como el
posicionamiento estratégico de los distintos grupos de despachos de abogados

desde la perspectiva del cliente.

Objetivo 8 - Identificar los recursos comunes de las organizaciones que

prestan servicios juridicos a empresas.

Objetivo 9 - Confirmar que la totalidad de los recursos sectoriales identificados
son necesarios para satisfacer las expectativas de las empresas que operan en

Cataluna.

Objetivo 10 - Identificar los recursos clave de cada caracteristica del servicio

juridico, desde la perspectiva de la calidad.

Objetivo 11 - Identificar los recursos estratégicos del sector de prestacién de

servicios juridicos en Cataluia.
Objetivo 12- Validar la siguiente hipdtesis:

- Hipotesis 12.1 - Los recursos humanos son recursos estratégicos en el
sector objeto de analisis, siendo la actitud de los profesionales
determinante para la satisfaccion de las expectativas de las empresas.

Objetivo 13 - Identificar el alcance de la interaccion entre las diferentes formas

de capital en este sector.

Objetivo 14 - Identificar y describir las dimensiones del servicio juridico prestado

a las empresas que operan en Cataluia.
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Objetivo 15 — Identificar las fortalezas y debilidades del sector, a los efectos de

determinar oportunidades para su mejora e innovacion.

b. Motivacion

Lo que ha faltado en la produccion de bienes intangibles es el tipo de
racionalidad en la gestién que trajo la Revolucién Industrial. Este es el
motivo por el que la calidad de éstos tiende a ser menos fiable de lo que
podria ser, los costes mas elevados de lo que deberian ser y la

satisfaccion de cliente menor de lo que demanda ser.’ (Levitt, 1986)

La evolucion reciente del ejercicio colectivo de la abogacia y las nuevas
exigencias del mercado ha impulsado a un numero importante de abogados a
cuestionar las opciones para el desarrollo y sostenibilidad de sus despachos. La
principal motivacién de este trabajo ha consistido en ofrecer a mis compafneros
de profesion un conocimiento mas profundo del sector de prestacion de servicios
juridicos a empresas en Catalufia, sus reglas de juego y las oportunidades que
presenta, asi como, los instrumentos que faciliten la determinacién de objetivos

estratégicos.

La literatura existente en este ambito, si bien enfatiza la importancia de adoptar
una aproximacion centrada, por un lado, en la satisfaccion del cliente y, por otro,
en la optimizacion de los recursos, no profundiza en el desarrollo de las
herramientas que posibiliten en la practica a los despachos de abogados el
desarrollo de sus recursos sobre la base de las necesidades del mercado. En el
entorno de uno de los sectores mas opacos del mundo empresarial, la presente
investigacion se ha planteado a fin de establecer un marco conceptual para el
analisis estratégico que incluya los elementos y la metodologia necesarios para

abordar esta tarea, tanto a nivel sectorial como de la organizacion.
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A lo largo de mi actividad profesional he tenido ocasion de observar este sector
desde Opticas diversas. Desde la perspectiva interna, en calidad de socia de un
despacho de abogados, desde la perspectiva del cliente, como directora del
departamento juridico de varias empresas, desde la perspectiva institucional,
primero, como miembro del Grup d’Advocats Joves y, mas recientemente, como
miembro de la Comissié de Prospectives Socioprofessionals del I.lustre Col.legi
d’Advocats de Barcelona, asi como, desde la perspectiva académica gracias a la
formacion en gestion empresarial recibida en el IESE, ESADE y la Facultat
d’Economia 1QS. Esta multiple vision, adquirida durante mas de veinte afios de
ejercicio profesional, me ha permitido ser testigo critico de cambios importantes
en las exigencias y necesidades de las empresas, en la manera de prestar
servicios juridicos asi como en el entorno competitivo de los despachos de
abogados, y, me ha motivado a profundizar en las caracteristicas econdmicas

de un sector al que los investigadores han dedicado escasa atencion.

c. Metodologia

La investigacion empirica en que se fundamenta la presente investigacion consta

de tres fases metodoldgicas bien diferenciadas:

La primera fase ha tenido como finalidad describir el entorno competitivo de la
abogacia espafola e identificar las principales tendencias estratégicas en el
sector (Objetivos 1 y 2). A tal efecto, se ha llevado a término investigacion
cuantitativa de datos secundarios en relacion a los despachos de abogados que
operan a diferentes niveles de analisis: el mercado global, el mercado europeo y

el mercado nacional.

En la segunda fase, cuya finalidad ha consistido en recabar la voz del cliente
(Objetivos 3 a 7, ambos inclusive) asi como validar las hipotesis relativas al
impacto de la calidad en la satisfaccion del cliente (Hip.6.1, 6.2, 6.3 y 6.4), se ha
llevado a término investigacion cualitativa y cuantitativa de datos primarios

relativos a las empresas que operan en Catalufia. Esta fase ha contado con la
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importante colaboracion de 28 socios y altos directivos de empresas que
operan en Catalufia, seis asociaciones empresariales y un total de 301

empresas, que participaron en la encuesta realizada al efecto.

La tercera fase se ha llevado a término para recabar la voz de la organizacién en
el sector juridico a los efectos de establecer los recursos estratégicos
sectoriales, las dimensiones del servicio juridico que en la actualidad se presta
en Catalufia asi como identificar oportunidades para la mejora e innovacion (Obj.
8 a 15, ambos inclusive e Hip. 12.1). A tal efecto se ha llevado a cabo una
investigacion cualitativa de datos primarios relativos a los despachos que operan
en Cataluina, mediante la aplicacion de la metodologia QFD (Quality Function
Deployment). En esta fase se ha contado con la colaboraciéon de 23 despachos

de abogados de reconocido prestigio en Catalufia.

d. Estructura

La presente investigacion se ha estructurado en las cinco partes que se

relacionan a continuacion:

1. En primer lugar, se define el marco tedrico en el que se ha fundamentado la
investigacion y que ha servido de base para proponer un modelo para el
analisis y despliegue estratégico en el sector juridico.

2. En segundo lugar, se describen los factores que han tenido una influencia
determinante en la evolucion reciente de la abogacia espafiola y que
permiten completar la visién del sector ofrecida por los resultados de la
investigacion empirica.

3. A continuacién, se describen los objetivos de la investigacién empirica, las
hipdtesis planteadas y las fases de la misma, asi como, la metodologia
empleada en cada una de sus tres fases.

4. En cuarto lugar, se describe el desarrollo de la investigacién y sus resultados,

atendiendo, asi mismo, a las tres fases de la investigacion empirica.
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5. Por ultimo, previa la realizacion de algunas consideraciones preliminares y el
planteamiento de futuras lineas de investigacién, se presentan las

conclusiones de la investigacion.
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1. Estado de la cuestion

‘Aunque el futuro es desconocido, sus raices estan en el presente y en el
pasado. La observacion de lo que ocurre hoy permite identificar muchos

de los desarrollos clave de los proximos afios.’ (Grant, 2006, p. 632)

En este capitulo se identifican aquellos conceptos que permiten adentrarse en el
marco tedrico que ha fundamentado la linea argumental de la presente
investigacion asi como la metodologia utilizada. A tal efecto, en primer término,
se define el concepto de despacho de abogados en el contexto de las
sociedades profesionales, asi como las corrientes de investigaciéon académica en

este ambito.

En segundo lugar, se analiza la literatura existente en los ambitos de la
estrategia y la calidad que pueda ser de aplicacion al sector juridico y, mas
concretamente, la referida al analisis del entorno y la competencia, asi como a
los impulsores clave de competitividad y diferenciacion sectorial: la calidad

percibida (satisfaccion de la demanda) y los recursos estratégicos.

A continuacion, se revisa la literatura relativa al despliegue estratégico de la
funcién de calidad (QFD) y del concepto de servicio a los efectos de determinar
las herramientas que hagan viable la interrelacion de la informacién obtenida

para la descripcion en profundidad de los factores que caracterizan el sector.

Por ultimo, sobre la base del estado de la cuestion, se propone un modelo para
el analisis y despliegue estratégico en el sector de prestacion de servicios

juridicos.
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11. Concepto de despacho de abogados y marco teérico de las

sociedades profesionales

Los despachos de abogados, conceptuados como sociedades profesionales al
amparo de la Ley 2/ 2007, son empresas de prestacion de servicios juridicos
integradas a efectos estadisticos en el sector de prestacion de servicios a
empresas y a efectos conceptuales en el sector del conocimiento - ‘The Intellect
Industry’ (Scott, 1998; Dawson, 2005).

Para definir la actividad de los despachos de abogados se debe partir
necesariamente de la definicion de abogacia establecida en el articulo 1.1. del
Estatuto General de la Abogacia Espafiola. ‘La abogacia es una profesion libre e
independiente que presta un servicio a la sociedad en interés publico y que se
ejerce en régimen de libre y leal competencia, por medio del consejo y la
defensa de derechos e intereses publicos y privados, mediante la aplicacion de
la ciencia y la técnica juridicas, en orden a la concordancia, a la efectividad de
los derechos y libertades fundamentales y a la Justicia.” (Ministerio de Justicia,
2001, a.)

Asi mismo, debe considerarse la definicion de ejercicio profesional colectivo
descrito en la Ley 2/2007 ‘se entiende que hay ejercicio en comun de una
actividad profesional cuando los actos propios de la misma sean ejecutados
directamente bajo la razon o denominacion social y le sean atribuidos a la
sociedad los derechos y obligaciones inherentes al ejercicio de la actividad
profesional como titular de la relacion juridica establecida con el cliente.” (Art. 1.
de la Ley 2/2007 de Sociedades Profesionales, Jefatura del Estado, 2007)

Desde una perspectiva econdmica, a tenor del citado marco normativo, los
despachos de abogados son empresas de prestacion de servicios profesionales
donde se ejerce colectivamente la actividad propia de la profesion de abogado v,

en ocasiones, otras profesiones complementarias y legalmente compatibles.
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Greenwood et al. (2005) describe las sociedades profesionales como aquellas
cuyo principal activo radica en un personal altamente cualificado® y cuya
actividad consiste en la prestacidén de servicios intangibles codificados en

conocimientos complejos.

Este tipo de organizaciones comparten una serie de caracteristicas que les son
propias y que les distinguen de otro tipo de empresas, tanto del sector servicios
como de la industria: la mayoria de los socios y empleados son profesionales,
otorgan alta prioridad a los principios que inspiran la profesion (incluyendo la
prestacion altruista de servicios), presentan un alto grado de respeto por las
normas deontoldgicas (incluyendo la incompatibilidad con otras profesiones),
ponen el énfasis en la creacion y aplicacion del conocimiento v,
mayoritariamente, los propios profesionales asumen la responsabilidad sobre las

decisiones y actividades clave en la organizacién (Lowendhal, 2005).

En efecto, el ejercicio de la abogacia en los despachos de abogados, no puede
entenderse sin tener en consideracion la alta dependencia de la organizacion a
los profesionales, que ha dado lugar a estructuras organizativas idiosincraticas
(Grenwood et al., 2005) ni sin vincularla al factor, especialisimo, de consistir su
actividad en un servicio prestado en interés publico. En efecto, la sociedad ha
confiado a los abogados la funcion de consejo juridico y de defensa efectiva de
los derechos individuales y colectivos. Para garantizar esta funcién los
despachos de abogados deben velar porque en la prestacion de servicios
juridicos confluya el cumplimiento de los principios fundamentales del ejercicio
de la profesion de abogado (la independencia, la dignidad, la integridad, el
servicio, el secreto profesional y la libertad de defensa) asi como un alto nivel de
calidad en el servicio prestado que tiene como propdsito fundamental, no tanto el
rendimiento de la organizacién, como la garantia de los derechos de los

ciudadanos a la justicia. ‘El ciudadano tiene derecho a la prestacion de un

2 . .. .. . . . . .2 . . . . o . . e
Para el ejercicio de una actividad profesional se requiere acreditar una titulacidn universitaria oficial, e inscripcion en
el correspondiente Colegio Profesional
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servicio profesional de calidad por parte del abogado en el cumplimiento de la

mision de defensa que se le encomienda.’ (Ministerio de Justicia, 2002)

Este conjunto de factores ha propiciado un cierto desapego entre los abogados
por contemplar el ejercicio de la abogacia como una actividad empresarial que
requiere estrategia y gestion. Pese a ello, no puede obviarse que en la
actualidad, el papel de las sociedades profesionales en el ambito de los negocios
es de tal magnitud que sin ellas ‘el mundo empresarial tal y como la conocemos
se paralizaria’ (Sharma, 1997, p. 758). En este sentido, Grenwood et al. (2005, p.
662) afirma que ‘os despachos de abogados posibilitan intercambios
comerciales complejos’ sin cuya asesoria resultarian inviables. Asi mismo,
contribuyen a enmarcar las actividades empresariales dentro del ambito de la

juridicidad asi como a paliar la conflictividad comercial.

Pese a que la complejidad del mundo empresarial ha conllevado la creciente
necesidad del ejercicio colectivo de las actividades profesionales para poder
atender a las necesidades de las empresas, tanto las instituciones como la
literatura académica han prestado escasa atencion a las sociedades

profesionales.

Hasta hace muy poco, este tipo de organizaciones han carecido en nuestro pais
de respaldo normativo. Este importante escollo para su desarrollo fue superado
en el aio 2007 con la promulgacion de la Ley de Sociedades Profesionales, en
cuya Exposicion de Motivos se reconoce expresamente no solo su existencia,
sino sobre todo, las ventajas que en la actualidad reporta el ejercicio colectivo

de las actividades profesionales.

‘La evolucion de las actividades profesionales ha dado lugar a que la
actuacion aislada del profesional se vea sustituida por una labor de equipo
que tiene su origen en la creciente complejidad de estas actividades y en
las ventajas que derivan de la especializacion y division del trabajo. Asi,
las organizaciones colectivas que operan en el ambito de los servicios
profesionales han ido adquiriendo una creciente difusion, escala y

complejidad, con acusada tendencia en tiempos recientes a organizar el
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gjercicio de las profesiones colegiadas por medio de sociedades. En este
contexto, la Ley de Sociedades Profesionales que ahora se promulga
tiene por objeto posibilitar la aparicion de una nueva clase de profesional
colegiado, que es la propia sociedad profesional, mediante su constitucion
con arreglo a esta Ley e inscripcion en el Registro de Sociedades.’
(Exposicion de motivos de la Ley 2/2007 de Sociedades Profesionales,

Jefatura del Estado, 2007)

En la actualidad, la investigacion académica en torno a las sociedades
profesionales se mueve en dos direcciones relacionadas entre si (Greenwood,
et al. 2005). Por un lado, la que se centra en comprender como se gestiona y
optimiza el conocimiento como recurso clave (Empson, 2001; Hinings y
Leblebici, 2003; Lowendahl et al., 2001; Morris, 2001; Morris y Empson, 1998;
Forstenlechner et al., 2007, 2009; Gottschalk y Khandelwal, 2004). Por otro, los
autores que analizan la especial idiosincrasia de la actividad profesional en el
ambito de las organizaciones (Greenwood, et al., 2002; Cooper et al., 1996;
Pinnington y Morris, et al., 2003; Gorman, 2006; Raelin, 1989).

Si bien, algunos autores han tratado aspectos relativos a la diversificacion y
ventaja competitiva en el marco de las sociedades profesionales (Hitt et al.,
2006; Ou y Chai, 2007), se reconoce mayoritariamente el escaso desarrollo de
investigaciones en torno a la estrategia y el analisis sectorial en este ambito, lo
que ha llevado a algunos autores a calificar a este tipo de sociedades como infra
estudiadas (Malos y Campion, 2000, Lorsch y Tierney, 2002; Greenwood et al.,
2005 ; Ou y Chai, 2007).

Por ultimo cabe mencionar la muy escasa literatura en el analisis sectorial de la
actividad de prestacion de servicios juridicos. A este respecto, Ouy Chai (2007)
argumentan, en relacién a las sociedades profesionales en general, que uno de
los motivos fundamentales para esta escasez de investigacion radica en que
este tipo de organizaciones han estado poco incentivadas a revelar y hacer
publicos sus estados financieros, lo que redunda en la gran dificultad inherente a

conseguir y analizar datos sobre su desempeio y rendimiento.
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1.2.  El entorno competitivo de las organizaciones

Como punto de partida se ha tomado el concepto genérico de estrategia
competitiva propuesto por Porter (1983), quien textualmente afirma que ‘/a clave
para formular una estrategia competitiva es relacionar la empresa con su
entorno’. En efecto, para iniciar un proceso estratégico, los despachos de
abogados deben comprender, previamente, el entorno en el que operan y tener
identificados a todos sus competidores actuales y potenciales, asi como su

posicionamiento en el mercado juridico.

El entorno competitivo viene configurado por la totalidad de factores fisicos y
sociales que afectan a la toma de decisiones (Duncan, 1972) y su analisis
permite discernir las oportunidades sobre las que se puede construir una
estrategia y las amenazas que hay que evitar o superar (Johnson y Scholes,
2001).

Duncan (1972) afirma que la complejidad del entorno, entendida como la falta de
informacion sobre los factores de influencia, la imposibilidad de asignar
probabilidades fiables sobre el impacto que los mismos puedan tener en el éxito
o fracaso de un proyecto y la ignorancia sobre las consecuencias de una
decision equivocada, potencia la vulnerabilidad de las organizaciones al
incrementar la incertidumbre en la toma de decisiones. En este sentido, los
empresarios espafnoles prevén un entorno cada vez mas complejo (Fernandez y
Trullenque, 2009).

Para el analisis de influencias ambientales se ha partido de la clasificacion en
factores politicos o institucionales, econémicos, sociales y tecnoldgicos (PEST),
propuesta por Narayanan y Fahey, (2001), centrandonos exclusivamente en los
factores econdmicos, institucionales y tecnoldgicos por entender que constituyen
los de mayor influencia en el sector de prestacion de servicios juridicos. Asi
mismo, se han analizado los factores que han impulsado la globalizacion del
sector, tal y como proponen los autores citados. El objeto ha sido tener una

mejor comprension de los factores que han llevado a los diferentes operadores
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del sector a adoptar un posicionamiento estratégico determinado, cuestion que

se analizara en la primera fase de la investigacion empirica.

El contexto competitivo actual no puede entenderse sin analizar el fendmeno de
la globalizacion como factor de primer orden en la generacion de cambios en el
entorno de las organizaciones. ‘A las puertas del siglo XXI, el reto competitivo de
los directivos sera el desarrollo de sistemas para la identificacion de
competidores globales asi como para la adaptacion a la creciente complejidad y
rapido indice de cambio en este entorno competitivo dinamico.” (Thomas et al.,
1999, p. 70). Los referidos autores ilustran el entorno competitivo actual
mediante una figura en la que se evidencia los cuatro niveles del mercado que
los directivos deben comprender y gestionar para obtener un posicionamiento

competitivo sostenible.

Factores internos

Entorno local

Caracteristicas
nacionales

Competencia global

Figura 1.1. - Dimensiones estratégicas en un entorno competitivo global (Thomas et al., 1999)

Uno de los primeros autores en introducir el concepto de mercado global fue
Levitt (1986, pp. 20 y 21), ‘Ningun negocio, ya sea grande o pequefio, ya sea
mas amplia o mas limitada su base de clientes, esta exento de la competicion a

escala global [...]. La nueva realidad es la globalizacion de los mercados, y con
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ello la poderosa materializacion de la corporacion global [...] Hoy a todos los
respectos el mundo se ha nivelado hasta llegar a una comunalidad mundial
estandar [...]. Esto supone el final del mundo comercial multinacional, y el final
de la corporacion multinacional. La nueva realidad es la globalizacion de
mercados, que trae con ella la poderosa materializacion de la corporacion

global’.

Hope, J. y Hope, T. (2003) identifican el mercado global como uno de los
factores imprescindibles en el analisis del panorama competitivo de la era de la
informaciéon e identifican una serie de puntos que deben ser tenidos en
consideracion para el analisis de los efectos de los cambios en el panorama
competitivo en la era de la informacion: el impacto de la tecnologia, el mercado
global, los cambios impulsados por los gobiernos, la competencia cambiante, los
cambios de empleo y la consideracion del conocimiento como el recurso

economico clave.

Gabarro (2007 p. xvii), confirma este extremo con relacion al sector de
prestacion de servicios juridicos. ‘Los diez ultimos afios han supuesto un periodo
de cambios extraordinarios para los despachos de abogados y sus mercados. El
mas destacado de estos cambios ha sido el rapido crecimiento de los despachos
corporativos de abogados con la correspondiente internacionalizacion de las
necesidades de sus clientes. Ambas tendencias se han visto impulsadas por la
continuada globalizacion de la economia, que ha generado una enorme cantidad
de trabajo domestico en la ultima década, asi como una cantidad creciente de
transacciones internacionales y asuntos de naturaleza multi jurisdiccional.
Muchas firmas regionales se han convertido en firmas fuertes a nivel nacional,
mientras que muchas firmas nacionales se han convertido en internacionales,
mediante fusiones y adquisiciones o a través de expansiones enfocadas a un fin

determinado.’

Yip (1995), selecciona aquellos que aumentan el potencial de globalizacion de

los sectores, distinguiendo entre:
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- Factores que inciden en la convergencia de los mercados, como son las
necesidades parecidas de los clientes, existencia de clientes globales,
canales globales, marketing transferible y el liderazgo de los paises.

- Factores que inciden en los costes globales: economias de escala,
eficiencias en las fuentes de suministro, logistica favorable, diferencias en los
precios del pais (incluido tipos de cambio), costes del desarrollo del producto
o servicio y tecnologia cambiante; influencia de la politica nacional, politicas
comerciales favorables, estandares técnicos compatibles, regulacion de
marketing comun y propiedad estatal de competidores o clientes.

- Factores inductores de la competitividad global, como son elevadas
exportaciones e importaciones, competidores de diferentes paises,

interdependencia de paises y globalizacion de competidores.

Ademas del analisis de influencias ambientales y de los factores que han
impulsado la globalizaciéon en este mercado, a los efectos de tener una vision
mas amplia del entorno es importante conocer cuales son los paises que lideran
el sector y donde radica la fuente de la ventaja competitiva nacional. Aunque no
directamente controlados por una determinada empresa, las caracteristicas y
recursos de diferentes naciones pueden ser una fuente de ventaja competitiva en
el mercado global. En este sentido, las competencias y recursos controlados por
la empresa matriz en su pais de origen puede influir la manera en que las
empresas abordan la entrada y competencia en otros paises (Porter, 1990;
Thomas et al. 1999).

‘Una empresa puede ganar ventaja competitiva si las necesidades de los
clientes domeésticos anticipan las necesidades de los compradores de

otras naciones.’ (Thomas et al., 1999, p. 75)
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1.3. Los grupos estratégicos como punto de referencia sectorial

La posicion que ocupa cada despacho de abogados en el mercado le permite
distinguirse de sus competidores asi como prever los futuros movimientos de
éstos. Del analisis de las fuerzas que determinan la rentabilidad de un sector
propuestas por Porter (1980), en el presente estudio nos hemos centrado en el
analisis de los competidores, sobre la base de la recogida y analisis de
informaciéon de los principales operadores del sector y su segmentacién en

grupos estratégicos.

Para comprender a los competidores es importante estar informado sobre ellos
(Grant, 2006). Este mismo autor sefala que la informacion sobre los
competidores comprende la recogida y el analisis metddico de informacién
publica sobre rivales, con el objeto de documentar adecuadamente la toma de
decisiones. Siguiendo las indicaciones del citado autor, la primera fase de la
investigacion empirica de este trabajo se ha basado, exclusivamente, en la
identificacion y recogida de informacion publica sobre los principales operadores
del sector de actividades juridicas. Ademas, se ha hecho mayor énfasis en el
analisis de los despachos de mayor tamafo por entender que disponen de mas

recursos para invertir y diferenciarse.

En cada sector, las empresas se posicionan a lo largo de un reducido numero de
dimensiones estratégicas, como pueden ser el nivel de calidad del producto, la
politica de precios, el grupo de consumidores o mercados geograficos a los que
sirve, etc. Cada dimension ofrece un determinado abanico de opciones
estratégicas, segun el sector. Dada la actuacién de cada empresa en estas
dimensiones, ésta desarrollara una serie de recursos y capacidades que
constituiran su cartera de activos estratégicos. Franquesa y Ricart (1992) ofrecen
una definicion clara de grupo estratégico, entendido como el conjunto de
empresas que siguen estrategias similares. Estos constituyen la base tanto para
identificar grupos estratégicos como para sustentar ventajas competitivas. A tal
efecto se utilizan, habitualmente, las caracteristicas propuestas por Porter
(1987). En este punto, el trabajo de Sherer (2007) ha resultado una guia

importante, no sélo como fuente de datos e informacion del principal mercado de
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prestacion de servicios juridicos del mundo (el mercado juridico de los EE.UU.),
sino también, para identificar los indicadores que definen las dimensiones

estratégicas de los operadores de este sector.

Sherer (2007, p. 167), haciendo referencia al conjunto de caracteristicas que Mc
Gee y Thomas (1986) utilizan para diferenciar a las empresas en grupos
estratégicos, selecciona algunas en el analisis del sector de prestacion de
servicios juridicos y determina sus indicadores. Este autor afirma que,
‘un grupo de atributos se centra en las diferentes medidas del tamafio de
una empresa, como el numero de abogados o la facturacion total.
Normalmente, estas caracteristicas son faciles de obtener. Un segundo
grupo de atributos tiene relacion con las caracteristicas internas de la
organizacion, tales como los procedimientos operacionales o la estructura
organizativa. Estos indicadores son de mas dificil acceso y podrian dar
informacion en relacion a la estrategia y gestion como fuentes de ventaja
competitiva. Un tercer grupo de atributos son los de naturaleza espacial o
geografica como pueda ser el grado de internacionalizacion. La medida de
internacionalizacion se basa habitualmente en el lugar donde se localizan
los profesionales, donde estan las oficinas, o donde se generan las
ventas. Un cuarto grupo de atributos son los financieros e incluye
medidas como el retorno sobre la inversion Estos ultimos pueden dar
informacion sobre el grado de valor afiadido de los servicios que se
prestan (alto, medio o bajo valor afadido). Un ultimo grupo de
caracteristicas esta vinculado con los precios de los servicios o la cuota
de participacion como indicadores del segmento del mercado al que se

prestan servicios juridicos.’

Fiegenbaum y Thomas (1995) proponen una visidon cognitiva del papel de los
grupos estratégicos conceptuados como puntos de referencia en el sector. Los
resultados empiricos de su trabajo soportan que habitualmente los miembros de
un grupo estratégico ajustaran su comportamiento estratégico hacia el objetivo
genérico del grupo. Esta perspectiva supone una base teorica para el analisis de
la estructura interna de los sectores y, por ende, algunos aspectos importantes

de la légica sectorial analizada en este trabajo de investigacion.
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Los datos obtenidos en el estudio de grupos estratégicos serviran, asi mismo,
para determinar el panorama geografico de los despachos de abogados que
operan en Espafa. Se trata de analizar una de las dimensiones del panorama
competitivo que afectan a la cadena de valor, descritas por Porter (1983) como
el rango de regiones, 0 grupos de paises en los que compite una empresa con
una estrategia coordinada. Segun este autor, la amplitud o estrechez del
panorama esta claramente relacionado con los competidores, en el sentido de
que las interrelaciones geograficas pueden aumentar la ventaja competitiva, si al
compartir o coordinar las actividades de valor se pueden incrementar los precios,

bajar los costes y aumentar la diferenciacion.

Dado que las empresas pueden perseguir los beneficios de un panorama mas
amplio internamente o entrar en coaliciones con empresas independientes, para
lograr algunos o todos los beneficios comunes, se completara el estudio del
panorama geografico con datos sobre la incorporacion de los despachos de

abogados a redes nacionales e internacionales.

Maria José Esteban 20 Facultat d’Economia IQS — URL



Analisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

1.4. Recursos empresariales y factores estratégicos sectoriales.

Las teorias examinadas en los apartados precedentes centran el analisis en el
exterior, mediante la seleccidn de los sectores mas apropiados y dentro de éstos
el posicionamiento competitivo mas atractivo (Collis y Montgomery, 1995), con el
objetivo ultimo de ‘identificar oportunidades para obtener beneficios en el entorno
de la empresa’ (Grant, 2006, p. 181).

El analisis de los recursos y capacidades de la empresa desplaza el foco
estratégico al ambito interno de la empresa proponiendo un ‘marco conceptual
para entender el crecimiento de las empresas mediante la utilizacion de recursos

como bloques de construccion’ (Thomas et al., 1999).

En este marco se argumenta que las fuentes para obtener una ventaja
competitiva sostenible son Jlos recursos y capacidades controlados por la
empresa que son valiosos, raros, dificiles de imitar y no sustituibles (Barney,
1991, p.116). Estos recursos y capacidades pueden verse como haces de
activos tangibles e intangibles, incluyendo las habilidades de gestion, sus
procesos y rutinas, y la informacién y conocimiento que controla (Barney, 1991).
Las capacidades se diferencian de otro tipo de recursos en que no se les puede
atribuir valor econémico y que estan tan integradas en las rutinas y actividades

organizativas que no pueden ser imitadas o comercializadas (Day, 1994).

La identificacion de los recursos de una empresa va mas alla de los que recoge
el balance de la compaiia (principalmente recursos fisicos y financieros). Grant
(2006) describe tres tipos de recursos (tangibles, intangibles y humanos) que
junto a las capacidades organizativas deben considerarse a los efectos de
alcanzar una vision mas completa que permita comprender el potencial de éstos
para crear una ventaja competitiva, mas alla de la valoracién economica de la

compandia.

Segun este autor los primeros, recursos tangibles, son mas faciles de identificar
y evaluar dado que los estados contables los reflejan. Se trata de los recursos

fisicos y financieros. Los recursos intangibles, son en su mayoria invisibles o se
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encuentran infravalorados en los estados financieros, pese a su valor de
contribucion al valor de los activos totales, lo que implica las diferencias entre el
valor de las empresas expresado en los libros y su valor de mercado. Grant
(2006) menciona entre este tipo de recursos a la marca, la reputacion, la
tecnologia y la propiedad intelectual. Los recursos humanos, no aparecen en el
balance por cuanto las personas no pueden ser propiedad de nadie (Grant,
2006, p.194). Las empresas contratan el tiempo y la pericia de las personas, sus
habilidades, conocimientos y capacidad. Por ultimo los recursos o capacidades
organizativas hacen referencia a la facultad de una empresa para emprender

una actividad determinada.

En el ambito de los despachos de abogados Mayson (2007) establece que los
factores que contribuyen a optimizar el valor econémico del despacho y su
percepcion de sostenibilidad son: el capital financiero, el capital fisico
(instalaciones, equipos y tecnologia), el humano (conocimiento, destreza,
habilidad, experiencia, reputacion y perfil de los profesionales) el capital social
(contactos, relaciones, normas y valores) y el capital organizativo (sistemas de
gestion del conocimiento, contratos, documentos y registros, estructura del
despacho y roles, trabajo en equipo, rutinas, procesos, entorno normativo,
reputacion y perfil de la organizacion, estrategia y politica de empresa). A los
efectos de esta investigacion para la identificacion de los recursos sectoriales se
ha partido de los factores resefiados por el precitado autor asi como de las
dimensiones basicas de la organizaciones resefiadas por Moreno-Luzén et al.
(2001): tareas y proceso productivos, disefio de puestos de trabajo, estructura
organizativa, procesos de informacién-decision, politicas de personal, sistemas
de medicion, evaluacion y control, sistemas de recompensas, organizacion

informal y socializacién y valores comunes.

Maria José Esteban 22 Facultat d’Economia IQS — URL



Analisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

En el desarrollo de la RBV® algunos autores han relacionado los recursos
esenciales entendidos como ventaja competitiva con otros ambitos de
investigacion que han venido a enriquecer esta corriente doctrinal y que plantean
futuras lineas de investigacion en este ambito, tales como, entre otros, el
marketing (Srivastava et al., 2001) y el gobierno corporativo (Barney et al., 2001;
Castanias y Helfat, 2001). Srivastava et al. (2001) mencionan la necesidad de
que la doctrina relativa a la perspectiva de la empresa basada en los recursos
(RBV) relacione los cambios en el mercado (ej. el cliente) con la necesidad de
cambios en los recursos clave. En relacion al gobierno corporativo como ventaja
competitiva clave, Barney et al. (2001) afirma que si bien éste puede no ser una
fuente de ventaja competitiva, el fallo en la implementacion de una estructura de
gobierno correcta puede conducir a que las empresas no realicen todos los
beneficios que podrian derivarse de los recursos que controlan. Aun cuando los
recursos necesarios estén presentes en la empresa, puede no crearse una
ventaja competitiva si el gobierno corporativo falla en la incentivaciéon y/o control

de los gestores en la adopcion de las acciones relevantes a tal efecto.

La perspectiva de la empresa basada en los recursos y capacidades combina la
vision externa con la vision interna preconizada por la teoria de las competencias
esenciales (Prahalad y Hamel, 1990), reconociendo la importancia de los
recursos especificos de cada empresa y relacionandolos con el entorno. (Collis y
Montgomery, 1995). En esta linea Grant (2006) define la estrategia como ‘el
modo en que la empresa despliega sus recursos y capacidades en el entorno

con el fin de alcanzar sus objetivos’.

Invertir en competencias esenciales sin examinar la dinamica competitiva que
determina el atractivo de un sector puede resultar peligroso (Collis y
Montgomery, 1995). Si se ignora el mercado, se corre el riego de invertir en

exceso en recursos que produciran bajos rendimientos. Del mismo modo si se

® RBV: Resource-based view
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ignora a los competidores, los beneficios que pudiesen resultar de una estrategia
de recursos apropiada pueden quedar disipados por la lucha para su adquisicion

y control.

En un entorno de cambio continuo, las empresas necesitan invertir y mejorar
sus recursos continuamente para mantener u obtener una ventaja competitiva
sostenible. ‘No podemos seguir asumiendo que es posible ganar sostenibilidad
de una ventaja competitiva sobre la base de una serie fija de competencias
esenciales. En cambio, continuos cambios pueden aportar ventajas competitivas
temporales.’ (Fiol, 2001, p. 697)

Si bien, la heterogeneidad de las capacidades y recursos de un grupo de
empresas es uno de los principios basicos de la teoria de los recursos, resulta
dificil para los investigadores explicar la manera en que las empresas optimizan
sus recursos y capacidades (Helfat y Peteraf, 2003, p.997). El hecho de que una
capacidad haya alcanzado el umbral de fiabilidad no implica que haya alcanzado
el nivel mas alto posible de funcionalidad. Las organizaciones pueden
diferenciarse en la eficacia o eficiencia de una cierta capacidad. Decir que una
organizacion tiene una capacidad determinada sélo significa que ha alcanzado
algun nivel minimo de funcionalidad que le permite la realizacién repetida y fiable
de una actividad. El ciclo de vida de las capacidades (creacion, desarrollo y
madurez), aporta una vision de la evolucién de los recursos y capacidades en el
tiempo, asi como ayuda a explicar las fuentes de heterogeneidad de las

empresas.

Sirmon et al. (2007, p. 273) profundizan en el concepto de gestion de recursos,
definiendolo como ‘el proceso integral para la estructuracion del ‘portfolio’ de
recursos de la empresa, interrelacionar los recursos para construir capacidades y
apalancar dichas capacidades al objeto de crear y mantener valor para los
clientes y los socios’. Estos procesos, que consisten fundamentalmente en
estabilizar, mejorar, innovar, movilizar, coordinar y desplegar recursos, son
criticos para interrelacionar las capacidades internas con las condiciones del
entorno y su proposito ultimo consiste en ‘optimizar las capacidades para crear

soluciones para los cliente actuales y potenciales’.
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Desde la perspectiva del cliente la creacidn de valor comienza proporcionando
valor a los clientes. En consecuencia, la creacion de valor ocurre cuando una
empresa excede la habilidad de sus competidores de suministrar soluciones a
las necesidades de los clientes, a la par que mantienen o mejoran sus margenes

de beneficios (Sirmon et al., 2007).

Desde esta perspectiva, cabe afirmar que no todos los recursos son
estratégicos. Para que lo sean debe contribuir a la creacion de un producto o
servicio que tenga valor de uso, o utilidad para el consumidor. El resto de
recursos seran recursos geneéricos, comunes a las empresas en competencia y
que aun no generando rentas por si mismos son necesarios para que los
recursos estratégicos las generen (Bowman y Swart, 2007). Ademas, cuando la
posesion de una competencia esencial es comun en el sector, se convierte en un
coste de hacer negocio. Una empresa que no tiene esta competencia esta en

desventaja (Aung y Heeler, 2001).

El trabajo (Sirmon et al. 2007) entronca con una serie de investigaciones que
han enriquecido la visibn de la empresa basada en los recursos,
complementandola no solo con el entorno sino también con otros factores. En
este sentido, Srivastava et al. (2001) argumentan la importancia de un enfoque
multi-disciplinar (marketing y recursos estratégicos) para relacionar los cambios
en el mercado (clientes) con la necesidad de cambios en los recursos clave.
Priem (2007) complementa la literatura existente en el ambito de la apropiacién
de valor (posicionamiento competitivo, costes de transaccion y teoria de los
recursos), mediante la introduccibn de la perspectiva del beneficio
experimentado por el cliente (CBE- consumer benefit experienced). Este autor
argumenta que pese a que los clientes son los arbitros del valor del producto o
servicio, han recibido poca atencion por parte de la literatura en el ambito de la
estrategia. El enfoque que propone el autor enfatiza las relaciones entre la
estrategia empresarial y los mecanismos que conducen la predisposicion de los
clientes a pagar el precio. Su enfoque no consiste en argumentar la superioridad
de uno u otro enfoque doctrinal, dado que todos ellos hacen una contribucion
importante. Por el contrario, su objetivo ha consistido en demostrar que
incorporando una perspectiva diferente a la discusién (la perspectiva del
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beneficio experimentado por el cliente), puede enriquecer y extender nuestra

vision de la estrategia.

Asi mismo, Wernerfelt (1984, p.171) argumenta que °‘para la empresa los
recursos y los productos son dos lados de la misma moneda’. La mayoria de los
productos precisan de varios recursos y la mayoria de los recursos pueden
utilizarse en varios productos. Las dos perspectivas de la empresa estan
reflejadas en la literatura sobre estrategia. El concepto tradicional de estrategia
se concibe en términos de la posicion de los recursos (fortalezas y debilidades)
de la empresa, mientras la mayoria de las herramientas econémicas operan en
el lado del producto-mercado. A los efectos de interrelacionar ambas
perspectivas, sugiere utilizar la matriz recurso-producto, en la que se determina
la importancia de los recursos en un producto, para ilustrar diferentes patrones
para el desarrollo de recursos. Un tema recurrente en la perspectiva de los
recursos es el reto metodologico con que se han encontrado los investigadores
para la medicion de los recursos, dado que muchos son intangibles. Barney et al.
(2001) sugieren su diagnosis por medios cualitativos dado que este tipo de

analisis tiene el potencial de dar lugar una serie de indicadores tangibles.

En el ambito del analisis sectorial, algunos autores argumentan que la
perspectiva de los recursos complementa el analisis a este nivel, conectando el
concepto de Factores Estratégicos Sectoriales con la nocidn de Recursos
Estratégicos a nivel de la empresa. Estos autores proponen que para poder
identificar ex ante los recursos estratégicos en los que fundamentar la ventaja
competitiva empresarial, es ‘preciso identificar previamente los Factores
Estratégicos Sectoriales, asi como prever la serie de factores que puedan

prevalecer en el futuro’ (Amit y Shoemaker, 1993, p. 36).

Los precitados autores definen los Factores Estratégicos Sectoriales (FES) como
los recursos y capacidades que constituyen el principal determinante de
beneficios econémicos para los operadores de un sector’ (Amit y Shoemaker,

1993, p. 43) y citan como sus principales caracteristicas las siguientes:
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a. Recursos y capacidades que pueden identificarse a posteriori como
determinantes de rentabilidad en un sector,

Determinados por el mercado a través de interacciones complejas,
Estratégicos por constituir la base de la competencia entre rivales,

El haz de FES cambia con el tiempo y no se conoce ex ante,

® Q2 0o T

Su desarrollo requiere tiempo, habilidad y capital, pueden especializarse

en usos determinados,

f. Las inversiones en este tipo de recursos son en gran medida irreversibles
(ej. costes no recuperables),

g. Su valor se deteriora y aprecia con el tiempo,

h. El ritmo de acumulacién puede verse afectado por las acciones de los
gestores asi como por la magnitud de ofros recursos y capacidades
controlados por rivales. Resulta dificil acelerar su desarrollo,

i. Su valor para una empresa puede depender de su control sobre otros

factores (complementariedad de recursos),

j-  No se podran conocer y controlar todos los aspectos de su desarrollo.

Otro elemento interesante para la el andlisis sectorial en el marco de los
recursos consiste en aplicar a este nivel de analisis la doctrina relativa a la l6gica
dominante, extrapolandola al sector a los efectos de determinar la /dgica

sectorial.

La légica dominante es la manera en que los directivos conceptualizan su
negocio y adoptan decisiones criticas sobre la asignacién de recursos Prahalad y
Bettis (1986) definen este concepto (dominant general management logic) como
un mapa mental desarrollado a través de la experiencia en el negocio esencial
(core business) y que en ocasiones se aplica inapropiadamente a otros
negocios. En este sentido, los citados autores argumentan que la habilidad del
equipo directivo para gestionar una empresa diversificada esta limitada por la

lI6gica dominante a la que estan acostumbrados.

Una de las implicaciones de la tesis de Prahalad y Bettis (1986) en el analisis
sectorial radica en su argumento de que el equipo directivo tiende a no

responder con la suficiente rapidez en situaciones donde la l6gica dominante es
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diferente a la suya propia, dado que pueden no ser capaces de interpretar la
informacion que reciben sobre negocios poco familiares. Sobre esta base
construyen el concepto de afinidad (‘relatedness’) que se basa en la
identificacion de similitudes estratégicas en la manera de conceptualizar un
negocio y sugieren investigar la forma de medicion para ser capaces de

establecer en qué consiste una particular I6gica dominante.

En el ambito de los sectores del conocimiento, los enfoques que posicionan el
capital humano como factor central en la generacién de valor tienden a
oscurecer, por un lado, la importancia del cliente en la percepcion de valor en el
mercado vy, por otro, la realidad imperante en este tipo de organizacion en que
las formas de capital que son independientes del individuo y las que son
inseparables de éste resultan interdependientes en la generacién y apropiacion
de valor (Bowman y Swart, 2007). EIl concepto de ‘embedded capital existe
donde hay ambiguedad en torno a la contribuciéon de valor del capital humano.
Esta ambiguedad se debe a la interaccion en el proceso de creacion de valor
entre formas de capital que pueden existir de forma independiente de los
individuos y el capital humano que se encarna en los individuos. Segun el
precitado autor, el valor de la marca, los procesos y los procedimientos

constituyen algunos ejemplos de embedded capital.

En el marco de los despachos de abogados, Mayson (2007 p. 134) afirma que,
‘No sdélo el numero limitado de opciones estratégicas, sino también el
numero limitado de propuestas de valor que apoyan estas opciones
significa que no existe un abanico infinito de estrategias en el sector
juridico. Como resultado la ventaja competitiva entre despachos no deriva
de la opcion estratégica escogida, sino de la ejecucion de ésta. En un
despacho de abogados por tanto el desarrollo, gestion, y despliegue
efectivo de los recursos apropiados devienen entonces los elementos que
definen la ventaja competitiva. Por tanto en todo despacho de abogados la
estrategia operacional que apoya la gestion, el desarrollo y el despliegue

de recursos es esencial.’
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1.5. La calidad competitiva en el sector juridico

La calidad en los servicios ha sido objeto de abundante investigacién desde la
década de 1970. La insuficiencia de la literatura existente sobre la calidad
relativa al sector industrial para abordar esta materia, unido al extraordinario
crecimiento del sector servicios a nivel global, asi como la validacién empirica de
los beneficios que la calidad de los mismos aporta en la consecucién de una
cuota de mercado sostenible (Anderson y Zeithaml, 1984; Phillips et al., 1983),
supuso la generacion de una nueva corriente de la literatura que se ha
fundamentado en la percepcion del cliente como elemento critico para la
definicion de la calidad en este ambito (Gronroos, 2007; Parasuraman et al.,
1985; Miller et al., 2008).

Estos autores coinciden en definir la calidad en los servicios como la diferencia
entre el servicio esperado y el percibido. Las expectativas de los clientes en
relacion a un determinado servicio son anteriores a la prestacion del mismo.
Estas expectativas se fundamentan en factores tales como las necesidades
personales, comentarios de terceros y experiencias pasadas. La experiencia
vivida durante la prestacion del servicio junto a los resultados obtenidos supone
la percepcidon de un determinado nivel de calidad. Es entonces cuando sobre la
base de la calidad percibida el cliente confirma o no sus expectativas. (Kettinger
etal., 1994).

En todo caso, para entender la idiosincrasia de la calidad en los servicios es
preciso recurrir en primer término a las caracteristicas que los diferencian de los
productos. Parasuraman et al. (1985), recogen los resultados de investigaciones

previas, distinguiendo tres caracteristicas distintivas fundamentales:

- Su intangibilidad, determinada por el hecho de que la mayoria de los
servicios consisten en un hacer, en una experiencia y no en un objeto. Esta
caracteristica determina que las organizaciones de servicios tengan mayores
dificultades en entender la manera en que los consumidores perciben y evaluan

la calidad de sus servicios, dado que éstos no pueden ser medidos,
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inventariados, y probados para asegurar su calidad con caracter previo a su
compra (Berry, 1980).

- Su heterogeneidad, sobre todo en los servicios intensivos en personas,
viene determinada por el hecho de que el servicio tiende a variar en funcién de la
persona que lo presta. Esta caracteristica provoca una mayor dificultad en
asegurar la uniformidad de la calidad y la consistencia entre lo que la
organizacion pretende prestar y lo que efectivamente recibe el cliente.

- La inseparabilidad entre la produccidén y el consumo del servicio supone
un menor control en la calidad de aquellos servicios donde la interaccion con el

cliente es importante (Grénroos, 1978).

En relaciéon a los servicios profesionales, donde se enmarcan los servicios
juridicos, Lowendhal (2005) confirma que la mayor dificultad en la gestion de la
calidad de esta tipologia de servicios proviene de las precitadas caracteristicas,
a las que anade otras que le son propias y que tienen su origen del hecho de
tratarse de servicios del conocimiento, intensivos en personas y que dependen

en gran medida de la interaccion con el cliente:

- Los servicios profesionales son servicios del conocimiento. La actividad
de los profesionales consiste en aplicar conocimientos profundamente
especializados y en algunos supuestos codificados en el marco de las
relaciones con los clientes.

- Los servicios profesionales se caracterizan por ser multidimensionales ya
que deben satisfacer multiples intereses a diferentes niveles en las
organizaciones de sus clientes. En este sentido el despacho puede encontrar en
una misma organizacion diferentes expectativas respecto al trabajo que se le
encarga. Ello implica que al recabar las expectativas de los clientes los
despachos deban tener en consideracion los distintos estamentos a los que deba
satisfacer.

- Implican un alto nivel de innovacion y por tanto la habilidad para resolver
problemas poco concretos y dificiles de definir al inicio de la relacion.

- Implican asimetria de informacion con el cliente, dado que éste ultimo
carece de los conocimientos técnicos de la sociedad profesional. Esta
caracteristica supone que los gestores de sociedades profesionales y los
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investigadores en esta materia hayan distinguido entre calidad del trabajo y
calidad del servicio (Hausman, 2003; Sharma y Patterson, 1999). Debido a su
complejidad, en muchas ocasiones la calidad técnica del trabajo realizado sélo
puede ser evaluada por otro profesional. Por el contrario, el cliente siempre
evalua la calidad del servicio. (Maister, 2003)

- Ademas, este tipo de servicios presentan a un alto nivel de
heterogeneidad debido a la elevada dependencia de los profesionales y la
tendencia de éstos hacia el individualismo. ‘La fuerte identidad profesional inclina
a optar por la minima regulacion e impedimentos organizativos posibles con el
minimo trabajo administrativo’ (Harte y Dale, 1995). En los servicios juridicos,
ademas, la heterogeneidad propia de los servicios intensivos en personal viene
incrementada por el alto nivel de dependencia del criterio de terceros
(fundamentalmente de la administracién publica y del sistema judicial) y de la
necesaria interactuacion con terceros para prestar el servicio. A este respecto
Harte y Dale (1995), argumentan que ‘el establecimiento de estandares de
calidad en empresas de servicios profesionales resulta particularmente
problematico debido a la resistencia de los profesionales y al caracter intangible
del servicio’

- Asimismo, presentan un elevado nivel de inseparabilidad. El alto grado de
interdependencia en servicios profesionales entre el despacho y el cliente, en
términos de la contribucidon que se requiere de éste, implica que para prestar un
buen servicio se precise de la contribucion honesta del cliente (Thomas et al.,
2001)

En efecto, las citadas caracteristicas implican que la gestion de la calidad en las
organizaciones que prestan servicios profesionales implique mayor dificultad que
en otros entornos empresariales y, que la comprensién del concepto de calidad

del servicio sea un requisito previo imprescindible.

Uno de los primeros en definir la calidad del servicio como calidad percibida por
el cliente en el marco de los servicios profesionales fue Gummesson (1978),
Posteriormente, Gronroos, (1984) desarroll6 un modelo basico sobre la
percepcion de la calidad total en servicios que todavia hoy conforma la base de

la mayoria de las investigaciones en esta materia. Dicho modelo se fundamenta
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en el concepto de disconformidad, entendida como la medida en que las
experiencias durante el proceso de prestacion del servicio asi como el resultado
obtenido se ajustan a las expectativas del cliente. En esta misma linea
Parasuraman, et al. (1985) desarrollan un ‘modelo de disconformidades’ (gap
model), que define la calidad del servicio sobre la base del gap existente entre

las expectativas del servicio y la percepcion de la calidad del servicio prestado.

Brown y Swartz (1989) confirman Ila aplicabilidad del analisis de
disconformidades en los servicios profesionales al objeto formular estrategias y
tacticas que permitan asegurar la consistencia entre las expectativas y las
experiencias y, por lo tanto, incrementar la satisfaccién del cliente y lograr una

evaluacion positiva de la calidad del servicio.

Mas recientemente, Maister (2003) calific6 como la ‘primera ley del servicio
profesional’ a la siguiente formula: ‘satisfaccion igual a percepcion menos
expectativa’. Si el cliente percibe el servicio a un nivel y esperaba algo mas o
diferente entonces estara insatisfecho. Segun este autor, en este ambito, ni la
percepcion ni la expectativa reflejan necesariamente la realidad del trabajo
técnico realizado. En primer lugar, debido a la ambigliedad que el concepto de
excelencia técnica conlleva y la dificultad para el cliente en evaluarla; en
segundo lugar, porque tanto la expectativa como la percepcion se fundamentan

en la experiencia.

En este marco, la bondad de la gestién de las expectativas de los clientes
resulta crucial en la percepcién de la calidad del servicio y la satisfaccion del
cliente (Lowendhal, 2005). A este respecto, Maister (2003) afirma que en este
tipo de organizaciones, uno de los medios fundamentales para alcanzar una
ventaja competitiva es mediante una comprension superior de las necesidades y
expectativas de los clientes. Pese a la importancia resefiada, el mismo autor
afirma que si bien muchas sociedades profesionales tienen implementados
procesos para asegurar la calidad técnica del trabajo que llevan a cabo,

relativamente pocas dan importancia a la mejora de la calidad del servicio.
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En el ambito de la abogacia, Ewalt, H. y Ewalt, A. (2008), confirman este
extremo argumentando que en su experiencia muchos abogados no recaban la
informacion basica sobre sus clientes ni su nivel de satisfaccién y que, cuando
disponen de esta informacidn, mayoritariamente, ignoran como utilizarla

convenientemente para mejorar la satisfaccion de sus clientes.

En esta misma linea, un estudio sobre la abogacia llevado a cabo a instancia del
ll.lustre Col.legi d’Advocats de Barcelona (Codina, 2006) pone de manifiesto que
pese a que la voluntad de prestar un servicio de calidad es un valor compartido
por practicamente el 100% de los abogados catalanes, un escaso 19% manifesto
que su despacho tenia muy presente o se fundamentaba en responder a las

necesidades del mercado.

El primer reto para la gestion de la calidad en los despachos de abogados
radica, pues, en alinear el concepto de calidad asumido por cada organizacion
con la percepcion de la calidad del mercado o calidad competitiva (Conti, 1993).
En este sentido, Haywood-Farmer y Nollet (1994), al tratar de la aplicacion de la
calidad total en una empresa de servicios profesionales, resefia como uno de los
primeros aspectos a resolver fue la definicién de calidad dentro de la compafdia,
al asumir que su foco tradicional en la calidad técnica era inadecuado, dado que
si bien la calidad técnica era importante para el cliente otras dimensiones del
servicio como el tiempo, la forma de presentacién y la asignacion de tareas

también resultaban claves para éstos.

Para abordar este reto resulta clave la identificacion de las expectativas de los
clientes asi como la mediacion de su nivel de satisfaccion (Yang, 2003). Mas
adelante en el apartado dedicado a la voz del cliente se trata este aspecto en

mayor profundidad.

El segundo gran reto, consiste en alinear la estrategia con los objetivos de
calidad. ‘Es imposible competir en calidad sin un enfoque estratégico de mejora’
(Conti, 1993, p. 18). La definicién de la calidad en términos de la percepcion del
cliente (calidad competitiva) debe complementarse con la perspectiva de la

organizacion consistente en definir una estrategia empresarial y una cultura
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corporativa con capacidad de sostener el reto competitivo en calidad y a través
de la calidad’ (Conti, 1993, p.8).

Los beneficios que aporta la calidad al posicionamiento estratégico empresarial
estan ampliamente documentados, (Rust et al., 1995; Rust et al, 2002; Buzell y
Gale, 1987; Anderson et al., 1994; Kandampully, 1998; Lynn et al., 1983). Los
resefiados estudios han supuesto la validacién empirica de que la satisfaccion
del cliente y la calidad del servicio tienen un impacto perceptible en la retencion
del cliente, la cuota de mercado y la rentabilidad, otorgando justificacion
financiera a las aportaciones de la calidad en el ambito de la estrategia

competitiva.

Juran (2000) define el proceso de despliegue de la estrategia de calidad como la
integracion sistematica en el plan estratégico de esfuerzos de mejora que estén
focalizados en el cliente y sean asumidos por toda la organizacion. Desde la
perspectiva de la calidad total, las expectativas del cliente y la excelencia
operativa son partes fundamentales de la estrategia de negocio que necesitan
estar integradas en la planificacidon empresarial, y el despliegue de la estrategia
permite focalizar los recursos en las actividades que son esenciales para

incrementar la satisfaccion del cliente.
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1.5.1. Concepto y alcance del despliegue de la funcion de calidad (QFD)

‘QFD es un proceso para el desarrollo de productos (servicios) basado en
equipos inter funcionales (marketing, produccion, ingenieria e 1+D) que
utiliza una serie de malrices, que parecen casas, para desplegar
informacion relativa al cliente en el proceso de disefio, produccion y

distribucion de productos’. (Griffin y Hauser 1993, p.2)

El proceso tradicional de QFD implica la construccién de una o mas matrices, la
primera de las cuales recibe la calificacion de ‘Casa de la Calidad (House Of
Quality o HOQ)'. En la izquierda de la casa de la calidad se situan las
expectativas y necesidades de los clientes (‘voz del cliente’) y en la parte
superior las soluciones técnicas necesarias para la satisfaccion de dichas
expectativas (‘voz de la organizacion’). La matriz queda configurada por una
serie de secciones o sub-matrices unidas entre si de diversas formas (Cohen,
1995).El principio que inspira la casa de la calidad es la creencia de que todo
producto debe disefiarse para reflejar los gustos y necesidades de los clientes’
(Hauser y Clausing, 1988, p. 63).

Los beneficios ultimos de su aplicacion al desarrollo de productos y servicios son
la disminucion de los costes de desarrollo, la mejora en la satisfaccion del cliente
y el incremento de la cuota de mercado (Jiang et al., 2007, p. 30). Ademas, la
metodologia en si misma aporta un sistema de comunicacion y gestion del
conocimiento en la empresa asi como un proceso sistematico para la solucién de
aspectos complejos de la gestion empresarial. A este respecto, Hauser y
Clausing (1988) describen la casa de la calidad como un tipo de mapa
conceptual que aporta los medios para la comunicacién y planificacion inter
funcional: ‘Personas con diferentes problemas y responsabilidades pueden
establecer prioridades referidas a patrones convenidos en las celdas centrales
de la casa de la calidad.” (Hauser y Clausing, 1988, p. 64). En la misma linea
Cariaga et al. (2007) argumentan la importancia de enfatizar que QFD no es una
solucion en si misma, sino mas bien un proceso sistematico dirigido a encontrar

una solucion que incremente la satisfaccidon del cliente.
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‘Esta metodologia reduce en especial el nimero de criterios de decision y
de compromiso, el numero de centros de decision, la deformacion, pérdida
y retraso de la informacioén, el numero de malentendidos y objetivos
contradictorios, la falta de prevision de medios y métodos, el aislamiento
de las funciones y competencias, y la inhibicion mutua de los esfuerzos en

el seno de la empresa.’ (Zaidi, 1993, p.128)

En la literatura se definen los siguientes pasos en el proceso de construccion de
la casa de la calidad (Hauser y Clausing, 1988, Cohen, 1995; Dror y Barad
2006):

1. Primer paso — Los QUES: La primera accion que se debe emprender es la
recogida, el analisis y el tratamiento de las expectativas del cliente. Este
es el punto de partida del QFD y constituye un paso obligatorio (Zaidi,
1993). Se trata de Identificar, jerarquizar y otorgar un orden de
importancia a las expectativas o necesidades de los clientes

2. Segundo paso - Los COMOS: Seleccionar las especificaciones técnicas o
medios relevantes para la satisfaccion de las expectativas.

3. Tercer paso — La matriz de correlacion: Evaluar el impacto de cada
especificacion técnica en la satisfaccion de cada expectativa del cliente.

4. Cuarto paso — El tejado de la casa de la calidad: Correlacionar las
especificaciones técnicas entre si al objeto de identificar qué
caracteristicas impactan mutuamente en el disefio del producto.

5. Quinto paso — Comparar con la competencia (percepcion del cliente).

6. Sexto paso — Base de la casa de la calidad: Identificar prioridades y

objetivos
La Figura 1.2 representa el primer disefio de QFD propuesto por Mizuno y Akao

(1978, en Jiang et al., 2007) para abordar el desarrollo de productos de calidad

en la industria japonesa.
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Correlaciones

Coémo:
Requisitos técnicos

Qué:
Expectativas
de los
clientes

Relaciones entre los
Qués y los Cémos

Percepcion
de los
clientes

Cuanto: Objetivos

Figura 1.2 - Casa de la Calidad propuesta por Mizuno y Akao (1978, en Jiang et al., 2007)

Una vez completada la casa de la calidad el equipo puede tomar los comos de

la casa de la calidad y convertirlos en qués de otra casa de la calidad a los

efectos de llevar a cabo otros despliegues como subsistemas, partes y

procesos (casas de la calidad interrelacionadas) (Jiang et al., 2007).

‘El beneficio principal de la casa de la calidad es la calidad dentro de la

organizacion. Pone a las personas a pensar en la direccion adecuada y

ademas a pensar juntas.’ (Hauser y Clausing, 1988, p. 73)
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1.5.1.1. Evolucion de la metodologia QFD y su aplicabilidad en el

ambito de la estrategia empresarial

Los conceptos y la metodologia que inspiran el despliegue de la funcién de
calidad (Quality Function Deployment - QFD) fueron ideados a finales de la
década de 1960 por Yoki Akao como una herramienta de gestion vital para el
desarrollo de nuevos productos. La industria japonesa, que habia pasado de la
imitacion de productos al disefio de productos originales, era consciente de la
importancia de incorporar la calidad a los nuevos desarrollos, pero carecia de

una metodologia apropiada al efecto (Jiang et al., 2007).

A principios de la década de 1970, Akao (1972 en Akao y Mazur, 2003)
describia la primera aproximacién a la materia con el término ‘hinshitu tenkai’
(despliegue de calidad), consistente en un método para desplegar, con caracter
previo al desarrollo del producto, los puntos clave necesarios para asegurar la
calidad del disefo a lo largo del proceso de produccion (aseguramiento de la
calidad).

El primer libro en acufar la expresidn ‘hinshitsu kino tenkai’, traducido en un
principio como evolucion de la funcion de calidad y posteriormente como
despliegue de la funcion de calidad, se publica en 1978 (Mizuno y Akao, 1978
en Jiang et al.,, 2007). En este ambito, la incorporacion del término funcion
hace referencia al analisis funcional de las fases de los procesos empresariales
al efecto de mejorar la calidad del proceso de desarrollo del producto (Akao y
Mazur, 2003).

En la década de 1980 se inicia la aplicacion practica del QFD en los EEUU asi
como su introduccion en la literatura norteamericana, a través de las
publicaciones de autores como Kogure y Akao (1983), King (1987), Hauser y
Clausing (1988).

Una vez implementado con éxito en empresas no japonesas, en las décadas
siguientes, el método se extendid a multitud de paises y sectores, incluido el

sector servicios (Mazur, 1993). Paralelamente, su desarrollo ha ido mas alla del
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disefio de productos y servicios, extendiéndose a cualquier proceso de
planificacion donde un equipo se encuentre con la necesidad de priorizar
sistematicamente las soluciones posibles para la consecucion de una serie
determinada de objetivos. En este contexto los objetivos constituyen los QUES
y las respuestas o soluciones los COMOS. El despliegue de la funcién de
calidad aporta una metodologia para evaluar COMO un equipo podria alcanzar
los QUES (Cohen, 1995).

Akao y Mazur (2003) argumentan que en el futuro marco de la gestion de la
calidad total se otorgara una importancia fundamental a la forma de alinear el
conjunto de las actividades empresariales con el cliente. Estos autores afirman

que la voz del cliente sera la base que interrelacione dichas actividades.

En las dos ultimas décadas han aparecido numerosos estudios en la literatura
relativos a la aplicacion de la metodologia QFD en apoyo diferentes tipos de
planificacion empresarial (planificacion estratégica, planificacion de negocio,
planificacion estratégica de marketing, planificaciéon de estratégica del cliente)
(Maritan y Panizzolo, 2009), en lo que ha venido a denominarse despliegue de
la funcion de calidad estratégico (strategic QFD). Hunt y Xavier (2003), abordan
el analisis del desarrollo de la aplicacion de la metodologia QFD en el ambito
de la estrategia, mediante un estudio exhaustivo de recopilacion y comparacién
de la literatura existente al respecto asi como de validaciéon empirica de su
aplicabilidad. Segun estos autores la aplicacion del QFD en este ambito radica
en que ayuda a identificar lo importante mediante un sistema logico que
remplaza la adopcion ‘emocional’ de decisiones. Tomando como base la
recopilacion de referencias de los citados autores a las que se han afadido
otras de interés para la presente investigacién, a continuaciéon se recogen, en
orden cronoldégico, algunas de las referencias mas sobresalientes en el ambito

del QFD estratégico.
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Referencia

Descripcion de los objetivos de la investigacion

Sullivan (1988)

Gestion de politicas de empresa (1 matriz de calidad:
despliegue de los objetivos empresariales en los medios

para alcanzar los mismos)

Maddux et al. (1991)

Argumenta que la metodologia QFD puede utilizarse
como herramienta para la planificacién estratégica en el
disefio de productos intangibles tales como un programa

o actividad (1 matriz de calidad)

Day (1991)

Desarrollo de negocio (4 niveles: visiébn empresarial,
objetivos de negocio, estrategias de negocio, planes de

accion y responsabilidades )

Barnard (1992)

Planificacion estratégica (4 niveles mas una matriz
independiente: expectativas de los clientes, estrategia
corporativa, estrategia de marketing, planes de accion,

estrategia de produccion, estrategia de produccion)

Guinta y Praizler (1993)

Informa sobre como la metodologia QFD le ha ayudado
a desarrollar y resolver aspectos de la gestidon

estratégica empresarial

Yoshizawa (1993)

Desarrollo de estrategias de alta direccion (3 niveles:
expectativas de los stakeholders, estrategia de alta

direccion, caracteristicas de de la gestion)

Ferrell, S.F. y Ferrell, W.G. (1994)

Planificacion estratégica (1 matriz de calidad: despliegue
de las expectativas de los clientes en los parametros

empresariales)

Lu et al. (1994)

Utiliza QFD entre otras metodologias para analizar
politicas estratégicas de marketing a largo plazo (1
matriz de calidad: criterios de satisfaccion del cliente y

politicas de marketing)

Cohen (1995)

Planificacion estratégica del producto (1 matriz de
calidad: despliegue de las necesidades del segmento

alto del mercado en las familias de productos)

Crowe y Cheng (1995)

Alineacion de estrategias corporativas con estrategias de

produccion (4 niveles: estrategias corporativas,

estrategias funcionales, estrategias de produccion,

planes de accion y responsabilidades detalladas)
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Lu y Kuei (1995)

Planificacion estratégica de marketing (4 niveles: expectativas
de los clientes, objetivos corporativos, criterios de seleccion,
objetivos de marketing, proyectos potenciales, estrategias de

marketing y tacticas de marketing)

Lowe y Ridgway (1997)

Planificacién estratégica de una empresa pequefia del sector
industrial (1 matriz de calidad: expectativas del cliente y

estrategia)

Jugulum y Sefik (1998)

Muestran como QFD puede incorporarse a los pasos clasicos
de la estrategia empresarial para lograr una mayor eficacia en la

estrategia

Dror y Barad (2002)

Utilizan 5 matrices de QFD para construir un sistema de

medicién de rendimiento basado en la balance scorecard map.

Hunt y Xavier (2003)

Utilizan QFD para el desarrollo de la vision, misiéon y objetivos

estratégicos.

Dikmen et al. (2005)

Aplicacion de QFD en la planificacion estratégica de la
construccion. El estudio argumenta que el QFD puede utilizarse
para determinar la estrategia idonea de marketing, para hacer
una comparacién con las alternativas competitivas, y para
recabar datos que puedan incrementar la satisfaccion del cliente

en futuros proyectos.

Killen et al., (2005)

Argumentan que el despliegue de la funcion de calidad aporta
un proceso comprensivo para identificar los aspectos a los que
se enfrenta una organizacion en relacién a los clientes,
stakeholders, segmentos naturales y oportunidades estratégicas

clave.

Dror y Barad (2006)

Sobre la base de la metodologia HOQ casa de la calidad,
desarrollan la casa de la estrategia HOS, que traduce los

objetivos de la empresa en prioridades competitivas

Cariaga et al. (2007)

Utiliza QFD en construccion decidir entre varias opciones de

disefio

Maritan y Panizzolo
(2009)

La metodologia propuesta por los autores para identificar
prioridades empresariales aporta una herramienta excelente
para Integrar los diferentes pasos del proceso de planificacion
estratégico: definicion del entorno de la empresa, identificar
objetivos estratégicos, reconocer expectativas de los clientes y
evaluar las caracteristicas del producto o servicio que mejor

satisfacen al cliente
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La metodologia QFD se ha desarrollada como una herramienta idénea para el
proceso de planificacién estratégica. El despliegue estratégico de la funcién de
calidad traduce de forma sistematica la visidn en accion a través de una serie
de pasos ldgicos: investigacion del cliente, analisis de segmentos, identificacion
de oportunidades y desarrollo de estrategias innovadoras que son estables en

entornos cambiantes (Killen et al., 2005).

Caber destacar por su interés para el desarrollo de la presente investigacion,
por un lado, el trabajo de Royo, Tricas y Tomas (2005), en el que se aplica la
metodologia QFD a la mejora de la calidad en el sector eléctrico espafiol, por
otro, el trabajo de Gonzalez et al. (2006), en el que se valida la aplicabilidad del
QFD estratégico, para el desarrollo de una estrategia de e-health en el sistema

sanitario espafnol.

El conjunto de trabajos relacionados aportan un marco tedrico idoneo para la
aplicacion del QFD estratégico al analisis estructural de sectores econémicos y

el desarrollo del modelo que se propondra mas adelante.

1.5.1.2. La voz del cliente

En la metodologia QFD el cliente constituye el punto de partida en la casa de la
calidad y su voz (la voz del cliente) tiene un peso determinante en el resultado
final del proceso. ‘Si la entrada de datos en esta fase es defectuosa, las
posibilidades de que el resultado sea bueno son escasas’ (Cohen, 1995, p.
254). Es una etapa de recogida y analisis de la informacion y su finalidad es

conocer al cliente, escucharle y recoger sus expectativas.

La literatura se refiere a los QUES indistintamente como la voz del cliente,
necesidades del cliente, caracteristicas del cliente y expectativas del cliente.
Griffin y Hauser, (1993) definen la voz del cliente como una lista jerarquizada
de necesidades del cliente donde cada necesidad o grupo de necesidades lleva

asignada una prioridad que indica su importancia para el cliente. Segun estos
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mismos autores por necesidad del cliente debe entenderse la descripcidén en
las palabras del cliente del beneficio que espera obtener de un producto o

servicio.

A los efectos del presente estudio, la voz del cliente debe entenderse como el
conjunto de beneficios que las empresas que operan en Catalufa obtienen o
esperan obtener de sus despachos de abogados de referencia. Las
expectativas que se identifiquen conformaran, ademas, los QUES de la matriz
QFD.

‘En la metodologia QFD la voz del cliente se concreta en una lista de
expectativas o caracteristicas del servicio que son importantes para el
cliente. Ademas, a cada caracteristica de la lista se le deben asociar
unos datos numéricos que arrojan informacion precisa sobre la
importancia relativa de cada caracteristica para el cliente asi como del
nivel de satisfaccion percibida por el cliente respecto de dicha
caracteristica en servicios similares. El proceso general para la
recopilacion de la voz del cliente consiste en primer lugar en determinar
las expectativas del cliente (datos cualitativos), obtenidos a través de
entrevistas y la observacion. A continuacion se debe proceder a la
medicion de las expectativas (datos cuantitativos). Esta dltima
informacion se obtiene mediante habitualmente mediante encuestas.’
(Cohen, 1995, p. 254)

El desarrollo de la investigacion cualitativa que sea extensa y comprensiva
resulta vital para el disefio de un marco apropiado en la investigacion
cuantitativa posterior (disefio de la muestra y disefio de la encuesta) (Killen et
al., 2005).

La aplicacion de QFD en el ambito de la planificacion estratégica presupone
responder a las mismas preguntas que en proyectos de desarrollo de productos
y servicios. ¢Quiénes son los diferentes tipos de clientes? ;Qué esperan?
¢ Porqué algunas expectativas suponen mayores oportunidades? ;Qué nivel de

mejora se necesita para alcanzar los objetivos? (Killen et al., 2005). La
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respuesta a las mismas permite resolver algunos de los factores clave para el

disefio y despliegue de la estrategia.

A continuacion se describen algunas de las herramientas propuestas por la
literatura para recabar y medir la voz del cliente y que han resultado utiles al

desarrollo de este trabajo de investigacion.

1.5.1.2.1. Identificacién de expectativas

La identificacion de las expectativas de los clientes es una tarea compleja
debido a su caracter cualitativo asi como a su imprecision y falta de
homogeneidad. Para abordarla se precisa competencia, método, rigor, tiempo e
inversion Zaidi (1993).

Mientras que las herramientas tradicionales de calidad se desarrollaron para el
tratamiento de datos cuantitativos, una serie de herramientas, tales como las
que se describen a continuacién, se crearon para abordar el lenguaje mas

cualitativo asociado a actividades no industriales (Mazur, 1993).

Esta fase se inicia con el registro, en las propias palabras del cliente, de los
beneficios que éstos esperan obtener de un determinado producto o servicio.
Para ello la literatura propone llevar a cabo entrevistas en profundidad,
encuestas, reuniones de grupo, investigacion de mercado, observacion,
registro de quejas o incidencias. Cohen (1995) recomienda por encima de otros
métodos la realizacion de entrevistas en profundidad semi-estructuradas, de las
que se extraeran una serie de frases representativas de las expectativas de los

clientes.

Dado que la primera informacion obtenida tiende a carecer de estructura logica,
es preciso utilizar una serie de herramientas tendentes a organizar las frases y

seleccionar aquellas que deberan integrar las filas de la casa de la calidad.

Con caracter previo a la jerarquizacion de las expectativas algunos autores
(Cohen, 1995; Zultner y Mazur, 2006) proponen diferenciar las necesidades

segun el modelo Kano. Este modelo desarrollado por el profesor y consultor
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japonés Noriaki Kano permite segmentar las caracteristicas de un producto o

servicio en tres categorias segun la manera en que afectan a la satisfaccion

del cliente:

a)

Las que impulsan la insatisfaccion del cliente o basicas (atari mae®). Este
tipo de caracteristicas se dan por presupuestas y su ausencia implica la
insatisfaccion para el cliente. La eliminacién aislada de estas caracteristicas
del servicio no permite alcanzar niveles competitivos de satisfaccion sino
simplemente reducir la insatisfaccién, su ausencia suele disuadir de la
contratacion del servicio.

Los Impulsores de satisfaccion, también denominados unidimensionales
(ichi gen teki®), dado que la satisfaccién del cliente estd directamente
relacionada con la calidad de los mismos. Se trata de expectativas que el
cliente quiere encontrar en el servicio. Cuantos mas impulsores de
satisfaccion tenga un servicio mas satisfecho estara el cliente. Este tipo de
caracteristicas son las mas faciles de medir y todas ellas deben en mayor o
menor medida formar parte del servicio. Por este motivo son las que
habitualmente integran las filas de la casa de la calidad.

Impulsores de deleite (mi ryoku teklﬁ), son caracteristicas del servicio que
resultan gratas sorpresas para el cliente cuando las experimenta por
primera vez. Se trata de caracteristicas inesperadas del servicio. Este tipo
de caracteristicas son unicas y no responden a patrones. Las necesidades
que cubren los impulsores de deleite se denominan también latentes o

escondidas, fundamentalmente porque son dificiles de identificar.

Las categorias identificadas en este modelo no tienen como finalidad
priorizar las expectativas, sino mas bien aportar informacion valiosa en la
toma de decisiones. Una de las caracteristicas de este modelo es su

dinamismo y caracter migratorio. Cuando una caracteristica inesperada se

“Del japonés, debe estar (Zultner, 2006)
> Del japonés, unidimensional (Zultner, 2006)
® Del japonés, atractivo (Zultner, 2006)
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repite y el cliente la espera en el producto o servicio se convierte en un
impulsor de satisfaccion. Lo mismo sucede con éstos ultimos cuando el
cliente los da por presupuestados, pasando formar parte de las necesidades
basicas. Dado que los impulsores de insatisfaccion no aportan satisfaccion
al cliente y la dificultad inherente a la concrecion de los impulsores de
deleite, habitualmente se lleva a las filas de la casa de la calidad las

expectativas identificadas como impulsores de satisfaccion.

1.5.1.2.2. Orden jerarquico

Considerando que no todas las funciones de la organizacion necesitan
trabajar con el mismo detalle de expectativas, Griffin y Hauser (1993)
proponen estructurar las expectativas que impulsan la satisfaccion del
cliente en una jerarquia de necesidades primarias, secundarias y terciarias.
Habitualmente el equipo de QFD agrupa los diferentes niveles de
expectativas por consenso, si bien algunas compafias forman los grupos

directamente de las opiniones de los clientes (Hauser y Clausing 1988)

a) Necesidades primarias: Se denominan necesidades estratégicas y se
utilizan para establecer la direccion estratégica del producto o servicio.

b) Necesidades secundarias: Se denominan necesidades tacticas y
facilitan a la empresa focalizarse en los beneficios mas detallados que
permitiran cumplir con la necesidad estratégica. Estas necesidades son
bastante similares a las denominados atributos del cliente utilizados en
investigacion de mercado.

c¢) Necesidades terciarias: Denominadas necesidades operacionales,
permiten tener un detalle mas exhaustivo sobre las necesidades

secundarias, que sera util para el disefio la investigacion y desarrollo.

A los efectos de estructurar estos tres niveles resulta util la construccion de un
diagrama de afinidad seguido de un diagrama de arbol. Estas dos herramientas
se utilizan para jerarquizar conceptos cualitativos, el primero de ellos parte de
una serie de datos desestructurados y los ordena jerarquicamente. El diagrama

de arbol, normalmente precedido del anterior, comienza con una estructura
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presupuesta y concluye con una elaboracién detallada y precisa de dicha

estructura, en un proceso de arriba abajo (Cohen, 1995).

1.5.1.2.3. Orden de importancia

En la metodologia QFD la medicion de la importancia de las expectativas se
utiliza para adoptar decisiones que permitan equilibrar el coste de satisfacer
una expectativa con la conveniencia para el cliente de su satisfaccion (Griffin y
Hauser, 1993).

La medida de la importancia de las expectativas, se determina habitualmente
mediante encuestas en las que se pide a los encuestados que puntuen la
importancia de cada expectativa en una escala determinada. A los efectos de
medir la tendencia central de una serie de variables cuantitativas la medida
mas generalizada en el ambito de la calidad es la media aritmética (Juran,
2000)’. Los valores medios se contrastan en ocasiones con alguna medida de
variabilidad, siendo la mas utilizada la desviacion tipica o estandar.
Posteriormente las cifras medias se ponderan a 100, otorgando el valor 100 a

la expectativa que ha recibido una mayor puntuacion.

1.5.1.3. Evaluacién de la calidad del servicio

En la metodologia QFD la voz del cliente se completa con la medicion de la
percepcion que el cliente tiene sobre la calidad del producto o servicio, su nivel
de satisfaccion asi como un analisis comparativo de la percepcidn y

satisfaccion del cliente respecto de los productos o servicios de la competencia.

’ Medida de tendencia central paramétrica, aplicable especificamente en el caso de variables cuantitativas con
escalas de intervalo o de razon, que representan el punto de la distribucién de los valores de una variable, en que se
hacen iguales las desviaciones en relacidn con dicho punto, de los valores de distribucidn situados sobre ese punto
con los situados por debajo de ese punto.
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La calidad en el servicio se orienta a la confirmaciéon de las necesidades de los

clientes, alcanzar sus expectativas y satisfacerlas (Deming, 1982)

La primera condicion para encauzar proyectos de mejora consiste en disponer
de sistemas estandarizados para medir la calidad el servicio. El uso de
sistemas para medir la calidad no sélo repercute en el control de la calidad,
sino que también permite orientar las decisiones relativas a la asignacién de
recursos. En este sentido es importante que los sistemas de medicion puedan
ser utilizados como una herramienta de gestion y de motivacion. Las medidas
de rendimiento tienen wuna funcibn de comunicaciéon fundamental,
concienciando a los profesionales de aquello que resulta importante para la el
éxito de la organizacion y las areas de mejora. Adicionalmente, las medidas de
rendimiento pueden inducir al éxito alentando y recompensando la actitud
adecuada. (Kanji, 2002)

A los efectos de la medicién de la calidad en el servicio se han desarrollado
diversos métodos. A continuacidn se citan aquellos que han resultado de

utilidad en la presente investigacion y que cuentan con soporte doctrinal.

- La intencion de recompra: Rust et al. (1995) proponen la medicion de la
intencién de recompra mediante el calculo de frecuencias y porcentaje fruto de
pregunta directa a los clientes, en ausencia de datos histéricos sobre los
patrones de conducta. En entorno de los servicios profesionales, Hausman
(2003), una sola pregunta en la que se pide al encuestado que valore su
intencién de solicitar nuevas citas con el profesional.

- El nivel de calidad del servicio: En la literatura academica la medicion
directa de la percepcion de la calidad mediante la solicitud al cliente de la
valoracién del servicio con expresiones del tipo ‘malo a excelente’ , o bien
mediante escalas numéricas viene avalada por un buen numero de autores
(Bolton y Drew, 1991, Cronin y Talyor, 1992, Rust et al., 1995). A este respecto,
Devlin et al. (1993) se decanta por la utilizacion de una escala numerica de 1 a
4, en la que se pide al encuestado que valore la medida en que el servicio se

ajusta a una serie de afirmaciones sobre el mismo, dado que resulta mas
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discriminativa que otras escalas y que estadisticamente la fiabilidad de los
resultados tiende a ser mayor.

- La satisfaccion del cliente: Aunque algunos autores recomiendan la
medicién directa de la satisfaccion (Babakus y Boller, 1992), en el ambito de la
disciplina de la calidad resulta muy habitual la medicion de la disconformidad,
entendida como el gap existente entre la expectativa y la percepcidn de calidad
(Parasuraman et al., 1985; Zeithmal et al., 1993). ‘En servicios la satisfaccion
del cliente puede definirse comparando la percepcion del servicio recibido con
las expectativas del servicio deseado. Cuando las expectativas se superan, el
cliente percibe un servicio de calidad excelente. Cuando las expectativas no se
alcanzan la calidad del servicio es inaceptable. Cuando las expectativas se
confirman la calidad es satisfactoria’. (Fitzsimmons, J. y Fitzsimmons, M.,
2008, p. 107).

- Eficacia del precio: Algunos autores en el ambito de las organizaciones de
servicios profesionales proponen la medicion de la percepcion del precio como
indicador de la calidad de los servicios profesionales (Hill y Garner, 2001).

- Fidelidad del cliente: La satisfaccion y la fidelidad del cliente son conceptos
distintos, pero interrelacionados. Algunas organizaciones interrelacionan los
siguientes indicadores para determinar el nivel de fidelidad de sus clientes:
calidad global del servicio, satisfaccion con el precio, la medida en que el valor

se ajusta al precio y la intencion de recompra (Juran, 2000; Hong y Goo, 2004).

Una vez determinado el nivel de la calidad del servicio los programas de mejora
deben focalizarse en abordar aquellas areas que tengan un mayor impacto en
la satisfaccion del cliente. (Rust et al., 2002) asi como en las que representen
las mayores oportunidades para la obtencién de una ventaja competitiva. El
concepto de mejora de la calidad implica ‘el establecimiento organizado de
cambios beneficiosos’ (Juran, 2000, p. 5.3). La adopcion de decisiones de
mejora basada unicamente en el anadlisis estadistico de los resultados de las
encuestas de satisfaccidn puede resultar deficiente y minar la innovacién
debido fundamentalmente a que el cliente so6lo conoce lo que ha
experimentado y produce un efecto de preferencia de proyectos que supongan

una mejora incremental por encima de la mejora sustancial asi como una
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tendencia a incorporar aspectos del servicio que otros ya satisfacen (Ulwick,
2002)

A tal efecto, resultan muy utiles algunas herramientas que facilitan la adopcion
de acciones de mejora, tales como el mapa de importancia-satisfaccion
propuesto por Rust y Oliver (1994, en Juran, 2000). Dicho modelo parte de la
premisa de que el mayor potencial de mejora se encuentra en las
caracteristicas del servicio que son mas importantes para el cliente y presentan
niveles de satisfaccién bajos. Existe la necesidad de focalizar la atencion en
unas pocas areas de oportunidad vitales, en otro caso como resultado se
obtiene escasa deficiente inversion de recursos en areas importantes, mientras
que, otras que no lo son tanto reciben excesivos recursos. Las areas clave de
oportunidad son las caracteristicas del servicio que siendo muy importantes
para el cliente estan infra-satisfechas (Killen et al., 2005). A los efectos de
facilitar la interpretacion de los datos expuestos, los citados autores proponen
el desarrollo de la siguiente matriz, donde cada celda representa una

oportunidad diferente de innovacién y desarrollo.

Tabla 1.1. Matriz de Oportunidad (Killen et al., 2005)

Nivel de satisfaccién del mercado
Nivel de Todos los Un grupo Un grupo Todos los
Importancia de grupos infra satisface las satisface las grupos
las expectativas satisfacen las expectativas expectativas satisfacen las
expectativas mejor que el peor que el resto expectativas
resto
Importancia alta Oportunidad Mantener y Imitar o dar un Investigar
extraordinaria promocionar gran salto tecnologias
para innovar disruptivas
Importancia Baja | Seguimientoy | Reducir costes | Mejorar pero no | Seguimiento y
control invertir control
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1.5.1.4. La voz de la organizacién

En la metodologia QFD clasica, este paso consiste en la seleccion de una serie
de especificaciones técnicas relevantes para la satisfaccion de las expectativas
de los clientes asi como en la determinaciéon, consensuada entre
departamentos, del impacto de cada una de las especificaciones identificadas

en la satisfaccion de las mismas.

En el ambito de la estrategia se afirma que ‘El posicionamiento competitivo
que una empresa decide ocupar es una combinacion de su eleccion de
mercado asi como de las ventajas que espera introducir para asegurarlo. Como
tal necesita tener una clara vision del mercado y las expectativas de los clientes
(orientacion al mercado) asi como desarrollar una oferta tnica y valiosa para su
mercado objetivo (a través de la creacion y despliegue de recursos)’ (Hooley y
Greenley, 2005, p. 94).

A los efectos de responder a una de las preguntas clave de esta investigacion
¢ Qué recursos resultan estratégicos en la generacion de valor para el cliente
en el sector de prestacion de servicios juridicos a empresas?, se ha
profundizado en el concepto de la voz de la organizacién propuesto por Cohen,
1995, partiendo de las implicaciones estratégicas del concepto de calidad total
en el ambito de la teoria de los recursos y su complementariedad con la

perspectiva del marketing de productos y servicios.

El enfoque de la estrategia desde la perspectiva de la calidad, enfatiza la
nocion de la empresa como un sistema abierto. Las empresas operan sobre la
base de capacidades y recursos adquiridos, pero son igualmente dependientes
de la adaptacion a los cambios que se producen en sus clientes y en el

entorno.

Attia y Holley (2007), emprenden una primera tentativa para determinar de
forma empirica qué recursos apuntalan los diferentes posicionamientos
competitivos, a la vez que se examinan el posicionamiento competitivo

combinando la perspectiva del marketing y la de los recursos.
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Zander, |. y Zander, U. (2005) sugieren que el conocimiento en profundidad de
los clientes recurrentes combina bien con actividades de solucion de problemas
asi como con la asimilacion de recursos y capacidades nuevas o infra
explotadas. Para estos autores el analisis interior (inside-track) representa una
manera distintiva y poco apreciada de generar beneficios y asegurar el
crecimiento a largo plazo. Este enfoque puede representar una valiosa
aportacion para las empresas que aspiran a mejorar su posicion en un
determinado sector, particularmente si tienen una cuota de mercado limitada y
son muy dependientes de un numero pequefio de clientes. Este tipo de
empresas pueden conseguir una posicion ventajosa frente a competidores de
mayor tamafno que han descuidado sus relaciones con los clientes y disponen

de habilidades y recursos poco flexibles.

En este mismo sentido, en el ambito de los despachos de abogados, Mayson
(2007) argumenta que cuando la ejecucion de la estrategia deviene el origen de
la ventaja competitiva, entonces como hace las cosas el despacho es crucial,
especialmente, como afade valor al cliente en el proceso de prestacion de

servicios.

El ritmo y la direccidn del crecimiento de una empresa viene influenciado por la
manera en que los directivos conceptualizan la base de recursos de la empresa
Este marco a su vez determina lo que los gestores consideran como la
trayectoria viable de expansion y crecimiento asi como las estrategias que
abordan para su consecucion (Thomas et al., 1999, p. 71). Segun argumentan
estos autores la principal limitacion de la perspectiva de la empresa basada en
los recursos consiste en que no aportan una guia clara para la identificacion de
aquellos recursos y competencias que aportan una ventaja competitiva.
Habitualmente se identifican mediante brainstorming lo que implica la falta de

validacion externa.

Hauser y Clausing (1988, p. 64) definen la gestion estratégica de calidad en el
sector industrial como ‘aprender de los clientes y conciliar lo que quieren con lo
que los ingenieros pueden razonablemente construir’.El concepto de gestidn

estratégica de calidad aplicada a los despachos de abogados se traduce en
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aprender de los clientes y conciliar lo que quieren con lo que el despacho

puede razonablemente ofrecer, sobre la base de los recursos de que dispone.

Tomando como punto de partida la literatura en el ambito de la Calidad Total,
que ofrece una serie de herramientas y conceptos para lograr que todos los
miembros de una organizacion estén enfocados a la mejora continua
(Shonberger, 1992, en Day, 1994), en la presente investigacion se propone la
utilizacién de la metodologia QFD para determinar los Factores Estratégicos
Sectoriales, la l6gica dominante en el sector asi como para completar las
dimensiones del servicio juridico con la perspectiva interna de la empresa
basada en sus recursos y capacidades. En trabajos previos, resefiados en el
apartado del Estado de la Cuestion, se ha demostrado la utilidad del QFD
como herramienta de planificacién estratégica con habilidad para desplegar las
expectativas de las empresas en los objetivos estratégicos. Sobre esta base,
en la presente investigacion se despliegan las expectativas de las empresas
que operan en Catalufa en los recursos y competencias de los operadores del
sector, a los efectos de completar, por una lado, las dimensiones del servicio
juridico con los recursos y competencias esenciales de cada caracteristica del

mismo. Por otro, la identificacion de los Factores Estratégicos Sectoriales.
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1.5.2. Las dimensiones del valor percibido

Existe amplio consenso en la literatura en admitir que Jos consumidores son
los arbitros del valor’ (Priem, 2007, p. 219). El analisis de las dimensiones del
servicio es una herramienta utilizada en la planificacion de la oferta de
productos y servicios, que parte de la idea de que cada proposicion ofrecida al
mercado incluye tres niveles de caracteristicas que afectan de diferente modo a

la percepcién de valor por el cliente.

La visidbn de un producto en expansion continua encauzado a una clara
diferenciacion en la percepcién del cliente (Levitt, 1986) impulsé el desarrollo
del modelo de los tres anillos de valor percibido de Clemmer y Sheehy (1992).
En este modelo el valor percibido de un producto o servicio viene determinado,
en primer término, por el beneficio basico buscado por el cliente, en segundo
lugar por el conjunto de factores que respaldan al servicio basico y, por ultimo,
por la atencidn personalizada o servicio mejorado, entendido como todo lo que
supera las expectativas de los clientes. Los anillos concéntricos muestran que
en la medida en que se afiaden niveles superiores de soporte a un producto o
servicio de alta calidad, la percepcion del valor del cliente se incrementa. En
organizaciones excelentes, los tres anillos son grandes y en crecimiento. El

valor percibido es alto.

Los clientes perciben los servicios como un unico anillo y habitualmente su
experiencia es inversa a como la percibe la organizacion. Los clientes
comienzan desde afuera y se mueven hacia el producto basico desde el tercer
anillo. Si el tercer anillo es grande la primera impresidn sera muy positiva. Sin
embargo, en demasiadas ocasiones, las caracteristicas, dimensiones, y
expectativas sobre la calidad del servicio estan fuera de sintonia con lo que la
organizacion considera importante y estd centrada en prestar (Clemmer y
Sheehy, 1992).

La calidad entendida como el valor que percibe el cliente, situa a éste en el
centro del disefio de la oferta. Cuando el cliente espera algo mas que el

producto genérico, este sb6lo se puede vender si dichas expectativas se
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satisfacen. ‘En lugar de intentar que el comprador quiera lo que el vendedor
tiene que ofrecer, el vendedor intenta tener los que el comprador quiere. El
producto ya no es una cosa sino mas bien un haz de percepciones de valor.’
(Levitt, 1986, p.114)

La gestion proactiva de los tres anillos permite a los directivos el disefio de
versiones diferenciadas de la oferta, a la luz del feedback del mercado (Young,
2005).

1.5.21. Primer anillo o servicio basico

El anillo interior representa el producto o servicio basico. El tamaio de este
anillo depende de la medida en que se satisfacen las necesidades basicas del
cliente. Levitt (1986) lo denomina producto genérico, y lo describe como la

sustancia de la cosa sin la cual no hay posibilidad de participar en el mercado.

Segun este ultimo autor para un abogado consiste en haber superado el bar
exam?®.Posteriormente, algunos autores como Hausman (2003) utilizando la
distincién de Gronoors entre calidad técnica y calidad funcional, argumentan
que en los servicios profesionales la calidad técnica hace referencia a los
servicios basicos, dado que el cliente tiende a presumir la calidad técnica del
servicio y su ausencia resulta muy insatisfactoria. Dawson (2005) argumenta
que la actividad de los profesionales consiste en aplicar conocimientos
profundamente especializados en el marco de las relaciones con los clientes.
Esta aplicacion de conocimientos, como servicio basico, implica no soélo la
comprension de las dimensiones técnicas del problema sino también la

generacion de soluciones para el cliente (Lapierre, 1997).

& Examen que acredita para ejercer la abogacia en EEUU.
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1.5.2.2. Segundo anillo o respaldo al servicio basico

El segundo anillo o soporte al servicio basico incluye un buen numero de
servicios y factores. Es todo aquello que la organizacion hace para que el
producto sea mas fiable y atractivo. ‘El cliente espera algo mas que el producto
genérico cuando paga. Si estas otras expectativas no estan minimamente
satisfechas no habra venta y si no se vende, el producto o servicio no existe’
(Levitt, 1986, p. 79). El segundo anillo, constituye una vision ampliada de la

calidad.

En todo caso, la barrera que separa el primer anillo del segundo resulta dificil
de establecer: ;Cuales son los requisitos minimos y cuales las expectativas
que conduciran a un incremento de la satisfaccion? Para contestar estas
preguntas Clemmer y Sheehy (1992) propone consultar directamente a los

clientes.

En relacidon a los servicios juridicos, ‘aun cuando el abogado tenga un
expediente impecable y ocupe oficinas de prudencial elegancia, su caracter
abrasivo puede alejar a un potencial cliente (Levitt, 1986, p. 80). En este
sentido, cabe afirmar que las diferentes formas de satisfacer estas

caracteristicas de soporte al servicio basico diferencian a las organizaciones.

1.5.2.3. Tercer anillo o servicio mejorado

El tercer anillo es la clave de la retencion de cliente y del incremento de la
percepcion de valor (Clemmer y Sheehy, 1992). Consiste en todo aquello que
realiza la organizacion y que el cliente no espera, excediendo de este modo
sus expectativas. Este tipo de actividades tienen un importante componente
humano que no se puede regular o estandarizar. Dado que la barrera entre
anillos es dinamica, las mejoras en el tercer anillo migran hacia el segundo

anillo cuando ya no sorprenden positivamente a los clientes.
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Por todo ello, el tamano del tercer anillo dependera del nivel de compromiso de
todos los profesionales con la calidad del servicio. El llamado enfoque al cliente
esgrimido por un buen numero de despachos debe estar necesariamente
entroncado con los objetivos estratégicos de calidad, y, éstos objetivos
asumidos por toda la organizacion. A este respecto cabe citar a Maister (2008,
p. 75) quien textualmente afirma, ‘los llamados ‘planes de relacién con clientes’
de muchas firmas en realidad no son en absoluto planes dirigidos a construir
relaciones. Son ‘planes de ventas’, que no es lo mismo. Un plan de ventas es
una serie de actividades disefiadas para ‘consequir — generar facturaciéon en el
corto plazo. Un plan de relacion consiste en una serie de actividades para ‘dar-
haciendo cosas que construyan un activo -la relacion- que continuara

generando facturacion en el futuro.’

1.5.24. El concepto de servicio

Una vez definidos los diferentes niveles de valor percibido por el cliente,
sugerimos completar las dimensiones del servicio mediante el desarrollo del
concepto de servicio en el sector objeto de analisis. ‘El concepto de servicio
esta integrado por las expectativas del cliente y el proveedor sobre lo que
deberia ser el servicio asi como las necesidades del cliente que satisface.
Aporta una base para el desarrollo de los qués y los comos del servicio,
facilitando la alineacion entre la estrategia de la empresa y la prestacion del
servicio’ (Goldstein et al., 2002, p. 131). En este mismo sentido, Bowman vy
Ambrosini (2000) confirman que el valor de los recursos y capacidades de la
empresa viene determinado por la medida de su habilidad para satisfacer las
expectativas de los clientes, siendo el valor de uso la serie de cualidades
especificas del producto o servicio tal y como son percibidas por el cliente en

relacion a sus expectativas.

El concepto de servicio es la base para el disefio y desarrollo de las
dimensiones del servicio. También aporta un marco para evaluar los servicios

de manera continua en la medida en que el concepto cambia. La
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multidimensional del concepto de servicio muestra como multiples derivadas
del mismo servicio basico pueden ser desarrolladas y ofrecidas a una variedad

de segmentos del mercado.

En este sentido, atrae la estrategia empresarial al disefio de servicios. El
sistema de prestacion de servicios comprende la estructura (equipos,
edificios..), infraestructura (disefio de puestos de trabajo, habilidades ...) y
procesos para la prestacion del servicio. Adicionalmente, el sistema para la
prestacion del servicio debe ajustarse a la vision estratégica de la empresa. El
concepto de servicio facilita estas interrelaciones. (Goldstein et al., 2002, p.
132).

Tal y como argumentan Killen et al. (2005) al desarrollar el concepto de
proposicion de valor en el ambito de la calidad, 7as expectativas pueden entrar
en conflicto unas con otras, de tal manera que satisfacer unas pueden dificultar
la satisfaccion de otras. El objetivo de la proposiciéon de valor es aportar mas
valor que la competencia, suficiente para obtener la confianza de los clientes,
sin afadir costes a través de caracteristicas sin Iimportancia. Las
organizaciones pueden decidir reducir el nivel de satisfaccion de expectativas

sin importancia a los efectos de reducir los precios.’

Sobre la base de desarrollo de capacidades en organizaciones orientadas al
mercado propuesta por Day (1994), en este trabajo de investigacion se
propone la utilizaciéon de las matrices de QFD para determinar los recursos y
capacidades determinantes en la generacion de valor para el cliente de cada
una de las caracteristicas del servicio juridico. Asi como, la manera en que

estos recursos se apalancan en otros para incrementar su valor.
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1.6.Propuesta de un modelo para el analisis y despliegue estratégico

en el sector de prestacion de servicios juridicos

A tenor del marco tedrico resefiado en los apartados anteriores, cabe afirmar
que los despachos de abogados desarrollan su estrategia sobre la base de una
serie de factores de influencia externos e internos y de dos premisas que se
nutren de ambos factores; por un lado, qué servicio se presta y a quién; por
otro, como y donde se presta el servicio. Estas dos decisiones previas pueden
adoptarse explicitamente o bien, implicitamente mediante patrones de
conducta (Lowendahl, 2005) y su eleccidon condicionara los recursos y
capacidades que el despacho tiene que acumular y desplegar para la
prestacion de servicios juridicos que faciliten la obtencion y mantenimiento de

un posicionamiento estratégico competitivo y sostenible.

El modelo para el analisis estructural del sector de prestacion de servicios
juridicos a empresas que se propone, parte de la definicion de la estrategia
empresarial como el vinculo entre la organizacion y su entorno (Grant, 2006),
asi como de las dos perspectivas de la calidad total propuestas por Conti
(1993), la perspectiva del mercado y la perspectiva de la organizacién. Desde
la perspectiva del mercado la calidad se considera un factor estratégico
determinante que impulsa la competitividad. Este planteamiento considera que
los ambitos de competencia de las empresas son la satisfaccion del cliente
mediante la entrega de valor a cambio de dinero y la utilizacion de los
recursos minimos necesarios en términos de tiempo y coste. Desde la
perspectiva de la organizacion significa establecer una estrategia y un modelo
de organizacion con capacidad para competir en calidad y a través de la
calidad. Para ello, es preciso identificar aquellos recursos que la organizacién

debe optimizar al objeto de alcanzar el reto competitivo.

‘El enfoque estratégico basado en las capacidades de la empresa, unido
a los principios de la calidad total, ofrece una amplia gama de maneras

de disefiar programas de cambio que optimizan la orientacion al cliente.
(Day, 1994)
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Los factores externos constituyen el entorno y determinan el marco para la
construccion del posicionamiento competitivo del despacho, sobre la base de

las oportunidades que representa.

Los factores de influencia interna vienen determinados por los recursos
tangibles e intangibles de los operadores del sector asi como por la logica
dominante en la utilizacién y despliegue de los mismos. En el ambito de las
empresas del conocimiento un buen numero de autores considera que la
diferenciacion en el mercado se obtiene mediante la optimizacién de recursos
(fundamentalmente el conocimiento, entendido como recurso clave) que se
produce durante el proceso de prestacion del servicio. En efecto, durante el
mismo se afade valor a la organizacion que ve incrementadas sus
capacidades y a su vez se afiade valor al cliente que se beneficia de las
mismas. Lowendahl et al. (2001), establecen un marco para el proceso de
creacion de valor en sociedades profesionales, en el que se identifican los
cuatro factores clave. El primer factor es la necesidad de priorizar clientes y
asuntos para alcanzar el éxito a largo plazo. El segundo lo constituyen los
limites externos e internos a la formulacion de la estrategia. El tercer factor es
la dualidad de mercados en que las sociedades profesionales compiten; el de
los servicios (dominado por los clientes) y el de los profesionales (Maister,
2003). El ultimo factor viene determinado por su condicion de empresas del
conocimiento y por la importancia de gestionar el aprendizaje para optimizar los
recursos intangibles de la organizacion (humanos, relacionales 'y
organizativos), durante el proceso de prestacién del servicio. Esta corriente de
la literatura se centra en el estudio del conocimiento como recurso clave vy, si
bien integra la perspectiva externa (clientes) vy la interna (recursos) en el
proceso de generacidon de valor, no profundiza en sus implicaciones
estratégicas, ni en las herramientas que posibiliten en la practica a los
despachos desplegar la voz del cliente (QUES) en la voz de la organizacién
(COMOS).

En este marco, Killen et al. (2005) argumentan la idoneidad de la metodologia
QDF para identificar y optimizar capacidades internas asi como para abordar

oportunidades respecto del cliente. En efecto, la identificacién y despliegue de
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las caracteristicas del servicio en los recursos y capacidades de la
organizacion, mediante la aplicacién de la citada metodologia, aporta a los
despachos una herramienta idénea para identificar oportunidades y carencias
tanto externas (a nivel de la demanda) como internas (en seno de la
organizacion) como punto de partida para abordar proyectos de mejora e

innovacion.

Sobre la base de los resefiados conceptos de estrategia y calidad asi como la
aplicacién de la metodologia QFD, el modelo, que proponemos a continuacion,
aporta un mapa conceptual que permite la identificacion de los elementos clave
en el analisis estratégico de los despachos de abogados y facilita el despliegue
de la estrategia en un marco de calidad. A tal efecto se ha tenido en
consideracion la informacién accesible en este sector asi como las
herramientas que posibiliten dicho analisis, sin incurrir en complejidades
innecesarias. El modelo se ha disefiado para su aplicacién tanto a nivel de la

organizacion como a nivel sectorial.

Tal y como hemos ido apuntando, los elementos que componen este modelo

son:

1. Factores externos. Los factores externos (factores de influencia,
analisis de magnitudes econdémicas sectoriales y caracteristicas del sector)
(Porter, 1983; Narayanan y Fahey, 2001) tienen una influencia determinante
tanto en la demanda (qués) como en la determinacion de los recursos y
capacidades necesarias para satisfacer a la demanda (cémos) (Collis y
Montgomery, 1995). Asi mismo, los factores externos influiran, a nivel de cada
despacho de abogados, en el proceso de acumulacién, innovacion y desarrollo
de sus recursos y capacidades esenciales, entendidas como aquellas que le

otorgan una ventaja competitiva sostenible (recursos estratégicos).

2. Factores Internos. Los factores internos en los despachos de abogados
estan presididos por la /6gica dominante en cada despacho, entendida como la
manera en que los socios conceptualizan el despacho y adoptan decisiones
criticas sobre la asignacion de recursos (Prahalad y Bettis, 1986). EI mapa
mental que rija en cada despacho influira, por un lado, en la seleccion del
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segmento de clientes y en la percepcion de la oferta por parte de los éstos
(qués) y, por otra, en la manera de satisfacer sus expectativas (comos).
Ademas, el conjunto de factores internos que caracterizan cada despacho
determinaran el disefio de una oferta determinada, que a su vez enriquecera a
éstos, por la via del aprendizaje (Lowendhal et al., 2001) y el incremento de la

capacidad financiera (Mayson, 2007).

En el supuesto de analisis sectorial, la l6gica o l6gicas dominantes pueden
determinarse mediante el analisis de grupos estratégicos, conceptuados como
puntos de referencia cognitiva en el sector, tal y como proponen Feigenbaum y
Thomas (1995).

3. Queés. Los qués representan la voz del cliente, es decir, las expectativas,
percepcion de calidad y nivel de satisfaccion del mercado (clientes propios y
potenciales) (Cohen, 1995). En el modelo propuesto los qués se incorporan a la
casa de la calidad a los efectos de desplegar la voz del cliente en la voz de la
organizacion (comos) e identificar, por una lado, los recursos y capacidades
que permiten a la organizacién obtener una ventaja competitiva en el mercado
(recursos estratégicos) (Sirmon et al., 2007), asi como, de las oportunidades y
carencias de la propia oferta y la de los competidores. Por otro, el disefio de
servicios que permitan aprovechar las oportunidades, suplir las carencias o

simplemente competir en el mercado.

4. Coémos. Los comos son los recursos y las capacidades que cada
organizacion estima necesarios para satisfacer las expectativas de sus clientes
y constituyen el otro elemento fundamental de la casa de la calidad propuesta.
La determinacioén por el despacho del impacto de cada uno de los recursos en
la satisfaccion de las expectativas permite priorizar los proyectos de inversion
mejora e innovacion en aquellos recursos que satisfacen expectativas

importantes e insatisfechas por los operadores del sector (Killen et al., 2005).

En la aplicacion del modelo al analisis sectorial se propone identificar, en
primer lugar, los recursos necesarios para satisfacer las expectativas del
mercado y, a continuacion, determinar los Factores Estratégicos Sectoriales

(Amit y Shoemaker, 1993), mediante la aplicacion de la metodologia QFD. A
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tal fin, se propone la seleccién de un grupo expertos, integrado por socios de
despachos de abogados representativos de los diferentes grupos estratégicos

identificados previamente.

5. Recursos estratégicos. Una vez identificados los recursos que tienen
un mayor impacto en la satisfaccion de las expectativas de los clientes vy, por
tanto, de otorgar una ventaja competitiva por la via de la calidad, el despacho
necesitara determinar una serie de objetivos respecto de los mismos (inversion
en acumulacién, mejora o innovacién) teniendo en consideracién, por un lado,
el nivel de desarrollo de los mismos (Helfat y Peteraf, 2003), por otro su coste,
y, por ultimo, la posibilidad de apalancar dichos recursos mediante el desarrollo
de otros recursos que impactan positivamente con los identificados como

esenciales.

6. Servicio juridico. Sobre la base de la informacion obtenida de los
elementos precedentes y la aplicacion a la misma del analisis de las
dimensiones servicio (anillos del valor percibido) (Clemmer y Sheehy 1992) y
la metodologia QFD (desarrollo de casas de la calidad interrelacionadas) (Jiang
et al., 2007), los despachos tienen a su disposicion la informacion y las
herramientas necesarias para el disefio de multiples derivadas del servicio
basico (Goldstein et al., 2002).

Tal y como se observa en la Figura 1.3 la zona intermedia representa la
confluencia de los factores externos e internos y conforma la plataforma para
la investigacion, desarrollo e innovacion estratégica en el marco de los

despachos de abogados.
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Figura 1.3. - Modelo para el analisis y desarrollo estratégico en organizaciones de prestacion de

servicios juridicos (Elaboracion propia)

1+D+1

3.
QUES
La voz del cliente

h 4

1. 2.
FACTORES 5. 6. FACTORES
ESTRATEGICOS JURIDICO
4.
COMOS
> La voz de la organizacién <

El modelo propuesto se ha disefiado para su aplicacion a diferentes niveles de
analisis: organizacion, asociaciones de empresas o grupos estratégicos y a
nivel sectorial. Dado que no existen precedentes en el analisis estratégico del
sector de prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufia y, teniendo
en consideracion los antecedentes doctrinales que recomiendan Ila
identificacion de los Factores Estratégicos Sectoriales con caracter previo a la
determinacién de los recursos y capacidades en los que fundamentar la ventaja
competitiva empresarial (Amit y Shoemaker, 1993), la validacion empirica del
modelo propuesto se ha llevado a término tomando como unidad de analisis el

mercado juridico catalan.

El analisis holistico de los elementos resefiados nos ha permitido obtener,
como se vera, una vision profunda del sector objeto de analisis desde una

perspectiva no explorada hasta la fecha.
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2. Evolucion reciente del sector

‘Muchos despachos tienen grupos de grandes abogados. Puede estar
llegando el momento en que los clientes esperen que vayan mas alla y

se conviertan en organizaciones efectivas.’ (Maister, 2008)

A los efectos de analizar la evolucién experimentada por la abogacia espafiola,
se han revisado los factores® de orden econdmico, institucional y tecnolégico
que han modificado de forma definitiva sus condiciones estructurales, durante
las ultimas décadas. El estudio se ha completado haciendo especial incidencia
en los elementos que caracterizan ‘la Tercera Ola Econémica’ (Hope, J. y
Hope, T., 2003) y, en concreto, en los factores que han impulsado la
globalizacion de los servicios (Lovelock y Yip, 1996; Yip, 1992, 1995 y 2000).

Como veremos mas adelante, este apartado de la investigacion tiene como
objeto completar la informacion necesaria para dar el cumplimiento al Objetivo
1 de la investigacidn empirica, ‘describir el entorno competitivo de la abogacia

espariola’.

® para el anélisis de factores ambientales se han consultado los siguientes autores y fuentes de datos secundarios:
Garcia Delgado y Myro (2005); Gordo, Jarefio y Urtastn (2006), Ravina (2005); Instituto Nacional de Estadistica
(2006, 2007a y 2007b); Banco de Espafia (2005); Circulo de Empresarios (2005), United Nations (2006) y
Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD (2007).
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21. Factores Econémicos

Durante los afos que van de 1993 a 2007, la economia espafiola se
caracterizo por un ritmo de crecimiento econdmico que supero la media de los
paises comunitarios, una notable estabilidad macroeconémica, el paso de un
modelo de internacionalizacion pasiva a la internacionalizacion activa y el
esfuerzo realizado por las empresas de nuestro pais para lograr una mayor

proyeccion internacional.

En este entorno, el sector servicios experiment6é un importante crecimiento. En
el afio 2005 representd el 67,2% del valor afadido bruto generado por la
economia espafola y proporcioné trabajo al 65% de los ocupados. Estas cifras,
pese a ser notables, estaban todavia por debajo de las alcanzadas por el
conjunto de la UE asi como por los EEUU (Gordo et al., 2006) y daban idea del
potencial de expansion que representaba esta rama de actividad en Espanfa.
Sobre todo, si se tiene en cuenta los importantes margenes de mejora que se
desprenden de la descripcion de los citados autores como un sector dominado
por las estructuras atomizadas, con una elevada rotacion de empresas, cuya
produccion se destina a los mercados locales, con dificultades para aprovechar
las economias de escala y remisas a emprender procesos de inversion
innovadores. En este mismo sentido, en el afio 2005, el Banco de Espafia™
afirmaba que los servicios a empresas, dentro del que se engloban los
servicios juridicos, constituyen una de las actividades de mayor potencial de
crecimiento econémico y de generacion de empleo de las economias

avanzadas.

Todos estos factores han tenido una importancia decisiva en el desarrollo del
sector de prestacion de servicios juridicos, no soélo por los importantes

incrementos en volumen de negocio que se han generado, sino también,

% Banco de Espafia (2005)
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porque ello ha supuesto un claro acicate para la entrada y desarrollo de

competidores extranjeros muy potentes.

En efecto, el ingreso de Espafia en la UE, en 1986, supuso la entrada de
importantes flujos de inversién directa que provocaron por un lado la
consolidacion en el ambito del derecho empresarial de las divisiones juridicas
de las auditoras y consultoras internacionales y, por otro, el importante

crecimiento de algunos despachos nacionales.

Durante este siglo, el atractivo de Espania como destino de inversion directa ha
disminuido y la tendencia de las inversiones extranjeras ha consistido en
primar las adquisiciones de activos empresariales ya existentes (fusiones y
adquisiciones o M&A) sobre las inversiones de nueva planta. Este tipo de
inversiones ha atraido a un buen numero de despachos anglosajones que se
han ido posicionando en las principales plazas financieras de nuestro pais,
compitiendo directamente con los despachos espafoles que durante el periodo

anterior se distinguieron como la élite de la abogacia espafola.

La entrada de despachos foraneos en nuestro pais no ha tenido como
contrapartida un nivel equivalente de internacionalizacién de los despachos de
abogados espanioles tal y como se vera mas adelante. Esto se ha debido en
primer lugar, a que, si bien Espafa ha adquirido en los ultimos afios un peso
importante como inversor a nivel mundial, la presencia espafola en el exterior,
primero con fines comerciales y, mas adelante, como productora, es bastante
reciente. (Los flujos de inversion espafiola directa en el exterior han pasado de
suponer un 0,9% del PIB en 1996 a un 4,5% del PIB en el periodo 1998-2004).
En segundo lugar ha venido motivado por la especializacion geografica y
sectorial de nuestro comercio e inversiones asi como por la escasa presencia
en los mercados mas dinamicos de la economia mundial (economias
emergentes). En efecto, durante los ultimos quince anos, los flujos de inversion
espanoles en el exterior se han destinado casi exclusivamente a la UE y
Latinoamérica, siendo la UE el destino preferente de los inversores espafoles
desde el afio 2001.
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Desde los inicios de la crisis financiera mundial en el afio 2007, las noticias
sobre su impacto en el sector juridico se han venido repitiendo de forma
constante en la prensa econémica. Si bien, no han llegado todavia a nuestro
pais los despidos masivos de abogados producidos en los EEUU y Gran
Bretana, veinte de despachos de gran tamafio que operan en nuestro pais han
implementado medidas anti crisis y un 41% de éstos espera la llegada masiva

de despidos a este sector en el 2009 (Expansion, 2009).

Segun un avance de Mayo de 2009"" del Instituto Nacional de Estadistica
sobre los datos provisionales del sector servicios, la cifra de negocio se redujo
un 14,8% en marzo de 2009 respecto del mismo mes de 2008 y el personal
ocupado descendid un 6,5% en tasa interanual. Durante dicho periodo,
concretamente en Cataluia, la variacion interanual en la cifra de negocio fue de
-15,5% vy en personal ocupado de -7,3%. Por lo que se refiere a la actividad de
asesoria juridica y econdmica, la reduccion de la cifra de negocio alcanzé el —
15,1% en marzo de 2009, respecto del mismo mes del afo anterior, y el

personal ocupado se redujo un -1,9%.

Estos datos evidencian el fin de un decenio (1997-2007) de crecimiento
constante en el sector juridico. Los efectos que esta crisis econdmica
representaran para un sector en pleno proceso de transformacion pueden ser
de gran magnitud, sobre todo, por lo que se refiere a los movimientos
estratégicos de los grandes despachos para paliar los efectos del descenso de

la asesoria de grandes operaciones en sus balances.

Y nstituto Nacional de Estadistica, 2009.
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2.2. Factores Institucionales

Espafa es, en la actualidad, uno de los paises del mundo que mas ha
liberalizado su economia. La necesidad de alcanzar la convergencia con los
paises avanzados de la Union Europea supuso la implementacion de un nuevo
marco normativo e institucional tendente a la liberalizacion de los mercados y al
levantamiento en las restricciones en los movimientos de capital. Este proceso
iniciado en la década de los 80 del siglo pasado ha repercutido de forma
notable en el crecimiento econdmico y ha permitido la incorporacion reciente
de los servicios a los procesos de globalizaciéon productiva (Banco de Espafa,
2005).

Uno de los sectores tradicionalmente protegidos y que ha experimentado una
apertura importante en los ultimos tiempos es el sector de prestacion de

servicios juridicos.

Esta apertura se ha materializado mediante la participacidn de nuestro pais en
el AGCS (Acuerdo General sobre Comercio de Servicios), la aplicacién
nacional de las directivas europeas que liberalizan el establecimiento y ejercicio
de la abogacia en los diferentes estados miembros de la UE, asi como
mediante modificaciones de la normativa que regula el ejercicio de la abogacia

en Espafa, tendentes a su apertura y modernizacion.

2.21. Acuerdos Multilaterales

El primer acuerdo multilateral sobre liberalizacion del comercio de los servicios
se materializd con la entrada en vigor, en enero de 1995, del Acuerdo General
sobre Comercio de Servicios AGCS, nacido del consenso de todos los paises
miembros de la Organizacion Mundial del Comercio OMC en la Ronda de
Uruguay. El principal objetivo de los AGCS no reside en la mera liberalizacion
‘per se’, si no, tal como lo define la propia OMC en ‘crear un sistema creible y
fiable de normas comerciales internacionales; garantizar un ftrato justo y

equitativo a todos los participantes (principio de no discriminacion); impulsar la
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actividad econdémica mediante consolidaciones garantizadas y fomentar el

comercio y el desarrollo a traves de una liberalizacion progresiva.

(Organizacién Mundial del Comercio, 2006).

Las obligaciones que dimanan de los AGCS se pueden clasificar en dos
grandes categorias: obligaciones generales, aplicables de forma directa y
automatica a todos los miembros y sectores de servicios, y compromisos en
materia de acceso a los mercados y de trato nacional en determinados
sectores. Dichos compromisos se recogen en las listas de cada pais y su

alcance puede variar mucho segun los estados miembros.

Con relacion al sector de la prestacion de servicios juridicos, si bien los AGCS
prevén su progresiva liberalizacion mediante la eliminacion de restricciones
normativas, no obligan a la total desregularizacion, permitiendo adaptar los
compromisos adoptados por los signatarios a los objetivos y limitaciones de su
politica nacional en materia juridica. Los principales objetivos de los AGCS
para la abogacia mundial son, en primer lugar lograr la eliminacion de normas
nacionales que presupongan restricciones al acceso a los mercados nacionales
y un trato nacional discriminatorio, tales como la exigencia de requisitos de
nacionalidad para abogados o la prohibicion de asociacion de abogados
nacionales con extranjeros. Asi mismo, se esta trabajando en alcanzar una
definicion consensuada del propio sector de la prestacion de servicios juridicos,
mediante la clasificacion de los tipos de servicio, como pueda ser la distincion
entre servicios de asesoramiento juridico, servicios de asistencia letrada en
procedimiento judicial y servicios de certificacion y depdsito, asi como de los
ambitos juridicos, derecho del pais de origen, derecho de un tercer pais y
derecho internacional. Pese a que nos encontramos en una fase incipiente en
la liberalizacion de este sector, la mayoria de los miembros de la OMC y entre
éstos Espana, han asumido compromisos respecto al asesoramiento o
consultoria juridica, al derecho internacional y al derecho del pais de origen.
Segun se desprende de la Comunicacién de la Delegacion de las Comunidades
Europeas al Comité de Compromisos Especificos de los AGCS (OMC), en el
marco del debate sobre los servicios juridicos, fos imperativos de la practica

moderna de la profesion juridica a escala internacional aconsejan contraer los
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compromisos respecto de todos los servicios juridicos. Si se quiere tener
debidamente en cuenta la posibilidad de que un abogado extranjero coopere
con letrados calificados en el pais y de que una empresa extranjera de
servicios juridicos contrate a abogados calificados localmente, o se asocie con
ellos para encargarse de la representacion de sus clientes ante un tribunal
nacional o un 6rgano administrativo del pais anfitribn, o en procedimientos de
arbitraje, los compromisos que limitan el alcance a la practica a los servicios de
asesoramiento juridico no son suficientes.” (Organizacion Mundial del
Comercio, 2003)

2.2.2. La modernizacion institucional de la Abogacia Espaiola y su

convergencia con la Unién Europea

El marco regulador de la prestacion de servicios juridicos radica, en el ambito
de la Unidn Europea y de los Estados signatarios del Acuerdo sobre el Espacio
Econdmico Europeo12, en las directivas que liberalizan el establecimiento y
ejercicio de la abogacia en los diferentes estados miembros™ (Parlamento
Europeo, 1998) y su correspondiente aplicacion nacional. Ademas, debe
tenerse en consideracién la Directiva de Servicios, conocida como Directiva
Bolkstein, (Parlamento Europeo, 2006) sobre la liberalizacion de los servicios
en la UE.

2 El Acuerdo sobre el Espacio Econémico Europeo fue suscrito en Oporto el 2 de mayo de 1992 vy ratificado por
Espaia el 26 de noviembre de 1993.

3 Directiva 98/5/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 16 de febrero de 1998, destinada a facilitar el
ejercicio permanente de la profesién de abogado en un Estado miembro distinto de aquel en el que se haya
obtenido el titulo. La aplicacion de esta Directiva se materializa en Espafia en el Real Decreto 936/2001, de 3 de
agosto, por el que se regula el ejercicio permanente en Espafia de la profesién de abogado con titulo profesional
obtenido en otro Estado miembro de la Unién Europea.
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En el afio 2001, se aprobaron en Espafia dos normas de importancia decisiva
para la modernizacion y apertura de la profesién, el Real Decreto 936/2001, de
3 de agosto, por el que se regula el ejercicio permanente en Espafa de la
profesiéon de abogado con titulo profesional obtenido en otro Estado miembro
de la Unién Europea, y, el Real Decreto 658/2001, de 22 de junio, por el que se
aprueba el Estatuto General de la Abogacia Espafnola (Ministerio de Justicia,
2001 a.yb.).

Posteriormente, se han aprobado otras tres normas, la Ley 2/2007, de 15 de
marzo, de Sociedades Profesionales, el Real Decreto 1331/2006, de 17 de
noviembre, por el que se regula la relacién laboral especial de los abogados
individuales o colectivos y la Ley 34/2006, de 30 de octubre, sobre el acceso a
las profesiones de Abogado y Procurador de los Tribunales, que junto a las
citadas anteriormente, sientan las bases para la modernizacion de la abogacia
espafola y su convergencia con la Union Europea. (Jefatura del Estado 2006 y
2007, Ministerio de la Presidencia, 2006).

2.3.Factores tecnolégicos

El tercer gran factor de cambio en el entorno competitivo actual de la abogacia
es el desarrollo de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones
(TIC). En este sentido, Levitt (1986) define la tecnologia como la ‘poderosa

fuerza que impulsa la convergencia mundial’.

Segun el profesor Ricart (2000), la era de la globalizacidn y de las TIC obliga a
las empresas a poner en cuestion sus ventajas competitivas para poder
entender su propia vulnerabilidad y la de sus competidores. Este autor
argumenta que si se producen oportunidades para disefiar un modelo de
negocio mas eficiente, aquellas empresas incapaces de reaccionar, o
demasiado condicionadas por su infraestructura actual o por su modelo mental,

sufriran graves consecuencias.
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En efecto, el desarrollo de internet ejerce una influencia multiplicadora sobre la
globalizacion de los mercados y en especial del sector servicios (Yip, 2000).
Esta interrelacion entre ambos factores se sustenta en el hecho de que Internet
tiende a acelerar la estandarizacion de los mercados asi como el desarrollo de
nuevas formas de organizacion empresarial, tal y como se expone en la

siguiente linea argumental:

a) Las TIC aceleran la estandarizacion de los mercados La globalizacion
de los mercados supone una estandarizacidon en las expectativas de las
empresas que contratan servicios juridicos. En este sentido, Internet
incrementa la uniformidad en los gustos y necesidades de los clientes al
permitir el acceso, a través de la web, a una exposicion y aprendizaje globales
(Levitt, 1986).

b) Las TIC fomentan el desarrollo de nuevas formas de organizacion
empresarial. Aghion et al. (1999) sustentan que el uso de las tecnologias de la
informacion esta fuerte y positivamente correlacionado con el desarrollo de
nuevas formas de organizacion empresarial. En primer lugar, porque para
capturar el beneficio completo que ofrecen las nuevas tecnologias se
requieren formas de organizacion empresarial descentralizadas junto a la
intensificacion de la comunicacion. En segundo lugar, la aplicacién de nuevas
tecnologias posibilita este cambio en la organizacion empresarial, ya que
reduce el coste de la comunicacion. Por ultimo permite procesar nueva
informacion de un modo mas rapido, logrando una mayor homogeneizacion de
las habilidades del personal. También, facilita el analisis de los movimientos de
la competencia y acelera la capacidad de respuesta.

Actualmente, resulta mayoritariamente aceptado que la era de la informacién
ha traido consigo la globalizacién de los mercados y que este fenomeno esta
teniendo una repercusion importante en el ejercicio de la abogacia. En efecto,
el desarrollo de las T/C ha contribuido significativamente a la comercializacion
internacional de los servicios juridicos y a la inversion extranjera directa (IED)
en este sector por parte de los grandes despachos que operan en el mundo.
Asi mismo, la facilidad para la estandarizaciéon de los servicios juridicos por
efecto de las TIC esta motivando la transnacionalizacion de los empresas de
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servicios empresariales y un incremento en la subcontratacion de tales
servicios. Este ultimo fendmeno, si bien se encuentra en una fase inicial, se
esta desarrollando con rapidez. La subcontratacion internacional esta
extendida, sobre todo, entre las empresas anglosajonas, con EEUU a la
cabeza de los proyectos de externalizacion. En cuanto al pais de destino, la
prestacion de estos servicios juridicos se concentra en Irlanda, India, Canada e

Israel.

En definitiva, las T/C constituyen un factor de primer orden en la configuracion
del nuevo mercado juridico y su emergente globalizacién. En primer lugar,
proporcionan al cliente un mayor conocimiento de los operadores del mercado
y de los estandares de calidad aceptables, homogeneizando sus expectativas y
necesidades. En segundo lugar, facilita el desarrollo de nuevas formas de
organizacion empresarial descentralizadas, permite la estandarizacion del
conocimiento y de las habilidades de los profesionales, asi como un mayor
conocimiento de la competencia. En este sentido, ha potenciado la creacion de

redes propias de alcance global por parte de algunos despachos.

2.4.La globalizacion de la abogacia

La prestacion de servicios juridicos se ha distinguido hasta épocas recientes
por su caracter personalisimo y marcadamente local. El ejercicio del derecho,
por su propia naturaleza y misidn ha estado histéricamente vinculado al
ejercicio individual en una determinada jurisdiccion. La proteccion colegial de la
abogacia y su especializacion geografica queda patente en los factores que
inciden en la propia concepcion de su ejercicio de una jurisdiccion nacional a
otra: diferentes sistemas legales, diferentes formas de regular la profesion,
formas de aprendizaje dispares, asi como organizaciones de trabajo y métodos

distintos.

La expansion territorial de los bufetes o despachos de abogados se fragua en

el ultimo tercio del siglo XX al amparo de los factores que caracterizan la
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tercera ola econdmica u era de la informacion', entre los que cabe destacar el
impacto de la tecnologia, la desregulacidn econdmico-financiera y la
consolidacion de un mercado global. El esfuerzo de los despachos de
abogados por responder a las nuevas necesidades de la emergente empresa
global en el ambito de los servicios juridicos junto al desarrollo de internet ha
propiciado la aparicion de grandes corporaciones juridicas de alcance
transnacional. Con caracter previo, a mediados del siglo pasado las ‘Big

Consulting Firms’"®

expandieron su experiencia multinacional en el ambito de la
auditoria y consultoria empresarial al del derecho fiscal. La internacionalizacién
de algunas de ellas se inicia en los afios 30 con la adopcion por parte de la
comunidad internacional de los ‘security standards’. La estandarizacion
transnacional de normas contables trajo consigo el establecimiento de oficinas
por todo el mundo y la incorporacion de las principales empresas
multinacionales a su cartera de clientes. Posteriormente, fueron adaptandose a
la normativa de cada pais para incrementar su abanico de servicios y asesorar
en cualquier ambito del derecho. A finales del siglo pasado, se inicia un debate
sobre la independencia entre auditoras y despachos de abogados que se
materializa con la prohibicion expresa en muchos paises a la posibilidad de
que abogados y auditores presten servicios conjuntamente, frenando asi las
estrategias mas agresivas de expansion de éstos ultimos en el ambito de la
prestacion de servicios juridicos. Por su parte, los despachos de abogados

independientes iniciaron su internacionalizacion acompanando a sus clientes

1 Hope, J. y Hope, T (2003), en ‘Competir en la Tercera Ola’ se refieren a la era digital o de la informacidon como
economia de la tercera ola, para distinguirla de la era industrial o la economia de la segunda ola. Segun estos
autores la economia de la tercera ola estd dominada por las organizaciones de servicios que, en la actualidad,
proporcionan la mayoria del valor afiadido y de los puestos de trabajo.

15 Se conoce como ‘Big Consulting Firms’ o ‘Big Four’ a las cuatro mayores empresas de consultoria y auditoria del
mundo: PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young y KPMG (Hasta la década de los
noventa habian recibido el apelativo de ‘Big Eight Consulting Firms’, integrada por Arthur Andersen, Arthur Young &
Company, Coopers & Lybrand, Ernst & Whinney, Deloitte, Haskins & Sells, KPMG, Price Waterhouse y Touche Ross).
En la actualidad, segin consta en sus respectivas paginas web institucionales, las divisiones juridicas de las ‘Big
Four’, constituyen entidades legales independientes con personalidad juridica propia en Espafia, bajo la
denominacidén Ernst & Young Abogados (integrada a la red mundial de Ernst & Young), Landwell Asesores legales y
Tributarios (asociada a Price Waterhouse Coopers), KPMG Abogados (integrado a la red KPMG) y Deloitte Abogados
y Asesores Juridicos y Tributarios (opera bajo el nombre Deloitte).
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con el fin de prestarles asesoria en materia de derecho internacional y derecho
nacional de origen. Los primeros en iniciar una expansion internacional fueron
el grupo de despachos londinenses conocidos en el sector como el ‘Magic

16 Tal y como describe Angel, (2007)"", a partir de 1970, estos

Circle
despachos establecieron pequefas oficinas en los principales centros
financieros del mundo, especializandose en derecho financiero, en el uso de la
legislacion y lengua inglesa en operaciones comerciales transnacionales y en la
asesoria sobre legislacion del Reino Unido a clientes extranjeros, en un periodo
donde las comunicaciones eran mas dificiles. La expansién, mediante
establecimiento permanente, hacia la asesoria en derecho del pais anfitriéon o
tercer pais, no se inicia hasta la ultima década del siglo XX, al amparo de los
avances tecnoldgicos en materia de comunicaciones, la reduccién de tarifas
aduaneras y de control de cambios, la emergencia de conglomerados
financieros, la sustitucién de empresas multinacionales por transnacionales y la
integracion europea, configurada como un unico mercado. Asi, en el citado
periodo, algunos despachos del Reino Unido y de los Estados Unidos,
atendiendo principalmente a las necesidades de sus clientes iniciaron el
proceso de transformacion de empresas locales con mentalidad internacional a

despachos de abogados globales.

En la actualidad, uno de los fendmenos mas sobresaliente del panorama
competitivo del sector de prestacion de servicios juridicos ha sido el desarrollo
de estrategias globales por parte de los citados despachos de abogados. En
los apartados anteriores se han identificado los factores externos que han
incidido en la evolucion del sector. A continuacion, sefialaremos aquellos que
han permitido que el negocio juridico se globalice asi como las principales
dimensiones de las estrategias de globalizacibn emprendidas por los
operadores de este sector.

% En el sector juridico se considera mayoritariamente que el ‘Magic Circle’ britdnico esta integrado por los
siguientes despachos: Allen &Overy, Clifford Chance, Freshfields Bruckhaus Deringer y Linklaters.

v Tony Angel ejerciod el cargo de ‘Managing Partner’ de Linklaters, desde 1998 hasta Enero de 2007. Durante este
periodo el despacho desarrollé su posicidn de liderazgo en Europa y Asia y una creciente posicién en EEUU.
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241. Factores generadores de globalizacién

Desde una perspectiva amplia, existen una serie de factores comunes a los
sectores que se globalizan. Las Naciones Unidas, en el World Investment
Report 2006, UNCTAD, las describen del siguiente modo:

‘En un mercado global la racionalidad que subyace a la estrategia de
inversion extranjera directa de las empresas es aumentar o proteger su
beneficio o el valor del capital. Los impulsores econémicos y politicos
para la internacionalizacion de las Compafriias Transnacionales pueden
ser muchos, pero habitualmente incluyen un mercado doméstico
pequerio (con relacion a las operaciones o ambiciones de la empresa),
presiones competitivas (que se han incrementado en un mundo
crecientemente liberalizado) y las politicas nacionales planteadas para

alentar la expansion o penetracion extranjera.’ (United Nations, 2006)

En el sector de prestacion de servicios juridicos a empresas se ha identificado
el interés de algunos despachos de abogados por satisfacer las necesidades
comunes de las empresas transnacionales, en el sentido expuesto por Yip,
1995 como el principal impulsor de su globalizaciéon. Otro factor de influencia
decisiva en este proceso ha sido el desarrollo de las TIC, ya tratado en el

apartado anterior, asi como los factores genéricos citados mas arriba.

En efecto, los propios operadores de este sector afirman que el principal motor
de los despachos de abogados, que han emprendido movimientos tendentes a
la globalizacion, es el interés de alinear su estrategia con la de sus clientes
actuales o potenciales. En este sentido, Angel (2007) sefiala que el fendmeno
de la globalizacién de despachos de abogados responde a la decision de
algunos despachos de alinearse con emergentes corporaciones globales e
instituciones financieras y a su ambicion de crear relaciones mundiales con
estos. El nuevo tipo de clientes a que se dirigen estos despachos son las
mayores corporaciones e instituciones financieras del mundo, con el fin de
prestarles servicios juridicos en transacciones que involucran a varias

jurisdicciones. En la nota técnica del Harvard Business School, ‘DLA Piper:
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Becoming a Global Firm’ se expone que la principal motivacion que llevo al
despacho norteamericano DLA Piper a convertirse en una organizacion global
fue la ampliacion de su base de clientes a los efectos de incluir a las empresas
globales. ‘Los clientes globales tienen gran valor pues suministran trabajo de
forma periodica a mdltiples areas de especializacion en mdltiples

jurisdicciones.’ (Lorshc y Chernak, 2006)

A este respecto, Yip (2000) sefiala que los sectores con necesidades comunes
de los clientes en multiples paises ofrecen mayor potencial de globalizacién,
dado que, en la medida que los clientes devienen globales tienen una mayor
necesidad de estandarizar los servicios juridicos que consumen. En la
actualidad la abogacia se enfrenta a una nueva realidad del mercado donde las
compafias multinacionales han dado paso a las compaiias transnacionales.
‘Las empresas multinacionales surgen, nada mas terminada la Sequnda Guerra
Mundial, tratando de aproximar geograficamente su produccion a sus
mercados, para evitar los elevados costes de transaccion asociados a las
distancias, las barreras comerciales o las restricciones financieras. Mas
recientemente, a resultas de los avances técnicos en las areas de las
tecnologias de la informacién y comunicaciones, asi como en el transporte, el
proceso se ha acelerado modificandose su naturaleza. Las multinacionales han
dado paso a las empresas transnacionales, entendiendo por transnacional una
cadena de valor fragmentada y dispersa por multiples lugares del planeta, cada
uno de los cuales ofrece las condiciones mas apropiadas para la realizacion de
determinada actividad.” (Ravina, 2005). Este tipo de empresas tiene la
necesidad comun de recibir servicios juridicos capaces de reducir los costes
transaccionales derivados de las diferencias geograficas, legales y linguisticas
entre los paises donde actuan. En este sentido Rodrick (2000), afirma que los
intercambios comerciales y financieros entre jurisdicciones nacionales estan
sujetos a elevados costes de transaccién debido a discontinuidades en los
sistemas legales y politicos. Estos costes pueden ser superiores a los que se
derivan del transporte o los aranceles aduaneros y vienen en primer lugar de la
dificultad en la ejecucion de contratos entre entidades pertenecientes a
diferentes jurisdicciones. Este es el caso de los servicios juridicos, donde los
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clientes transnacionales necesitan un mismo tipo de lenguaje e interlocutor con
una filosofia comun al abordar asuntos juridicos adaptados a las

peculiaridades de las diferentes jurisdicciones nacionales en que actuan.

En este sentido Smith (2001) prevé la reestructuracion del entorno competitivo
del mercado juridico americano como consecuencia de las nuevas necesidades
de asesoramiento juridico creadas por la globalizacién de las empresas. En su
opinioén, estan siendo los propios compradores de servicios juridicos los
causantes de la globalizacion de los despachos de abogados, puesto que la
deslocalizacion e internacionalizacién de las empresas ha creado una mayor
dependencia del tipo de servicios que los ‘mega despachos’ son capaces de
prestar. Esta ventaja competitiva de los despachos globales parece indicar que
el sector de prestacion de servicios a empresas seguira globalizandose en un
futuro. Sin que ello presuponga que los despachos locales vayan a desaparecer
del todo de la escena internacional, la tendencia parece indicar que sus
servicios en este ambito quedaran relegados a la asesoria juridica de las

operaciones transnacionales de empresas también locales.

Tal y como hemos visto en el apartado de Factores Tecnoldgicos, el desarrollo
de internet ha tenido, asi mismo, un efecto determinante en la globalizacién del
sector de prestacion de servicios juridicos. Ademas de los efectos ya expuestos
en dicho apartado, las T/C han facilitado a los despachos de abogados la
posibilidad de homologar procesos y protocolos, con el resultado de una
importante reduccidn en costes, asi como estandarizar  multitud de
documentos. Ademas, la creciente capacidad de acceder y mover gran
cantidad de datos a mucha velocidad ha tenido un efecto muy importante en la
globalizacion de los servicios basados en la informacién como es el caso de

los servicios juridicos.

Por ultimo, el uso de la lengua inglesa y la utilizacion generalizada de
documentos de tipo anglosajén en el mundo del comercio internacional, ha
beneficiado sin duda la capacidad de globalizacion de los despachos britanicos

y de los Estados Unidos, respecto de los de la Europa continental.
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2.4.2. Dimensiones de la estrategia global de los despachos de

abogados

‘La mundializacién de la economia ha otorgado al papel desemperfiado
por los abogados una nueva dimension. Los letrados se han convertido
en los socios indispensables del mundo empresarial que acompafian a
los agentes economicos para el desarrollo de la empresa. Los abogados
cooperan permanentemente en la competencia empresarial, aplicando
sofisticadas estrategias juridicas hasta los confines del derecho
tributario, del derecho de la competencia y de la legislacion comparada.
De este modo, los bufetes de abogados se han convertido en oficinas de
estudios de ingenieria juridica constituidos por equipos pluridisciplinarios

que reunen a profesionales altamente especializados.’ (Arrue, 2006)

Los despachos de abogados que han accedido a la asesoria juridica descrita
en el parrafo anterior se han posicionado en alguna o todas las dimensiones de

una estrategia global que se relacionan a continuacién (Lovelock y Yip 1996):

a) Estrategia de participacion en el mercado global. Esta dimension
de la globalizacion parte de la seleccion de clientes y servicios como 7as
mayores empresas e instituciones financieras del mundo para el asesoramiento

8 La escasa

de las transacciones de mayor complejidad’ (Angel, 2007)
competencia en este ambito ha permitido el incremento sustancial del nivel de
honorarios en este tipo de transacciones.

b) Estrategia de ruptura de barreras de entrada en los mercados
locales. Tal y como se vera mas adelante, los despachos globales se han
posicionado en otros mercado mediante el desarrollo de recursos unicos y
dificiles de imitar. Ademas, al objeto de obtener la confianza de las empresas

de su interés han debido adoptar un estilo profesional que se adapte tanto a las

18 . . . . . ol .
Para poner un ejemplo, segun el citado autor, mas del 50% de los ingresos del despacho britanico ‘Linklaters’
proceden de transacciones que involucran a mas de una oficina.

Maria José Esteban 80 Facultat d’Economia IQS — URL



Anélisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

necesidades globales como a los gustos locales. Para superar este ultimo
extremo, han creado equipos nacionales, mediante la contratacion letrados de
prestigio y la absorcion de despachos.

c) Servicios juridicos estandarizados globalmente. Internet ha tenido un
efecto multiplicador en la globalizacion de empresas de servicios que han sido
capaces de estandarizar los respaldos al servicio juridico basico. Los
despachos de abogados globales han estandarizado multitud de procesos,
documentos y asuntos.

d) Localizaciéon global de la cadena de valor (deslocalizacion). Los
servicios basados en la informacion pueden producirse en un lugar del planeta
y ser distribuidos electronicamente en otro. Esto facilita buscar economias de
escala en la estandarizacién de los procesos de produccién por encima de la
concentracion fisica. Las nuevas tecnologias permiten que una gran parte del
trabajo interno del servicio juridico se realice en la central o bien en
localizaciones de bajo coste.

e) Uniformidad del marketing global. La dificultad de evaluar la calidad
de los servicios juridicos por parte del cliente convierte a la marca, bajo la cual
actua el despacho de abogados, en un activo capaz de dar confianza y
reconocimiento al conjunto de sus operaciones. Una gestidn eficaz de la marca
a nivel global supone una ventaja competitiva importante para la penetracién en
nuevos mercados, tanto geograficos como sectoriales o de especialidad. Holt et
al. (2004) sostienen que cuando una marca deviene global este hecho aislado
le otorga un aura de excelencia, asi como un conjunto de obligaciones. Para
maximizar su valor, los despachos de abogados gestionan ambos extremos

como parte de su estrategia de globalizacion.

243. El impacto de la globalizacion en la abogacia espaiola

Nuestro pais no ha sido ajeno a la globalizacion del sector juridico. En efecto,
la abogacia espafola ha testimoniado, no sin cierta inquietud, primero, la
prestacion de servicios juridicos en Espafia de las ‘Big Consulting Firms’y, mas
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recientemente, el posicionamiento en el mercado juridico espafol de grandes
despachos del Reino Unido y de los Estados Unidos. Estos despachos que
han logrado penetrar en el mercado juridico espafnol sobre la base de marcas
globales capaces de transmitir confianza al conjunto de sus operaciones, estan
liderando, como se vera, las dos principales tendencias estratégicas

identificadas en el mercado juridico espaniol.

La estrategia de expansion territorial de los despachos de abogados esparioles
ha respondido, en el ambito internacional, a la voluntad de éstos de adaptarse
a las necesidades de sus clientes y, por tanto, ha ido en consonancia con la
internacionalizacién de la economia espafiola que se ha caracterizado, tal y
como afirma Ravina (2005), por ser un proceso tardio, concentrado en el
tiempo y de una gran especializaciéon geografica. Espafia no devino inversora
en el exterior hasta la mitad de la década de 1990 y la mayor parte de la
inversion se ha destinado a la Unidn Europea (el 73 por ciento de la inversion
espanola en el exterior, durante 2003 se dirigi6 a esta regién) y a
Latinoamérica. En efecto, la Unica regidbn o economia donde la abogacia
espanola tiene presencia comercial significativa es la Union Europea y, dentro
de ésta, fundamentalmente Bélgica' y mas recientemente Portugal® (v. Fig.
2.1). La expansion de los despachos espafioles al continente americano se
inicié en los dos ultimos afos del siglo pasado, acompafiando a las empresas
espafolas que en el afio 2000 habian destinado el 42% de la inversion directa
en el exterior a este mercado. La estrategia de penetracion en el mercado
latinoamericano por parte de los grandes despachos de abogados espafioles
se ha llevado a término prioritariamente mediante acuerdos de colaboracion y

alianzas con despachos autéctonos. La desaceleracion de la economia mundial

Yla apertura de despachos espafoles en Bruselas para asesorar en materia de derecho comunitario, se inicia en el
afio 1986 con la entrada de Espafia en la UE. Se trata del mercado exterior que mayor volumen de negocio ha
reportado a los despachos espafioles.

% Una vez superadas, en 2005, las limitaciones que imponia ‘La Orden dos Abogados de Portugal’ para el
establecimiento comercial de despachos extranjeros, los principales despachos espafioles han consolidado su
presencia comercial en este pais. La consolidacion del mercado juridico ibérico (Espafia y Portugal) constituye uno
de los mayores logros para el sector juridico espafiol derivados de la liberalizacidon del comercio de los servicios.
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y las crisis iberoamericanas provocaron la disminucion drastica de las
inversiones espafiolas en esta region y desmotivaron las estrategias de
expansion mediante establecimiento permanente de los despachos espafioles.
No obstante, la importancia para la economia espafola de las inversiones en
Latinoamérica®" unida a los lazos socio-culturales y lingiiisticos que nos unen
podria alentar en un futuro el nacimiento de despachos de abogados ibero-

americanos.

Destino de la inversion extranjera directa de los despachos de
abogados espanoles

Europa ]

Latinoamérica ]

EEUU ]

China ]
Europa del Este )

Marruecos [

Otros @

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

% de oficinas por destino

Figura 2.1. - Destino de la inversion extranjera directa de los despachos de abogados espaiioles
(Fuente: Elaboracion propia sobre datos de las paginas web de los 30 despachos de abogados espafioles de mayor
tamanio, por volumen de facturacion (2007))

Por ultimo, el poco peso de la inversion espanola en los mercados mas
dinamicos de las economias emergentes, China, India y los paises de la
ampliacion de la Europa del Este, se traduce en una muy escasa presencia de
despachos de abogados espafioles en estas regiones (Ver Fig. 2.1.).

La Figura 2.2, pone de manifiesto que sélo un 43% de los treinta despachos de
abogados espafnoles de mayor tamano, por volumen de facturacion, tienen
alguna presencia comercial en el extranjero mediante establecimiento

permanente. De entre éstos, ninguno superaba, en el afio 2007, las 7 oficinas

*! ‘E] 30% de los beneficios de las empresas que cotizan en el IBEX provienen de América Latina; prdcticamente, la
mitad de las empresas cotizadas en la bolsa espafiola tienen intereses en la region y representan mds del 80% de la
capitalizacion de la Bolsa espafiola.’” (Ravina, 2005)
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propias en el exterior y un 20% tenia tan sélo una oficina en el extranjero. La
estrategia de expansion internacional de los despachos lideres ha estado
protagonizada por la integracion a redes internacionales de despachos de
abogados independientes y a las corresponsalias en el extranjero®’. Los
despachos de abogados deberan averiguar si este tipo de vinculacion permite
la prestacion de servicios juridicos que satisfagan las necesidades de asesoria

juridica transnacional de sus clientes.

Despachos de abogados espaiioles con oficinas en el extranjero (2007)

Ninguna oficina en el extranjero

1 oficina propia en el extranjero |

Entre 4 y 7 oficinas propias en el extranjero

Entre 2 y 3 oficinas propias en el extranjero

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje sobre el total de los 30 despachos de abogados espaioles de mayor tamafno

Figura 2.2 - Expansion internacional de la abogacia espafnola mediante establecimiento
permanente (Fuente: Elaboracion propia sobre datos de las paginas web de los 30 despachos de abogados
espafioles de mayor tamafio, por volumen de facturacion (2007))

Si bien, cabe concluir que el proceso de internacionalizacién de la abogacia
espafnola es todavia incipiente, su nuevo entorno competitivo es global. Este
hecho se ha puesto de manifiesto tanto por la ruptura de barreras de entrada
en nuestro pais por parte de la abogacia anglosajona y de las divisiones
juridicas de las grandes consultoras mundiales, como por el posicionamiento
de despachos espafioles en alguna de las dimensiones estratégicas de

globalizacion descritas anteriormente.

2 2007, el 47% de los treinta mayores despachos de Espafia se encontraba incorporado a una red internacional
de despachos de abogados independientes.
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2.5. Resumen de factores de influencia

Tabla 2.1 — Resumen de los factores de influencia del entorno en la abogacia espafiola

Factores Econémicos:

. Espaina es la 82 economia mundial con un ritmo de crecimiento que en los ultimos afios ha superado en promedio a la
UE, hasta la actual crisis econémica.

. Economia moderna. Los servicios representan el 65% de su actividad.

. Comercio e inversion extranjera directa (IED): internacionalizacion bastante reciente, rapido crecimiento, alto grado de
apertura, gran especializacion sectorial y geografica.

. Espafa ha sido en los ultimos afios uno de los principales destinos de IED, con una clara tendencia a primar las

adquisiciones de activos empresariales ya existentes (cross-border M&A) sobre las inversiones de nueva planta.

. Interés creciente de los despachos de abogados anglosajones por Espaiia como destino de IED.
. La crisis econémica iniciada en el afno 2007 ha afadido una gran incertidumbre a un sector en pleno proceso de
trasformacion.
Cpvowwes ]

. Espaia es en la actualidad uno de los paises del mundo que mas ha liberalizado su economia.
. La abogacia espafola ha emprendido con el siglo importantes cambios en su marco regulador tendentes a la apertura
y modernizacion de la profesion:

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

Espaiiola
- Real Decreto 936/2001, de 3 de agosto, por el que se regula el ejercicio permanente en Espaia de la

profesion de abogado con titulo profesional obtenido en otro Estado miembro de la Unién Europea

- Ley 34/2006, de 30 de octubre, sobre el acceso a las profesiones de Abogado y Procurador de los
Tribunales
- Real Decreto 1331/2006, de 17 de noviembre, por el que se regula la relacion laboral especial de los
abogados individuales o colectivos
Ley 2/2007, de 15 de marzo, de Sociedades Profesionales
. El desarrollo de las nuevas tecnologias
- Incrementa la capacidad para estandarizar y subcontratar servicios juridicos
- Contribuye al desarrollo de despachos de abogados globales
- Facilita la gestion del conocimiento y la estandarizacion de procesos internos, muchos de

los cuales pueden gestionarse directamente desde la central o bien llevarse a

localizaciones de bajo coste.
Factores impulsores de globalizacion en el sector de prestacidn de servicios juridicos:

. El principal motor de la globalizacion de los despachos de abogados ha consistido en alinear su estrategia con las
necesidades de sus clientes globales

- La empresa global necesita una asesoria juridica transnacional de calidad.

- La empresa global necesita estandarizar y simplificar sus servicios juridicos externos.

- La empresa global necesita reducir los costes transaccionales derivados de las
discontinuidades legales, politicas y lingiiisticas.
. El desarrollo de Internet ha acelerado el comercio internacional de servicios juridicos y la IED en el mercado juridico.

- Los despachos de la élite britanica han liderado la globalizacion de la abogacia europea impulsados por un mercado
doméstico relativamente pequeiio para sus aspiraciones, pero que cuenta con un nimero importante de clientes globales.
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3. Investigacion empirica: objetivos, hipotesis y
metodologia

‘Deben usarse multiples lentes para visualizar las caracteristicas
competitivas  y actividades del mercado a diferentes niveles de

abstraccion.’ (Thomas et al., 1999, p. 81)

3.1.Estructura de la investigacion empirica

La revisidon de la literatura relacionada en el capitulo anterior ha sido la base
para la construccion del marco conceptual que ha permitido el desarrollo de un
modelo para el analisis estructural del sector de prestacion de servicios
juridicos a empresas en Cataluia. El objetivo principal de la investigacion
empirica, ha consistido en describir la estructura del sector de prestacion de
servicios juridicos a empresas en Cataluia, sobre la base de los resultados y
conclusiones obtenidos de la aplicacion empirica del modelo propuesto. A tal
fin, se han desarrollado una serie de objetivos e hipdtesis que, hasta la fecha,

no han sido explorados empiricamente.

La abundancia de la informacion a recabar y analizar como resultado de los
objetivos planteados, ha hecho necesario dividir la presente investigacién en
tres fases metodoldgicas bien diferenciadas. A continuacion, se describe la
estructura de la investigacion empirica, en primer lugar, mediante la
especificacion de los objetivos e hipotesis planteados para cada uno de los
elementos que conforman del modelo propuesto. En segundo lugar, mediante
la descripcion de las tres fases metodoldgicas en que se divide la investigacion
empirica, su vinculacion con los objetivos e hipotesis asi como las principales

herramientas utilizadas para la recogida y analisis de la informacion.
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3.1.1. Objetivos e hipoétesis de la investigacion empirica y su relacién con los
elementos del modelo propuesto

ELEMENTOS DEL
MODELO
PROPUESTO

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

FACTORES Objetivo 1 - Describir el entorno competitivo de la abogacia
EXTERNOS 1 ~
espafiola.
FACTORES Objetivo 2 - Identificar las principales tendencias estratégicas en
INTERNOS
1 el sector.
QUES - ‘La voz del Objetivo 3 — Confirmar los grupos estratégicos identificados en la
cliente’ fase anterior, desde la perspectiva del cliente e identificar
caracteristicas de la relacion de las empresas con sus despachos
1 de referencia.

Objetivo 4 - |dentificar, jerarquizar y priorizar por orden de
importancia las expectativas de las empresas que operan en
Catalufa respecto de su asesoria juridica externa.

Objetivo 5 - Evaluar la percepcion de la calidad de los servicios
juridicos prestados a empresas en Catalufia asi como el nivel de
satisfaccion de las empresas con los mismos.

Objetivo 6 - Validar las siguientes hipotesis y sub hipdtesis:

* Hipotesis 6.1 - El nivel de importancia de las expectativas y la
satisfaccion del cliente varia segun el tamafo de la empresa
que recibe el servicio y el tipo de despacho de abogados
descrito como de referencia.

* Hipotesis 6.2- La percepcion de la calidad del servicio juridico
esta positivamente relacionada con la satisfaccion de las
expectativas

»  Sub Hipotesis 6.2.1. - Las empresas perciben que el
servicio juridico es excelente cuando todas las
caracteristicas del servicio superan sus expectativas.
(Calidad > Expectativas)

»  Sub Hipdtesis 6.2.2. - Las empresas perciben que el
servicio juridico es bueno cuando las caracteristicas
del servicio se ajustan la mayoria de las veces a las
expectativas importantes. (Calidad = Expectativas)

»  Sub Hipotesis 6.2.3. - Las empresas perciben que el
servicio juridico necesita mejorar cuando las
caracteristicas del servicio solo se ajustan
ocasionalmente a sus expectativas. (Calidad <
Expectativas)

* Hipotesis 6.3- La satisfaccion con el precio esta positivamente
relacionada con la calidad percibida.

*  Hipotesis 6.4- La fidelidad de la empresa a su asesoria juridica
externa esta positivamente relacionada con la calidad del
servicio juridico recibido.

Objetivo 7 - Identificar objetivos de calidad sectoriales asi como
el posicionamiento estratégico de los distintos grupos de
despachos de abogados desde la perspectiva del cliente
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6.

COMOS - ‘La voz de la

organizacion’

RECURSOS
ESTRATEGICOS

.

DIMENSIONES DEL
SERVICIO JURIDICO

.

EL SECTOR

Maria José Esteban

Objetivo 8 - Identificar los recursos comunes de las
organizaciones que prestan servicios juridicos a empresas

Objetivo 9 - Confirmar que la totalidad de los recursos sectoriales
identificados son necesarios para satisfacer las expectativas de
las empresas que operan en Catalufia

Objetivo 10- Identificar los recursos clave de cada caracteristica
del servicio juridico, desde la perspectiva de la calidad.

Objetivo 11- Identificar los recursos estratégicos del sector de
prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufia.

Objetivo 12 - Validar la siguiente hipétesis:

Hipotesis 12.1 - Los recursos humanos son recursos
estratégicos en el sector objeto de analisis, siendo la actitud de
los profesionales determinante para la satisfaccion de las
expectativas de las empresas.

Objetivo 13 — Identificar el alcance de la interaccion entre las
diferentes formas de capital en este sector

Objetivo 14- Identificar y describir las dimensiones del servicio
juridico prestado a las empresas que operan en Catalufia

Objetivo 15- Identificar las fortalezas y debilidades del sector a
los efectos de determinar oportunidades para su mejora e
innovacion.

IDENTIFICAR LAS PRINCIPALES DIMENSIONES
ESTRATEGICAS DEL SECTOR DE PRESTACION DE

SERVICIOS JURIDICOS A EMPRESAS EN CATALUNA ASIi .
COMO OPORTUNIDADES PARA LA MEJORA E INNOVACION
SECTORIAL
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3.1.2. Fases de la investigacion empirica

FASES DE LA Objetivos e hipétesis explorados en cada fase, poblacion y

INVESTIGACION herramientas utilizadas para la recogida y analisis de los datos
EMPIRICA

1. INVESTIGACION
CUANTITATIVA
RELATIVA AL SECTOR
JURIDICO

+ Objetivos 1y 2

«  POBLACION: Despachos de Abogados (mercado global,
mercado europeo, mercado nacional)

+ Datos secundarios
* Revision y discriminacion de datos publicados sobre el sector
- Analisis estadistico descriptivo
- Segmentacion en bloques nacionales
- Segmentacion en grupos estratégicos
- Mapas de competitividad

ILINVESTIGACION
CUALITATIVAY
CUANTITATIVA
RELATIVA A LAS
EXPECTATIVAS DE
LAS EMPRESAS QUE «  POBLACION: Empresas que operan en Catalufia
OPERAN EN

CATALUNA 1

+  Objetivos. 3,4,5,6y7
* Hipotesis 6.1, 6.2, 6.3y 6.4

Datos primarios

Entrevistas en profundidad (28 entrevistados)
Grabacion y Trascripcion

Segmentacion de las expectativas siguiendo el modelo KANO
Diagrama de afinidad

Diagrama de arbol

Encuestas (301 encuestas productoras de datos)
Analisis estadistico descriptivo de datos primarios
Ratios de importancia

Ratios de calidad

Ratios de satisfaccion

Mapa de valor del servicio juridico

Mapa de fidelidad del cliente

Mapa de satisfaccion / importancia del servicio
Mapa de oportunidad

lILINVESTIGACION
CUALITATIVA
RELATIVA A LOS

+ Objetivos 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 y 15

DESPACHOS DE *  Hipotesis 12.1

ABOGADOS QUE

OPERAN EN «  POBLACION: Despachos de Abogados que operan en Catalufia
CATALUNA

Datos primarios

Grupo de Expertos (de 23 despachos de abogados)
Metodologia QFD (Despliegue de la Funcion de Calidad)
Analisis estadistico descriptivo

Matrices de calidad

La casa de la calidad sectorial

Anillos del valor percibido
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3.2. FASE | - Investigacién cuantitativa de datos secundarios relativos a

la abogacia

En la primera fase de la presente investigacion se analiza cuantitativamente los
Factores Externos e Internos del sector de prestacion de servicios juridicos a
empresas en Catalufia, primer y segundo elemento del modelo propuesto. A tal
efecto se han planteado los siguientes objetivos: ‘Objetivo 1 - Describir el
entorno competitivo de la abogacia espafola’ y ‘Objetivo 2 - Identificar las
principales tendencias estratégicas del sector’. Los datos analizados se han
obtenido de la discriminacion y analisis estadistico de datos publicados en
prensa, revistas especializadas e internet, sobre la abogacia mundial, europea

y espanola.

Al objeto de completar los objetivos propuestos se han llevado a cabo los

siguientes pasos:

- Identificar y segmentar por bloques nacionales a los cien principales
despachos de abogados que operan en el mundo, atendiendo al volumen de su
facturacion.

- Identificar y segmentar por bloques nacionales a los cien principales
despachos de abogados que operan en Europa, atendiendo al volumen de su
facturacion.

- Identificar las principales caracteristicas del sector de actividades
juridicas en Espafia mediante analisis de magnitudes econémicas.

- Identificar a los despachos de mayor tamafio que operan en territorio
espanol y determinar su peso en el total del sector de actividades juridicas en
Espaia.

- Segmentar por bloques nacionales los despachos de mayor tamafo que
operan en Espafa y analizar su evolucidon econémica. Primero, en relacion al
volumen de negocio generado en Espafa. En segundo lugar, en relacion a la
asesoria juridica de las grandes transacciones de fusiones y adquisiciones
donde la empresa adquirente o adquirida es de nacionalidad espanola.

- Identificar las tendencias estratégicas que lideran los principales

despachos que operan en territorio espanol.
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La expresion ‘principales despachos de abogados’ se ha delimitado, en este
trabajo, como los despachos de mayor tamafio por volumen de negocio. La
decision de centrar el analisis de tendencias estratégicas en los citados
despachos se fundamenta en que las empresas con una mayor cuota de
mercado tienden a disponer de mas recursos para invertir y diferenciarse v,
por tanto, para liderar tendencias estratégicas en el conjunto del sector
(Johnson y Scholes, 2001).

El acceso a las principales magnitudes de los despachos de abogados es una
tarea dificil en Espafia, dado que la mayoria de los despachos no depositan
sus cuentas anuales en el Registro Mercantil y, ademas, hasta fecha muy
reciente no ha existido un registro publico de sociedades profesionales. Por
este motivo se han analizado con caracter exclusivo, ordenados por volumen
de negocio, los despachos que figuran en los ‘rankings’ de Expansion

correspondientes a los ejercicios 1997-2007 (v. Anexo1.5).

A continuacién, en la Tabla 3.1 se relaciona la informacién a recabar con la

técnica empleada y las fuentes consultadas.
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Tabla 3.1. - Ficha técnica de la investigacion cuantitativa del mercado juridico, mundial, europeo y

espanol

Informacién Metodologia | Fuentes |

Paises que lideran la
abogacia mundial y
europea

Principales
caracteristicas
econdmicas de la
abogacia espanola

Estructura competitiva
de los despachos de
mayor tamaino que
operan en Espana

Maria José Esteban

Identificacion y analisis
estadistico descriptivo de
datos secundarios relativos a
los 100 principales despachos
que operan en el mundo y en
Europa

=  Segmentacion por
bloques nacionales

(Anexos 1.1., 1.2y 1.3)

Identificacion y analisis
estadistico descriptivo de
datos secundarios relativos al
sector de prestacion de
servicios juridicos en Espafa

(Anexo 1.4)

Identificacion y analisis
estadistico descriptivo de
datos secundarios relativos a
los mayores despachos de
abogados que operan en
Espafia, por volumen de
facturacion.

=  Segmentacion por
bloques nacionales

= Segmentacion en grupos
estratégicos

= Mapas de competitividad

(Anexos 1.5, 1.6, 1.7, 1.8 y
1.9)

93

Global 100, The World’s Elite
Law firms, 2004 (The Lawyer,
2007)

Global 100, The World’s
largest Law firms, 2005 (The
Lawyer, 2007)

Euro 100, Flagging Europe’s
largest Firms, 2005 (The
Lawyer, 2007)

El sector servicios panoramica
de su estructura y
caracteristicas, Contabilidad
Nacional de Espafia. Base
2000.Cuarto Trimestre 2006
(Instituto Nacional de
Estadistica, 2006, 2007 a) y
2007 b) y 2009)

Radiografia del Sector
Servicios (Gordo et al., 2006).
El diario econémico
EXPANSION (1999-2008)
Thomson Financial, legal
advisor league tables (2007-
2008).

Los siguientes directorios de
abogados, accesibles en
internet: IFLR 1000.com, 2007,
The Lawyer, (2007 y 2008),
Chambers and Partners.com,
2007 y Legal500.com, 2007
Las paginas web
institucionales de todos los
despachos analizados (2007-
2009)
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3.3.FASE Il - Investigacion cualitativa y cuantitativa relativa a las

empresas que operan en Cataluina

En esta fase de la investigacion se aborda la identificacion y analisis de los
QUES del sector de prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufia
(Elemento 3. del modelo). Esta fase es fundamental en la presente
investigacién, dado que, el cliente constituye el foco que inspira el modelo
propuesto para el analisis estructural del sector de prestacion de servicios
juridicos a empresas en Catalufa, y su voz (la voz del cliente) tiene un peso
determinante en el resultado final. Es una etapa de recogida y analisis de la
informacion y su finalidad es conocer a las empresas, escucharles, recoger sus
expectativas e identificar su nivel de satisfaccion con los servicios juridicos

externos que reciben.

El punto de partida para abordar este elemento del modelo ha consistido en

determinar la informacion que debe ofrecer al conjunto del modelo:

- ¢Quiénes son los clientes?

- ¢ Cuales son sus expectativas y cual es la importancia relativa de éstas?

- ¢Qué nivel de calidad presentan los servicios que se prestan en la
actualidad?

- ¢Qué nivel de satisfaccidon presentan los clientes?

- ¢ Qué propuestas de mejora hacen los clientes?

- ¢Qué objetivos de calidad deberian tenerse en consideracion como

proyectos de mejora?

Sobre dicha base, se han conceptuado los siguientes objetivos e hipotesis:

Objetivo 3 — Confirmar, desde la perspectiva del cliente, los grupos estratégicos
identificados en la fase anterior e identificar caracteristicas estratégicas de la

relacion de las empresas con su despacho de referencia.

Objetivo 4 — Identificar y priorizar las expectativas de las empresas que operan

en Cataluia respecto de su asesoria juridica externa.
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Objetivo 5 - Evaluar la percepcion de la calidad de los servicios juridicos

prestados a empresas, en Cataluia.
Objetivo 6 - Validar las siguientes hipotesis y sub-hipétesis:

- Hipotesis 6.1 - El nivel de importancia de las expectativas, la percepcion
de la calidad y el nivel de satisfaccion varia segun el tamafio de la
empresa y el tipo de despacho descrito como de referencia.

- Hipodtesis 6.2- La percepcion de la calidad del servicio juridico esta
positivamente relacionada con la satisfaccion de las expectativas.

- Sub Hipdtesis 6.2.1. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
excelente cuando todas las caracteristicas del servicio superan sus
expectativas.

- Sub Hipdtesis 6.2.2. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
bueno cuando las caracteristicas del servicio se ajustan la mayoria de
las veces a las expectativas importantes.

- Sub Hipdtesis 6.2.3. - Las empresas perciben que el servicio juridico
necesita mejorar cuando las caracteristicas del servicio solo se ajustan
ocasionalmente a sus expectativas.

- Hipdtesis 6.3- La satisfaccion con el precio esta positivamente
relacionada con la calidad percibida.

- Hipotesis 6.4- La fidelidad de la empresa a su asesoria juridica externa
esta positivamente relacionada con la calidad percibida del servicio

juridico.

Objetivo 7 - Identificar objetivos sectoriales de calidad asi como el
posicionamiento estratégico de los distintos grupos de despachos de abogados

desde la perspectiva del cliente.

De la revision en profundidad de la literatura existente en este ambito cabe
afirmar que no existe, hasta la fecha, una guia precisa y unanime de la
metodologia a utilizar para recabar la voz del cliente en este sector en toda la
amplitud de la informacién planteada mas arriba. Para facilitar la identificacion
de las herramientas metodologicas aplicables, hemos explorado los dos
ambitos de la literatura donde se establecen indicaciones metodologicas, la
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relativa a las expectativas y caracteristicas del servicio, por un lado, y la relativa

a la calidad del servicio, por otro.

El estudio y analisis de las expectativas del cliente se ha conducido siguiendo
las directrices de la metodologia QFD. En esta metodologia la voz del cliente
se concreta en una lista de caracteristicas del servicio que son importantes
para el cliente. Ademas, a cada caracteristica de la lista se le asocian unos
datos numéricos que arrojan informacion precisa sobre la importancia relativa
de cada caracteristica para el cliente asi como del nivel de satisfaccion
percibida por el cliente respecto de dicha caracteristica en servicios previos,

similares o de la competencia (Cohen, 1995).

Si bien, la metodologia QFD tiende a presuponer que ya existe una lista de
expectativas y, habitualmente, no menciona los métodos y herramientas
necesarios para su confeccion (Zaidi, 1993), algunos autores en la linea de
Hauser y Clausing (1988), recomiendan la utilizacién indistinta de técnicas
cualitativas y cuantitativas de investigacion de mercado para su aplicacion a
procesos de calidad. Otros, como es el caso de Cohen (1995) proponen la
utilizacién conjunta de ambos tipos de investigacidén, en cuyo caso, en primer
lugar, se determinan las expectativas del cliente mediante investigacion
cualitativa a través de la realizacion de entrevistas y la observacion, y, a
continuacion, se lleva a cabo la medicion de su importancia (datos

cuantitativos), mediante la realizacion de encuestas a los clientes.

En la disciplina de investigacion de mercado, existe amplio consenso, no solo
en admitir la complementariedad de las técnicas cuantitativa y cualitativa, sino
también, en recomendar su utilizacién conjunta para mejorar la calidad de la
informacion primaria que se pretende obtener. La conveniencia de la aplicacion
sucesiva de estas técnicas de investigacion debe hacerse extensiva a la
metodologia utilizada en los procesos de calidad. Las mejores sistemas de
informacion relativos a la calidad en servicios se construyen con datos
cualitativos y cuantitativos....La combinacion de las palabras de los clientes con
sus numeros tiene sinergia. La combinacion, si esta bien ejecutada, lleva

consigo un alto nivel de realismo que no sélo informa sino también educa, no
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Solo guia sino también motiva.’ (Berry y Parasuraman, 1997). Estos autores,
recomiendan, asi mismo, la inclusién de alguna pregunta abierta genérica en
las encuestas, aun cuando se haya llevado a cabo previamente investigacion

cualitativa.

En relacion a la calidad, tal y como se ha visto en el apartado relativo al estado
de la cuestion, las caracteristicas propias de los servicios dificultan la
evaluacion de la calidad. Asi mismo, tampoco existe una linea doctrinal
unanime respecto de los sistemas para la medicion de la calidad en este
ambito (Yang, 2003). Para evaluar la calidad de los servicios juridicos en
Catalufa, segundo tipo de informacidén necesaria para completar los QUES del
modelo propuesto, se ha partido de la definicion mayoritaria de la calidad del
servicio como la calidad percibida por el cliente (Parasuraman et al., 1985;
Gronroos, 1984; Bolton and Drew 1991; Kettinger et al., 1994). Sobre esta base
se han seleccionado los indicadores y herramientas estadisticas para la
medicién de la calidad que por su practicidad y soporte doctrinal (ver estado de
la cuestidon) se adaptan mejor a la investigacion (ver Tabla 3.8 - Relacién de
informacion a recabar en la investigacidon cuantitativa, indicadores

seleccionados y analisis estadistico).

Tabla 3.2. — FASE Il : Tipos de investigacion y metodologia aplicada

Entrevistas en profundidad (28 entrevistados)

Grabacién y Trascripcion

Modelo KANO

Diagrama de afinidad

Diagrama de arbol

Encuestas auto administradas por correo electrénico (301
encuestas productoras de datos)

INVESTIGACION CUALITATIVA

Analisis estadistico descriptivo de datos primarios
Ratios de importancia

Ratios de calidad

Ratios de satisfaccion

Mapa de valor

Mapa de fidelidad

Mapa importancia / calidad

Mapa de oportunidad

INVESTIGACION CUANTITATIVA
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Tal y como se resume en la Tabla 3.2, en linea con lo expuesto mas arriba, en
la presente investigacion se disend y condujo, en primer lugar, una
investigacion cualitativa del mercado juridico en Catalufia y, a continuacion,

una investigacion cuantitativa.

Con caracter previo a la descripcion metodologia de los dos tipos de
investigacion empirica sefialadas en esta fase, se describe, a continuacion, la

poblacion objeto de analisis por ser comun a ambos.

3.3.1. Poblacion objeto de estudio

La poblacion objeto de estudio se ha definido como las empresas con

asalariados que operan en Catalufia.

Segun datos extraidos del Directorio Central de Empresas (DIRCE) del Instituto
Nacional de Estadistica, el numero de empresas activas en Catalufa, a 1 de
enero de 2008, se cifraba en 626.020 empresas. A los efectos de determinar la
poblacién objeto de analisis se ha procedido a segmentar la misma por
actividad principal (grupos CNAE 2009), distinguiendo entre industria,
construccion, comercio y otros servicios asi como por estrato de asalariados
(ver Tabla 3.3)

Tabla 3.3 - Empresas que operan en Cataluiia, por sector de actividad y nimero de asalariados

INDUSTRIA 48.463 16.008 22.916 7.726 1.813
CONSTRUCCION 116.865 61.690 47.958 6.638 579
COMERCIO 137.438 64.245 65.558 6.664 971
SERVICIOS(SIN

COMERCIO) 323.254 185.961 122.430 12.019 2.844
TOTAL GENERAL 626.020 327.904 258.862 33.047 6.207

Fuente: Elaboracion propia sobre datos del Directorio Central de Empresas, INE (2008)
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A los efectos de este estudio, se decidid excluir de la poblacion las empresas
sin asalariados asi como las empresas cuya actividad principal es el comercio,
por considerar que estos grupos tienen un bajo impacto para las conclusiones
de la encuesta. Por lo cual, tal y como se refleja en la Tabla 3 siguiente, la
poblacion a considerar se ha cifrado en 224.923 empresas de entre las cuales
un 61% corresponden al sector servicios y un 39% a los sectores industrial y de

la construccion.

Tabla 3.4- FASE II: Poblacion objeto de estudio

TOTAL INDUSTRIA Y CONSTRUCCION 87.630 39%
TOTAL SERVICIOS SIN COMERCIO 137.293 61%
TOTAL 224.923 100%

Fuente: Elaboracién propia sobre datos del Directorio Central de Empresas, INE (2008)

3.3.2. Investigacion cualitativa: metodologia

La fase exploratoria, basada en la investigacion cualitativa del mercado juridico
catalan de prestacién de servicios juridicos a empresas, se estructuré para
servir de base en la elaboracion de un cuestionario en la fase concluyente. A tal
efecto, su principal objetivo consistio en identificar las expectativas de las
empresas que operan en Catalufia en relacidon a sus despachos de abogados
de referencia (Objetivo 4). Ademas, se confirmaron los grupos estratégicos
identificados en la FASE |, desde la perspectiva del cliente (Objetivo 3) y se
midié el nivel de satisfaccion de los entrevistados con los despachos de

abogados con los que trabajan de forma habitual.

Para la consecucion de los objetivos propuestos se optd por la entrevista
personal semi-estructurada. Las entrevistas individualizadas predisponen a un
mayor grado de confianza y sinceridad por parte del entrevistado y, ademas, la

utilizacién de una lista de temas y preguntas a cubrir permite centrarse en los
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objetivos de la entrevista, aun cuando, el orden de las preguntas e incluso las
preguntas mismas puedan variar de una entrevista a otra a criterio del
investigador (Saunders et al., 2000). Al final de este apartado, en la Tabla 3.5
se resumen las principales caracteristicas técnicas de la investigacion

cualitativa del mercado catalan de prestacion de servicios juridicos a empresas.

3.3.2.1. Seleccion y tamafio de la muestra

Los entrevistados se seleccionaron asegurando que disponian del tipo de
experiencia, actitud y conocimiento necesarios para sacar el maximo beneficio
de las entrevistas. En este sentido se entrevistd a altos ejecutivos, socios o
abogados internos de las empresas, entendiendo que son éstos los que
deciden el criterio de contratacion de la asesoria juridica externa. Asi mismo,
se seleccion6 una mayoria de grandes empresas (68%) dado que
habitualmente tienen mas estructurados los criterios de determinacién de los
beneficios que pretenden obtener de su asesoria juridica externa, siendo el
resto de empresas PYMES. En cuanto al sector de actividad se escogieron las
empresas buscando un equilibrio entre el sector industrial y de la construccion
con el sector servicios. Siguiendo este criterio, se seleccion6 un 50% de
empresas de servicios y un 50% de empresas industriales y del sector de la

construccion (v. Anexo 2.1.).

El numero de entrevistas planificadas se cifr6 en 28, sobre la base del modelo
establecido por Griffin y Hauser (1993), que establece que para obtener el 90 o
95% de la informacién se requiere un minimo de 20 y un maximo de 30
entrevistas, siempre y cuando estas sean individuales e independientes entre
si. En nuestro caso hemos comprobado como a medida que se iban realizando
mas entrevistas aumentaba el numero de necesidades que se repetian y

disminuia el volumen de nueva informacion suministrada por los entrevistados.
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3.3.2.2. Fechas, lugar de realizacion y tiempo empleado

Las entrevistas, de una duracion aproximada de entre media hora y una hora,
se llevaron a cabo personalmente en las instalaciones de las empresas, a
excepcion de diez entrevistas, que se realizaron por teléfono a peticién de los
entrevistados. Las mismas tuvieron lugar entre los meses de noviembre de
2007 y marzo de 2008.

3.3.2.3. Las entrevistas

Las entrevistas se plantearon bajo la premisa de obtener la maxima
informacion posible de los entrevistados, dandoles libertad en su exposicion, si
bien previamente y dado el caracter semi-estructurado de las mismas, se
redactd una guia de la entrevista, en castellano y en catalan, en aras a
mejorar la eficiencia de la entrevista. Dicha guia incluia los siguientes puntos
(v. Anexos 2.2.):

- Una introduccion en la que se explicaban los motivos de la entrevista, sus
objetivos y el marco de la investigacion. También se explicaba el estilo de
la entrevista y se solicitaba permiso para proceder a su grabacion.

- Un listado de preguntas abiertas relativas a las expectativas de los
entrevistados en relacién a los despachos de abogados con los que éstos
trabajan habitualmente.

- Un breve cuestionario sobre los datos de la empresa, el numero y tipo de
despacho de referencia con el que trabajan, asi como el grado de

satisfaccion con los mismos.

Las entrevistas fueron integramente grabadas y transcritas atendiendo a la
recomendaciones de Cohen (1995) respecto a esta fase del proceso QFD; ‘El
analisis cualitativo de datos requiere extraer la voz del cliente directamente de
las transcripciones de las entrevistas y utilizar estas frases en la construccion
de un diagrama de afinidad’. Este sistema favorecié una mayor libertad en la
formulacion de las preguntas y atencion a las explicaciones del entrevistado,

asi como permitié realizar, a posteriori, un analisis en profundidad de las
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mismas sin perder informacién. En efecto, las transcripciones posibilitaron
identificar en detalle y ordenadamente las frases de los entrevistados que
describian expectativas, seleccionando la nueva informaciéon que aparecia en

cada una de las entrevistas.

El resultado de las entrevistas se trat6 de manera confidencial, de tal manera

que la lectura de los resultados no permitiera identificar al entrevistado.

A continuacion, se procedidé a resumir las trascripciones al objeto de extraer
todas las afirmaciones literales de los empresarios, relativas a los beneficios
que las empresas podrian obtener, deberian obtener u obtienen de su
despacho de abogados de referencia. Asi mismo, se procesaron los datos de

los cuestionarios que acompafaron a las entrevistas.

3.3.2.4. Ficha técnica de la investigacion cualitativa

Tabla 3.5. - Ficha Técnica de la Investigacion Cualitativa

Empresas con asalariados que operan en Catalufia, de los sectores industrial,
construccién y servicios

Segun datos del INE, en 2008, operaban en Catalufia 224.923 empresas con
asalariados, en los sectores industrial, de la construccién y servicios (sin comercio)
(Tabla 4)
= Objetivo 3 - Confirmar los grupos estratégicos identificados en la fase

anterior desde la perspectiva del cliente e identificar caracteristicas de la

relacion de las empresas con sus despachos de referencia.
= Objetivo 4 - Identificar las expectativas de las empresas que operan en

Catalufa respecto de su asesoria juridica externa.
Entrevistas en profundidad (Anexos 2.2.y 2.3.)
Discrecional

28 empresas (Anexo 2.1.)

=  Por Sector de Actividad
50% Industria y construccion
50% Servicios

=  Por tamafo de empresa

68% Gran Empresa

32% PYME

Grabacioén y Trascripcion

Recuento y ponderacion exploratoria (Anexos 2.3, 2.4)
Diagrama de afinidad (Anexo 2.5.)

Diagrama de arbol (Tabla 4.7)
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3.3.3. Investigacién cuantitativa: metodologia

La investigacion cuantitativa de las empresas que operan en Catalufia tiene por
objetivo principal priorizar las expectativas, identificadas en la fase exploratoria,
segun su importancia para el cliente (Objetivo 4). En el método QFD la voz del
cliente precisa ser ponderada utilizando datos cuantitativos. Estos valores
numéricos nos daran informaciéon sobre la importancia que las empresas
atribuyen a cada una de las expectativas identificadas, la percepcion de la
calidad de los servicios juridicos en Catalufia, el nivel de satisfaccion de las
empresas con los servicios que reciben de su despachos de abogados de
referencia, la identificacion de las caracteristicas de la relacion de las empresas
con su despacho de referencia asi como de objetivos de calidad sectoriales

(Objetivos 5 a 7, ambos inclusive).

El primer paso ha consistido, en priorizar la lista de expectativas de nivel dos,
establecida en el apartado anterior, determinando la importancia que tiene cada
una de ellas para las empresas. El resultado de esta fase, una lista clara,
exhaustiva y ponderada de las necesidades de las empresas respecto de su
asesoria juridica externa, sera pieza fundamental en la construccion de la
matriz QFD en la FASE Ill. En segundo lugar, se ha medido la percepcion de la
medida en que las caracteristicas de los servicios se ajustan a las expectativas

asi como el nivel de satisfaccion de las empresas.

La técnica empleada en esta fase ha sido la encuesta mediante cuestionario,
que ha permitido la recopilacion eficiente de datos de la poblacion objeto de
estudio asi como el posterior tratamiento estadistico de dichos datos. En
nuestro caso calificaremos el tipo de encuesta como ‘ad-hoc’ (Pedret et al.,
2000), dado que, a los efectos de cubrir con mayor precision los objetivos de la
misma, la muestra se ha seleccionado y el cuestionario se ha disefiado a

medida para esta investigacion.

En el disefio de la encuesta se han seguido las siguientes fases: disefio de la
muestra, disefio del formato de la encuesta, redaccién del cuestionario, pre-

test, y, por ultimo, programacién y gestion del cuestionario en soporte
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informatico. Por ultimo, en la Tabla 3.9 se exponen las principales

caracteristicas técnicas de esta fase de la investigacion.

3.3.3.1. Disefio de la muestra

El disefio de la muestra se llevd a cabo utilizando el método de muestro no
probabilistico, discrecional y por cuotas (Santesmases, 2005), basado en la
seleccién de muestras que comparten algunas caracteristicas comunes con la
poblacién objeto de estudio, lo que permite calificarlas como parecidas a dicha
poblacién (Pedret et al., 2000). A tal efecto, para el calculo de las cuotas se
reprodujeron determinadas proporcionalidades que se cumplen en el grupo de
empresas con asalariados que operan en Catalufia, sobre la base de datos
fiables y relevantes de dicha poblaciéon (Saunders et al. 2000, p.172). Si bien,
estos métodos no se apoyan sobre una justificacion probabilistica, estan muy
extendidos en la investigacion académica dado que los resultados obtenidos en
su aplicacién han demostrado su validez (Pedret et al., 2000). Su utilizacién,
por tanto, no implica que den lugar a muestras no significativas, sino
simplemente que por no obtenerse de una forma aleatoria, no puede
establecerse estadisticamente una estimacion valida de los margenes de error
(Garcia Ferrando, 1995).

Para la confeccidn de la muestra invitada se predeterminaron los siguientes

caracteres descriptivos de las empresas a encuestar,

- Todas las empresas debian operar en Catalufia mediante establecimiento
permanente.

- Todas las empresas debian tener uno o0 mas asalariados.

- En cuanto al sector de actividad, se debia mantener la proporcionalidad de
encuestas finalizadas con éxito con la proporcién poblacional establecida en
la Tabla 3.4.

- Por lo que se refiere al tamafio de las empresas encuestadas se decidid
que la elevada proporcidn de microempresas en el universo objeto de

estudio podia desvirtuar los resultados de la investigacién, dado que por
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regla general este tipo de empresas utilizan en menor medida un servicio
juridico externo recurrente. A los efectos de determinar el numero de
encuestas a obtener por tamafio de empresa se adopté como criterio buscar
la proporcionalidad con el perfil de clientes que, segun la experiencia
profesional del equipo de investigacion, seria caracteristico de un despacho
diversificado de tamafio medio. Por este motivo se optd por establecer
unas cuotas en las que aun dando prioridad a la PYME, la gran empresa
tuviera un peso importante y la microempresa se encontrase representada.

- Por ultimo, y ante la dificultad de establecer un tamafio de muestra minimo
adecuado con este método de muestreo, se adopté como indicador de
referencia el tamafio necesario para una muestra aleatoria simple muy
grande, con una confianza del 95% y un margen de error del 6%. Como
resultado del calculo, el tamafio minimo de la muestra se cifr6 en 266

encuestas.

La Tabla 3.6. evidencia las cuotas muestrales proyectadas (cuotas establecidas
para la muestra) asi como las alcanzadas en la encuesta (numero de

encuestas productoras de datos).

Tabla 3.6 - Cuotas muestrales

Proporcion
de la
Caracteristicas Nivel de Poblacion poblaciéon
diferenciadoras Caracteristicas Objetiva* objetiva
sobre el
total

Cuotas N°
establecidas encuestas
para la minimas

N° de
encuestas
productoras

muestra prestable- de datos

cidas

Sector de Cg‘ndslifjgﬁig’n 87.630 39% 39% 104 115
R (e Sector Servicios
encuestados (sin comercio) 137.293 61% 61% 162 197
seleccionaron -
varios sectores) Agrario - - = - 10
Total 224.923 100% 100% 266 301
Microempresa - - 20% 53 52
Tamaiio de PYME - - 50% 133 158
I Gran Empresa - - 30% 80 91
Total - - 100% 266 301
Datos INE (Empresas por CCAA, actividad principal -grupos CNAE2009 y estrato de asalariados)
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Una vez determinadas las cuotas necesarias se seleccionaron los grupos para
configurar la muestra invitada, entendida como el conjunto de individuos a los
que se solicitd su participacion en la encuesta y sobre el que el equipo
investigador debia asegurar que se cumplian las cuotas prefijadas (v. Tabla
3.7).

Tabla 3.7 — Muestra invitada y muestra aceptada

BASE DE DATOS DEL ANUARI ACICSA 2008 4603 53
GREMIOS Y ASOCIACIONES EMPRESARIALES 3587 117
EMPRESAS INVITADAS 200 131
total 8390 301

Para el primer grupo se utilizé la base de datos del ANUARI ACICSA 2008,
elaborado con la colaboracion del COPCA, Consorci de Promocié Comercial de
Catalunya, 6rgano dependiente de la Generalitat de Catalunya. El cuestionario
se remitié directamente a todas las empresas de la base en las que constaba el
correo electronico. Con posterioridad al primer envio se remitieron dos
recordatorios con una carencia de 15 dias. En segundo lugar, se solicito la
colaboracion de 27 gremios y asociaciones empresariales, de los cuales los
seis que se especifican a continuacion accedieron a remitir a sus asociados el
e.mail con el enlace a la encuesta: Gremi d'industries de la Confeccié de
Barcelona , Gremi d'instal.Ladors de Badalona i Comarca, Federacié Catalana
de La Pedra, Camara de Comercio ltaliana de Barcelona, Asociacion de
Quimicos e Ingenieros del IQS vy el IQS Business Alumni. Por ultimo, se invitd
a participar directamente a 200 empresas, seleccionadas directamente por el
equipo investigador al objeto de garantizar la proporcionalidad con las cuotas
predeterminadas en la Tabla 3.6. A los efectos de evitar duplicidades, para la
seleccion de dichas empresas se filtraron las empresas del ANUARIO ACICSA
que habian contestado a la encuesta asi como las que pertenecian a alguna

de las asociaciones empresariales colaboradoras.
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3.3.3.2. Redaccién del cuestionario

La redacciéon del cuestionario se llevd a cabo sobre la base de los resultados
obtenidos de las entrevistas en profundidad asi como de los objetivos

especificados para esta fase de la investigacion (Objetivos 3,4, 5,6y 7)
A tal efecto se estructuraron cinco partes bien diferenciadas:

1) Datos basicos de la empresa.

2) Cuestiones generales relativas a la asesoria juridica externa de la
empresa.

3) Datos basicos para la descripcidn del tipo de despacho de abogados de
referencia de la empresa.

4) Cuestiones relativas a las expectativas de la empresa respecto de su
despacho de abogados de referencia.

5) Cuestiones relativas a la percepcion de la calidad del servicio que la

empresa recibe de su despacho de abogados de referencia.

A continuacion, en la Tabla 3.8 se vinculan los 5 apartados del cuestionario con
la informacién cuantitativa a recabar, los indicadores seleccionados al efecto y

el tipo de analisis que se ha llevado a término.

El éxito de la recoleccién de la informacion necesaria esta condicionada, en
todo caso, a la confeccidén apropiada del cuestionario, lo que implica la bondad
de las preguntas que se realicen (Pulido, 1987).

La identificacion de los indicadores necesarios para recabar la informacién
sirvi6 de base, junto a la informaciéon obtenida en la fase cualitativa para la

redaccién de la primera version del cuestionario.
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Tabla 3.8 - Relacion de informacion a recabar en

seleccionados y analisis estadistico

1) Datos basicos de
la empresa:

Los clientes del
sector

(Anexo 2.8)

2) Cuestiones
generales relativas
a la asesoria
juridica externa de
los encuestados:
Relacion de los
clientes con su
asesoria juridica
externa
(Anexo 2.8)
3) Cuestiones
relativas a las
expectativas:
Importancia relativa
de las expectativas
de los clientes
(Anexo 2.9)
4) Cuestiones
relativas a la
percepcion de la
calidad:
Calidad de los
servicios juridicos
en Catalufa y
satisfaccion de las
empresas
(Anexo 2.10, 2.11y
2.12)

Maria José Esteban

Sector de Actividad

Tamafo de Empresa

Origen del capital mayoritario
Empresa Familiar
Departamento juridico interno

N° de despachos de
abogados que utilizan
Fidelidad a los despachos de
abogados

Motivos para reemplazar un
despacho por otro
Criterio prevalente en la
seleccion de despacho
Caracteristicas del despacho
de abogados de referencia
Ratio de importancia:

Media aritmética de las
puntuaciones obtenidas,
sobre una escala de
importancia de 1 a 4, siendo
1 nada importante y 4 muy
importante
Calificacién del servicio sobre
una escala conceptual:
Excelente, bueno, necesita
mejorar
Ratio de calidad de las
caracteristicas del servicio:
Media de la percepcién de la
medida en que el servicio se
ajusta a cada una de las
caracteristicas del servicio
sobre una escala numérica
de 1 a 4, siendo 1 no se
ajusta en absoluto y 4 se
ajusta siempre.

Ratio de satisfaccion: ratio de
calidad menos ratio de
importancia. (Maister, 2003)
Fidelidad/ Calidad

Valor del servicio (relacion
precio/calidad)

Objetivos de calidad

108

la investigacion cuantitativa, indicadores

Frecuencias

Porcentajes

Segmentacion de datos por tamafio de la
empresa

Frecuencias

Porcentajes

Segmentacion de datos por tamario de la
empresa

Frecuencias, media aritmética de las
puntuaciones y desviacion

Segmentacion por tamafio de la empresa
y por tipo de despacho

Mapas de importancia: Representacion
grafica de los ratios de importancia

Frecuencias
Porcentajes
Segmentacion de datos

Frecuencias, media aritmética de las
puntuaciones y desviacion

Mapa de calidad: representacion grafica
de los ratios de calidad. Sectorial y por
tipo de despacho que presta el servicio.
Mapa de percepcion de la calidad:
representacion grafica de la calificacion
del servicio, los ratios de importancia y
los ratios de calidad de las caracteristicas
del servicio

Mapa de satisfaccion: representacion
grafica de los ratios de satisfaccion. Por
calificacion del servicio y tipo de
despacho de referencia.

Mapa de fidelidad: Representacion
grafica de la intencion de continuidad y la
calificacion del servicio

Mapa del valor del servicio:
representacion de la medida en que el
precio se ajusta a la calidad, los ratios de
calidad. Por calificacion del servicio y tipo
de despacho de referencia

Mapa de accién: representacion grafica
de los ratios de importancia y los ratios
de calidad. Sectorial y por tipo de
despacho de referencia

Mapa de oportunidad
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3.3.3.3.  Pre-test

Al objeto de detectar problemas que pudieran afectar a la comprension del
cuestionario, tales como anomalias en la redaccion de las preguntas, asi como
problemas en la redaccion de las instrucciones o bien en la secuencia légica de
las preguntas, se remitid la primera versién del cuestionario por correo
electrénico en formato Word, a ocho empresarios pertenecientes al universo
objeto de estudio para que contestaran la encuesta y aportaran su opinién
sobre la misma. La prueba sirvio, también, para controlar la duracion del

tiempo de respuesta (Pedret et al., 2000).

Posteriormente, se solicitd la colaboracion de dos despachos de abogados
para que valoraran el cuestionario, uno de ellos integrante del grupo estratégico
que hemos denominado élite espafola y el otro un despacho mediano del
grupo de los despachos espafioles locales. Los resultados del pre-test asi
como de las opiniones de los socios de los dos despachos de abogados
consultados sirvieron para completar la version definitiva del cuestionario (v.
Anexo 2.6.). A continuacion, se resumen las principales modificaciones

introducidas:

- En primer lugar, y al objeto de clarificar el objeto de las preguntas, se
modifico la ubicacion de las mismas y se agruparon en orden correlativo segun
se tratara de preguntas que hacian referencia de forma genérica a la asesoria
juridica externa de los encuestados, que se situaron en primer lugar; las que
hacian referencia al despacho de abogados calificados como de ‘referencia’,
que se situaron en segundo lugar; y, las que permitian describir a la empresa
encuestada situadas en ultimo lugar.

- En la redaccion definitiva del cuestionario se anadié la pregunta abierta
¢En qué le gustaria que mejorara su despacho de abogados? (pregunta 8), a
los efectos de enriquecer la informacion cuantitativa relativa a las expectativas
(Berry y Parasuraman, 1997).

- Se limité el alcance de la pregunta 1 de la prueba piloto: ‘;Como
calificaria el servicio que ha recibido de su asesoria juridica externa durante el

ultimo arfio?’ (la pregunta 7 en el cuestionario definitivo), que quedd cefiida al
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despacho de abogados de referencia de la empresa. Asi mismo, se
sustituyeron las opciones ‘ha mejorado, no ha cambiado y ha empeorado’ por
‘excelente (con frecuencia supera mis expectativas), bueno (habitualmente se
ajusta a mis expectativas) y necesita mejorar (no cubre mis expectativas en
algunos aspectos)’.

- En la pregunta 2, ‘;Piensa sequir trabajando con los mismos despachos
de abogados durante el proximo afio?’, se anadi6 la opcion ‘Reemplazaré algun
despacho por otro’, dando paso a especificar algunos de los motivos de cambio
advertidos como prioritarios en la investigacion cualitativa.

- En relacion a las preguntas 6 y 9 (‘Expectativas: ;Qué espera del
despacho de abogados de referencia de su empresa?’ y ‘Resultados: En su
opinién, ¢Cuales de las siguientes afirmaciones se ajustan al servicio que
recibe del despacho de abogados de referencia de su empresa?’) Se sustituyd
la escala inicial de 1 a 5, por una escala de 1 a 4, en la que se eliminé el 5 que
equivalia a ‘imperativo’ (pregunta 6) y ‘supera mis expectativas en este campo’
(pregunta 9).

- Para clarificar y permitir una descripcién mas detallada de los despachos
de abogados de referencia de los encuestados, se afadié un bloque de
preguntas relativo al tamafio del despacho.

- Por ultimo, se sustituyeron las preguntas de clasificacion relativas al
numero de trabajadores y volumen de facturacion de la empresa, cuyo unico
objetivo era clasificar los encuestados por tamafio de empresa, por una
pregunta de opcion unica en la que se pedia al encuestado que clasificara su
empresa como microempresa, PYME o gran empresa (pregunta 14 de la

redaccion definitiva).

Ademas, mediante la prueba piloto se comprobd que el tiempo promedio que
los encuestados necesitaron para completar el cuestionario, 10 minutos,
coincidia exactamente con el que se habia previsto en el correo de invitacion a

la encuesta.
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3.3.34. Formato de la encuesta

El disefio de las encuestas difiere segun el soporte empleado, el procedimiento
para la obtencion de la informacion y la forma en que se administra, en
particular el nivel de contacto que se precisa con el encuestado. (Pedret et al,,
2000; Saunders et al., 2000).

En la presente investigacion se opto por el cuestionario en soporte informatico,
auto-administrado y remitido por correo electronico. En este tipo de
cuestionarios las preguntas estan grabadas en un servidor informatico y las
respuestas se registran directamente en una base de datos. La entidad de la
que se solicita informacién recibe un correo electrénico con un enlace a una
pagina web que permite al receptor conectarse para cumplimentar el

cuestionario sin la necesidad de la presencia de un entrevistador.

La encuesta se remitié por correo electréonico, con una cabecera que explicaba
el objetivo de la misma, la confidencialidad de la informacién facilitada e
invitaba a los empresarios a participar. Dicho correo contenia un enlace a
través del cual se accedia al cuestionario (v. Anexo 2.7). En la eleccion del tipo

de cuestionario se tuvieron en consideracion los siguientes factores:

- El valor del tiempo para los destinatarios (propietarios, gerentes, altos
directivos, abogados internos y otros cargos). Para facilitar la
cumplimentacion, se decidié dejar libertad para auto-administrar el
momento en que se contestaba el cuestionario asi como la posibilidad
de dejarlo en suspenso y retomarlo a voluntad.

- La confianza de que la persona que contesta sea la adecuada. Los
cuestionarios realizados via correo electronico ofrecen un alto grado de
fiabilidad vy control, dado que la mayoria de los usuarios abren, leen y
responden personalmente su correo electronico (Witmer et al., 1999).

- La necesidad de garantizar la confidencialidad de las respuestas para
obtener resultados fiables. La ausencia de entrevistador y el medio

utilizado, garantizan en mayor medida la confidencialidad del
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entrevistado y fomentan que las contestaciones no se vean influenciadas
ni distorsionadas por efecto del entrevistador.

- La posibilidad de automatizar la entrada de datos y la obtencion de
resultados.

- La posibilidad de ofrecer al encuestado la eleccion del idioma de la
encuesta, catalan o castellano.

- El gran tamafio de la muestra invitada objeto de investigacion y la

limitacion de recursos.

3.3.3.5. Programacién y gestion del cuestionario en soporte

informatico

Para el disefio del cuestionario electronico y la gestion de la encuesta se
contraté el servicio Gandia Integra Web-Mail, a la empresa Tesi®. A tal efecto,
se les remitié el cuestionario en formato Word, en castellano y catalan, con
instrucciones precisas para su programacion asi como el texto del correo
electronico a remitir a la muestra invitada (v. Anexos 2.6 y 2.7). Ademas, el
programa incorpord un filtraje que impedia responder el cuestionario mas de

una vez desde el mismo correo electronico.

El seguimiento de la encuesta se hizo a través de una contrasefia de acceso al
servidor de ubicacion y gestion del cuestionario que nos permitid en todo
momento la consulta de resultados para la comprobacion del cumplimiento de
las cuotas planificadas y la descarga del fichero de datos. El tratamiento
estadistico de los datos obtenidos se llevd a cabo por la autora utilizando
programa BarbWin V6*, asi como, el programa Windows 2007.

2 Tesi, la empresa creadora de Gandia BarbWin se fundé en 1984 con la finalidad de crear y comercializar
productos y servicios informaticos orientados a la explotacién estadistica de datos.
* Tesi— Copyright © 1996 — 2004, licencia del 1QS
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3.3.3.6. Ficha Técnica de la investigacion cuantitativa

Tabla 3.9 - Ficha Técnica de la Investigacion Cuantitativa de datos primarios

Poblacion Objetiva Empresas con empleados que operan en Catalufia

Tamano de la
Poblacion

Objetivos e Hipotesis

Metodologia Principal

Material empleado

Método de Muestreo

Muestra Productora de
Datos

Técnicas para el
Analisis de la
Informacién

Programa y Soporte
Informatico

Maria José Esteban

Segun datos del INE, en 2008, operaban en Catalufia 224.923 empresas
con asalariados, en los sectores industrial, de la construccion y servicios (sin
comercio)

Objetivo 3 — Identificar caracteristicas de la relacion de las empresas
con su despacho de referencia.

Objetivo 4 - Priorizar por orden de importancia las expectativas de las
empresas que operan en Cataluha respecto de su asesoria juridica
externa.

Objetivo 5 - Evaluar la percepcién de la calidad de los servicios juridicos
prestados a empresas, en Cataluia, asi como el nivel de satisfaccion de
las empresas con los mismos.

Objetivo 6 - Validar las siguientes hipotesis y sub hipotesis:

Hipotesis 1 - El nivel de importancia de las expectativas varia segun el
tamarfio de la empresa y el tipo de despacho descrito como de
referencia.

Hipotesis 2- La percepcion de la calidad del servicio juridico esta
positivamente relacionada con la satisfaccion de las expectativas.

Sub Hipétesis 2.1. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
excelente cuando todas las caracteristicas del servicio superan sus
expectativas.(Calidad > Expectativas)

Sub Hipdtesis 2.2. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
bueno cuando las caracteristicas del servicio se ajustan la mayoria de
las veces a las expectativas importantes.

(Calidad = Expectativas)

Sub Hipotesis 2.3. - Las empresas perciben que el servicio juridico
necesita mejorar cuando las caracteristicas del servicio solo se ajustan
ocasionalmente a sus expectativas.

(Calidad < Expectativas)

Hipdtesis 3- la satisfaccion con el precio esta positivamente relacionada
con la calidad percibida.

Hipotesis 4- La fidelidad de la empresa su asesoria juridica externa esta
positivamente relacionada con La calidad del servicio juridico.

Objetivo 7 - Identificar objetivos de calidad sectoriales asi como el
posicionamiento estratégico de los distintos grupos de despachos de
abogados desde la perspectiva del cliente.

Encuesta en soporte informatico, auto administrada por correo electrénico
Noviembre 2008 — Marzo 2009

Resultados de la investigacion cualitativa para el disefio del cuestionario
Cuestionario (Anexos 2.6y 2.7)

Muestreo no probabilistico, discrecional y por cuotas

Muestra Invitada 8.390 empresas
Muestra Aceptada 303 empresas

301 empresas

Por sector de actividad:

38% Sector Industrial y de la Construccion
65% Sector Servicios

3% Agricultura Ganaderia y Pesca

Por tamafio de empresa

30% Gran Empresa

53% PYME

17% Microempresa

Andlisis estadistico descriptivo
Frecuencias, porcentajes, medias aritméticas, desviacion y
correlaciones maximas

Gandia Integra Web-Mail

Gandia BarbWin V6
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3.4.FASE Ill - Investigacion cualitativa relativa a los despachos de

abogados

La ultima fase de la investigacion empirica se ha configurado para recabar y
analizar la informacién necesaria en relacién a los elementos 4, 5 y 6 del
modelo propuesto: los comos, los factores o recursos estratégicos sectoriales y

el servicio juridico.
A tal efecto, se han planteado los siguientes objetivos e hipoétesis:
e Relativos a los comos

Objetivo 8 — Identificar los recursos comunes de las organizaciones que
prestan servicios juridicos a empresas.

Objetivo 9 - Confirmar que la totalidad de los recursos sectoriales identificados
son necesarios para satisfacer las expectativas de las empresas que operan en

Cataluia.
o Relativos a factores estratégicos sectoriales

Objetivo 10 - Identificar los recursos clave de cada caracteristica del servicio
juridico, desde la perspectiva de la calidad.

Objetivo 11 - Identificar los recursos estratégicos del sector de prestacion de
servicios juridicos a empresas.

Objetivo 12 - Validar la Hipotesis 12.1.: Los recursos humanos son recursos
estratégicos en el sector de prestacion de servicios juridicos, siendo la actitud
de los profesionales determinante en la satisfaccion de las expectativas de las
empresas.

Objetivo 13 — Identificar el alcance de la interaccién entre las diferentes formas

de capital en este sector.
o Relativos al servicio juridico

Objetivo 14 — Identificar y describir las dimensiones del servicio juridico

prestado a las empresas que operan en Catalufa.
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Objetivo 13 - Identificar las fortalezas y debilidades del sector a los efectos de

determinar oportunidades para su mejora e innovacion

3.4.1. Determinacion de la poblacion objeto de estudio

El universo en el que se basa esta fase de la investigacion son los despachos
de abogados de reconocido prestigio que operan en Catalufia y disponen de

oficina en la ciudad de Barcelona.

Por despacho de abogados debe entenderse a los efectos de este trabajo toda
estructura societaria a través de la cual los abogados colaboran entre si o0 con
otros profesionales para la prestacion de servicios juridicos como actividad
principal. El Estatuto General de la Abogacia (Ministerio de Justicia, 2001),
utiliza el término ‘despacho colectivo’ para referirse a este tipo de estructuras
organizativas. El reconocido prestigio se ha valorado por la aparicion repetida

en la prensa econdmica, sectorial y en internet.

Debido a la inexistencia de una definicién univoca del término asi como de un
registro consolidado de despachos de abogados en Catalufia, no se ha podido
determinar el tamafio de la poblacién objeto de estudio, si bien, como
aproximacion, podemos hacer constar que segun datos del Consejo General de
la Abogacia Espafiola (2008) un 7% de los abogados ejercen como socio de
despacho de abogados, lo que, teniendo en cuenta que en 2007 el ICAB tenia
censados 13.475 abogados, podemos aproximar que, de éstos, 943 son

sSocios.
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3.4.2. Tamariio y seleccion de la muestra

La muestra se ha seleccionado de forma discrecional (muestreo no aleatorio).
El objetivo principal en el disefio de la muestra ha sido estructurar un grupo de
expertos formado por socios o gerentes de despachos de abogados de
reconocido prestigio en Cataluna. Debido al alcance técnico, nivel de
dedicacion y confidencialidad de la colaboracion requerida todos los
colaboradores debian tener un alto grado de responsabilidad en la gestion del
despacho. La composicién final del grupo de expertos quedo establecida, por

orden alfabético, como sigue:

- José Luis Blanco, de Latham & Watkins

- Luis Comas y Julio Ichaso, de Landwell

- Charles Corwin Coward y Ariadna Cambronero, de Uria Menéndez
- Javier Dos Santos, de DVS Factor Estudios Legales

- Rafael Entrena, de MDV & Asociados Juridico Tributario
- Alejandro Escoda, de Cuatrecasas Abogados

- Fernando Escura, de Bufete Escura

- Tomas Fornesa, de Fornesa Prada Fernandez Abogados
- Leopoldo Gay, de Gay-Vendrell Advocats

- Carlos Federico Heredia, de KPMG Abogados

- Ifigo Igartua, de Gémez Acebo & Pombo Abogados

- Rafael Jiménez-Gusi, de Baker & Mckinzie Barcelona

- Francesc Jufresa, de Jufresa y Asociados

- Ignacio Lépez- Balcells, de Bufete B Buigas

- Santiago Montaner, de Montaner Abogados

- Santiago Nadal, de Santiago Nadal Abogados

- José Ignacio Parellada, de Ramon y Cajal Abogados

- Fernando Pinillo , de Roca Junyent Abogados

- Pedro Pablo Rodés, de J&A Garrigues Abogados

- José M? Roji, de Ernst & Young Abogados

- Josep M? Solsona, de BAa Advocats Associats

- Antoni Valverde, de Freshfields Bruckhaus Deringer
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- Jaime Velazquez, de Clifford Chance

El tamafio de la muestra se ha establecido en un niumero comprendido entre 20
y 30 socios de otros tantos despachos de abogados, sobre la base de los
postulados de Griffin y Hauser, (1993). Los casos incluidos en la muestra son
tipicos de la poblacion y, en consecuencia, los resultados que se obtengan se
estiman significativos, si bien al no tratarse de una muestra aleatoria no pueden
extrapolarse al conjunto de la poblacion antes definida (Garcia Ferrando,
1995).

3.4.3. Aplicacion de la metodologia QFD

El punto de partida para la confeccion de la documentacion soporte lo
constituyen los resultados obtenidos de las fases anteriores de esta

investigacion y, fundamentalmente:

a) El listado de recursos del sector de prestacién de servicios juridicos a
empresas, elaborado sobre la base de la revision de los estudios
incluidos en el apartado relativo al Estado de la Cuestién.

b) El listado de expectativas de las empresas, jerarquizada por orden de
importancia, resultante de la investigacion cualitativa y cuantitativa de la
empresas que operan en Catalufia.

c) Los ratios de calidad y satisfaccion, sectoriales y segmentados por grupo

estratégico.

Sobre dicha base y utilizando la metodologia QFD se construyo La casa de la
calidad del sector de prestacion de servicios juridicos a empresas, mediante la
elaboracién de una matriz que consta de varias secciones o sub-matrices,

unidas entre si tal y como se explicita a continuacién (v. Fig. 3.1):

o Filas A. - Expectativas de las Empresas: Listado de expectativas de las

empresas.
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Filas B. - Importancia de las expectativas: Las cifras a incorporar en esta
columna son el resultado de ponderar a 100 los ratios de importancia
obtenidos de la investigacion cuantitativa, correspondiendo el valor 100
a la expectativa que ha obtenido el ratio de importancia superior.
Columnas C. — Tipos de capital y recursos necesarios para satisfacer las
expectativas. Esta columna la conforma el listado de capital y recursos
de los despachos de abogados.

Antes de completar la casa de la calidad todos los expertos debian
confirmar, en una entrevista individual e independiente, en primer lugar,
que en el listado se encontraban todos los recursos con los que cuenta
su despacho y, en segundo lugar, que todos ellos son necesarios para
satisfacer las expectativas que figuran en el apartado A de la matriz. Si
alguno de los entrevistados hubiera presentado alguna objecién, el
listado se hubiera debido modificar.

Celdas D. — Relacion entre las expectativas (Filas A.) y los recursos
(columnas C.). En esta matriz, denominada en adelante matriz QFD, los
expertos debian determinar, de forma individual e independiente, el
impacto de cada uno de los recursos en la satisfaccion de cada una de
las expectativas. Para ello debian adjudicar a cada relacion una serie de
simbolos cualitativos indicativos del tipo de relacion: relacion fuerte,
relacion media, relacion débil y sin relacion. Posteriormente, fueron
sustituidos los simbolos por valores numéricos, que constituyen la

medida del impacto (ver Tabla 3.10)

Tabla 3.10 - Simbolos y valores de la matriz QFD

Relaciéon débil o posible X 9
Relacion moderada O 3
Relacién fuerte /\ 1
Sin relacién En blanco 0

Una vez completada la matriz, un calculo aritmético simple nos

proporcionara uno de los elementos clave de la aplicacion de la

Maria José Esteban 118 Facultat d’Economia IQS — URL



Anélisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

metodologia QFD: la importancia relativa de los recursos en la
satisfaccion de las expectativas del cliente. Estos valores se obtienen
de multiplicar el valor numérico de cada celda por la importancia relativa
de cada expectativa. Al resultado obtenido le denominaremos peso de
relacion.

e Base de Columnas E. - Contribucion de los recursos a la satisfaccion
del cliente. ElI promedio de todos los pesos de relacibn dan como
resultado la contribuciébn de cada recurso a la satisfaccion de las
expectativas. Cuanto mas elevado sea el valor contribucion de un
recurso determinado, mayor sera la influencia del mismo en la
satisfaccion del cliente y, por consiguiente, la organizacién debera
dedicar mayores esfuerzos a su mejora e innovacion.

e Celdas F. - Correlaciones entre recursos. Esta matriz, denominada
tejado de la casa de la calidad, tiene por objeto que los expertos
determinen el impacto de cada uno de los recursos con el resto. Se trata
de un impacto de doble direccion, en el que se determina la
interdependencia entre los recursos. Para ello los expertos deberan
adjudicar a cada correlacion los mismos simbolos, con el mismo
significado que los utilizados en la matriz anterior (Tabla 3.10). Esta
matriz de la casa de la calidad nos aportara informacion interesante
sobre como se potencia el desarrollo de los recursos estratégicos
apalancandolos en otros recursos.

e Columnas G. — Analisis de la competencia. Consistente en analisis de la
satisfaccion del mercado respecto de las caracteristicas del servicio
(resultados de la investigacion cuantitativa — FASE Il). La informacién
suministrada permite hacer benchmarking entre los distintos tipos de
despacho asi como establecer objetivos de calidad sectoriales y por

grupo estratégico
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Figura 3.1 — Formato de la casa de la calidad del sector de prestacion de servicios juridicos en

Cataluna (Elaboracion propia)

A. Filas

LOS QUES:
Expectativas de
las empresas
que operan en
Catalufia

Maria José Esteban

B. Filas
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relativa de las
expectativas
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3.4.4. Alcance de la colaboracién y recogida de datos

La recoleccion de datos se ha llevado a cabo a través de entrevistas
personales, individualizadas e independientes, realizadas integramente por la

propia investigadora con todos los expertos resefiados en el apartado 3.4.2.
A tal fin se siguieron los siguientes pasos:

- Solicitud de colaboracién. Una vez identificado el grupo de expertos, se
solicito la colaboracion de los mismos en el proyecto.

- Entrevista personal e independiente con los expertos. Entre abril y julio
de 2009 la investigadora mantuvo entrevistas personales con los expertos
resefiados anteriormente, en las oficinas de los entrevistados, llevando a cabo
una entrevista por cada despacho. La duracion de las mismas oscilé entre una
y tres horas.

- Confidencialidad. La entrevistadora se comprometio a mantener la
confidencialidad de los resultados individuales, de tal manera que las casas de
la calidad elaboradas por cada experto serian identificadas, exclusivamente,
por un numero asi como por el tipo de despacho: despacho esparol de ambito
nacional, despacho espafol de ambito local, despacho anglosajén y division
juridica de consultora. El numero adjudicado a cada despacho se atribuyd de
forma aleatoria y no corresponde con el orden alfabético establecido en el
apartado 3.4.2. del presente trabajo. Asi mismo, se obtuvo la autorizacién
expresa de todos los entrevistados para ser citados en el trabajo de
investigaciéon como colaboradores.

- Contenido de las entrevistas. Las entrevistas constaron de cuatro partes:

1) Explicaciéon del alcance de la investigacion

2) Formulacién de las siguientes preguntas directas:

‘De la lectura detallada del listado de capital y recursos que consta en la
casa de la calidad que se le entrega ¢diria Ud. que es completa o bien que
Su organizacion dispone de algun otro recurso que no esta contemplado en

la misma? Si es asi, por favor especifique cual’.
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‘De la lectura detallada de las expectativas de las empresas que operan en
Cataluna ;diria que el listado de capital y recursos contiene todos los
recursos necesarios para satisfacer dichas expectativas? De no ser asi, por

favor especifique los que faltan’.

A este respecto, la investigadora hizo constar que en la casa de la calidad
no se habian incluido los recursos financieros, si bien a efectos de
validacion del listado debian tenerlos presentes como recurso de la

organizacion.

Entrega de las matrices a completar por los entrevistados y explicacion de
la metodologia (v. Figs. 3.2y 3.3).
Recogida posterior de las matrices completas y aclaracion de dudas, en su

caso.
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|Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion 100,000
|Capacidad para aportar soluciones juridicas con visién 98,818
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 98,433
|Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 94,695
(Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado 93,788
[Minutas ajustadas a 92,139
[Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 91,864
ro-activa del despacho y sus abogados 91,424
(Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa 91,231
[Precio razonable 90,957
Altos estandares éticos y de deontologia profesional 90.764
Trato y de cliente prioritario 90,599
[Buena sintonia con los profesionales 89,582
Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas 89,500
[Capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves para mi empresa 86,201
Servicio juridico completo 84,937
[Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades 75.783
[Capacidad para colaborar con otros despachos 75,344
Capacidad de influencia 74,876
|Cobertura geografica nacional 69.406
Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa 69,324
|Capacidad para entender y actuar en el mercado i 68,389
Prestigio juridico de un abogado concreto 64,019
[Cobertura geografica internacional 62,267

Figura 3.2. Formato proforma de la matriz QFD de la casa de la calidad (Elaboracion propia)
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Figura 3.3. Formato proforma del tejado de la casa de la calidad (Elaboracién propia)
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3.4.5. Ficha técnica

Tabla 3.11 - Ficha técnica de la investigacion cualitativa de despachos de abogados

Poblacion objetiva

Objetivos e hipotesis

Metodologia

Muestra invitada

Muestra aceptada

Técnicas para el analisis de
los datos

Soporte Informatico

Maria José Esteban

Despachos de abogados de reconocido prestigio que operan en
Catalufia, con oficina en Barcelona.

Objetivo 8 — Identificar y validar los recursos comunes de las
organizaciones que prestan servicios juridicos a empresas.

Objetivo 9 - Confirmar que la totalidad de los recursos sectoriales
identificados son necesarios para satisfacer las expectativas de las
empresas que operan en Catalufa.

Objetivo 10 - Identificar los recursos clave de cada caracteristica del
servicio juridico, desde la perspectiva de la calidad.

Objetivo 11 Identificar los recursos estratégicos del sector de
prestacion de servicios juridicos a empresas.

Objetivo 12 - Validar las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 12.1 - Los recursos humanos son los principales recursos
estratégicos en el sector de prestacion de servicios juridicos.
Objetivo 13 - Identificar el alcance de la interaccion entre las
diferentes formas de capital en este sector.

Objetivo 14 - Identificar y describir las dimensiones del servicio
juridico prestado a las empresas que operan en Catalufa.

Objetivo 15 - Identificar las fortalezas y debilidades del sector a los
efectos de determinar las oportunidades para la mejora e innovacion.

Grupo de Expertos

Entrevistas
QFD (Figuras 3.2y 3.3)

Discrecional

25 despachos de abogados

23 despachos de abogados

33 % Despachos esparioles de ambito nacional

37% Despachos espafioles de ambito local

17% Despachos anglosajones

13% Divisiones Juridicas de consultora

Matriz QFD (correspondiente a los despachos n° 1 a 23)

- Ponderacién a 100

- Transformacioén de valores cualitativos a numéricos

- Analisis estadistico descriptivo: promedio y desviacién
Tejado de la casa de la calidad (correspondiente a los despachos n°
3a23)

- Transformacioén de valores cualitativos a numéricos

- Analisis estadistico descriptivo: promedio y desviacion
Anillos de valor percibido

Programa Windows 2007
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4. Desarrollo y resultados de la investigaciéon empirica

‘Las empresas de servicios profesionales necesitan gestion en la misma

medida que necesitan clientes.’ (Lorsh y Mathias, 2001, p. 78)

4.1.FASE | — Evolucion reciente de la abogacia espaiola e identificacion

de tendencias estratégicas

Al objeto de profundizar en la comprension del entorno competitivo del mercado
juridico espanol, en este trabajo de investigacion se determinan los paises que
lideran la abogacia mundial, se identifican las principales caracteristicas
econdmicas del sector y se analiza la evolucion del posicionamiento de los
despachos de mayor tamafo que operan en Espaia asi como las principales
tendencias que éstos lideran (Objetivos 1 y 2 de este trabajo, ‘describir el
entorno competitivo de la abogacia espariola’ e ‘identificar las principales

tendencias estratégicas en el sector’).

4.1.1. Analisis de datos econdmicos

4.1.1.1. Liderazgo mundial de los despachos anglosajones

El sector de prestacion de servicios juridicos a empresas ha experimentado
cambios estructurales de gran magnitud a nivel mundial, desde principios de
este siglo. En el apartado 2 de este trabajo hemos identificado las fuerzas que
han impulsado estos cambios, entre las que cabe destacar, la integracion
economica mundial, la modernizacion institucional de la abogacia espariola, los

avances tecnoldgicos en materia de comunicaciones y la globalizaciéon de un
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buen nimero de despachos de abogados anglosajones™, que en los ultimos
diez anos se han posicionado en entornos competitivos tradicionalmente

locales.

Partiendo del liderazgo en su pais de origen, estos despachos han
emprendido estrategias de captacion de clientes globales mediante la
prestacion de servicios juridicos en multiples jurisdicciones en las que, en
algunos casos, han establecido oficina propia. Las regiones de preferencia han
sido las principales plazas comerciales y financieras, como los Estados
Unidos, la Unién Europea, las capitales financieras asiaticas y mas

recientemente en las ciudades clave de las economias emergentes.

Valores en Porcentaje sobre el volumen de facturacion total de los 100 principales
2004 2005 despachos que operan en el mundo (%)
us 78
UK 19
Australia 2
Canada 1
Francia 1
Paises Bajos 0
Fuente: Elaboracion propia sobre datos de The Lawyer (2007)

Figura 4.1.1- Cuota de participaciéon en el mercado juridico mundial, por bloques nacionales

Tal y como se observa en la Figura 4.1.1, durante los ejercicios 2004 y 2005,
los despachos de abogados anglosajones dominaron, practicamente en
exclusiva, el mercado que lidera la asesoria juridica mundial (v. Anexo 1.1). En
la cabeza, por volumen de negocio, estan los despachos cuya central radica en
los Estados Unidos, con una cuota de mercado del 78% en 2004 y del 75% en

25 . . .
Por despachos anglosajones debe entenderse, a los efectos de este estudio, aquellos cuya sede central radica en
el Reino Unido o en los Estados Unidos.
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2005. Los despachos britanicos, pese a acaparar un espacio menor en el
mercado juridico global (19% en 2004 y 20% en 2005), cuentan entre sus
despachos con cuatro de los seis que mas facturan en el mundo, habiendo
incrementado en 2005 un punto porcentual su cuota por volumen de negocio,

respecto de 2004.

De hecho, la diferencia fundamental entre los despachos anglosajones radica
en el segmento de despachos que han optado por una estrategia global
(Sherer, 2007). En el caso de los despachos de Reino Unido, la globalizacién
ha estado liderada por la élite de la abogacia britanica (‘Magic Circle’). En
Estados Unidos, con un mercado juridico local mucho mas rentable (Nueva
York es la mayor plaza financiera del mundo) el liderazgo internacional no lo ha
asumido la élite de Wall Street que dispone de poca presencia internacional
(‘Elite Circle’) sino mas bien despachos grandes, consolidados a nivel nacional
y despachos de concepcion internacional como ‘Baker & Mckenzie'. En este
sentido, Angel (2007) sostiene que los despachos de la élite britanica se han
visto compelidos a la internacionalizacion por un mercado juridico relativamente
pequeio pero que cuenta con un buen numero de empresas con aspiraciones
globales, por el contrario los despachos de la élite de los Estados Unidos no
han tenido la presion del mercado por contar con un mercado financiero local

grande y rentable.

Tan solo dos firmas de la Europa continental (con sede central en Francia y
Paises Bajos) se contaban entre los 100 principales despachos del mundo por

volumen de facturacion, en el afio 2005.

Valores en Porcentaje sobre el volumen de facturacion total de los 100 principales
2.005 despachos que operan en Europa (%)

UK 64
us 16
Alemania 5
Paises Bajos
Francia 4
Espaina 3
Italia 2
Suecia 1
Dinamarca 1

(9]

Fuente: Elaboracién propia sobre datos de The Lawyer (2007)

Figura 4.1.2 - Cuota de participacion en el mercado juridico europeo, por bloques nacionales
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También en Europa, los despachos de corte anglosajén dominan el mercado
de la asesoria juridica, pero no en exclusiva como ocurria en el mercado
global. Segun se observa en la Figura 4.1.2 (v. Anexo 1.2.) el 20% del

mercado Europeo esta en manos de despachos de la Europa Continental.

Los despachos espafoles suponian en el afio 2005 un 2,5% de la cuota del
mercado analizado, con tres despachos de primer nivel ocupando los puestos
22, 23 y 49 de los cien principales despachos europeos por volumen de

negocio.

El factor mas relevante en la evolucién del entorno competitivo del mercado
juridico europeo ha sido la consolidacion del liderazgo de los despachos
britanicos. Este posicionamiento privilegiado se ha debido principalmente a
operaciones de fusion y adquisicion de importantes despachos continentales.
Segun The Lawyer (2005 b.), estas inversiones generaron, entre los afios 2000
y 2005, incrementos en el volumen de negocio del 107% a Freshfields
Bruckhaus Deringer , del 102% a Allen & Overy, del 82% a Linklaters y del 62%

26 deben

a Clifford Chance. En este sentido, los despachos del ‘Magic Circle
en gran medida a sus inversiones en la Europa continental la obtencion de
masa critica para operar como entidades globales. En cualquier caso, los
impulsores de este proceso de internacionalizacién han venido del propio
mercado britanico, demasiado pequefo para albergar un numero importante de

grandes firmas, pero econdmica y financieramente muy abierto e internacional.

Mas adelante se compararan algunas magnitudes de los 100 despachos
europeos de mayor tamafo identificados con los mayores despachos que
operan en Espana. Para ello se ha elaborado un estudio estadistico sobre los
siguientes valores de cada despacho: numero de socios de cuota, numero total
de abogados, facturacion generada en la Unién Europea en el afio 2005,

facturacion por socio de cuota, facturacion por abogado y numero de

%% Se conoce como Magic Circle a los siguientes despachos de abogados de la élite britanica: Allen &Overy, Clifford
Chance, Freshfields Bruckhaus Deringer y Linklaters (The Lawyer, 2007).
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profesionales por cada socio de cuota o indice de apalancamiento (v. Tabla
4.1.y Anexo 1.3.).

Tabla 4.1 - Principales magnitudes de los 100 despachos europeos de mayor tamaiio

Facturacion Facturacion ..
. Facturacion o . o
. e por socio Apalanca- por N° Socios N

Funciones Estadisticas - zona euro,

de cuota miento abogado, . de cuota abogados

i . Mill. €

mill€ Mill. €
Minimo 0,80 2 0,14 53,20 27 100
Cuartil 1 1,37 4 0,29 68,42 43 211
Cuartil 3 2,32 7 0,44 145,40 86 460
Max 3,59 18 0,88 1052,36 460 2080
Promedio 1,89 5 0,38 160,78 82 438
Devesta 0,70 & 0,15 184,40 72 408

Fuente: Elaboracion propia sobre datos de The Lawyer

4.1.1.2. Principales magnitudes econdmicas del sector en Espafa

El sector de actividades juridicas esta integrado a efectos estadisticos en el
sector de los servicios de mercado o comerciales y dentro de éste en el sector
de prestacion de servicios juridicos a empresas. En el presente trabajo se han
identificado las principales magnitudes econémicas sobre la base de los datos

publicados por el Instituto Nacional de Estadistica (v. Anexo 1.4).

- Crecimiento. Los servicios juridicos representan un porcentaje muy
pequeﬁo27 en volumen de negocio respecto del total de los servicios de
mercado, si bien las cifras ponen de relieve que se trata de un sector mas
dinamico que aquellos en los que se integra. En 2004 experimenté un
crecimiento de un 15,8 por ciento respecto al afo anterior y un 48 por ciento

respecto al 2000 (bastante superior al conjunto de servicios de mercado que

z Segun datos del INE correspondientes al ejercicio 2004, el sector de actividades juridicas representaba en dicho
ehercicio un 0,79 por cien del volumen de negocio de los servicios de mercado
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crecio un 9% respecto a 2003 y un 35 por ciento respecto a 2000). (Ver Tabla
4.2)

- Gastos de personal. El peso de los gastos de personal respecto al volumen
de negocio es superior en el sector de actividades juridicas al que representan
en el sector de servicios de mercado. El hecho de tratarse de un servicio
profesional, donde el activo fundamental son las personas, se observa en la
estructura del gasto en comparacion con el conjunto del sector de servicios de
mercado. El sector de actividades juridicas dedicé un 20% de su volumen de
negocio a gastos de personal, seis puntos porcentuales mas que el sector de

servicios de mercado.

Tabla 4.2 - Principales magnitudes del sector de actividades juridicas y comparativa con el total
servicios de mercado (sin comercio)

Sector de actividades Sector de servicios de
juridicas mercado
Principales magnitudes
Principales Variacion Principales Variacion
magnitudes 2004/2003 magnitudes 2004/2003
Mill. € % Mill. € %
Numero de empresas 93.602 3,3 1.996.315 3,9
Volumen de negocio 8.187 15,8 1.030.272 8,9
Compras y gastos en bienes y servicios 2.295 8,5 812.439 9,9
Gastos de personal 1.627 8,0 140.189 9,2
Personal ocupado 154.632 3,6 8.220.674 5,9

Fuente: Elaboracion propia sobre datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), Encuesta anual de servicios,
resultados por subsectores, Actividades Juridicas (CNAE 7411), 2003, 2004

- Inversion. Se trata, ademas, de un sector que dedica pocos recursos a la
inversion. Durante el ejercicio 2004, el sector de servicios prestados a
empresas, donde se incluyen a efectos estadisticos las actividades juridicas,
fue junto al comercio el que realizé una inversién menor respecto a la cifra de
negocio. En el citado ejercicio solamente dedicé un 5% de su cifra de negocios
a inversién material.

- Tamarno de empresa. A los efectos de este apartado se han calificado como
grandes los despachos que ocupan a mas de 100 personas, medianos los que
ocupan entre 20 y 99 personas, pequefios los que ocupan entre 2 y 99

personas y por ultimo los que ocupan a una sola persona. Segun se observa en
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la Figura 4.1.3, el sector de la asesoria juridica y econémica se caracteriza
principalmente por su atomizacion. En efecto, las organizaciones que dan
ocupacion a menos de 20 personas (pequefias y 1 ocupado representan el 99
por ciento del sector, generan el 72 por ciento del volumen de negocio total y

dan empleo al 72 por ciento de los asalariados.

Grandes B Valores en porcentaje
0,07

1
Medianas 1?5
! ' 0,67

Pequenas 22 69

3 17
— 67,08

% sobre total volumen de negocio % total de asalariados % sobre total N2 de empresas

1 ocupado

Figura 4.1.3 - Principales magnitudes por tamafo de empresa
Fuente: Elaboracion propia sobre datos INE (2004), Asesoria juridica y econémica; actividades de consultorias

- Personalidad Juridica. Asi mismo, se trata de un sector escasamente
mercantilizado, tan sélo un 25 por ciento del total ejercen colectivamente bajo
una estructura organizativa de tipo societario, siendo la sociedad limitada la

estructura societaria prioritaria, ver Figura 4.1.4

Grandes I
Medianas I
Pequenas I

TOTAL SECTOR ]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H Persona fisica M Sociedad limitada Sociedad anénima m Otras

Figura 4.1.4.- Personalidad juridica por tamafo de empresa
Fuente: Elaboracién propia sobre datos INE (2004), Asesoria juridica y econémica; actividades de consultorias

- Estructura del empleo. En cuanto a la estructura del empleo, tal y como se

observa en la Tabla 4.3, el sector de actividades juridicas ha incrementado el
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numero de ocupados en un 17%, en el periodo 2000-2004. Este valor es

indicativo del dinamismo mencionado con anterioridad.

Tabla 4.3- Evolucion de las caracteristicas del empleo

2004 % sobre total Incremento
ocupados 2004 Porcentual 2004/2000
TOTAL OCUPADOS 154.632 17
Asalariados 62.675 41 22
- Fijos 55.468 36 21
- Eventuales 7.207 5 27
Auténomos 91.956 59 14
Salario medio anual ( miles euros) 20.926 10

Fuente: Elaboraciin propia sobre datos INE (2000-2004),actividades juridicas (CNAE 74117)

Si bien, la principal caracteristica de la estructura del empleo en este sector es
el predominio del autoempleo, con un 59 por ciento de trabajadores
autébnomos, se observa una tendencia hacia el empleo asalariado que ha
crecido en el afno 2004 un 22 por ciento respecto al afio 2000, 8 puntos
porcentuales mas que los trabajadores autonomos. Durante el ejercicio 2004, el
numero total de ocupados en la abogacia espanola representé un 3% del total
de ocupados del sector de servicios de mercado y percibieron salarios

superiores a los de los trabajadores del citado sector.

- Principales ramas de actividad.

2004
W 2003

Volumen de negocio en miles;de euros

Derecho penal
Derecho laboral
Otros servicios jur.
Derecho civil

Derecho empresarial, asesoria, consultoria y...

3.225.9|13

Notarias

0 1.000.000 2.000.000 3.000.000

Figura 4.1.5- Volumen de negocio por ramas de actividad (2003-2004)
Fuente: Elaboracién propia sobre datos del Instituto Nacional de Estadistica (CNAE 7411)

Las especialidades juridicas que mas volumen de negocio generan y que

presentan un mayor crecimiento anual son las vinculadas a la prestacion de
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servicios juridicos a empresas, excluyendo los servicios de Notaria por su

especialidad normativa (V. Figura 4.1.5).

En definitiva, cabe afirmar que nos encontramos ante un sector
extraordinariamente atomizado, poco mercantilizado y que dedica pocos
recursos a invertir.*Sin embargo, los datos correspondientes a los ejercicios
analizados, con un crecimiento superior a la media del sector de servicios de
mercado, unido a un entorno normativo favorable a su mercantilizacion,
denotan una tendencia de creciente dinamismo del sector de prestacion de
servicios juridicos en Espafa y, en concreto, de la actividad de prestacion de

servicios juridicos a empresas.

Pese a lo expuesto, la crisis econdmica actual parece estar afectando de
forma muy negativa a este sector, tal como hemos mencionado en el apartado
relativo a los factores de influencia econdémica. ElI descenso del volumen
economico generado por el sector puede condicionar la busqueda de la
sostenibilidad de los grandes despachos por la via de la competencia interna,
para lo cual existe un amplio margen, a la vista del escaso 13% de volumen de
negocio que los principales despachos representaban para el conjunto del

sector de actividades juridicas en el ejercicio 2004 (v. Tabla 4.4.).

Tabla 4.4. Evolucion comparativa del volumen de negocio de los principales despachos de abogados y

el sector de actividades juridicas en Espaia (1.999-2004)

Fuente: Elaboracion propia sobre datos Instituto Nacional de Estadistica y Expansion

Volumen de Negocio en millones de euros
1999 2000 2001 2002 2003 2004
Principales Despachos — Rankings
Expansién 511,30 620,01 794,14 877,49 963,23 1.053,11
Total sector de actividades juridicas 5.041,34 5.526,13 6.182,89 6.404,57 7.069,92 8.187,35

%8 | as caracteristicas del sector de actividades juridicas, que se desprenden del andlisis de datos realizado en este
apartado, coinciden en lo esencial tanto con la descripcion del sector servicios que realizan Gordo et al. (2006), en
Radiografia del Sector de Servicios en Espafia, como un sector donde priman las estructuras atomizadas, cuya
produccién se destina a mercados locales, con dificultades para aprovechar las economias de escala y remisas a
emprender procesos de inversion innovadores.
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4.1.1.3. Posicionamiento de los despachos de mayor tamafio que operan

en Espana

Partiendo del analisis estadistico descriptivo de datos secundarios relativo a los
despachos de abogados que han aparecido en los rankings sectoriales
publicados por el diario econdmico Expansion, relativos al periodo comprendido
entre los anos 1997 y 2007, se ha determinado la evolucion del
posicionamiento de los despachos de abogados que lideran el mercado. Para
ello se ha procedido a segmentar la muestra seleccionada en bloques
nacionales por el criterio de nacionalidad de su central, a excepcién de aquellos
despachos que por su especial vinculacion a una de las grandes empresas de
consultoria y auditoria se han agrupado en un bloque independiente (Anexos

1.5 a 1.9, ambos inclusive). Los bloques identificados son los siguientes®:

- Despachos de abogados cuya central radica en Espafa, en adelante nos
referiremos a este bloque como despachos espafioles o Espaia.

- Despachos de abogados cuya central radica en el Reino Unido, en adelante
nos referiremos a este bloque como despachos britanicos o UK.

- Despachos de abogados cuya central radica en los Estados Unidos en
adelante nos referiremos a este bloque como despachos de los Estados
Unidos o US.

- Despachos de abogados que comparten o se benefician de una marca
global con las grandes empresas mundiales de consultoria, en adelante nos
referiremos a este bloque como divisiones juridicas de las grandes
consultoras o DJC. Si bien estos ultimos tienen la naturaleza de entidad
legal independiente con personalidad juridica propia en Espafia se han
agrupado en bloque independiente debido a que la estructura juridica de las
redes globales en que se integran dificulta identificarlos con un

determinado bloque nacional.

29 . . S
No aparecen en las fuentes consultadas despachos pertenecientes a otros paises con presencia significativa en
Espaifa durante todo el periodo analizado.

Maria José Esteban 134 Facultat d’Economia IQS — URL



Anélisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

4.1.1.3.1.  Evolucion de la cuota de mercado en Esparia

Durante el ultimo decenio, los despachos que lideran la abogacia espafiola han
crecido de forma notable y constanteso, si bien, se observan diferencias

significativas en la evolucion experimentada por los bloques identificados (v.

Figura 4.16 y Anexo 1.5).

1200
1000
800
Facturacion por bloque
aclonpor® 0due - gnq
nacional en Mill. €
400
0 —
1997 1999 2001 2003 2005 2007
Despacho US 9,8 13,1 31,74 50,2 62,90 79,76
Despacho UK 16,1 27,5 70,77 86,74 159,98 253,18
Divisién juridica de consultora 96,1 194,6 164,41 191,36 211,80 270,18
Despacho marca espafiola 152,2 276,1 523,62 634,93 832,20 1003,31

Figura 4.1.6 - Evolucion de la facturacion de los principales despachos que operan en Espaiia,
segmentados por bloques (1997-2007) (Fuente: elaboracion propia sobre datos Expansiéon y The

Lawyer.com)

100%
75%
% en la facturacion 50%
(]
total de la muestra

- . . .

0%
1997 1999 2001 2003 2005 2007
[JDespacho marca espafiola 56% 54% 66% 66% 66% 62%
M Division juridica de consultora 35% 38% 21% 20% 17% 17%
M Despacho UK 6% 5% 9% 9% 13% 16%
[ Despacho US 4% 3% 4% 5% 5% 5%

Figura 4.1.7 - Evolucién de la cuota de participacion en la facturacion total de los principales
despachos que operan en Espaifa, segmentados por bloques (1997-2007) (Fuente: elaboracion

propia sobre datos Expansién y The Lawyer.com)

% purante el periodo 1997-2007, en conjunto, los despachos analizados han multiplicado por 6 el volumen de

negocio generado.
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Las Figuras 4.1.6 y 4.1.7 evidencian dos periodos claramente diferenciados
entre si. El primero (1997-2000), se caracteriza por el importante
posicionamiento en nuestro pais de las divisiones juridicas de consultora, que
llegaron a consolidar una cuota de participacion del 40% en el volumen de
negocio total generado por los despachos lideres, en el afio 2000. Durante el
segundo periodo (2001-2007), destaca, fundamentalmente, la creciente
penetracion de despachos anglosajones (UK y US) en el mercado juridico

espariol*’

, que han incrementado un 11% su cuota de mercado en 2007,
respecto de 1997. En segundo lugar, se observa la disminucion de la cuota de
participacion de las DJC, que vieron reducir su participacion a la mitad en el
ano 2001 y descender progresivamente durante los ejercicios siguientes hasta
consolidar un 17% de penetracion en los ejercicios 2006 y 2007. A este ultimo
respecto cabe sefalar que, al inicio del segundo periodo mencionado, se
materializé la prohibicion en Espafia del ejercicio conjunto de servicios juridicos
y de auditoria®®. Asi mismo, se produjo la desaparicion de la red mundial de
Arthur Andersen, con la consiguiente desaparicion de la citada marca de la
denominacion de uno de los mayores despachos, considerado a partir de esa
fecha como despacho espafiol a los efectos de este trabajo. Por ultimo, en
relacion al 62% del volumen de negocio generado, en 2007, por los
despachos de la muestra que operan bajo una marca espafol, un 40%
corresponde a 3 despachos de abogados (con cuotas de mercado del 16%,
14% y 10%), en tanto el 22% restante, corresponde, en diferente proporcion, a
24 despachos, que han visto disminuir un 11% su penetracion en dicho

mercado durante el periodo analizado.

3 A este respecto, es preciso destacar que algunos despachos del magic circle britanico que cuentan con oficinas de
tamafio importante en territorio espafiol, no hacen publicos los datos sobre la facturacion en Espafia. Los datos
economicos relativos a estos despachos se han estimado, exclusivamente para los ejercicios 2005 y 2007, a partir
del volumen total de negocio generado y el niUmero de socios de las oficinas espafiolas (The Lawyer, 2007, 2008 y
pag. Web de los despachos)

32 Art. 22 del Real Decreto 658/2001, de 22 de Junio, por el que se aprueba el Estatuto General de la Abogacia
Espafiola)
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4.1.1.3.2. La asesoria juridica de la gran transaccion de M&A

La deslocalizacion de la prestacion de servicios juridicos presupone la
posibilidad de que importantes transacciones econdmicas en las que participan
empresas espafnolas, no estén siendo asesoradas por despachos de abogados
domiciliados en nuestro territorio. Entre éstas, cabe destacar algunas de las
fusiones y adquisiciones de gran volumen economico y complejidad juridica
cerradas en los ultimos ejercicios. A los efectos de disponer de informacién
adicional sobre el grado de penetracion de los despachos de abogados
extranjeros en el segmento alto del mercado espafiol de la asesoria juridica de
los negocios, se han analizado los datos de las ‘Thomson Financial Legal
Advisory M&A League Tables’, relativos a fusiones y adquisiciones con
participacion de empresas espanolas, completadas durante el periodo
comprendido entre los afios 2002 y 2007, en adelante M&A espafiola (Anexo
1.9).

Despachos US m Despachos UK  Despachos espaiioles m Divisiones Jur. Consultora = Otros
Y Lo8%
20% e /=
48% 46% 500 I 24%
26% 20% 7% 28% o 31%
2002 2003 2004 2005 2006 2007
Valores en % sobre el total del volumen econédmico de la transaccién asesorada
Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Thompson Financial League Tables

Figura 4.1.8 - Evolucion de la cuota de mercado en la asesoria de operaciones de M&A de empresa
espaiiola (Valores en % sobre el total del volumen econdmico de la transaccion asesorada)

El analisis de la Figura 4.1.8. pone de manifiesto la incisiva estrategia de
penetracion de los despachos anglosajones (UK y US) en el mercado de la
asesoria juridica de la gran transaccion de M&A espafiola. Es preciso destacar

que el posicionamiento de los despachos britanicos en este segmento del
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mercado ha ido acompafiada de una importante expansion en Espafa (el 95
por ciento del volumen econdmico asesorado por el bloque nacional UK
correspondiente al afo 2005 fue asesorado por despachos que disponen de

oficinas propias en territorio espanol).

Los despachos de Estados Unidos, han sabido aprovechar el crecimiento del
mercado de M&A espafiol, si bien su posicionamiento estratégico ha sido
distinto al del bloque UK. Por un lado, las cifras muestran una tendencia mas
selectiva del bloque US con preferencia por la asesoria de un menor numero
de operaciones que los britanicos pero de mayor volumen econémico de la
transaccion; por otro, la inmensa mayoria de despachos que asesoraron a este
segmento del mercado carecia de oficina en Espana, a diferencia de lo
constatado mas arriba en relacion a los despachos UK. Por lo que se refiere a
los despachos espaioles, si bien hasta el ejercicio 2006 se observaba una
tendencia hacia la disminucion de su nivel de penetracion en este segmento del
mercado juridico, con un posicionamiento en la asesoria de un numero
considerable de operaciones, pero de menor valor economico que las
asesoradas por los despachos UK y US, se advierte en el ultimo ejercicio
analizado una tendencia a la recuperacion. Por ultimo, es preciso hacer
mencién a la escasa presencia de los despachos del bloque DJC en el

segmento de mercado analizado.
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4.1.2. Analisis de tendencias estratégicas

Las empresas se posicionan en su entorno competitivo a lo largo de un
reducido numero de dimensiones estratégicas que les caracterizan, les otorgan
determinadas ventajas y constituyen barreras de movilidad entre grupos
similares (Caves y Porter, 1977). Estas caracteristicas han sido la base de la
segmentacion en grupos estratégicos planteada en este trabajo de

investigacion.

Para la identificacion de grupos estratégicos se ha partido de la segmentacion
en bloques nacionales llevada a cabo en el apartado 4.1.1.3.: despachos
britanicos o UK, despachos de los Estados Unidos o US, divisiones juridicas
de grandes empresas de consultoria o DJC y despachos espafoles.
Atendiendo a la heterogeneidad de los despachos espafoles, éstos se han
subdividido, continuando con un criterio geografico, en los siguientes grupos:
despachos espafoles de ambito nacional, entiendo por tales los que tienen
oficina propia en tres o0 mas comunidades autbnomas y despachos espafoles
de ambito local, los que tienen oficina propia en 1 o 2 Comunidades
Auténomas. Por ultimo, se han distinguido en un grupo independiente bajo el
calificativo élite espafiola, a los tres unicos despachos nacionales que figuran

entre los 100 mayores despachos de Europa (The Lawyer, 2007).

4.1.21. Caracteristicas estratégicas

Partiendo de las dimensiones propuestas de forma genérica por Porter (1987),
McGee y Thomas (1986), asi como, las utilizadas por Sherer (2007) respecto
del mercado juridico de los EEUU, se han identificado aquellas caracteristicas
estratégicas que, en conjunto, permiten describir el mapa competitivo de los
despachos que lideran la abogacia espafiola. Para ello se ha procedido, en
primer lugar, a determinar los indicadores de cada caracteristica y, en segundo
lugar, a la recopilacion de datos secundarios correspondientes a los
despachos de abogados que figuran en el ranking sectorial correspondiente al
ejercicio 2005 y 2007, publicado por el diario econémico Expansion (2006 y
2008). Dentro de este grupo de despachos, al que en adelante nos referiremos

Maria José Esteban 139 Facultat d’Economia IQS — URL



Anélisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

como la muestra,

se ha incluido a los despachos britanicos que, si bien no

figuran en dicho ranking, cuentan con importantes oficinas y volumen de

negocio en Espafia. Los datos econdmicos de estos despachos se ha estimado

a partir del volumen de negocio generado (The Lawyer, 2007 y 2008) y el

numero de socios que operan en Espana (v. Anexos 1.7.y 1.8.)

En la Tabla 4.5 se muestran las caracteristicas estratégicas identificadas, los

indicadores que las describen asi como las fuentes de datos secundarios que

nos han permitido cuantificarlas.

Tabla 4.5 - Indicadores de caracteristicas estratégicas

Caracteristicas Indicadores

Facturacion del afio de todas las oficinas en
Espafa de cada despacho.

Tamano del despacho
en Espana

Reconocimiento
Internacional para la
prestacion de
servicios juridicos en
Espana

Numero de recomendaciones por
especialidad, relativas a Espafia, emitidas por
tres de los principales directorios del sector
juridico.

Facturacion del afio, en porcentaje, de todas
las oficinas en Espafia de cada despacho
sobre el total volumen de negocio generado
por todas las oficinas espafiolas de los
despachos que integran la muestra.

Cuota de Mercado

Facturacion del afio por profesional, rango de
apalancamiento (numero de profesionales por
socio de cuota), cuota de participacién, en
porcentaje, en el volumen de negocio anual
de las operaciones de M&A espafolas
asesoradas y numero total de profesionales en
las oficinas espariolas.

Nivel de
estandarizacion y
Segmento del mercado
al que se prestan
servicios juridicos

Numero de oficinas internacionales, porcentaje
de oficinas internacionales sobre el total de
oficinas de cada despacho y nimero de paises
donde se dispone de oficina propia

Cobertura
internacional

Numero de oficinas en diferentes ciudades
espafiolas, nimero de Comunidades
Autonomas con oficina propia, porcentaje de
Comunidades Autbnomas con presencia sobre
el total de Comunidades espafiolas.

Cobertura nacional
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Fuentes de datos secundarios

Expansién (2006 y 2008)), The
Lawyer (2007 y 2008), Paginas
web de los despachos de la
muestra (2007 y 2008)

Chambers and Partners (2007),
IFLR1000 (2007), Legal 500 (2007)

Expansiéon (2006), The Lawyer
(2007), Pé&ginas web de los
despachos de la muestra (abril
2007)

Expansiéon (2006 y 2008), The
Lawyer (2007 y 2008), Paginas
web de los despachos de la
muestra (abril 2007), Chambers
and Partners (2007), IFLR1000
(2007), Legal 500 (2007) vy
Thomson Financial (2007)

Paginas web de los despachos de
la muestra (abril 2007)

Paginas web de los despachos de
la muestra (abril 2007)
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4.1.2.2. Tendencias estratégicas

La cuota de mercado y la calidad percibida constituyen ventajas competitivas
para los operadores de la mayoria de sectores econdémicos (Johnson y
Scholes, 2001) y, ademas, pueden constituir barreras elevadas para la
movilidad entre grupos. Por un lado, las empresas con elevada cuota de
mercado tienden a ser mas rentables, lo que les proporciona recursos
adicionales para invertir y diferenciarse. Ademas, segun los citados autores,
este fendmeno se retroalimenta, pues una mayor inversién y diferenciacion
justifica que los precios sean superiores, lo que hace aumentar los beneficios.
Por otro, la facilidad para penetrar en un mercado por parte de nuevos
entrantes u organizaciones con una cuota relativamente pequefia aumenta en
la medida en que el mercado esta en fase de crecimiento, asi como cuando el
mercado percibe una calidad relativa de los entrantes superior a la de los

lideres del sector.

Partiendo de esta premisa, en el presente trabajo se han analizado las
diferentes estrategias que abordan los despachos de abogados para proteger o
aumentar su cuota de participaciéon en el mercado de prestacion de servicios

juridicos.

A tal efecto, se han comparado ciertos indicadores con la cuota de mercado y
se han elaborado una serie de figuras graficas que facilitan la visualizacién del
posicionamiento de los diferentes grupos estratégicos y despachos individuales
que integran la muestra de referencia. En dichas figuras todos los despachos
analizados estan representados por una burbuja. El tamafio de ésta alude al
volumen de negocio generado por las oficinas espanolas de cada despacho,

durante el ejercicio 2005%, y su color representa el grupo estratégico al que

B excepcion de la Fig. 4.1.13, cuyos datos hacen referencia al ejercicio 2007 (v. Anexo 1.8).
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pertenece. En la siguiente se identifican los grupos estratégicos con el color de

la burbuja.

Tabla 4.6. - Grupos identificados

Color Grupo Estratégico

Elite Espafiola: grupo integrado por los tres Unicos despachos espafioles que figuran
entre los cien principales despachos de Europa por volumen de negocio (segun datos de
The Lawyer, 2007).

Despachos espainoles de ambito nacional (despachos nacionales): grupo integrado
por los catorce despachos espafnoles de la muestra presentes en 3 0 mas Comunidades
Auténomas.

Despachos espaiioles de ambito local (despachos locales): grupo integrado por los
trece despachos espafioles de la muestra presentes en un maximo de 2 Comunidades
Auténomas.

Division juridica de consultora (DJC): grupo integrado por los seis despachos de la
muestra que comparten o se benefician de una marca global con una de las grandes
empresas de consultoria.

Despachos britanicos (UK): grupo integrado por los diez despachos de la muestra
cuya central radica en el Reino Unido.

Despachos de los Estados Unidos (US): grupo integrado por los tres despachos de la
muestra cuya central radica en los Estados Unidos.

Los despachos de abogados tienden a posicionarse en diferentes dimensiones
estratégicas a los efectos de aumentar o proteger su cuota de participacion en
el mercado. Una amplia cobertura geografica, un alto grado estandarizacion del
conocimiento y la especializacién en la prestacion de servicios juridicos de alto
valor anadido, son tres caracteristicas que como se vera pueden tener una
incidencia determinante en el volumen de negocio generado. La cobertura
geografica se ha medido, a nivel nacional, por el numero de oficinas propias
en Espafia y, a nivel internacional, por el nuimero de paises donde los
despachos tienen oficina propia. El nivel de estandarizacién y la especializacién
en la prestacion de servicios juridicos de alto valor afiadido se han determinado
a partir de los siguientes indicadores: numero de profesionales que integran el
despacho, facturacién por profesional, facturacién por socio, apalancamiento y

asesoria de M&A espafiol. Ademas, en este ultimo punto se han tenido en
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consideracion las manifestaciones contenidas en las paginas web corporativas
de los despachos. Por ultimo, la cuota de mercado de cada despacho se ha
fijado mediante el calculo de su porcentaje de participacion en el volumen de
negocio total generado por todas las oficinas espafiolas de los despachos de la

muestra.
e Cuota de mercado y cobertura geografica nacional

En el presente estudio se ha constatado que los despachos que integran el
grupo de la élite espafnola, el de las divisiones juridicas de consultora vy
algunos despachos espafnoles de ambito nacional, tienden a incrementar la
cuota de mercado en la medida en que aumenta el numero de oficinas propias
en diferentes ciudades del territorio nacional. Tal y como se observa en la
Figura 4.1.9, los cuatro mayores despachos del grupo de las divisiones
juridicas de consultora (DJC), todos ellos vinculados a las denominadas Big
Four Consulting Firms**, y los dos despachos de mayor tamafio de la élite
espanola han optado por posicionarse en una completa cobertura nacional (con
rangos que se situan entre las 14 y 25 oficinas en diferentes ciudades

espanolas).

En la tendencia contrapuesta, con presencia en Madrid y Barcelona, o en una
de las dos localidades, se encuentran el grupo de despachos anglosajones (UK
y US) y el de los despachos espafioles de ambito local. Por ultimo, cabe

destacar que el menor de los despachos de la élite espafiola, con presencia en

*la expresion Big Four Consulting Firms o Big Four se utiliza, habitualmente, con relacién a las siguientes empresas
de auditoria y consultoria: Ernst & Young, Price Waterhouse Coopers, Deloitte Touch Tohmatsu y KPMG Peat
Marwick. Segun se desprende de sus respectivas paginas web institucionales, los despachos de abogados, que
comparten el uso o se benefician de una marca comun con éstas, constituyen entidades legales independientes con
personalidad juridica propia en Espafia y desarrollan su actividad bajo la denominacién Ernst & Young Abogados
(integrada a la red mundial de Ernst & Young), Landwell Asesores legales y Tributarios (asociada a Price Waterhouse
Coopers), KPMG Abogados (integrado a la red KPMG) y Deloitte Abogados y Asesores Juridicos y Tributarios (opera
bajo el nombre Deloitte).
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las cuatro principales plazas econdmicas de nuestro pais, esta mas proximo a

éstos ultimos que a los despachos que integran su propio grupo estratégico.
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Figura 4.1.9 — Mapa de competitividad: Cobertura nacional y cuota de mercado
(Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Expansion, 2006, The Lawyer 2007 y pag. web de los
despachos)

e Cuota de mercado y cobertura geografica internacional.

Segun se desprende de los datos analizados, en la expansion internacional de
la abogacia espafola ha primado la integracion a redes internacionales de
despachos de abogados independientes y las corresponsalias en el extranjero
0 best friends, sobre el establecimiento de delegaciones que operan bajo una
misma marca. En efecto, de entre los despachos espafoles que integran la
muestra solamente los despachos de la élite tienen oficinas en mas de cuatro
paises, no superando los ocho paises de cobertura con presencia propia. A
este respecto es preciso mencionar que pese a la homogeneidad en la
cobertura internacional de la élite espafiola, este grupo de despachos muestra
una importante disparidad en los porcentajes de oficinas internacionales
respecto al total de oficinas propias, que se situa entre un 19% de oficinas
internacionales del mayor de los despachos de este grupo y un 60% de oficinas

internacionales del menor.

Por el contrario, los grupos de despachos anglosajones (UK y US) y de las
divisiones juridicas de consultora estan fuertemente asentados en una

estrategia de amplia cobertura internacional. Por un lado, los despachos
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britanicos con una mayor presencia Espafia, integrantes del denominado Magic
Circle®, cuentan con un promedio del 95% de sus oficinas fuera del Reino
Unido y su rango de cobertura internacional se encuentra entre los 19 y 23
paises. Los despachos que integran este grupo se han posicionado,
exclusivamente, en las principales plazas de la economia mundial como

sociedades profesionales globales (Angel, 2007).

Por otro, los despachos de los Estados Unidos presentan un rango de
cobertura internacional entre los 13 y los 34 paises. La mayoria de despachos
que lo integran son grandes despachos nacionales que han emprendido una
agresiva expansion internacional con un promedio del 54% de sus oficinas en
el extranjero, a excepcion de uno de ellos que cuenta con un 87% de oficinas

internacionales.

Por ultimo, los despachos de las DJC presentan una destacada cobertura
internacional, con rangos de presencia entre los 55 y los 148 paises, si bien, a
diferencia de los britanicos, se han organizado internacionalmente como

entidades juridicas independientes que operan bajo una marca global.
e Cuota de mercado y nivel de estandarizacion

El apalancamiento, numero de profesionales por cada socio de cuota, es un
indicador bastante utilizado en el sector que, medido junto a la facturacién por
profesional, ofrece informacion sobre el grado de estandarizacion del
conocimiento (Hansen et al., 1999), el segmento de mercado en que las
empresas de servicios profesionales compiten (Maister, 2003), asi como su

estructura organizativa (Empson, 2007).

% Se conoce como Magic Circle a los siguientes despachos de abogados de la élite britanica: Allen &Overy, Clifford
Chance, Freshfields Bruckhaus Deringer y Linklaters (The Lawyer, 2007).
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Un alto rango de apalancamiento, por encima de los 15 profesionales por socio
de cuota, cuando coincide con elevadas cifras de profesionales, ratios bajos de
facturacion por profesional y altas cuotas de mercado, sugiere una estructura
mas corporativa que asociativa, una elevada estandarizacion del conocimiento
y la prestacion de servicios juridicos a una amplia base de clientes. Por el
contrario, un rango moderado de apalancamiento unido a una alta facturacién
por profesional y por socio son indicativos de una mayor diferenciacion,
alcanzada sobre la base de la prestacion de servicios juridicos complejos,
innovadores e individualizados (de alto valor anadido) que les permite

especializarse en el segmento alto del mercado.

Las Figuras 4.1.10, 4.1.11 y 4.1.12 evidencian la presencia de estas dos
tendencias estratégicas entre los despachos que lideran la abogacia espafiola.
En la linea de la estandarizacion se encuentran los despachos vinculados a las
Big Four Consulting Firms del grupo DJC y el mayor despacho de la élite
espafnola. Este conjunto de despachos, que presenta altos rangos de
apalancamiento (con una media de 20 profesionales por cada socio de cuota) y
ratios bajos de facturacion por profesional (entre los 100.000 y los 140.000
euros), utiliza un elevado numero de profesionales para alcanzar cuotas de

mercado significativas.
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Cuota de mercado 2005

Facturacion anual por profesional en miles Euros

Figura 4.1.10 — Mapa de competitividad: Facturacion por profesional y cuota de mercado
(Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Expansion, 2006 The lawyer, 2007 y las pg. Web de los
despachos)
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Figura 4.1.11 — Mapa de competitividad: Nimero de profesionales y cuota de mercado
(Fuente: Elaboracién propia sobre datos de Expansion, 2006, The lawyer, 2007, y las pg. Web de los
despachos)
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Figura 4.1.12 — Mapa de competitividad: Apalancamiento y cuota de mercado

(Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Expansion, 2006, The lawyer, 2007 y las pg. Web de los
despachos)

En la tendencia opuesta se han posicionado los despachos britanicos del Magic
Circle que presentan rangos moderados de apalancamiento y cifras elevadas
de facturacion por profesional, superiores a los 300 mil euros (linea vertical
trazada en la figura 4.1.10). En esta misma linea de tendencia se encuentra el
despacho de la élite espafiola de menor tamafo. Tal y como se observa en la
Figura 4.1.11, la prestacién de servicios juridicos de alto valor afadido permite

a estos despachos incrementar el precio de sus servicios, lo que les lleva a
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ampliar la cuota de mercado sobre la base de un numero relativamente menor

de profesionales.

Ademas, la Figura 4.1.12, la 4.1.10, junto a la 4.1.9, ponen de manifiesto una
respuesta mas reactiva en el posicionamiento estratégico de la mayoria de los
despachos de abogados espafioles nacionales y locales en comparacion con el
resto de grupos estratégicos analizados. En efecto, el 59% de estos despachos
se caracterizan por rangos de apalancamiento moderados (inferiores a los 10
profesionales por socio de cuota), baja facturacion por profesional (inferior a los
200 miles de euros) y por socio (inferior a los 2 millones de euros) asi como
cuotas de mercado inferiores al 2%. Ademas, un 63% son despachos
domésticos (sin presencia en el extranjero) y s6lo un 18% esta presente en

mas de 4 Comunidades Auténomas espanolas.

En el sector juridico la comparacion de la facturacidon por socio con la
facturaciéon por profesional se considera un indicador de la rentabilidad del
despacho de abogados. En la Figura 4.1.13 se ha representado graficamente el
mapa de rentabilidad de la muestra analizada, correspondiente al ejercicio
2007. Los despachos que aportan mayor valor a sus socios son los situados en

los cuadrantes superiores (alta facturacion por socio).

Las divisiones juridicas de consultora y el mayor de los despachos de la élite
espanola, situados en el cuadrante superior izquierdo, se han focalizado en
incrementar su rentabilidad mediante la prestacion de servicios que suponen
ratios altos de facturacion por socio sobre la base de ratios bajos de facturacion

por profesional, indicativos de un elevado nivel de estandarizacion.

Los despachos anglosajones36, situados en el cuadrante superior derecho (alta
facturacion por socio y alta facturacién por profesional), se evidencian como los

mas rentables del mercado. Este grupo de despachos se ha focalizado en el

*® Fundamentalmente, los integrantes del Magic Circle
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incremento de la rentabilidad mediante la prestacion de servicios altamente
individualizados, que suponen ratios altos de facturaciéon por socio sobre la

base de los mayores ratios de facturacion por profesional.

Los despachos situados en el cuadrante inferior izquierdo, con baja facturacién
por socio y baja facturacién profesional son menos rentables que los anteriores
y compiten en precio con los despachos situados en los cuadrantes antes

mencionados.

El dnico despacho, situado en el cuadrante inferior derecho (baja facturacion
por socio y alta facturacién por profesional), es ligeramente menos rentable que

los despachos situados su cuadrante superior.

400 Servicios estandarizados Servicios individualizados
Y o py
E
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Facturacion por profesional en miles €
(Datos: ejercicio 2007)

Figura 4.1.13 - Mapa de rentabilidad 2007: Facturacion por socio y Facturacion por profesional

(Fuente: Elaboracién propia sobre datos de Expansion, 2006, The lawyer, 2008y las pg. Web de los
despachos)

Por ultimo, del analisis estadistico llevado a cabo sobre los despachos que
lideran la abogacia europea, segun datos de The Lawyer (2007) (v. Anexo 1.3),
se desprende que el promedio de facturacion anual por profesional de estos
despachos (situado en los 380.000 euros) dobla la cifra del promedio de
facturacion por profesional de los despachos de la muestra. En efecto, si bien

en el presente estudio se ha calificado como de alta facturacion por profesional
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aquella que se situa por encima de los 300.000 euros anuales, es preciso hacer
mencion al hecho de que, en el afio 2005, de los cien mayores despachos que
operaron en Europa, tan sélo los del primer cuartil arrojaban cifras inferiores a

los 300.000 euros por profesional.
e Cuota de mercado y Prestigio Internacional de las oficinas espafiolas

La dificultad de demostrar y comunicar al mercado la calidad del servicio
prestado (calidad percibida) es una de las caracteristicas propias de los
servicios en general y es el motivo por el cual el prestigio es uno de los
principales activos del negocio juridico. Una de las formas de medir el prestigio
de los despachos de abogados es mediante el numero de recomendaciones de

terceros que reciben respecto a las especialidades juridicas que prestan.

A los efectos de determinar el prestigio internacional de los despachos de la
muestra para la prestacion de servicios juridicos en Espafa, se han
contabilizado las recomendaciones emitidas por Chambers and Partners
(2007), Legal 500 (2007) y IFLR 1000 (2007) (v. Anexo 1.8). Estos directorios
listan los despachos de abogados lideres que operan en un determinado pais y
los clasifican, por el criterio de su fortaleza y reputacién en diferentes
especialidades, en niveles que van del 1 (el mejor) al 6. Sobre esta base, como
indicador de maximo prestigio internacional para la prestacion de servicios
juridicos en Espaia, se ha sumado, para cada despacho, el numero total de
recomendaciones de especialidades, relativas a Espana, que han recibido en
los niveles 1 y 2. Este analisis ha permitido constatar que el prestigio
internacional para la prestacién de servicios juridicos en Espafia ha sido una
ventaja competitiva determinante para la penetracion del grupo de los
despachos de abogados anglosajones en el mercado juridico espafiol.

En la Figura 4.1.14 se observa claramente la correlacién entre el prestigio
internacional y la cuota de mercado en los despachos que integran el Magic
Circle, del grupo de despachos britanicos. La tendencia que establece esta
correlacion a incrementar cuota de mercado en la medida en que se

incrementa el prestigio internacional por las especialidades prestadas, se hace
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todavia mas evidente en relacién al mercado de la asesoria juridica de la M&A

espanola.
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Figura 4.1.14 — Mapa de competitividad: Prestigio internacional y cuota de mercado
(Fuente: Elaboracién propia sobre datos de Expansiéon, 2006, The lawyer,2007, pg. web de los
despachos,Chambers & Partners, 2007, IFRL1000, 2007 y Legal500, 2007) )

En la Figura 4.1.15 se observa claramente la correlacién entre el prestigio
internacional y la cuota de mercado en los despachos que integran el Magic
Circle, del grupo de despachos britanicos. La tendencia que establece esta
correlacion a incrementar cuota de mercado en la medida en que se
incrementa el prestigio internacional por las especialidades prestadas, se hace
todavia mas evidente en relacion al mercado de la asesoria juridica de la M&A
espanola (v. fig. 4.1.15).

Por otro lado, si bien las DJC tienden a alcanzar cuotas de mercado mas
elevadas en Espafa que los despachos britanicos con ratios de especialidades
recomendadas mucho menores, lo logran sobre la base de un numero
considerablemente mayor de oficinas y profesionales que estos ultimos (v.
Figura 4.1.19 vy Figura 4.1.11). Ademas, estos niveles mas bajos de prestigio
internacional para la prestacion de servicios juridicos en Espafa les puede
haber penalizado en el segmento de la asesoria juridica de la gran operacion
transnacional (v. fig. 4.1.8).
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Figura 4.1.15 — Mapa de competitividad: Prestigio internacional y cuota de participacion en la
asesoria de M&A de la empresa espafola (Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Expansion,
2006, The lawyer, 2007, pg. web de los despachos, Chambers & Partners, 2007, IFRL1000, 2007,
Legal500, 2007 y Thomson Financial, 2007)

En relacion a los despachos de la muestra que operan bajo una marca
espafnola, destaca, por un lado, que de entre los despachos de ambito
nacional y local solamente uno supera las 15 recomendaciones en niveles 1y 2
y otros cinco tienen alguna mencion en estos niveles; por otro, que, si bien los
despachos de abogados de la élite espafiola coinciden en acaparar los
mayores rangos de recomendaciones por especialidad en niveles 1 y 2, este
elevado numero de recomendaciones relativas a Espafa no parecen ser
suficientes para garantizar a este grupo estratégico un posicionamiento
privilegiado en la asesoria de las grandes operaciones transnacionales (ver Fig.
4.1.8).

e Resumen de tendencias estratégicas identificadas

Los rasgos mas relevantes del mapa competitivo de los despachos que lideran

la abogacia espanola se resumen en los siguientes:

- La consolidacion de tres grandes despachos de abogados espafioles (élite
espafnola) cuyo posicionamiento en cuanto a cuota de mercado y prestigio
internacional para la prestacion de servicios juridicos en Espaia, les distingue
del resto de despachos de abogados que operan bajo una marca espanola y

les posiciona entre los cien mayores despachos de la Unién Europea.
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- El posicionamiento mayoritario del resto de despachos espafoles lideres
como despachos eminentemente domésticos y locales, con un moderado
prestigio internacional para la prestacion de servicios juridicos en Espaia, una
cuota de mercado pequefia y baja facturacion tanto por socio como por
profesional. Estos grupos de despachos compiten en precio con el resto de

grupos estratégicos analizados.

- La penetracion de tres grupos de despachos que operan bajo marca
extranjera: los despachos britanicos, los despachos de los Estados Unidos y
los despachos de las divisiones juridicas de consultora. Se ha constatado que
el dinamismo y crecimiento econdmico del mercado juridico espafol unido al
prestigio internacional para la prestacion de servicios juridicos han sido la clave

del desarrollo de estos grupos estratégicos en nuestro pais.

- La identificacion, entre los despachos extranjeros mencionados, de dos
grupos que se han posicionado en dimensiones estratégicas muy definidas: los
despachos del Magic Circle (integrados en el grupo de despachos britanicos) y
las divisiones juridicas de las Big Four Consulting Firms (integradas dentro del

grupo de las divisiones juridicas de las grandes consultoras).

Los despachos del Magic Circle se han diferenciado del resto de operadores
del sector en el liderazgo en el servicio juridico, mediante la especializacion en
el segmento mas alto del mercado, al que presta una asesoria juridica de alta
complejidad técnico-juridica, individualizada y trasnacional. Con este objetivo
han emprendido un selectivo posicionamiento geografico organizandose como

sociedades profesionales globales.

Por otro lado, las divisiones juridicas de las Big Four Consulting Firms se han
posicionado en dimensiones estratégicas que les facilitan la prestacion de
servicios juridicos a un segmento amplio de empresas. A estos efectos, se
caracterizan por la focalizacion en la eficiencia operativa, mediante la
estandarizacién global del conocimiento asi como por una completisima
cobertura nacional e internacional. Para ello han optado por organizarse en
torno a una red multinacional de despachos independientes con personalidad

juridica propia.
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Si bien, ambos grupos tienen en comun la prestacién de servicios juridicos
bajo una marca global capaz de transmitir confianza al conjunto de sus
operaciones en multiples jurisdicciones, los despachos de la élite britanica han
logrado que el mercado les identifique como los mas prestigiosos en

especialidades de gran complejidad juridica.

- Las dimensiones adoptadas por los citados grupos determinan las dos
grandes tendencias estratégicas en las que se han posicionado los despachos
espafnoles de mayor tamafo. Por un lado, la que se caracteriza por la
prestacion de servicios juridicos a un segmento amplio de empresas sobre la
base de una extensa cobertura geografica y la estandarizacion del
conocimiento, liderada por el mayor de los despachos de la élite espanola. Por
otro, la que encabeza el menor de los despachos del referido grupo estratégico,
que se caracteriza por la prestacion de servicios juridicos de alto valor afiadido

y un selectivo posicionamiento geografico.

- Por ultimo, se ha constatado la limitada presencia internacional de los
despachos de abogados espafioles en comparacion con los despachos
anglosajones y las divisiones juridicas de las grandes consultoras. Este hecho
puede reportar a medio plazo un deterioro del posicionamiento de los primeros
en el mercado de prestacion de servicios juridicos a la empresa espafiola, que

cada vez precisa de mayor asesoramiento juridico trasnacional.
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4.2.FASE Il - Expectativas, calidad y nivel de satisfaccién

‘El siglo XX se conoce como el siglo de la productividad, el siglo XXI sera el
siglo de la calidad.’ (Juran, 2000)

En este apartado se analizan los datos obtenidos de la investigacion cualitativa
(entrevistas) y cuantitativa (encuestas) del mercado de prestacion de servicios

juridicos a empresas que operan en Catalufa.

4.21. Analisis de la informacion obtenida de las entrevistas en

profundidad (Investigacion cualitativa del mercado)

4.21.1. Descripcidon de los despachos de abogados y nivel de

satisfaccion de las empresas

Las trascripciones de las entrevistas asi como el analisis de los datos de los
cuestionarios cumplimentados durante las mismas, pusieron de manifiesto,
que las empresas objeto de estudio trabajaban con varios despachos de
abogados. En conjunto, las 28 empresas analizadas utilizaban de forma
habitual los servicios de 77 despachos de abogados (v. Anexo 2.3.). Dichos
despachos fueron descritos en cuanto a 33 como despachos espafoles de
ambito local, 25 como despachos espafoles de ambito nacional, 13 como
despachos anglosajones, cuya central radicaba en el Reino Unido o en los
Estados Unidos y 6 como divisiones juridicas de las grandes consultoras
internacionales. Las descripciones de los encuestados nos permitieron
confirmar, desde la perspectiva del cliente, los grupos estratégicos identificados
en la FASE | de la investigacién y dar cumplimiento al Objetivo 3 - Confirmar
los grupos estratégicos identificados en la fase anterior, desde la perspectiva
del cliente.
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El nivel de satisfaccidn de los encuestados se plante6 al objeto de averiguar en
qué medida los clientes apreciaban la adecuacién del servicio con sus
expectativas. A tal efecto se les presenté una tabla numérica en la que debian
puntuar su nivel de satisfaccion con cada uno de los despachos con los que
trabajaban de forma habitual y se les pidié que describieran el tipo de despacho
al que se referian (v. Anexo 2.2.). Con la segmentacion por tipo de despacho
de las calificaciones obtenidas se pretendia obtener informacién sobre qué
grupo de despachos satisface mejor las expectativas de las empresas de la

muestra objeto de analisis.

Despachos espafioles de
ambito local I 8,03
D h fioles d
esp,ac 95 espafno es de 7.54
ambito nacional
Divisi Juridicas d
ivisiones Juridicas de 733
Consultora
Despachos de abogados 718
anglosajones (UK & US) ’
0 2 4 6 8 10
Rango de satisfaccion 1 a 10

Figura 4.2.1 - Rango de satisfaccion por tipo de despacho (Elaboracion propia)

Preguntados por el grado de satisfaccion en relacién a sus despachos de
abogados de referencia, siendo el valor 0 muy insatisfecho y el 10 muy
satisfecho, los empresarios calificaron la calidad de sus despachos con una
media de notable. De la segmentacién por grupo de despacho resulté que los
despachos locales eran los mas valorados seguidos, por orden de evaluacion,
de despachos espafioles de ambito nacional, las divisiones juridicas de

consultora y los despachos anglosajones (v. Fig. 4.2.1)
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4.21.2. Identificacion de expectativas

Dado que no existen reglas sobre lo generales o especificas que deben ser las
afirmaciones a considerar, se opt6 por seleccionarlas por su consistencia en el
contexto de la entrevista y su relevancia respecto a los objetivos de la

investigacion.

De la lectura detenida de las trascripciones de las entrevistas se identificaron,
tal y como se propone en la doctrina del Modelo Kano (Cohen, 1995; Zultner y
Mazur, 2006), las frases que representaban sorpresas del servicio gratas para
el cliente, las que representaban impulsores de insatisfaccion y de pérdida del
cliente, asi como las que representaban impulsores de satisfaccion, en

adelante nos referiremos a ellas genéricamente como expectativas.

En relaciéon a las frases identificadas como impulsores de deleite y las que
representaban impulsores de insatisfaccion y de pérdida del cliente se
procedi6é, en primer lugar, a contabilizar las veces que dichas frases o
parecidas habian sido pronunciadas por los entrevistados y se agruparon en
categorias mas genéricas. Asi mismo, siguiendo la metodologia QFD (Quality
Function Deployment)®’ las cifras obtenidas se ponderaron a 100, obteniendo
los resultados que se evidencian en las Figuras 4.2.2, 4.2.3 y 4.2.4 (v. Anexo
2.4).

Los empresarios de la muestra describieron las situaciones en las que su
despacho de abogados les habia sorprendido positivamente con las siguientes
frases: ‘Cuando han puesto mis intereses claramente por delante de los del
despacho’, ‘Cuando han demostrado excelencia en los conocimientos, pericia
técnica, habilidad y experiencia profesional’ asi como ‘Cuando aportan valor
mas alla de lo que cabria esperar’. (v. Fig 4.2.2). A este respecto, cabe

destacar que un 40% de los entrevistados afirmdé que su despacho de

7 QFD, o despliegue de la funcién de calidad, es una metodologia sistematica utilizada para integrar la voz del
cliente en la innovacion y disefio de productos y servicios.
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abogados nunca le habia sorprendido positivamente o superado sus

expectativas.

Cuando han puesto mis intereses claramente por delante de
los del despacho

La excelencia en los conocimientos, pericia
técnica, habilidad y experiencia profesional

Cuando aportan valor mas alla de lo que cabria esperar

0 20 40 60 80 100
Frecuencias ponderadas a 100

Figura 4.2.2 - Impulsores de deleite (Elaboracién propia)

Preguntados por aquellos aspectos de la relacion con su asesoria juridica
externa que les disgustaban profundamente, tan sélo un 17% manifesté no
haber experimentado nunca insatisfaccion con el servicio recibido. Respecto
del resto de los entrevistados el grupo de frases que se repiti6 con mas
frecuencia como motivo de insatisfaccion consisti6 en ‘Jas minutas
desorbitadas’. Ademas, la Figura 4.2.3 evidencia otros 6 motivos de
insatisfaccion ‘conflictos de intereses y otros problemas deontoldgicos’, ‘la
deficiente gestion de equipos’, ‘las deficiencias en la preparacion y
seguimiento de los temas’, , ‘la falta de atencion al cliente’, la falta de pericia y

conocimientos juridicos’y ‘la mala comunicacion y poca accesibilidad’.

Minutas desorbitadas y excesivo afan por facturar mas

Conflicto de intereses y otros problemas deontoldgicos

Deficiencias en la gestion de equipos

Deficiencias en la preparacion o seguimiento de los temas

Falta de atencion al cliente

Falta de pericia y conocimientos juridicos ]

Mala comunicacién y poca accesibilidad

0 20 40 60 80 100

Frecuencias ponderadas a 100

Figura 4.2.3 - Impulsores de insatisfaccion (Elaboracion propia)
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Por ultimo, la Figura 4.2.4, que recoge las causas que segun manifestaron los
encuestados les motivaron a dejar de trabajar con un despacho determinado,
pone de manifiesto que las causas de insatisfaccidon predisponen a la pérdida

del cliente, tal y como se afirma en la doctrina relativa al modelo KANO.

Mal planteamiento de un asunto

Hemos seguido al profesional

Minutas injustificadas de forma reiterada |

Conflicto de intereses |

0 20 40 60 80 100
Frecuencias ponderadas a 100

Figura 4.2.4 — Impulsores de pérdida del cliente o Deal breakers (Elaboracion propia)

Por lo que se refiere a los impulsores de satisfaccion o calidad deseada, se
identificaron 175 frases que representaban otras tantas expectativas. Este es
el tipo de expectativas recomendado para configurar los QUES de la matriz
QFD, dada su capacidad de incrementar la satisfaccion del cliente (Cohen,
1995).

Debido a la dificultad que entrafia manejar y correlacionar un volumen tan
importante de expectativas, en el presente trabajo las 175 frases se han
ordenado utilizando la herramienta de calidad denominada diagrama de
afinidad (K-J diagrams)® y se han jerarquizado por el sistema del diagrama de
arbol en expectativas de primer, segundo y tercer nivel. Estas herramientas
forman parte de una serie de procesos metodolégicos de control de calidad
presentados, en la década de 1970, por la Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses (JUSE), y que recibieron el apelativo de ‘Seven New Quality Control
Tools’. El diagrama de afinidad, desarrollado el antropologo japonés Jiro

8 K-J es la marca registrada de Jiro Kawakita relativa a este tipo de diagramas.
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Kawakita, correlaciona y organiza hechos, ideas o frases que inicialmente se
encuentran desordenados. Se trata de un trabajo en equipo creativo e intuitivo,
utilizado, entre otros aspectos, para analizar, como en nuestro caso, las
trascripciones de entrevistas en profundidad. El diagrama de arbol comienza
con un concepto que se subdivide en varias ramas que a su vez se subdividen
en otras. El aspecto es de un arbol con un tronco y multiples ramas. Se utiliza
para romper categorias en sub-categorias mas detalladas. EI diagrama de
arbol ayuda a desarrollar el pensamiento paso a paso, de lo genérico a lo
especifico y viceversa. Habitualmente, se utiliza después del desarrollo de un

diagrama de afinidad (Tague, 2004).

En nuestro caso, estas herramientas nos permitieron estructurar los niveles
sucesivos de expectativas recomendados. Las mencionadas 175 expectativas
conformaron el nivel inferior del diagrama vy sirvieron para definir el segundo
nivel o nivel tactico y estas ultimas, a su vez, determinaron el tercer nivel o nivel
estratégico. El hecho de estructurar jerarquicamente los niveles nos permitio
gestionar la informacién cuidadosamente, asegurar que en el proceso no se
perdia una parte de ésta asi como determinar el numero de expectativas y el

nivel de detalle a utilizar en la construccion de la casa de la calidad.

El primer paso para emprender el diagrama de afinidad consistié en organizar
un grupo de expertos integrado por un socio de un despacho de abogados, una

de las personas entrevistadas asi como la autora de este trabajo.

Las 175 expectativas a las que hemos hecho referencia con anterioridad, se
transcribieron a otros tantos papeles. Durante la primera sesion de calidad,
todos los papeles se distribuyeron sobre una mesa de juntas y se pidié a los
participantes que agruparan las expectativas que compartian caracteristicas
comunes y rechazaran las repeticiones. Los participantes consensuaron 24
grupos de expectativas. En la segunda sesion de calidad, se les pidi6 que
asignaran a cada grupo un encabezamiento que representara el denominador
comun entre éstas (v. Anexo 2.5.). Para la redaccion de los encabezamientos
se buscaron frases capaces de aglutinar todas las expectativas de un mismo
grupo y se estructuré cada grupo en un diagrama de arbol, a los efectos de
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asegurar que el nivel inferior detallaba el superior asi como descartar

informacion demasiado similar entre si. Como resultado, se obtuvo en el

segundo nivel del diagrama de afinidad las siguientes frases representativas de

expectativas de los empresarios en relacion a la asesoria juridica externa

(Objetivo 4 — Identificar y jerarquizar las expectativas de las empresas que

operan en Catalufia respecto de su asesoria juridica externa):

Capacidad para asesorar en temas clave o estratégicos para mi empresa.
Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas.
Trato personalizado y de cliente prioritario.

Capacidad para entender y actuar en el mercado internacional.

Buen conocimiento de mi empresa y su entorno.

Actitud proactiva del despacho y sus profesionales.

Capacidad de influencia.

Buena sintonia con los profesionales.

Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa.
Capacidad para colaborar con otros despachos.

Prestigio de un abogado concreto.

Fiabilidad del servicio - calidad homogénea.

Altos estandares éticos y de deontologia profesional.

Cobertura geografica nacional.

Capacidad para aportar soluciones juridicas con vision empresarial.
Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades.
Cobertura geografica internacional.

Servicio juridico completo.

Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del profesional
asignado.

Asignacion adecuada de profesionales a cada caso.

Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa.
Precio razonable.

Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto.

Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion.
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Finalmente, se agruparon las expectativas del segundo nivel, logrando tres
grupos a los que a su vez se les asignaron los siguientes encabezamientos
genéricos: “confianza y trato personal”, “eficiencia operativa” y, por ultimo,
‘liderazgo en producto”. Estos encabezamientos conformaron las expectativas
de primer nivel y completaron el diagrama de arbol (ver Tabla 4.7.). Las frases
representativas de las expectativas de primer nivel coinciden con lo que Treacy
y Wiersema (1995) definen como los tres principales posicionamientos
estratégicos de las empresas en la mayoria de los sectores, a saber: confianza
(basada en el desarrollo de la relacion con el cliente), excelencia operativa y
liderazgo en producto. En la opinion de estos autores, si bien las
organizaciones no pueden ignorar ninguno de estas disciplinas, las que

consiguen el éxito empresarial tienden a enfatizar una de ellas.

El primer y segundo nivel conforma la base que marca la direccion estratégica
para la innovacion, desarrollo y mejora de los servicios. En efecto, el primer
nivel facilita al equipo la estrategia del desarrollo que se emprenda vy, el
segundo, también llamado nivel tactico, permite focalizar los esfuerzos en
aquellas expectativas mas detalladas que conducen a la consecucion de las
estrategias de calidad. Como veremos mas adelante, los QUES de la matriz de
QFD estaran integrados por el segundo nivel de expectativas. Por ultimo, el
tercer nivel o nivel operacional39 se utilizara para clarificar y ahondar en el
significado de los QUES de la matriz QFD (Griffin y Hauser, 1993; Dias y

Saraiva, 2004).

39 Finalmente, reducidas a 127 expectativas
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Tabla 4.7. — Diagrama de Arbol: Expectativas de las empresas que operan en Cataluiia

EFICIENCIA
OPERATIVA

Capacidad para prestar un
buen servicio con
independencia del

profesional asignado

Que cuando cambien las personas no cambien los
planteamientos y debas empezar de cero

Que su crecimiento no me afecte. “Cuando los despachos
crecen mucho la relacién con el socio se resiente si tu
empresa no crece al mismo ritmo que el despacho”

Que exista buena comunicacion interna entre profesionales
Que sean capaces de gestionar el conocimiento. “El
conocimiento esta centrado en unos pocos lideres y esto
crea desconfianza en los equipos. Todos los profesionales
involucrados deben tener un alto nivel de conocimientos en
la especialidad. Cuando el socio debe revisar todo y rehacer
se crean grandes ineficiencias”

Que la calidad profesional del servicio y el resultado final no
acusen el crecimiento en clientes. Ya no te atienden los
mejores profesionales sino segundos 6 terceros

Que gestionen bien los asuntos con independencia del
profesional asignado. El socio del proyecto tiene la doble
funcién de abogado y gestor del equipo. “Esta segunda
parte la hacen bastante mal. Ausencia de planes de trabajo
con plazos”.”La gestion de equipos es muy mala salvados
los momentos en que el socio esta involucrado al 100%”
Que no pretendan crecer sino son capaces de gestionar a
los nuevos profesionales

Accesibilidad, capacidad
de respuesta y buena
comunicacion

Buenos tiempos de respuesta

Accesibilidad del socio

Que el despacho esté integrado por abogados punteros,
tanto el socio como su equipo

Que haya profesionales de apoyo con capacidad para
atenderme en ausencia del profesional de contacto

Que estén disponibles cuando les necesito

Que no tomen decisiones unilateralmente

Que sean capaces de gestionar la sucesion

Que sean flexibles

Asignacion adecuada de
profesionales a cada caso

Que no sobrecarguen los equipos (overstaffing),
convirtiendo en engorrosos asuntos que son sencillos

Que repartan bien la carga de trabajo entre socios

Que no me asignen una persona que acaba de llegar y ain
con una exquisita formacion no tienen experiencia ni conoce
la singularidad de tu negocio

La involucracion directa del socio, del profesional de
prestigio. Suficiente seniority de los profesionales implicados
Conocer a todos los abogados que se asignen a mis temas.
Los socios tienden a ser muy individualistas atrayendo hacia
si todo el protagonismo

Que sean transparentes en la asignacion del trabajo. Te
vende un socio y el trabajo lo hace un junior

Que tengan una buena gestion de equipos y asignacion de
trabajo. Resultan poco agiles porque hay muchos abogados
Jjuniors cuyo trabajo debe ser revisado por el socio y éste
tiene menos tiempo que casos

Minutas fundamentadas y
ajustadas a presupuesto

Control de la facturacion que tiende a dispararse
injustificadamente

Que los presupuestos sean claros

Que estén dispuestos a pactar un anual fee

Que sean serios con la facturacion: igual te facturan dos
veces un mismo concepto que no lo facturan

Que no me envien minutas extraordinarias por conceptos
que no esperaba, no contemplados en el presupuesto o la
iguala

Que se ajusten a los presupuestos. La facturacion siempre
termina en un regateo desagradable

Que tengan un concepto empresarial de la prestacion del
servicio y que sean capaces de hacer un buen presupuesto.
No quiero sorpresas.
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Capacidad para expresar
conceptos juridicos de
forma clara y concisa

Capacidad de sintesis y analisis
Que me den soluciones y opiniones claras, concisas y por
escrito

Fiabilidad del servicio,
calidad homogénea

Que planteen bien los asuntos, que no improvisen y sean
rigurosos

Que los profesionales estén bien informados y vayan a las
reuniones bien preparados

Que gestionen bien los recursos de que disponen. Su falta
de eficiencia repercute en mi contrata

Que no descuiden los asuntos pequefios. Que aborden con
el mismo nivel de calidad temas secundarios o post-
operacion

Que las opiniones juridicas sean fiables

Que no me hagan perder el tiempo supervisando
documentos de su responsabilidad

Que no pretendan dar un servicio completo si no se puede
ofrecer una calidad homogénea de servicios

Que presten un servicio homogéneo sin cuellos de botella
Que no cojan mas asuntos gque los que puedan atender

Precio razonable

Buena relacion calidad/precio

Buena relacién servicio/precio

Que no jueguen con las facturas: sobrecarga de equipos,
etc.

Precio ajustado

Que aporten valor

LIDERAZGO
EN
PRODUCTO

Cobertura geografica
nacional

Extensa cobertura nacional
Proximidad geografica a los clientes nacionales de mi
empresa

Gran experiencia y pericia
en determinadas
especialidades juridicas

Capacidad para desbloquear situaciones complejas
Psicologia y capacidad para llevar reuniones complejas con
diversidad de opiniones

Que el despacho esté integrado por abogados punteros,
tanto el socio como su equipo

Que sean los mejores en especialidades como M&A,
derecho de la propiedad industrial e intelectual y
operaciones internacionales

Pericia profesional en una especialidad concreta
Extraordinario conocimiento de su especialidad
Grandes conocimientos técnicos

Capacidad para llevar a cabo asuntos complejos con
agilidad

Creatividad en la solucién de temas complejos

Servicio juridico completo

Que sean expertos en varias especialidades y me
suministren un servicio completo
Que me resuelvan cualquier tema juridico

Capacidad de influencia

Posicionamiento estratégico del despacho: Prestigio,
influencia y especializacion en el sector

Capacidad de influencia en el mercado: didlogo con la
administracion y sectores de influencia

Capacidad para entender y
actuar en el mercado
internacional

Que tengan capacidad de comunicarse con fluidez en otros
idiomas

Que sean capaces de limar las diferencias culturales

Que tengan una internacionalizacién proactiva. Su
reactividad seria impensable en sectores industriales donde
la competencia por pocos clientes es mas intensa

En alianzas internacionales buen conocimiento de los socios
extranjeros para que la asesoria no pierda calidad de la
asesoria

Que sean capaces de gestionar sus contactos extranjeros
Dominio del inglés juridico que les capacite para
comunicarse con colegas extranjeros

Capacidad para actuar internacionalmente, que tengan
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sucursales o contactos, que sepan idiomas y estén
dispuestos a viajar

Capacidad para innovar y
desarrollar servicios y/o
especialidades

Que actualicen los instrumentos juridicos que mi empresa
utiliza de forma habitual

Que organicen jornadas

Que inviertan recursos en controlar la calidad del servicio
sobre la base de parametros y sistemas estandarizados
Internacionalizacién proactiva

Buena gestion del conocimiento y los procesos de tal
manera que muchos mediocres den un resultado aceptable

Capacidad para colaborar
con otros despachos

Buena coordinacién con otros despachos
Capacidad de colaborar con otros profesionales y facilitar la
peticiéon de una segunda opinion

Capacidad para aportar
soluciones juridicas con
vision empresarial

Que aporten soluciones, no problemas

Capacidad para liderar negociaciones, ahorrandome trabajo
y desgaste personal

Que aborden los asuntos con una perspectiva amplia,
atendiendo a las repercusiones de su consejo en mi negocio
Capacidad de ver un problema juridico en su conjunto
Capacidad de entender los problemas en toda su
profundidad y extension con vision global y de futuro
Capacidad para enfocar y solucionar asuntos

Cobertura Internacional

Que las delegaciones extranjeras me traten igual que la
espafiola

Que cubran nuestras necesidades de asesoria en el
extranjero

Presencia de calidad en los paises de mi interés
Presencia en economias emergentes

Representacién internacional

Que estén presentes en MERCOSUR

Capacidad para asesorar
en temas clave 6
estratégicos para mi
empresa

Ayuda en la toma de decisiones importantes
Tener un partner mas que un proveedor
Que actuen como consejeros

Que actuen como abogados de cabecera

Buena sintonia con los
profesionales

Que el criterio del socio me de confianza

Que no se dispersen que exista sintonia entre el despacho y
mi empresa

Que exista quimica personal y confianza mutua. Que capten
los matices.

Que no presionen por llevar asuntos que hemos
encomendado a otros profesionales

Que no tengan una excesiva preocupacion por los riesgos
que asumen. Se cubren excesivamente

Rigor y profesionalidad

Que no asumen mas trabajo del que pueden hacer

Que su centro de interés no sea la facturacion

Prestigio de un abogado
concreto

Experiencia profesional y prestigio del abogado individual
Que me asesore un gran profesional de su especialidad

Trato personalizado y de
cliente prioritario

No ser un numero mas, que me traten como un cliente
importante

Que los abogados no estén endiosados y te hagan el favor
de prestarte el servicio, que cuiden las formas

Trato personal y con un socio

No sentirme desatendido 6 cliente cautivo

Que mis intereses estén por delante de los del despacho

Altos estandares éticos y
de deontologia profesional

Que quedar bien con el contrario no sea su prioridad

Que sean discretos

Que asuman la responsabilidad de su asesoria

Que no me presionen constantemente para facturar mas
Que sean honestos y si no saben algo lo digan claramente
Que no presionen para llevar asuntos que hemos
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encomendado a otros profesionales

e Que no pretendan ser especialistas en todo si no lo son.
Esto solo lo descubres cuando es demasiado tarde

e Que no exploten a los junior

e Que me conozcan, que tengan todos los antecedentes
e  Que demuestren un buen conocimiento de la empresa:
prioridades, objetivos, problematica y sector

Buen conocimiento de mi
empresa y su entorno

e Implicacién y dedicacion extraordinaria en casos
excepcionales

e Entrega, dedicacion e involucracion

. No sélo contestar bien a la pregunta, sino aportar soluciones

e  Que sean capaces de trabajar a propio riesgo. “Detectar

Actitud proactiva del problemas 6 fallos y que los pongan sobre la mesa”
despacho y sus . Pro-actividad en el planteamiento de propuestas
profesionales interesantes que habitualmente deben partir de la propia
empresa

e  Que salgan del despacho y me atiendan en mi empresa

¢  Que tomen la responsabilidad del asunto y lo persigan

e Que sean capaces de aceptar los fracasos y aprender de
los errores

s ¢  Que me generen confianza basada en buenas experiencias
Marca juridica que en el pasado

proporcione cobertura y e Que cuiden la imagen corporativa: Internet, eventos, etc.

confianza a mi empresa e Que genere confianza en el abogado contrario

e Liderazgo en el sector. Cuando trabajas con un despacho
lider, sin llegar a intimidar al contrario da mucha seguridad

Maria José Esteban 166 Facultat d’Economia IQS — URL



Anélisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

4.2.2. Anadlisis de la informacion obtenida de las encuestas

(Investigacion cuantitativa de mercado)

El estudio cuantitativo ha contado con la participacion de 301 encuestados,
que ofrecieron su opinion entre los meses de noviembre de 2008 y marzo de
2009, mediante la respuesta a un cuestionario auto-administrado por correo

electronico (v. Anexos 2.6. a 2.13, ambos inclusive).

4.2.2.1. Descripcidn de las empresas de la muestra

El analisis estadistico de los resultados correspondientes a las preguntas 10 a
15 del cuestionario nos han permitido describir a las empresas de la muestra
(v. Anexo 2.8). La encuesta ha contado con la participacién de un 64% de
socios y altos cargos, un 19% de directivos, un 14% de otros cargos y un 3%

de directores de departamento juridico o abogados internos.

Porcentaje sobre el total de encuestados

H Propietario, socio o miembro del Consejo
de Administracion

Consejero Delegado, Gerente o Director
General

Director de otros
departamentos de la empresa

m Otros cargos

m Director del DepartamentoJuridico o
abogado interno

Figura 4.2.5 - Encuestados clasificados por su posicion en la empresa (Elaboracién propia)

Por lo que se refiere a la clasificacion de los encuestados por tipo de entidad a
la que representa, del analisis de los datos que se desprende de la Figura
4.2.6, resulta que se han cumplido con bastante exactitud las cuotas
planteadas al inicio de la investigacion en cuanto a la distribucién de la muestra

por sector de actividad y tamafio de empresa. En efecto, un 30% de los
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encuestados han definido la entidad a la que representan como gran empresa,
un 53% como PYME y un 17% como microempresa. Ademas, en cuanto al
sector de actividad de las empresas, un 65% manifesté pertenecer al sector
servicios, un 38% a los sectores industrial, inmobiliario y de la construccion y
un 3% al sector de agricultura, ganaderia y pesca. Estos porcentajes en cuanto
a sector de actividad se han cumplido con bastante aproximacion por tamafo

de la empresa por tamano de empresa.

Encuestados clasificados Encuestados clasificados
por sector de actividad por tamafio de empresa
% sobre el total % sobre el total

Respuesta mdltiple

mPYME
Leyenda: ¥ Servicios Leyenda: g GRAN EMPRESA
Industria, inmobiliarioy construccion
Agricultura, Ganaderia y Pesca MICROEMPRESA

Figura 4.2.6 - Encuestados clasificados por actividad y tamafio de empresa (Elaboracién propia)

De los resultados de la encuesta se obtuvo, asi mismo, la siguiente informacion
que se estimo relevante para la descripcidn de la empresa de los encuestados:
el origen mayoritario de su capital (Figura 4.2.7), la calificacion como empresa
familiar (Figura 4.2.8) y, por ultimo, si la empresa disponia o no de
departamento juridico interno (Figura 4.2.9). Los datos, que se ofrecen en
forma de porcentaje sobre el total de respuestas asi como segun el tamafio de
la empresa, revelan que estas tres categorias de clasificacion, varian

significativamente segun el tamafio de la empresa.

En relacién a los encuestados segun el origen del capital de su empresa, un

78% indicd que el capital mayoritario era espanol, un 19% que el capital
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mayoritario era extranjero y un 3% mixto. Estas cifras varian significativamente
segun el tamafio de la empresa, resultando que el origen del capital de un 47%
de los encuestados definidos como gran empresa es extranjero o mixto frente a

un 14% de la PYME y un 4% de la microempresa.

% Segun tipo d
% Total de empresas » SegHinfipo €e empresa 96%

87%

(1]

53%
43%

4% 11%3

% 4%
GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA
® Capital mayoritario espaiol

Capital mayoritario extranjero
Capital mixto

Figura 4.2.7 - Encuestados clasificados por capital mayoritario (Valores en % sobre el total y
segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracion propia)

% Segun tipo de empresa
% Total de empresas ° Segantip P

77%

68% 64%
32% 36%
GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

B Es una empresa familiar

No es una empresa familiar

Figura 4.2.8 - Encuestados clasificados por empresa familiar (Valores en % sobre el total y
segmentados por tamafo de empresa del encuestado) (Elaboracién propia)

Ademas, tal y como se desprende de la 4.2.8 la mayoria de los encuestados
(un 56%) definieron su empresa como familiar; si bien, del andlisis de los datos

se desprende que esta caracteristica también estd muy relacionada con el
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tamarno de la empresa. En efecto, un 77% de los encuestados definidos como
microempresa indicaron que su empresa era familiar, frente a un 64% de las

PYMES y un 32% de los definidos como gran empresa.

Por ultimo, tan s6lo un cuarto de los encuestados manifesté disponer de
departamento juridico interno. La tenencia de asesoria interna se concentra
fundamentalmente en la gran empresa (un 58% de los encuestados definidos
en esta categoria disponen de asesoria interna) frente a un escaso 13% de las
PYMES. Ninguno de los encuestados definidos como microempresa manifesto

disponer de asesoria juridica interna.

% Segun tipo de empresa

% Total de Empresas

100%
87%

58%
42%

ml B

GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

ENo tiene departamento
juridico interno

Si tiene departamento
juridico interno

Figura 4.2.9 - Encuestados clasificados por departamento juridico interno (Valores en % sobre el
total y segmentados por tamario de empresa del encuestado) (Elaboracién propia)

4.2.2.2. Las empresas que operan en Cataluha y su asesoria juridica

externa.

Los resultados obtenidos de este apartado de la encuesta (preguntas 1 a 5)
hacen referencia a la relacibn de las empresas de la muestra con los
despachos de abogados en general. El analisis de este grupo de datos nos ha
permitido completar el Objetivo 3, e identificar algunas de las caracteristicas del
mercado de prestacion de servicios juridicos en Cataluiia y, especificamente, el

numero de despachos con los que los encuestados trabajan, el grado de
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fidelidad de las empresas a su asesoria juridica externa, los motivos que les
impulsan a reemplazar un despacho por otro asi como los criterios de seleccién

de un nuevo despacho.
e Numero de despachos de abogados con los que trabajan las empresas.

Las empresas analizadas concentran en pocos despachos de abogados sus
necesidades de asesoria juridica externa. La Figura 4.2.10 pone de manifiesto
que, durante el ultimo afo, el 92% de las mismas trabajé con menos de 4
despachos, y, de entre éstas, un 46% lo hizo con un solo despacho de
abogados. Ademas, la tendencia mayoritaria es a mantener el numero de
despachos con los que se trabaja. Ademas, en la Figura 4.2.11 se observa que
el 91% de los encuestados piensa confiar, en el futuro, su asesoria juridica
externa, en el mismo numero de despachos, un escaso 5% tiene intencion de
incrementar dicho numero y un 4% piensa concentrar su asesoria juridica

externa en menos despachos de abogados.

¢ Con cuantos despachos de abogados ha trabajado su empresa durante el

ultimo afo? o
% Segun tipo de empresa

% Total de empresas
75%

55%
46% 48%

32%
23%
13%
7%
° 2%

GRAN EMPRESA PYME MICRO-EMPRESA

ECon 1 despacho
Con 2 o 3 despachos

Con 4 o mas despachos

Figura 4.2.10 - N° de despachos de abogados con los que trabajan las empresas (Valores en %
sobre el total y segmentados por tamafo de empresa del encuestado) (Elaboracién propia)

El analisis de datos por tamafo de empresa, muestra que el numero de
despachos con los que trabajan los encuestados, varia bastante segun el

tamano de la empresa. Las grandes empresas son las que utilizan un mayor
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numero de despachos, el 13% trabajaron con mas de 3 despachos durante el
ultimo afo, un 55% con 2 o 3 despachos y un 32% recurrieron a un sélo
despacho de abogados. Por el contrario un 75% de las microempresas de la
muestra confiaron su asesoria juridica a un despacho y tan sélo un 2% recurrié

a 4 o mas despachos.

o Fidelidad de las empresas a los despacho de abogados con los que

trabajan y motivos de cambio

¢ Piensa seguir trabajando con los mismos despachos de abogados en un
futuro? % Segun tipo de empresa
77% 75%
70%
% Total de Empresas
4%
20%
15% 15%
3% 4% 6% 39, 4% 6%
GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA
® Continuaré trabajando con el/los mismo/s despacho/s
Reemplazaré algun despacho por otro
Trabajaré con mas despachos
E Trabajaré con menos despachos

4.2.11 - Fidelidad de los encuestados a sus despachos de abogados (Valores en % sobre el total
y segmentados por tamario de empresa del encuestado) (Elaboracién propia)

Las empresas de la muestra presentan un notable grado de fidelidad hacia los
despachos que les prestan asesoria juridica externa. En la Figura 4.2.11 se
observa que un 73% de los encuestados tiene la intencion de continuar
trabajando, en un futuro, con los mismos despachos de abogados. Pese a ello,
no se puede afirmar que estemos ante un mercado cerrado a las
oportunidades, dado que, practicamente un cuarto de los encuestados
constituye una ocasion para los despachos de abogados de incrementar su
cartera de clientes. De entre éstos, un 5% de los mismos tiene la intencién de

aumentar el numero de despachos con los que ha trabajado durante el ultimo
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afo, lo que, ademas, de suponer la posibilidad de entrada en la asesoria
juridica de las empresas de nuevos despachos pone a los clientes en
disposicion de comparar servicios. Otro 18% de los encuestados manifesto su
intencion de reemplazar alguno de los despachos con los que habia trabajado

durante el ultimo afo.

Analizados los referidos datos segun el tamano de la empresa encuestada, si
bien cabe afirmar que las diferencias que se aprecian no son muy significativas,
la gran empresa presenta los mayores indices de fidelidad, con un 77% de
intencion de continuidad, y la PYME los menores, con un 70%. Asi mismo, las
empresas de este tamano son las que presentan una mayor predisposicion a
reemplazar unos despachos por otros, un 20% manifesté esta intencion, frente

al 15% de la gran empresa y la microempresa.

Los resultados relativos a las principales causas, identificadas, que motivan la
intencidon de los encuestados de sustituir un despacho de abogados por otro
son; en primer lugar, el mal planteamiento de los asuntos encomendados
(opcion escogida por un 40%) y, en segundo lugar, la presentacién de minutas
injustificadamente elevadas (25%). La falta de deontologia profesional
constituye la tercera causa identificada con un peso del 5%, sensiblemente
menor que las otras dos mencionadas. No se han identificado los motivos de
cambio de un 30% de las empresas con intencién de reemplazar un despacho

por otro (ver Fig. 4.2.12).

Por tamafo de la empresa, el mal planteamiento de asuntos constituye la
principal causa de cambio para los encuestados definidos como PYME y
microempresa. Las minutas injustificadamente elevadas son la principal causa
identificada para la gran empresa. Por ultimo, cabe destacar que ninguno de
los encuestados sefalo la opcion planteada en la encuesta ‘Hemos seguido a
nuestro abogado de confianza que ha cambiado de despacho’ como motivo

para reemplazar a un despacho por otro.
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Si piensa reemplazar un despacho por otro, ¢ podria explicar el motivo?

% Segun tipo de empresa

% Total de empresas 53%

50%

GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

= Asuntos mal planteados

Otros motivos
Minutas injustificadamente elevadas

m Falta de deontologia profesional

Figura 4.2.12- Motivos que llevan a los encuestados a reemplazar un despacho por otro (Deal
breakers) (Valores en % sobre el total y segmentados por tamafio de empresa del encuestado)
(Elaboracién propia)

e Criterio que prevalece en la seleccion de un nuevo despacho de

abogados

El criterio utilizado por las empresas para la seleccion de despachos de
abogados se ha estudiado sobre |la base de tres de los focos principales en que
los clientes perciben el posicionamiento de los despachos de abogados. En
primer lugar, el foco en la calidad operativa, definida como la capacidad del
despacho para gestionar los asuntos de forma eficaz y eficiente, en segundo,
el foco en la confianza, definido como la confianza y el trato personal, y, por
ultimo, el foco en el producto, definido como el prestigio del despacho en

alguna especialidad juridica.

Del analisis de los datos que se muestran en la Figura 4.2.13 se desprende que
el criterio mayoritario en la selecciéon de un nuevo despacho de abogados es la
percepcion que tiene la empresa sobre la capacidad de un determinado
despacho para gestionar los asuntos de forma eficaz y eficiente (69% del
total). Un 26% de los encuestados se inclina por priorizar la confianza y el trato
personal y un escaso 5% opta por seleccionar un nuevo despacho sobre la

base de su prestigio en una determinada especialidad.
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Si tuviera que seleccionar un despacho de abogados para su empresa, ¢ qué
criterio seria prioritario? o
76% % Segun tipo de empresa

64%

% del total de empresas

31% 31%

15% )
9% 5%

GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

m | a capacidad del despacho para gestionar los asuntos
de forma eficaz y eficiente
La confianza y el trato personal

El prestigio del despacho en alguna especialidad
juridica

Figura 4.2.13- Criterio que prevalece en la seleccion de un nuevo despacho (Valores en % sobre el
total y segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracion propia)

e Descripcion del despacho de abogados de referencia de las empresas

El despacho de abogados de referencia se ha definido a los efectos de este
estudio como aquel con el que mas trabajan las empresas, habitualmente. Para
su descripcion se han utilizado tres criterios: el origen de la marca del
despacho (Figura 4.2.14), factor determinante en la segmentacién en grupos
estratégicos llevada a cabo en la FASE | de este trabajo de investigacion, su

ambito de actividad (Figura 4.2.15) y su tamafio (Figura 4.2.16).

¢Cuales de las siguientes opciones describen mejor al despacho de
abogados de referencia de su empresa? % Segun tipo de empresa

50% 52%
% Total de Empresas 44%459,
37%

\ 030A)

GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

m Despacho espaiiol de ambito nacional
Despacho espaiol de ambito local
Otros

E Division Juridica de Consultora

B Despacho anglosajon

Figura 4.2.14 - Descripcion del despacho de abogados de referencia por origen de la marca
(Valores en % sobre el total y segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracion propia)
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De la descripcidn de los despachos por origen de la marca se desprende que el
tipo de despacho con el que mas trabajan los encuestados es el despacho
espanol de ambito nacional, opcion indicada por 133 encuestados
(representativos de un 44% de la muestra), seguido muy de cerca por el
despacho espafiol de ambito local, opcion escogida por 117 encuestados (39%
de la muestra). La divisidbn juridica de consultora (12 encuestados,
representativos del 4% de la muestra) y el despacho anglosajon (opcion de 9
encuestados, representativo del 3%), se han mencionado de forma minoritaria
como despacho de referencia y, fundamentalmente por la gran empresa. En
efecto, estas dos opciones representan el 19% de los despachos de referencia
de los encuestados definidos como gran empresa (10% division juridica de
consultora, 9% despacho anglosajoén). Por ultimo, un 10% (30 encuestados) no
ha identificado ninguna de las opciones mencionadas como su despacho de

abogados de referencia.

Los resultados expuestos determinan asi mismo, que si bien las
consideraciones que en adelante se hagan relativas a los despachos
espafnoles, nacionales y locales, son bastante fiables, las relativas a las
divisiones juridicas de consultora y a los despachos anglosajones deben
tomarse con cierta cautela, ya que representan la opcion de un porcentaje

pequeino de los encuestados.

¢Cudles de las siguientes opciones describen mejor al despacho de

abogados de referencia de su empresa? 56%
% Segun tipo de empresa
44% 399
0,
% Total de empresas 37% °35% 33%
25%

19%

. I -
GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

Es un despacho generalista

Es un despacho multidisciplinar

B Es un despacho especialista

Figura 4.2.15 - Descripcion del despacho de abogados de referencia por el ambito de actividad
(Valores en % sobre el total y segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracion propia)
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En relacion a la amplitud de servicios que ofrecen los despachos, un 39,5% de
los encuestados tiene como despacho de abogados de referencia un despacho
capaz de prestar un amplio abanico de servicios juridicos (despacho
generalista) y un 39,5% de los mismos un despacho que ademas de servicios
juridicos presta otros servicios profesionales, como por ejemplo, asesoria
laboral, contable, fiscal o ingenieria (despacho multidisciplinar),siendo este
ultimo tipo de despacho el utilizado por mas de la mitad de las microempresas.
La opcion de recurrir a un despacho de abogados especialista como despacho
de referencia representa a un 21% de los encuestados y constituye la escogida

por un cuarto de los encuestados calificados como PYMES.

¢Cuales de las siguientes opciones desciben mejor a su despacho de
abogados de referencia? % Segun tipo de empresa
79%

% Total de Empresas 73%

30% 35% 35%
()

22% 21%

5%
.

GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA

Es un despacho pequeio
Es un despacho mediano
B Es un despacho grande

Figura 4.2.16- Descripcion del despacho de abogados de referencia por el tamafo (Valores en %
sobre el total y segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracién propia)

A los efectos de la presente descripcion, el tamafio del despacho se ha
determinado sobre la base de los profesionales que lo componen. A tal efecto,
por despacho pequefio se debe entender el integrado por entre 5 y 20
profesionales, el mediano por entre 21 y 100 profesionales y el grande por mas
de 100 profesionales. Si bien, la mayoria de los encuestados describen como
pequefio a su despacho de abogados de referencia, un significativo 39% de los
mismos trabaja de forma habitual con despachos de mas de 20 profesionales.
Ademas, del analisis de estos datos por tamaino de empresa se desprende que
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las empresas de mayor tamano trabajan, asi mismo, con despachos mayores
que las empresas pequefias. En efecto, mientras un 70% de los encuestados
definidos como gran empresa senalaron despachos medianos (35%) y grandes
(35%) como de referencia, esta cifra se reduce al 22% de despachos medianos
y 5% de despachos grandes en las PYMES, y al 21% de despachos medianos
en la microempresa. Segun los datos obtenidos de la encuesta, la

microempresa no trabaja con despachos de mas de 100 profesionales.
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4.2.2.3. Importancia de las expectativas

Los resultados de la encuesta correspondientes a la pregunta 6, ;Qué espera
de su despacho de abogados de referencia?, Por favor, valore la importancia
para su empresa de las siguientes caracteristicas, han servido para completar
el Objetivo 4 de la investigacion, mediante la determinacion de la importancia
para los encuestados de sus expectativas en relacion a su despacho de

referencia.

A tal efecto, se han calculado las medias aritméticas de las puntuaciones de
importancia otorgadas a las 24 expectativas del nivel tactico que habian sido
identificadas en la fase cualitativa de la investigacién (correspondientes, asi
mismo, a la denominada calidad deseada). El rango de puntuacion
determinado en la encuesta era de 1 a 4, siendo 1 sin importancia, 2 poco
importante, 3 importante y 4 muy importante. En |la Tabla 4.8 se relacionan las

expectativas en orden de importancia descendente (v. Anexo 2.9)

Tal y como se observa en dicha Tabla, ninguna de las expectativas analizadas
ha recibido del conjunto de los encuestados una puntuacién media inferior a los
2 puntos. Este primer dato permite validar las expectativas identificadas en la
fase cualitativa, dado que ninguna de ellas encuentra en la franja

correspondiente a la opcion entre sin importancia y poco importante.
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Tabla 4.8 - Importancia relativa de las expectativas

Ratio de

IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS EXPECTATIVAS [P L

(Media de la

1= Sin importancia, 2= Poco importante, 3= Importante, 4= Muy importante

1. Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion 3,638
2. Capacidad para aportar soluciones juridicas con visién empresarial 3,595
3. Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 3,581
4. Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 3,445
5. Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del profesional 3,412
asignado
6. Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto 3,352
7. Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 3,342
8. Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 3,326
9. Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa 3,319
10. Precio razonable 3,309
1. Altos estandares éticos y de deontologia profesional 3,302
12. Trato personalizado y de cliente prioritario 3,296
13. Buena sintonia con los profesionales 3,259
14. Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas 3,256
15. Capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves para mi empresa 3,136
16. Servicio juridico completo 3,09
17. Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades 2,757
18. Capacidad para colaborar con otros despachos 2,741
19. Capacidad de influencia 2,724
20. Cobertura geografica nacional 2,525
21. Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa 2,522
22, Capacidad para entender y actuar en el mercado internacional 2,488
23. Prestigio juridico de un abogado concreto 2,329
24, Cobertura geografica internacional 2,266
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despacho espanol de ambito nacional despacho espariol de ambito local
despacho anglosajon —— Divisioén juridica de Consultora
----- Media de la muestra total

Muy importante 4

Importante 3

[\
N

Poco importante 2 -t e

Sin importancia 1

12 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

—— GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA ------ Media de la muestra

4

Muy importante

L

Importante 3

Poco importante 2 |

Sin importancia 4

12 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Expectativas en orden de importancia

1 Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion 13 Buena sintonia con los profesionales
2 Capacidad para aportar soluciones juridicas con vision 14  Gran experiencia y pericia en determinadas
empresarial especialidades juridicas
3  Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 15  Capacidad para asesorar en temas estratégicos
o claves para mi empresa
4 Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 16  Servicio juridico completo
5 Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del 17  Capacidad para innovar y desarrollar servicios
profesional asignado y/o especialidades
6  Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto 18  Capacidad para colaborar con otros despachos
7  Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 19  Capacidad de influencia
8  Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 20  Cobertura geografica nacional
9 Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma claray 21 Marca juridica que proporcione cobertura y
concisa confianza a mi empresa
10  Precio razonable 22  Capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional
11 Altos estandares éticos y de deontologia profesional 23  Prestigio juridico de un abogado concreto
12 Trato personalizado y de cliente prioritario 24  Cobertura geografica internacional

Figura 4.2.17 — Mapa de importancia: Analisis comparativo de los ratios de importancia segun el
tipo de despacho que presta el servicio y el tamaio de la empresa que lo recibe
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El analisis de los resultados confirma que la importancia de las expectativas,
consideradas tanto individualmente como en su conjunto, difiere segun el tipo
de despacho de abogados de referencia que presta el servicio y el tamafio de
la empresa que lo solicita (v.Tabla 4.9, Figura 4.2.17 y Anexos 2.11 y 2.12).
Debe recordarse a este respecto que debido al limitado numero de
encuestados que han sehalado los despachos anglosajones y las divisiones
juridicas de consultora como su despacho de referencia, los resultados
relativos a estos dos tipos de despachos deben tomarse con cierta cautela.

Tabla 4.9 - Importancia media segun el tipo de despacho y tamaiio de la empresa

Puntuacion media de la importancia de las 24 expectativas, en orden decreciente,

segun tipo de despacho (Valores medios de 1 a 4

Despacho anglosajon 3,181
Despacho espafiol de ambito nacional 3,156
Otros 3,150
MEDIA DE LA MUESTRA 3,084
Divisiéon Juridica de Consultora 3,076
Despacho espafiol de ambito local 2,978

Puntuacion media de la importancia de las 24 expectativas, en orden decreciente,

segun el tamaio de la empresa (Valores medios de 1 a 4)

GRAN EMPRESA 3,133
Media de la muestra 3,084
PYME 3,074
MICROEMPRESA 3,026

Los datos reflejados en la Tabla 4.9 revelan que los encuestados que trabajan
de forma habitual con despachos anglosajones dan mas importancia que el
resto al conjunto de expectativas, con una puntuacion media del total de 3,181
puntos, en una escala de 1 a 4. Estos priorizan sobre todo por encima de los
que tienen por referencia otro tipo de despachos /la ‘accesibilidad, capacidad de
respuesta y buena comunicacion’, la ‘asignacion adecuada de profesionales a
cada caso’ y la ‘actitud pro-activa del despacho y los profesionales’. Asi
mismo, han dado mas importancia que el resto a ciertas expectativas tales
como las ‘minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto’, ‘gran
experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas’, ‘servicio

juridico completo’, ‘marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi
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empresa’, ‘capacidad para entender y actuar en el mercado internacional’, 'y,
por ultimo, con una diferencia significativa respecto del resto, a la ‘cobertura
geogréfica internacional’. Los encuestados que trabajan de forma habitual con
despachos espafioles de ambito nacional, los que lo hacen con despachos de
ambito local y los que trabajan con divisiones juridicas de consultora situan en
los tres primeros lugares, aunque en diferente orden la ‘accesibilidad,
capacidad de respuesta y buena comunicacion’, ‘la capacidad para aportar
soluciones juridicas con vision empresatrial’, y, la fiabilidad del servicio (calidad
homogénea)’. De entre éstos, los que trabajan con despachos espafioles de
ambito nacional son los que han dado mas importancia al conjunto de las
expectativas, con una puntuacion media de 3,156 puntos, seguidos de los que
trabajan habitualmente con divisiones juridicas de consultora, con una media
de 3,076 puntos. Por ultimo, los que lo hacen con despachos espafoles de
ambito local dan menos importancia que el resto al conjunto de expectativas,
con una puntuacion media de 2,978 puntos, fundamentalmente debido a que
conceden significativamente menos importancia que el resto a las expectativas
‘cobertura geografica nacional’, ‘marca juridica que proporcione cobertura y
confianza a mi empresa’, ‘capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional’ y cobertura geografica internacional’, ésta ultima en el rango de
sin importancia. Cabe destacar, también, que los que confian su asesoria
externa en divisiones juridicas de consultora dan mas importancia que los que
lo hacen en despachos espafoles a las ‘minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto’, a la ‘capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional’ y a la ‘cobertura geografica internacional’ y, bastante mas que el

resto a la ‘buena sintonia con los profesionales’.

Tal y como se observa en la Figura 4.2.17 y en la Tabla 4.9, de la
segmentacion de la valoracion de las expectativas por el tamafo de la empresa
de los encuestados resulta que los que representan grandes empresas son
bastante mas exigentes al valorar la importancia del conjunto de las
expectativas (con una puntuacion media del conjunto de expectativas de 3,133)
que los descritos como PYME (3,074) o Microempresa (3,026). Ademas, por
tamano de empresa las diferencias fundamentales que se observan en la

importancia que se otorga a las expectativas se concentran fundamentalmente
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en las calificadas como poco importantes. En concreto, la gran empresa da
mas importancia que la PYME vy bastante mas importancia que la
microempresa a la ‘capacidad de influencia’, ‘cobertura geografica nacional’,
‘marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa’, ‘prestigio
juridico de un abogado concreto’, ‘capacidad para entender y actuar en el
mercado internacional’, y a la ‘cobertura geografica internacional’. Por lo que
se refiere a las expectativas calificadas como importantes, la gran empresa y la
PYME estan bastante en linea con la media de la muestra y la microempresa
da mas importancia que el resto a la ‘capacidad de prestar un buen servicio con
independencia del profesional asignado’, a que fas minutas sean
fundamentadas y estén ajustadas a presupuesto’ y a que ‘el precio sea
razonable’. Por el contrario, da bastante menos importancia que la gran
empresa y la PYME a la ‘experiencia y pericia en determinadas especialidades

juridicas’y a ‘la capacidad para asesorar en temas estratégicos’.
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4.2.2.4. Calidad del servicio juridico

La informacién sobre la percepcion que tienen las empresas de la calidad de
los servicios de la asesoria juridica externa en Cataluia, se ha obtenido de los

resultados de las siguientes preguntas de la encuesta:

- ¢Como calificaria el servicio que recibe de su despacho de abogados de
referencia?

- En su opinion, ¢;cuales de las siguientes afirmaciones se ajustan al
servicio que recibe del despacho de abogados de referencia de su empresa?

- ¢En qué le gustaria que mejorara su despacho de abogados de

referencia?

El analisis de los datos resultantes de dichas preguntas ha permitido completar
los siguientes objetivos de la investigacion:

Objetivo 5 - Evaluar la percepcion de la calidad de los servicios juridicos
prestados a empresas, en Cataluia.

Objetivo 6 - Validar las siguientes hipétesis y sub-hipdtesis:

- Hipotesis 6.1 — La importancia de las expectativas para las empresas y
el nivel de satisfaccion de las mismas varia segun el tamafio de la empresa y el
tipo de despacho descrito como de referencia.

- Hipotesis 6.2- La percepcion de la calidad del servicio juridico esta
positivamente relacionada con la satisfaccion de las expectativas.

- Sub Hipotesis 6.2.1. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
excelente cuando todas las caracteristicas del servicio superan sus
expectativas.

- Sub Hipotesis 6.2.2. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
bueno cuando las caracteristicas del servicio se ajustan la mayoria de las
veces a las expectativas importantes.

- Sub Hipdtesis 6.2.3. - Las empresas perciben que el servicio juridico
necesita mejorar cuando las caracteristicas del servicio sOlo se ajustan
ocasionalmente a sus expectativas.

- Hipotesis 6.3- La satisfaccion con el precio esta positivamente

relacionada con la calidad percibida.
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- Hipotesis 6.4- La fidelidad de la empresa a su asesoria juridica externa

esta positivamente relacionada con la calidad percibida del servicio juridico.

Objetivo 7 - Identificar objetivos sectoriales de calidad asi como el
posicionamiento estratégico de los distintos grupos de despachos de abogados

desde la perspectiva del cliente.

4.2.2.4.1.  Percepcion global de la calidad del servicio

Del analisis de los datos correspondientes a la calificacion del servicio segun
una escala cualitativa (excelente, bueno, necesita mejorar), se desprende que
tres cuartas partes de los encuestados califica de bueno el servicio que recibe
del despacho de abogados con el que mas trabaja su empresa (v. Anexo 2.8).
En cuanto al resto, un 15% percibe que su despacho de abogados de
referencia es excelente y, tan sélo un 10% opina que su despacho de
abogados necesita mejorar. Cabe destacar en relacion a los resultados
mencionados, que el analisis por tamafio de empresa indica que los mejores
indices de percepcién de calidad estan en los encuestados definidos como
gran empresa. En efecto, tan sélo un 4% de los encuestados de esta categoria
opina que el servicio que le presta su despacho de referencia necesita mejorar,
frente al 10% de los definidos como PYME y el 17% de los que se definen

como microempresa.

éComo calificaria el servicio que recibe de su despacho de abogados de

referencia? o, Segun tipo de empresa
% total de empresas 79% 75%

67%

17% . 15% 109 15%  17%
T . ]
GRAN EMPRESA PYME MICRO-EMPRESA
H Excelente Bueno Necesita mejorar

Figura 4.2.18 - Percepcion global de la calidad del servicio (Valores en % sobre el total y

segmentados por tamafio de empresa del encuestado) (Elaboracion propia)
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4.2.2.4.2.  Percepcion de la calidad de las caracteristicas del

servicio

La percepcion de los encuestados respecto de la calidad del servicio, que
reciben de su despacho de abogados de referencia, se ha analizado sobre la
base de la medida en que éstos aprecian que el servicio se ajusta a una serie
de afirmaciones sobre el mismo. Estas afirmaciones, que en adelante
denominaremos caracteristicas del servicio juridico, tienen su equivalente en
las 24 expectativas establecidas en la fase cualitativa. Para su analisis, se han
calculado las medias aritméticas de las puntuaciones otorgadas a las mismas,
cuyo rango de puntuacion se encuentra entre 1 y 4 puntos. Las puntuaciones
corresponden a las siguientes valoraciones: 1 el servicio no se ajusta en
absoluto a las expectativas, 2 el servicio se ajusta en ocasiones a las
expectativas, 3 el servicio se ajusta la mayoria de las veces a las expectativas
y 4 el servicio se ajusta siempre a las expectativas. De ahora en adelante nos

referiremos a dichos valores medios como ratios de calidad.

Como resultado de la opinidn de los encuestados en relacion a la calidad de las
caracteristicas del servicio que reciben de su despacho de referencia, se ha
elaborado la Tabla 4.10 que recoge los ratios de calidad obtenidos para las 24

caracteristicas del servicio, en orden de puntuacion decreciente.

El primer resultado apreciable es que todas las caracteristicas del servicio
resefiadas en la citada tabla constituyen, efectivamente, caracteristicas del
servicio juridico que prestan los despachos de referencia de los encuestados,
dado que ninguna de ellas ha recibido una puntuacion media en la franja entre

1y 2 puntos, siendo 1 no se ajusta en absoluto y 2 se ajusta en ocasiones.

En segundo lugar, de la segmentacion de los resultados por el tipo de
despacho que presta el servicio, se ha podido confirmar que la percepcion de
los encuestados en relacion a las caracteristicas del servicio que reciben de su
despacho de abogados de referencia varia significativamente segun el tipo de
despacho que los presta y el tamafo de la empresa (Ver Tabla 4.11, Figura
4.2.19 y Anexos 2.10, 211y 2.12).
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Tabla 4.10 - Ratios de calidad de las caracteristicas del servicio

1= No se ajusta en absoluto, 2= se ajusta en ocasiones,
3= se ajusta la mayoria de las veces, 4= se ajusta siempre

1. Actua siempre con altos estandares éticos y de deontologia profesional 3,455
2. Existe buena sintonia con los profesionales 3,455
3. Tiene una gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas 3,312
4. Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena comunicacién 3,307
5. Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa a nivel nacional 3,307
6. Tienen capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa 3,294
7. Aporta soluciones juridicas con visiéon empresarial 3,222
8. El servicio que presta a mi empresa no se ha visto afectado por los cambios en 3,199
el despacho (crecimiento, marcha de profesionales, nuevas especialidades
9. E;Cé?signacién de profesionales a cada caso es adecuada al asunto 3,171
10. Presta un servicio juridico completo 3,130
1. Presta un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las 3,129
fases de cada asunto
12. Tiene capacidad para aconsejar en temas clave para mi empresa 3,116
13. Me considera un cliente importante 3,111
14. Existe una buena relacién calidad - precio 3,105
15. El despacho y sus profesionales tienen una actitud pro- activa 3,102
16. Se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno 3,041
17. La minutas que me presenta estan justificadas y se ajustan al presupuesto 3,034
18. Su prestigio y liderazgo proporciona cobertura y confianza a mi empresa 2,983
19. Se esfuerza en mejorar, innovar y desarrollar servicios y/o especialidades 2,917
20. Colabora bien con otros despachos de mi interés, nacionales o extranjeros 2,903
21, El abogado que dirige mis asuntos tiene un gran prestigio juridico 2,723
22, Tiene capacidad para entender y actuar en el mercado internacional. 2,619
23. Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa en el extranjero 2,593
24, Tiene capacidad para influir en el mercado y/o las instituciones 2,471
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Despacho espafiol de ambito nacional

Despacho anglosajon
TOTAL DE LA MUESTRA

se ajusta

Despacho espafiol de ambito local
Division juridica de Consultora

siempre

se ajusta la

mayoria de 3
las veces

se ajusta

en ocasiones 2

no se ajusta

en absoluto 1

12 3 4 5 6 7 8 9

10 11

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

----- Total ——— GRAN EMPRESA PYME MICROEMPRESA
4
3
2
1
12 3 4 5 6 7 8 9 1011 1213 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24
Caracteristicas del servicio
(unidad: ratio de calidad)
1. Actua siempre con altos estandares éticos y de deontologia 13.  Me considera un cliente importante
profesional
2. Existe buena sintonia con los profesionales 14.  Existe una buena relacion calidad - precio
3. Tiene una gran experiencia y pericia en determinadas 15. El despacho y sus profesionales tienen una actitud pro- activa
especialidades juridicas
4. Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena  16.  Se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno
comunicacion
5. Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa  17.  La minutas que me presenta estan justificadas y se ajustan al
a nivel nacional presupuesto
6. Tienen capacidad para expresar conceptos juridicos de  18.  Su prestigio y liderazgo proporciona cobertura y confianza a mi
forma clara y concisa empresa
7. Aporta soluciones juridicas con vision empresarial 19. Se esfuerza en mejorar, innovar y desarrollar servicios y/o
especialidades
8. El servicio que presta a mi empresa no se ha visto afectado  20.  Colabora bien con otros despachos de mi interés, nacionales o
por los cambios en el despacho extranjeros
9. La asignacion de profesionales a cada caso es adecuada 21. El abogado que dirige mis asuntos tiene un gran prestigio
al asunto juridico
10.  Presta un servicio juridico completo 22. Tiene capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional.
11.  Presta un servicio de calidad homogénea en todos los 23. Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa en
asuntos y en todas las fases de cada asunto el extranjero
12.  Tiene capacidad para aconsejar en temas clave para mi  24. Tiene capacidad para influir en el mercado y/o las instituciones

empresa

Figura 4.2.19 - Mapa de calidad: Analisis comparativo de la calidad de las caracteristicas del
servicio por tipo de despacho y tamaifo de empresa
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Tabla 4.11 - Calidad del conjunto de las caracteristicas del servicio, segun tipo de despacho que
presta el servicio y tamafo de la empresa que lo recibe.

Despacho espafiol de ambito nacional 3,137
Otros Despachos 3,105
Despacho anglosajon 3,081
MEDIA DE LA MUESTRA 3,071
Despacho espariol de ambito local 2,984
Division juridica de Consultora 2,932
Total Muestra 3,071
GRAN EMPRESA 3,194
PYME 3,034
MICROEMPRESA 2,937

Los encuestados que trabajan de forma habitual con despachos espafioles de
ambito nacional son los que han otorgado una puntuacién media mas elevada
a la calidad de las caracteristicas del servicio juridico en su conjunto, con una
puntuacion media de los ratios de calidad de 3,137 puntos sobre el total de
dichas caracteristicas. Los aspectos mas valorados del servicio que presta este
tipo de despacho, con una puntuacion media superior al 3,300, son por orden
de valoracion , ‘actua siempre con altos estandares éticos y de deontologia
profesional’, ‘existe buena sintonia con los profesionales’, ‘tiene una gran
experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas’, ‘tiene
capacidad para expresar conceptos de forma clara y concisa’, ‘cubre las
necesidades de mi empresa a nivel nacional’ y ‘es accesible, tiene capacidad
de respuesta y existe buena comunicacion’. Los aspectos peor valorados en
este tipo de despachos, con una puntuaciéon media inferior al 2,900 son las
caracteristicas ‘tiene capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional’, ‘cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa en el

extranjero’ y ‘tiene capacidad para influir en el mercado y/o las instituciones
(Ver Anexo 2.10y 2.12).

El segundo grupo estratégico, por orden de valoracion general de la calidad de
las caracteristicas del servicio que presta, es el despacho anglosajon que ha
obtenido una valoracion media sobre las 24 caracteristicas definidas de 3,081
puntos. Este tipo de despachos ha obtenido de los encuestados una valoracion

superior a 3,300 en 7 de las caracteristicas del servicio resenadas;
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concretamente, por orden descendente de valoracién, ‘tiene capacidad para
entender y actuar en el mercado internacional’, ‘actua siempre con altos
estandares éticos y de deontologia profesional’, ‘su prestigio y liderazgo
proporciona cobertura y confianza a mi empresa’, ‘cubre las necesidades de
asesoria juridica de mi empresa en el extranjero’, ‘es accesible tiene capacidad
de respuesta y existe buena comunicacion’, ‘aporta soluciones juridicas con
vision empresarial y presta un servicio de calidad homogénea en todos los
asuntos y en todas las fases del asunto’. Los aspectos del servicio peor
valorados por los encuestados que tienen a este tipo despachos como de
referencia, con una valoracion media inferior a 2,900 son en orden de
valoracion descendente, ‘las minutas que me presenta estan justificadas y se
ajustan al presupuesto’, ‘se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno’,
‘se esfuerza en mejorar, innovar y desarrollar servicios y/o especialidades’, ‘el
abogado que dirige mis asuntos tiene un gran prestigio juridico’, y, en ultimo

lugar, tiene capacidad para influir en el mercado y las instituciones’.

Los encuestados han valorado en tercer lugar, con una media de 2,984 puntos
la calidad del conjunto de las 24 caracteristicas de los despachos de referencia
descritos como despachos espafnoles de ambito local. Las caracteristicas del
servicio mas valoradas en este tipo de despachos son, en orden descendente,
con una valoracién superior a 3,300 puntos, ‘existe buena sintonia con los
profesionales’, ‘actua siempre con altos estandares éticos y de deontologia
profesional’ y ‘tiene capacidad para expresar conceptos de forma clara y
concisa’. Las caracteristicas en las que han recibido una puntuacion menor al
2,900 son, en orden descendente ‘se esfuerza en mejorar, innovar y desarrollar
servicios y/o especialidades’, ‘su prestigio y liderazgo proporcionan cobertura y
confianza a mi empresa’, ‘colabora bien con otros despachos de mi interés,
nacionales o extranjeros’, ‘el abogado que dirige mis asuntos tiene un gran
prestigio juridico’, ‘tiene capacidad para influir en el mercado y/o las
instituciones’, ‘cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa en el
extranjero’ y ‘tiene capacidad para entender y actuar en el mercado

internacional’.
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Por ultimo, las divisiones juridicas de consultora han recibido de los
encuestados que las han sefialado como su despacho de referencia una
valoracién media de los ratios de calidad de 2,932 puntos, con una unica
caracteristica por encima de los 3,300 puntos ‘existe buena sintonia con los
profesionales’. Se han valorado por debajo de los 2,900 puntos, por orden
descendente ‘colabora bien con otros despachos de mi interés, nacionales o
extranjeros’, ‘presta un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos y
en todas las fases del asunto’, ‘el despacho y sus profesionales tienen una
actitud pro-activa’, ‘se esfuerza en conocer mi empresa y su entorno’, ‘me
considera un cliente importante’,’ tiene capacidad para influir en el mercado y
las instituciones’, ‘existe una buena relacion calidad-precio’, ‘se esfuerza en
mejorar, innovar y desarrollar servicios y/o especialidades’, las minutas que me
presentan estan justificadas y se ajustan a presupuesto’y, en ultimo lugar, ‘el

abogado que dirige mis asuntos tiene un gran prestigio juridico’.

También, en este apartado, deben matizarse los resultados relativos a los
despachos anglosajones y las divisiones juridicas de consultora, atendiendo al

limitado porcentaje de encuestas que representan.

El analisis de la calidad de las caracteristicas del servicio segmentadas por el
tamarnio de la empresa de los encuestados, nos ha permitido confirmar los
resultados relativos a la percepcion global del servicio. En efecto, tal y como se
inferia de la Figura 4.2.19 (v. Anexo 2.11) la percepcién de la calidad del
servicio es mayor cuanto mayor es el tamafno de la empresa, resultando que
los encuestados que definen su entidad como gran empresa son los que mejor
califican las caracteristicas del servicio recibido por su asesoria juridica
externa, seguido de los que la definieron como PYME vy, por ultimo los
identificados como microempresa. Estos ultimos tan sdélo superan en
percepcion de calidad al resto de encuestados en cuanto a ‘tienen capacidad

para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa’.

Por ultimo, del calculo estadistico de las correlaciones maximas entre los ratios
de calidad de las 24 caracteristicas del servicio (Tabla 4.12) resulta, en primer
lugar, que las tres caracteristicas del servicio sefialadas por las empresas

como expectativas prioritarias (‘Es accesible, tiene capacidad de respuesta y
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existe buena comunicacion’ (color rojo en la Tabla 4.12), ‘Presta un servicio de
calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto
(color azul) y ‘Aporta soluciones juridicas con vision empresarial(color verde)’)
son las que presentan mayor numero de correlaciones con un ratio superior a
0,50. Este resultado corrobora que la mejora de dichas caracteristicas es
fundamental para la satisfaccion del cliente, no so6lo porque constituyen las
expectativas mas importantes que los encuestados esperan obtener de su
despacho de abogados de referencia sino también porque constituyen las que
mas asociaciones positivas altas presentan con otras caracteristicas del
servicio juridico. Tal y como se desprende de dicha Tabla, otras asociaciones
positivas de cierta significacion identificadas son la ‘cobertura geografica
internacional’ con la ‘capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional’, la ‘presentacion de minutas  justificadas y ajustadas a
presupuesto’ con la ‘existencia de una buena relacion calidad precio’, la
asociacion del ‘prestigio del despacho’ y ‘del abogado’ entre si y con la
‘capacidad de influir en el mercado y las instituciones’, asi como, de ésta ultima

con la ‘capacidad para entender y actuar en el mercado internacional’.
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Tabla 4.12 - Correlaciones maximas entre las 24 caracteristicas del servicio juridico

Valor de la
correlacion
0,713

0,710

0,601

0,598
0,594
0,577

0,573

0,567

0,562

0,559

0,536

0,533

0,531
0,525

0,517

0,508

0,507

0,505

0,504

0,504

0,500

CORRELACIONES MAXIVAS ENTRE LA PERCEPCION DE CALIDAD DE LAS 24
CARACTERISTICAS DEL SERVICIO JURIDICO

Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa en el extranjero / Tiene capacidad para
entender y actuar en el mercado internacional.

La minutas que me presenta estan justificadas y se ajustan al presupuesto / Existe una buena relacion
calidad - precio

Presta un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto /
Existe una buena relacion calidad - precio

Se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno / Aporta soluciones juridicas con vision
empresarial

Tienen capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa / Aporta soluciones
juridicas con visién empresarial

Tiene capacidad para aconsejar en temas clave para mi empresa / Aporta soluciones juridicas con
vision empresarial

La minutas que me presenta estan justificadas y se ajustan al presupuesto / Presta un servicio de
calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto

La asignacion de profesionales a cada caso es adecuada al asunto / Presta un servicio de calidad
homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto

Su prestigio y liderazgo proporciona cobertura y confianza a mi empresa / Tiene capacidad para influir
en el mercado y/o las instituciones

Tiene capacidad para influir en el mercado y/o las instituciones / El abogado que dirige mis asuntos
tiene un gran prestigio juridico

Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena comunicacion / Tienen capacidad para
expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa

Existe buena sintonia con los profesionales / Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe
buena comunicacion
Me considera un cliente importante / Se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno

Tiene capacidad para influir en el mercado y/o las instituciones / Tiene capacidad para entender y
actuar en el mercado internacional.

Su prestigio y liderazgo proporciona cobertura y confianza a mi empresa / El abogado que dirige mis
asuntos tiene un gran prestigio juridico

La asignacion de profesionales a cada caso es adecuada al asunto / Aporta soluciones juridicas con
visién empresarial

La asignacion de profesionales a cada caso es adecuada al asunto / Es accesible, tiene capacidad de
respuesta y existe buena comunicacion

Se esfuerza en conocer bien mi empresa y su entorno / El despacho y sus profesionales tienen una
actitud pro- activa

Presta un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto /
Aporta soluciones juridicas con visiéon empresarial

Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena comunicacion / Cubre las necesidades de
asesoria juridica de mi empresa a nivel nacional

Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena comunicacién / Presta un servicio de
calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada asunto

Cédigo de Colores:

ANANEN

Color Rojo: Es accesible, tiene capacidad de respuesta y existe buena comunicacion

Color Verde: Aporta soluciones juridicas con visién empresarial

Color azul: Presta un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos y en todas las fases de cada
asunto
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4.2.2.4.3.  Nivel de satisfaccion de las empresas

A los efectos de profundizar en la calidad del sector en su conjunto y por grupo
estratégico, se han comparado la puntuacién media de la percepcion de la
calidad del servicio, entendida como la medida en que el encuestado percibe
que las caracteristicas del servicio se ajustan al servicio esperado (ratio de
calidad) con la importancia de las expectativas (ratio de importancia). Tal y
como se aprecia en la Figura 4.2.20 de dicho analisis se desprende, en primer
lugar, que el servicio que prestan los despachos de referencia de los
encuestados se ajusta la mayoria de las veces (con una puntuacion igual o
superior a 3) a las expectativas calificadas por éstos ultimos como importantes
(con una puntuacion igual o superior a 3). Este resultado avala la calificacion
global mayoritaria del servicio que prestan los despachos de abogados en

Cataluna como bueno (v. Fig. 4.2.18 y anexos 2.11, 2.12y 2.13).

No obstante, el analisis de los ratios de satisfaccion*’, resultante del calculo de
la diferencia entre los ratios de calidad percibida y los ratios de importancia,
evidencia disconformidades apreciables en la satisfaccion de las expectativas

de las empresas por parte de los despachos de referencia (v. Fig. 4.2.21)

Se ha constatado que los menores indices de satisfaccion se concentran,
mayoritariamente, entre las expectativas calificadas como importantes. Asi
mismo, se han constatado altos indices de satisfaccion, (la percepcion de la
calidad del servicio es superior al nivel de importancia), en la mayoria de las

expectativas descritas por los encuestados como poco importantes.

En efecto, el analisis de los resultados pone de manifiesto que el ratio de
satisfaccion es negativo (baja satisfaccion) en 12 de las 16 expectativas del

servicio juridico situadas en la franja de valoracion entre importante y muy

% Un ratio de satisfaccién positivo indica alta satisfaccién (la calidad percibida supera la importancia de la
expectativa). Un ratio de satisfaccién igual a O indica que la calidad percibida es igual a la importancia de la
expectativa. Un ratio de satisfaccién negativo indica baja satisfaccion (la calidad percibida es inferior a la
importancia de la expectativa)
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importante (de 3 a 4 puntos). En este mismo sentido, los menores ratios de
satisfaccion (indicativos de baja satisfaccidon) se han obtenido en las tres
expectativas consideradas como mas importantes; La fiabilidad del servicio
(calidad homogénea) presenta un ratio de satisfaccion de -0,452 puntos,
seguida de la capacidad para aportar soluciones juridicas con Vvision
empresarial, con un ratio de -0,373 puntos y la accesibilidad, capacidad de
respuesta y buena comunicaciéon con -0,331 puntos. En esta franja de las
expectativas importantes para la empresa, la percepcion de la calidad del
servicio solamente supera a las expectativas, con ratios de satisfaccion
positivos (indicativos de satisfacciéon alta), en la ‘buena sintonia con los
profesionales’, ‘altos estandares éticos y de deontologia profesional’, y ‘gran

experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas’.

Asi mismo, los ratios de satisfaccion positivos (alta satisfaccidon), que se han
evidenciado en las expectativas descritas como poco importantes, ponen de
manifiesto que los encuestados perciben un esfuerzo por parte de los
despachos en la satisfaccion de ciertas caracteristicas del servicio superior a
los beneficios que éstos esperan obtener. Concretamente, el esfuerzo se
estima muy superior en la cobertura geografica nacional de los despachos, con
un ratio de 0,782, la marca juridica que proporcione cobertura y confianza, con
un ratio de 0,461, el prestigio juridico de un abogado concreto, con un ratio de

0,394 y la cobertura geografica internacional, con un ratio de 0,327.
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Listado numerado de expectativas
(Unidades: eje y izquierdo -ratio de importancia, eje y derecho- ratio de calidad)
Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena 13 Buena sintonia con los profesionales
comunicacién
Capacidad para aportar soluciones juridicas con vision 14 Gran experiencia y pericia en determinadas
empresarial especialidades juridicas
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 15 Capacidad para asesorar en temas
estratégicos o claves para mi empresa
Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 16 Servicio juridico completo
Capacidad para prestar un buen servicio con 17 Capacidad para innovar y desarrollar
independencia del profesional asignado servicios y/o especialidades
Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto 18 Capacidad para colaborar con otros
despachos
Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 19 Capacidad de influencia
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 20 Cobertura geografica nacional
Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma 21 Marca juridica que proporcione cobertura y
clara y concisa confianza a mi empresa
Precio razonable 22 Capacidad para entender y actuar en el
mercado internacional
Altos estandares éticos y de deontologia profesional 23 Prestigio juridico de un abogado concreto
Trato personalizado y de cliente prioritario 24 Cobertura geografica internacional

Equivalencias Ratios de Importancia: Sin importancia = 1, Poco importante= 2, Importante =3 y Muy importante =4
Equivalencias Ratios de calidad: No se ajusta=1, Se ajusta en ocasiones=2, Se ajusta la mayoria de las veces=3,
se ajusta siempre= 4

Figura 4.2.20 — Representacion grafica de los ratios de importancia y los ratios de calidad
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1
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-1

1 Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena
comunicacion

2 Capacidad para aportar soluciones juridicas con vision
empresarial

3 Fiabilidad del servicio (calidad homogénea)

Asignacion adecuada de profesionales a cada caso
Capacidad para prestar un buen servicio con
independencia del profesional asignado

6 Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto

b

Buen conocimiento de mi empresa y su entorno
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados
Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma
clara y concisa

10 Precio razonable

© 0o N

11 Altos estandares éticos y de deontologia profesional
12 Trato personalizado y de cliente prioritario

13

14

15

16
17

18
19
20
21
22

23
24

Listado numerado de expectativas
(Unidad: eje y - ratio de satisfaccion)

Buena sintonia con los profesionales

Gran experiencia y pericia en determinadas
especialidades juridicas

Capacidad para asesorar en temas
estratégicos o claves para mi empresa
Servicio juridico completo

Capacidad para innovar y desarrollar
servicios y/o especialidades

Capacidad para colaborar con otros
despachos

Capacidad de influencia

Cobertura geografica nacional

Marca juridica que proporcione cobertura y
confianza a mi empresa

Capacidad para entender y actuar en el
mercado internacional

Prestigio juridico de un abogado concreto
Cobertura geografica internacional

Figura 4.2.21 — Mapa de satisfaccion sectorial

Este analisis de la calidad del servicio de los despachos de abogados que

operan en Catalufia se ha realizado también por tipo de despacho que presta el

servicio a los efectos de obtener informacion adicional sobre el foco en el que

compiten.
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Figura 4.2.22 — Mapa de satisfaccion por tipo de despacho
(Numeracion de expectativas, eje x, la misma que en Tabla 4.2.21)
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Figura 4.2.23 - Puntuacion media de los ratios de mejora positivos y negativos, por tipo de
despacho de referencia

Las Figuras 4.2.22 y 4.2.23 ponen de relieve que los despachos esparfoles de
ambito local, con la media menor de a ratios de satisfaccion negativos, son los
gque mas se ajustan a las expectativas de los encuestados. Estos datos estan
en consonancia con los resultados obtenidos en la fase cualitativa de la esta
parte de la investigacion en la que se constataba que los despachos locales
presentaban indices de satisfaccion ligeramente mayores que el resto de
grupos estratégicos analizados. Los despachos locales presentan los ratios de
satisfaccion mas bajos en la ‘fiabilidad del servicio (con un ratio negativo de

-0,494 puntos), ‘la capacidad para aportar soluciones juridicas con Vvision
empresarial’ (-0,374 puntos), ‘buen conocimiento de mi empresa y su entorno’
(-0,308 puntos) y la ‘accesibilidad, capacidad de respuesta y buena

comunicacion’ (-0,306 puntos).

En los despachos nacionales los peores ratios de satisfaccién se encuentran
en la ‘fiabilidad del servicio (calidad homogénea)’ con un ratio de -0,441, ‘la
capacidad para aportar soluciones juridicas con vision empresarial (-0,357),
minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto (-0,346), accesibilidad,
capacidad de respuesta y buena comunicacion (-0,331) y asignacion adecuada
de profesionales a cada caso (-0,331).
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Los encuestados que sefalaron a los despachos que operan bajo una marca
foranea como su despacho de referencia son mas exigentes al valorar la
medida en que el servicio se ajusta a sus expectativas que los que optan por
un despacho espanol. En efecto, este tipo de despachos presentan ratios de
satisfaccion negativos sensiblemente superiores que los que lo hacen bajo una
marca espanola. A este respecto, es preciso reiterar la limitaciéon impuesta por
el tamafo de la muestra representativa de los encuestados que describieron

este tipo de despachos como de referencia.

En los despachos anglosajones los peores ratios de satisfaccidn se encuentran
en las siguientes caracteristicas: ‘actitud pro-activa del despacho y sus
abogados’ (-0,778), ‘asignacion adecuada de profesionales a cada caso’
(-0,778), ‘minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto’ (-0,667),
‘accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion’ (-0,556),
‘capacidad de influencia’ (-0,334), y, ‘capacidad para expresar conceptos
juridicos de forma clara y concisa’ (-0,333). Por el contrario arrojan ratios de
satisfaccion muy altos en cuanto a ‘marca juridica que proporcione cobertura y
confianza a mi empresa (0,697)’ y ‘capacidad para entender y actuar en el

mercado internacional (0,571)".

Por ultimo, las divisiones juridicas de consultora han obtenido los peores ratios
satisfaccion en las caracteristicas del servicio relativas a ‘minutas
fundamentadas y ajustadas a presupuesto’ (-0,955), ‘fiabilidad del servicio’ (-
0,750), ‘precio razonable’ (-0,614), ‘capacidad para aportar soluciones juridicas
con vision empresarial’ (-0,583), ‘accesibilidad capacidad de respuesta y buena
comunicacion’ (-0,500), ‘buen conocimiento de mi empresa y su entorno’
(-0,500), ‘asignacion adecuada de profesionales a cada caso’ (-0,417), ‘trato
personalizado y de cliente prioritario’ (-0,367), ‘actitud pro-activa del despacho y
sus abogados’ (-0,334) y ‘capacidad para expresar conceptos de forma clara y
concisa’ (-0,333). Por el contrario presentan los ratios de satisfaccion muy altos
en ‘cobertura geografica nacional (0,667), ‘marca juridica que proporcione
cobertura y confianza a mi empresa (0,599) vy cobertura geografica

internacional (0,533)’.
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4.2.2.4.4.  Calidad y satisfaccion

En el presente apartado se da cumplimiento a una parte del Objetivo 6 de la
investigacion empirica, consistente en la validacion de la Hipotesis 6.2
planteada: La percepcion de la calidad del servicio juridico esta positivamente
relacionada con la satisfaccion de las expectativas, que incorpora las siguientes

sub-hipotesis:

- Sub Hipotesis 6.2.1. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
excelente cuando todas las caracteristicas del servicio superan Sus
expectativas. (ratios de calidad > ratios de importancia)

- Sub Hipotesis 6.2.2. - Las empresas perciben que el servicio juridico es
bueno cuando las caracteristicas del servicio se ajustan la mayoria de las
veces a las expectativas importantes. (ratios de calidad = ratios de importancia)
- Sub Hipodtesis 6.2.3. - Las empresas perciben que el servicio juridico
necesita mejorar cuando las caracteristicas del servicio sOlo se ajustan

ocasionalmente a sus expectativas. (ratios de calidad < ratios de importancia)

En efecto, de la segmentacion de los ratios de importancia, de los ratios de
calidad y de los ratios de satisfaccion por la calificacién global del servicio se
han obtenido los siguientes resultados, tal y como se observa en las Figuras
4.2.24,4.2.25y4.2.26 (v. Anexo 2.13):

- Los encuestados que calificaron a su despacho de abogados de
referencia como excelente dieron una puntuacién superior a 3, ‘el servicio se
ajusta a la caracteristica la mayoria de las veces’, a 22 de las 24 caracteristicas
del servicio (v. Fig. 4.2.25). Asi mismo, del cruce de datos resulta que éstos
ven superadas sus expectativas en 22 de las 24 caracteristicas del servicio
juridico e igualada en dos de ellas (v. Fig. 4.2.26), con un ratio de satisfaccién
promedio positivo de 0,3 puntos, indicativo de satisfaccion alta (v. Fig. 4.2.24).

- Los encuestados que calificaron su despacho de referencia como bueno
dieron una puntuacion igual o superior a 3, ‘el servicio se ajusta a la
caracteristica la mayoria de las veces’, a las 16 caracteristicas del servicio
calificadas como expectativas importantes (v. Fig. 4.2.25). Asi mismo, resulta

que la percepcion de la calidad del servicio supera a sus expectativas en 7 de
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las 8 caracteristicas calificadas como poco importantes y en 5 de las 16
calificadas como importantes, concretamente éstas ultimas en, ‘altos
estandares éticos y de deontologia profesional’, ‘buena sintonia con los
profesionales’, ‘gran experiencia y pericia en determinadas especialidades
juridicas’, ‘capacidad para aconsejar en temas clave o estratégicos para mi
empresa’y ‘servicio juridico completo’ (v. Fig. 4.2.26). El ratio de satisfaccion
promedio de los despachos calificados como buenos es neutro (0,0 puntos),
indicativo de satisfaccion media (v. Fig. 4.2.24).

- Por ultimo, los despachos de referencia calificados por los encuestados
como necesita mejorar, han recibido una puntuacion inferior a 3 (indicativo de
no ‘no se ajusta’y ‘se ajusta en ocasiones’) en 22 de las 24 caracteristicas del
servicio (v. Fig. 4.2.25). Ademas, tan sélo una de ellas ‘cobertura geografica
nacional’ supera las expectativas de los encuestados (v. Fig. 4.2.26). Este tipo
de despachos presenta un ratio de satisfaccion promedio de -0,6 puntos,

indicativo de baja satisfaccion (v. Fig. 4.2.24).

1 0

Necesita|mejorar Bueno Excelente

Promedio de los ratios
de satisfaccion

Calificacion del Servicio

Figura 4.2.24 — Promedio de los ratios de satisfaccion por calificacion del servicio
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Listado numerado de expectativas
(Unidad: eje y izquierdo — ratio de importancia / eje y derecho ratio de calidad)

1 Accesibilidad, capacidad de respuesta y 13 Buena sintonia con los profesionales
buena comunicacion
2  Capacidad para aportar soluciones juridicas 14 Gran experiencia y pericia en
con visiéon empresarial determinadas especialidades juridicas
3  Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 15 Capacidad para asesorar en temas
estratégicos o
claves para mi empresa
4  Asignacién adecuada de profesionales a 16 Servicio juridico completo

cada caso

5 Capacidad para prestar un buen servicio 17 Capacidad para innovar y desarrollar
con independencia del profesional asignado servicios y/o especialidades

6 Minutas fundamentadas y ajustadas a 18 Capacidad para colaborar con otros
presupuesto despachos

7 Buen conocimiento de mi empresa y su 19 Capacidad de influencia
entorno

8 Actitud pro-activa del despacho y sus 20 Cobertura geografica nacional
abogados

9 Capacidad para expresar conceptos 21 Marca juridica que proporcione cobertura y
juridicos de forma clara y concisa confianza

a mi empresa
10 Precio razonable 22 Capacidad para entender y actuar en el

mercado internacional
11 Altos estandares éticos y de deontologia 23 Prestigio juridico de un abogado concreto
profesional
12 Trato personalizado y de cliente prioritario 24  Cobertura geografica internacional

Figura 4.2.25 - Mapa comparativo importancia / calidad, por calificacion del servicio
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Buen conocimiento de mi empresa y su entorno
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados
Capacidad para expresar conceptos juridicos de
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Altos estandares éticos y de deontologia
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Servicio juridico completo

Capacidad para innovar y desarrollar servicios
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Capacidad para colaborar con otros despachos
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Cobertura geografica nacional

Marca juridica que proporcione cobertura y
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a mi empresa

Capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional

Prestigio juridico de un abogado concreto

Cobertura geografica internacional

Figura 4.2.26 - Mapa de satisfaccién por calificacion del servicio
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4.2.2.4.5.  Calidad y Precio

La Hipotesis 6.3, La satisfaccion con el precio esta positivamente relacionada
con la calidad percibida del servicio juridico, ha quedado corroborada (Objetivo
6), mediante la segmentacion de los datos relativos a la calificacidn del servicio
(excelente, bueno, necesita mejorar) por el ratio de calidad de la caracteristica
‘existe una buena relacion calidad-precio’ (v. Fig. 4.2.27 a) asi como por el ratio
de satisfaccion relativo a la mencionada caracteristica (v. Fig. 4.2.27 b) (v.
Anexo 2.13). Los mapas de valor del servicio se han inspirado en los mapas de
valor de Gale (1994, en Juran, 2000).

a) Calificacion del servicio: Percepcién calidad de las caracteristicas / buena relacién calidad-precio
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o
‘o
3 @
oy
°
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E [ ]
c
)
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()]
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Calidad promedio de las 24 caractreristica del servicio

b) Calificacion del servicio / satisfaccion con el precio
Alta

M
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D satisfaccion con el precio
.
Q

Calificacion del servicio

Figura 4.2.27 - Mapas sectoriales de valor del servicio juridico
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En la Fig. 4.2.27 a), el eje x representa el promedio de los ratios de calidad de
las 24 caracteristicas del servicio, en una escala de 2 a 4 (donde 2 representa
el servicio se ajusta en ocasiones a sus caracteristicas, indicativo de calidad
inferior, y 4 se ajusta siempre, indicativo de calidad superior). El ¢je y
representa la medida en que el servicio se ajusta a la afirmacion ‘existe una
buena relacién calidad — precio, en una escala de 2 a 4 (donde 2 representa en
ocasiones existe una buena relacién calidad precio y 4 siempre existe una

buena relacion calidad precio).

En la Fig. 4.2.27 b) el gje x representa la calificacion del servicio y el gje y el
ratio de satisfaccién con el precio del servicio, en una escala de 1 a -1, donde
los valores positivos indican alta satisfaccién con el precio, 0 indica satisfaccion

media y los valores negativos baja satisfaccion con el precio.
De la lectura de las dos Figuras resefadas se desprende que:

- Los encuestados que han calificado el servicio que reciben de su
despacho de referencia como excelente, situados en el extremo superior
derecho de la primera Figura 4.2.27 a), perciben un alto valor del servicio
juridico y una alta satisfaccion con el precio.

- Los que han calificado el servicio de bueno, situados en un punto muy
cercano al centro de la primera figura, perciben un valor del servicio juridico
algo superior a la media y una ligera insatisfaccidén con el precio.

- Los encuestados que han calificado el servicio como necesita mejorar ,
situados en el cuadrante inferior izquierdo de la primera figura, perciben un bajo
valor del servicio juridico prestado por su despacho de referencia y, ademas, la
satisfaccion con el precio es la mas baja, con diferencia, respecto del resto de

encuestados.

El andlisis de datos descrito, se ha llevado a cabo, también segmentando los
datos por el tipo de despacho sefalado como de referencia por los

encuestados.
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Figura 4.2.28 - Mapas de valor del servicio juridico por tipo de despacho

De la interpretacion del posicionamiento en el grafico de los diferentes grupos
estratégicos, se desprende que los encuestados que trabajan de forma habitual
con despachos espafoles de ambito nacional asi como con despachos
anglosajones perciben un valor del servicio superior a la media, y, si bien estan
ligeramente insatisfechos con el precio, por lo que se refiere a los despachos
anglosajones la relacion calidad - precio esta casi en linea con el nivel de
expectativa respecto de esta caracteristica del servicio. Los que trabajan de
forma habitual con despachos locales perciben un valor medio del servicio, con
una relacion calidad - precio mejor que el resto, y, aun estando ligeramente
insatisfechos con el precio, constituyen el segundo tipo de despachos con
mejores ratios de satisfaccion con el precio. Por ultimo, los encuestados que
han sefialado a las divisiones juridicas como de referencia perciben un valor

del servicio mas bajo que el resto.
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4.2.2.4.6.  Calidad y fidelidad

En este apartado se ha validado la Hipétesis 6.4 de la investigacion (Objetivo
6): La fidelidad de la empresa a su asesoria juridica externa esta positivamente

relacionada con la calidad percibida del servicio juridico.

Calificacién del Servicio: ~ —@—FExcelente  —fll=Bueno Necesita mejorar
100
(7]
a
o 80
£ '\
60
Q
2 Y |
o \
£ 20
[=
Q
g N—
3 0
Continuaré Reemplazaré algin  Trabajaré con mds Trabajaré con menos
trabajando con despacho despachos despachos
el/los mismo/s por otro
despacho/s
Fidelidad

Figura 4.2.29 - Calidad del servicio y fidelidad

A tal fin, se han cruzado los datos relativos a la intencién de continuidad,
obtenidos de la pregunta ¢ Piensa seguir trabajando con los mismos despachos
de abogados en un futuro? , con la calificacion del servicio juridico recibido.
Como resultado, cabe afirmar, en primer lugar, que el porcentaje de
encuestados que han senalado la opcion de continuar trabajando con los
mismos despachos es dos veces superior en los que califican el servicio de
excelente o bueno que en los que lo califican como necesita mejorar. Ademas,
éstos ultimos presentan una intencion de reemplazar un despacho por otro que
supera en 3 veces a aquellos que han considerado el servicio como bueno y
en 9 veces a los que lo han considerado como excelente. Estos datos vienen a
confirmar que cuanto mayor es la calidad del servicio juridico que prestan los

despachos de abogados, mayor la fidelidad de las empresas para con éstos.
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4.2.2.4.7.  Importancia y satisfaccion: objetivos de calidad y
posicionamiento estratégico de los despachos de

abogados

El analisis de los datos que se explicita a continuacién, ha servido para dar

cumplimiento a los siguientes Obijetivos:

- Objetivo 6 — Validar la Hipdtesis 6.1: El nivel de importancia de las
expectativas y la satisfaccion del cliente varia segun el tamafio de la empresa
que recibe el servicio y el tipo de despacho de abogados descrito como de
referencia.

- Objetivo 7 — Identificar objetivos de calidad sectoriales asi como el
posicionamiento estratégico de los distintos grupos de despachos de abogados

desde la perspectiva del cliente

Tal y como proponen Rust et al. (1994, en Juran, 2000) y Yang (2003), la
representacion grafica de los resultados de la investigacion de mercado
relativos a la satisfaccion y la importancia de las expectativas permite
relacionar la perspectiva de los clientes con la adopcion de objetivos para la
mejora de la calidad. En nuestro caso, dado que la investigaciéon no se ha
centrado en una unica organizacién sino en el sector en su conjunto, nos va
permitir identificar asi mismo la percepcion del mercado del posicionamiento de
los diferentes grupos estratégicos de despachos de abogados. Esta linea de
investigacién nos ha permitido, por tanto, dar cumplimiento al Objetivo 7 y

validar la Hipotesis 6.1.

En la Figura 4.2.30, la importancia y la satisfaccion constituyen los dos ejes del
grafico representados, la primera, en el eje x, mediante los ratios de
importancia de las expectativas, y, la satisfaccion en el eje y, representado por
los ratios de satisfaccion. Sobre la base de los mencionados autores, en la

presente investigacion se propone la siguiente lectura de los cuadrantes:

- Las caracteristicas del servicio situadas en el cuadrante superior
izquierdo (alta satisfaccion, baja importancia), constituyen el area de

reserva sectorial a utilizar para reducir costes en caso de necesidad. Asi
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mismo, permiten mantener el status quo del sector (Rust et al, 1994, en
Juran 2000).

- Las caracteristicas situadas en el cuadrante superior derecho (alta
satisfaccion, importancia alta), representan el area de excelencia de la
organizacion (Yang, 2003) y, por consiguiente, deben asegurarse y
utilizarse para incrementar el prestigio, mediante actividades de marketing.
Asi mismo, suministra informacién valiosa sobre el foco estratégico a nivel
sectorial.

- Las caracteristicas situadas en el cuadrante inferior izquierdo (baja
satisfaccion, baja importancia), no merecen la dedicacion de recursos
sectoriales, salvo que alguna organizacién quisiera utilizar su satisfaccion
como elemento diferenciador respecto de algun segmento especifico de
clientes.

- Las caracteristicas situadas en el cuadrante inferior derecho (baja
satisfaccion, alta importancia), requieren la dedicacion prioritaria de
recursos y su mejora debe incluirse entre los objetivos prioritarios de
calidad, dado que habra de repercutir directamente en la mejora de la

satisfaccion de los clientes.

Siguiendo la mencionada interpretacion, de la lectura de la Figura 4.2.30, se
infieren los siguientes objetivos genéricos de calidad para los despachos de

abogados que operan en Cataluia:

- Pueden reducir costes, sin menoscabar la calidad del servicio,
reduciendo los recursos que destinan a /la cobertura geogréfica
internacional, el prestigio juridico de sus abogados, la capacidad para
entender y actuar en el mercado internacional, la potenciacion de la marca,
la cobertura geografica nacional, la capacidad para colaborar con otros
despachos y la innovacion y desarrollo de servicios y especialidades. Sin
embargo, debe hacerse constar que factores que resultan poco importantes
porque se asumen niveles correctos de satisfaccion, pueden volverse
criticos si se rebasa un umbral minimo exigible.

- Las siguientes caracteristicas son determinantes en el prestigio del
sector y, por tanto, deben asegurarse y publicitarse: los altos estandares
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éticos y de deontologia profesional, la buena sintonia con los profesionales,
una gran experiencia y pericia en especialidades juridicas, la capacidad
para asesorar en temas estratégicos, asi como la prestacion de un servicio
Juridico completo.

- La capacidad de influencia, si bien no alcanza a satisfacer las
expectativas de las empresas que operan en Cataluia, tampoco requiere de
la dedicacion suplementaria de recursos debido a su calificacion mayoritaria
como poco importante.

- Por ultimo, los despachos de abogados que pretendan satisfacer a las
empresas que operan en Catalufia deberan dedicar recursos a la mejora de
las siguientes caracteristicas que son importantes para las mismas: /a
accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion, la capacidad
para aportar soluciones juridicas con vision empresarial, la fiabilidad del
servicio (calidad homogénea), la asignacion adecuada de profesionales a
cada caso, la capacidad para prestar un buen servicio con independencia
del profesional asignado, las minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto, buen conocimiento de la empresa y su entorno, actitud pro-
activa del despacho y sus abogados, capacidad para expresar conceptos
Juridicos de forma clara y concisa, precio asi como en trato personalizado y

de cliente prioritario.
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Figura 4.2.30 — Mapa de accion: Importancia / Satisfaccion
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Figura 4.2.31 - Mapa de accion: importancia/satisfaccion por tipo de despacho de referencia
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d) Division Juridica de Consultora
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En las Figura 4.2.31 y 4.2.32 se representan los mapas importancia/
satisfaccion segmentados por el tipo de despacho de referencia y el tamafio de
la empresa de los encuestados. Como se vera el analisis de los datos que
arrojan dichas figuras permiten confirmar que la importancia de las expectativas
y el nivel de satisfacciéon difiere significativamente segun el tipo de despacho
que presta el servicio y el tamafio de la empresa que lo recibe (Hipotesis 6.1).
Asi mismo, se evidencian diferentes posicionamientos estratégicos de los
distintos tipos de despacho, que condicionan diferentes acciones a emprender
en orden a satisfacer las expectativas de sus respectivos clientes. De la lectura
de los mapas de satisfaccion se desprende que los diferentes grupos
estratégicos destacan en la satisfaccion de diferentes caracteristicas del
servicio que son importantes para los encuestados que los han sefialado como
de referencia. Asi mismo, estas caracteristicas determinan el posicionamiento
estratégico de cada tipo de despacho de abogados en mercado juridico

catalan, desde la perspectiva del cliente (Objetivo 7).

De la lectura de los mapas de satisfaccion se desprende que los diferentes
grupos estratégicos destacan en la satisfaccion de diferentes caracteristicas del
servicio que son importantes para los encuestados que los han sefialado como

de referencia. Asi mismo, estas caracteristicas determinan el posicionamiento
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estratégico de cada tipo de despacho de abogados en mercado juridico

catalan, desde la perspectiva del cliente (Objetivo 7):

- Los despachos esparioles nacionales destacan en el mercado por un
alto nivel de satisfaccion en las siguientes caracteristicas que son importantes
para los encuestados que han sehalado a este tipo de despachos como de
referencia: altos estandares éticos y de deontologia profesional, buena sintonia
con los profesionales y la prestacion de un servicio juridico completo. Ademas,
la calidad iguala a las expectativas de las empresas en gran experiencia y
pericia en determinadas especialidades, capacidad para asesorar en temas
estratégicos o clave para la empresa asi como en la capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma clara y concisa.

- Los despachos esparioles locales destacan en el mercado por un alto
nivel de satisfaccion en las siguientes caracteristicas que son importantes para
los encuestados que han sefalado a este tipo de despachos como de
referencia: altos estandares éticos y de deontologia profesional, buena sintonia
con los profesionales y gran experiencia y pericia en determinadas
espacialidades. Ademas, la calidad iguala a las expectativas de las empresas
en, capacidad para asesorar en temas estratégicos o clave para la empresa,
capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa asi como
en la prestacion de un servicio juridico completo.

- Los despachos anglosajones destacan en el mercado por un alto nivel
de satisfaccidén en las siguientes caracteristicas que son importantes para los
encuestados que han sefalado a este tipo de despachos como de referencia:
altos estandares éticos y de deontologia profesional, capacidad para entender
y actuar en el mercado internacional (superior al resto de operadores del
sector) y cobertura geogréafica internacional. Ademas, la calidad iguala a las
expectativas de las empresas en trato personalizado y de cliente prioritario.

- Las divisiones juridicas de consultora destacan en el mercado por un
alto nivel de satisfaccidén en la siguiente caracteristica que es importante para
los encuestados que han sefialado a este tipo de despachos como de
referencia: prestacion de un servicio juridico completo. Ademas, la calidad

iguala a las expectativas de las empresas en buena sintonia con los
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profesionales, gran experiencia y pericia en determinadas espacialidades asi

como en capacidad para entender y actuar en el mercado internacional.

La Figura 4.2.32 representa graficamente los mapas de accién segmentados
por el tamano de empresa al que se presta el servicio, resultando diferencias
significativas entre los mismos, lo que indica que los despachos de abogados
deben adoptar objetivos de mejora diferentes segun el tamafio de las empresas

a las que prestan servicios juridicos.

Figura 4.2.32 - Mapas de accion por tamaio de la empresa que recibe el servicio
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Del mapa de accion por tamano de la empresa que recibe el servicio, se
desprende en primer lugar, que las PYMES y las microempresas presentan las
mayores oportunidades de incrementar cuota de mercado por la via de la
calidad, dado que evidencian un mayor numero de expectativas importantes

insatisfechas que la gran empresa.

En segundo lugar, que todas las empresas, con independencia de su tamafo
coinciden en que las caracteristicas del servicio mas importantes y peor
satisfechas son: f‘a accesibilidad, capacidad de respuesta y buena
comunicacion’, ‘la fiabilidad del servicio (calidad homogénea’) y ‘la capacidad

para aportar soluciones juridicas con vision empresarial’.

Por ultimo, ademas de las precitadas comunes a todas las empresas, se han
identificado las caracteristicas del servicio cuya mejora e innovacién ofrece a
los despachos un mayor potencial de diferenciacion, en funciéon del segmento
de mercado al que se presenten servicios, dado que siendo muy importantes

para el segmento en concreto, el nivel de insatisfaccion es muy alto.

- Para los despachos de abogados que tienen a la gran empresa como su
mercado objetivo, destacan la ‘asignacion adecuada de profesionales a
cada caso’ y ‘la presentacion de minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto’.

- Para los despachos de abogados que tienen a la PYME como su mercado
objetivo, destaca el ‘buen conocimiento de la empresa y su entorno’.

- Para los despachos de abogados que tienen a la microempresa como su
mercado objetivo, destacan las siguientes caracteristicas: ‘capacidad para
prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado’,
‘minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto’, Actitud pro-activa del

despacho y sus abogados’ y ‘precio razonable’.

Para completar este apartado, sobre la base del analisis de las Figuras 4.2.30 y
4.2.31 (v. Anexo 2.12), se ha confeccionado las siguiente tabla de oportunidad,
en la que las expectativas del mercado aparecen ordenadas por su importancia
para los clientes (alta o baja) asi como, atendiendo a si estan o no satisfechas.

En segundo lugar, se clasifican por grupo estratégico, indicando qué grupo
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satisface mejor y peor cada expectativa. Estas tablas nos permiten determinar
las fortalezas y debilidades del sector de prestacién de servicios juridicos a

empresas en Cataluia, desde la perspectiva de la calidad.

Tabla 4.13 Matriz de oportunidad sectorial

Todos los grupos satisfacen las

Ningun grupo satisface las expectativas expectativas

Importancia
Alta e Accesibilidad, capacidad de respuesta e  Altos estandares éticos y de

y buena comunicacion deontologia profesional

. Capacidad para aportar soluciones
juridicas con vision empresarial

e Fiabilidad del servicio (calidad
homogénea)

e  Asignacion adecuada de
profesionales a cada caso

. Capacidad para prestar un buen
servicio con independencia del
profesional asignado

e  Minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto

e  Buen conocimiento de mi empresa y
su entorno

e  Actitud pro-activa del despacho y sus
abogados

. Precio razonable

Importancia
Baja e  Capacidad para colaborar con

otros despachos

e  Cobertura geografica nacional

. Marca juridica que proporcione
cobertura y confianza a mi
empresa

e  Prestigio juridico de un abogado
concreto

e  Cobertura geografica internacional

La Tabla 4.13 pone de relieve una serie de caracteristicas del servicio juridico
que ninguno de los grupos estratégicos analizados satisface. Atendiendo a la
matriz de oportunidad desarrollada por Ulwick (2002), las caracteristicas del
servicio que siendo importantes para el mercado estan insatisfechas
representan una oportunidad extraordinaria para la investigacion, innovacion y
desarrollo en este sector. Aquellas que siendo importantes, se encuentran
satisfechas por todos los operadores requieren la investigacion de métodos

disruptivos para diferenciarse en el mercado. Por ultimo, las que representan
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una importancia baja y estan satisfechas, requieren seguimiento y control por

parte de los operadores del sector.

A continuacién, las Tablas 4.14, 4.15, 4.16 y 4.17 muestran las fortalezas (un
grupo satisface determinadas expectativas mejor que el resto) y debilidades (un
grupo satisface determinadas expectativas peor que el resto) de la oferta de
cada uno de los grupos estratégicos identificados en la presente investigacion,
diferenciando entre si las expectativas tienen una importancia alta o baja para
el mercado. De entre las caracteristicas que cada grupo satisface mejor que el
resto se han destacado con un circulo rojo aquellas en las que cada grupo,
ademas, supera las expectativas de los clientes. Estas ultimas constituyen el

elemento diferenciador de cada grupo en el mercado.

Cabe senalar que, cuando respecto de una caracteristica todos los grupos le
han otorgado importancia alta (superior a 3), a excepcién de uno de ellos, no se
ha tenido en consideracion el ratio de satisfaccion de éste ultimo como
caracteristica distintiva aun cuando sea el mas alto. Ademas, respecto de las
caracteristicas del servicio ‘cobertura geografica internacional’, se ha
interpretado que es una caracteristica distintiva de los despachos anglosajones
dado que han obtenido un alto ratio de satisfaccion siendo el unico grupo que

arroja un ratio de importancia alto respecto de esta caracteristica.

La Tabla 4.14 evidencia que los despachos espafoles de ambito local se
diferencian en el mercado por el mejor desempefio en las siguientes

caracteristicas del servicio:

- La buena sintonia entre los clientes y los profesionales, con un ratio de
satisfaccion de 0,312.

- La experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas, con un
ratio de satisfaccién de 0,116.

- La capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades, con
un ratio de satisfaccion de 0,203.

- El prestigio juridico de un abogado concreto, con un ratio de satisfaccion de
0,390.
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Tabla 4.14 - Matriz de oportunidad de los despachos espafioles de ambito local

Los despachos de ambito local Los despachos de ambito local
satisfacen las siguientes expectativas satisfacen las siguientes
mejor que el resto expectativas peor que el resto
Importancia e Accesibilidad, capacidad de respuesta
Alta y buena comunicacion

e Asignacién adecuada de
profesionales a cada caso

. Minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto

Buena sintonia con los
profesionales

Gran experiencia y pericia en
determinadas especialidades
juridicas

Importancia
Baja

Capacidad para innovar y
desarrollar servicios y/o
especialidades

. Capacidad para entender y
actuar en el mercado
internacional

. Capacidad para colaborar con
otros despachos

. Cobertura geografica
internacional

Prestigio juridico de un abogado
concreto

Segun se desprende de la Tabla 4.15 los elementos de la oferta de los
despachos espafioles de ambito nacional que les diferencian en el mercado

son:

- La capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa,
con un ratio de satisfaccion de 0,026.

- La capacidad para asesorar en temas clave o estratégicos para mi
empresa, con un ratio de satisfaccién de 0,032.

- La prestacién de un servicio juridico completo, con un ratio de satisfaccion
de 0,089

- El prestigio juridico de un abogado concreto, con un ratio de satisfaccion de
0,397
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Tabla 4.15 - Matriz de oportunidad de los despachos espaiioles de ambito nacional

Los despachos de ambito

Los despachos de ambito nacional . .
nacional satisfacen las

satisfacen las siguientes expectativas

. siguientes
[nelonqusislivesto expectativas peor que el resto
Importancia e  Capacidad para prestar un buen e  Altos estandares éticos y de
Alta servicio con independencia del deontologia profesional

profesional asignado

. Buen conocimiento de mi empresa y
su entorno

e  Actitud pro-activa del despacho y sus
abogados

Capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma clara
y concisa

Capacidad para asesorar en temas
clave o estratégicos para mi
empresa

Servicio juridico completo

Importancia
Baja

Prestigio juridico de un abogado
concreto

e  Marca juridica que
proporcione cobertura y
confianza a mi empresa

En relacion a los despachos anglosajones, se diferencian de la competencia
por su mejor desempefio en las siguientes caracteristicas del servicio (Tabla
4.16):

- Altos estandares éticos y de deontologia profesional, con un ratio de
satisfaccion de 0,223.

- El trato personalizado y de cliente prioritario prestado a los clientes, con un
ratio de satisfaccion de 0,000.

- Capacidad para colaborar con otros despachos, con un ratio de satisfaccién
de 0,222.

- Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa, con un
ratio de satisfaccion de 0,597.

- La capacidad para entender y actuar en el mercado internacional, con un
ratio de satisfaccién de 0,571.

- La cobertura geografica internacional, con un ratio de satisfaccion de 0,153.
Si bien las divisiones juridicas han obtenido un ratio de satisfaccion
superior, entendemos que esta caracteristica diferencia a los despachos
anglosajones en el mercado debido a que es el unico grupo estratégico que

ha obtenido un ratio de importancia alto (superior a 3) en esta caracteristica.
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Tabla 4.16 - Matriz de oportunidad de los despachos anglosajones

Los despachos anglosajones Los despachos anglosajones
satisfacen las siguientes expectativas satisfacen las siguientes
mejor que el resto expectativas peor que el resto
Importancia e Fiabilidad del servicio (calidad e Accesibilidad, capacidad de
Alta homogénea) respuesta y buena
. Capacidad para aportar soluciones comunicacion
juridicas con visién empresarial e Asignacion adecuada de
. Buen conocimiento de mi empresa y profesionales a cada caso
su entorno . Capacidad para prestar un
. Precio razonable buen servicio con
independencia del profesional
Altos estandares éticos y de asignado

e  Actitud pro-activa del
despacho y sus abogados

. Capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma
clara y concisa

. Buena sintonia con los
profesionales

. Gran experiencia y pericia en

determinadas especialidades

juridicas

Servicio juridico completo

Capacidad de influencia

Cobertura geografica nacional

Cobertura geografica

internacional

deontologia profesional

Trato personalizado y de cliente
prioritario

Importancia
Baja

Capacidad para colaborar con o
despachos

Marca juridica que proporcione
cobertura y confianza a mi empresa

Capacidad para entender y actuar
en el mercado internacional

Cobertura geografica internacional

Las divisiones juridicas de consultora se diferencian en el mercado por (Tabla
4.17):

- La prestacién de un servicio juridico completo, con un ratio de satisfaccion
de 0,083.

- Su capacidad de influir en el mercado y las instituciones, con un ratio de
satisfaccion de 0,028.

- La cobertura geografica nacional, con un ratio de satisfaccion de 0,667.
Respecto a esta caracteristica, cabe mencionar que, si bien, los despachos
locales han obtenido un ratio de satisfaccion superior a las divisiones
juridicas de consultora , este dato no se ha tenido en consideracion debido
al bajo ratio de importancia otorgado a esta caracteristica por los
encuestados que han seleccionado a los despachos locales como de

referencia.
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- Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa, con un
ratio de satisfaccién de 0,599.

- Cobertura geogréfica internacional, con un ratio de satisfaccion de 0,533.

Tabla 4.17 - Matriz de oportunidad de las divisiones juridicas de consultora

Las divisiones juridica Las divisiones juridicas
satisfacen las siguientes expectativas satisfacen las siguientes
mejor que el resto expectativas peor que el resto

Importancia . Fiabilidad del servicio (calidad
Alta . Servicio juridico completo homogénea)
. Capacidad para aportar

soluciones juridicas con vision
empresarial

. Minutas fundamentadas y
ajustadas a presupuesto

. Buen conocimiento de mi
empresa y su entorno

. Capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma
clara y concisa

. Precio razonable

e  Trato personalizado y de
cliente prioritario

. Capacidad para asesorar en
temas estratégicos o claves
para mi empresa

. Capacidad para innovar y
desarrollar servicios y/o
especialidades

. Capacidad para colaborar con
otros despachos

. Prestigio juridico de un
abogado concreto

Importancia
Baja

Capacidad de influencia

Cobertura geografica nacional

Marca juridica que proporcione
cobertura y confianza a mi empresa

Cobertura geografica internaciona

4.2.2.4.8.  Mejoras propuestas por los encuestados

A continuacién, en la Tabla 4.18 se relacionan las caracteristicas del servicio
juridico que a los encuestados les gustaria que mejoraran obtenidas como
respuesta a la comparacién de los resultados de la mencionada Tabla con los
de la Figura 4.2.29, evidencia la consistencia de los encuestados con sus
respuestas, dado que de las expectativas que han considerado importantes,
tanto solo proponen mejoras respecto de aquellas caracteristicas del servicio
en las que la satisfaccion es baja (numeros 1, 2, 3,4,5,6,7,8,9, 10y 12 en
orden de importancia de la expectativa). Asi mismo, se proponen mejoras en
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algunas de las caracteristicas, que si bien no resultan importantes para la

mayoria de la muestra, lo son para algunos de los encuestados.

Tabla 4.18 - Mejoras propuestas por el mercado

1  Accesibilidad, capacidad de
respuesta y buena
comunicacién

2 Capacidad para aportar
soluciones  juridicas  con
visién empresarial

3  Fiabilidad y Calidad
homogénea en todos los
asuntos y en todas las fases
de cada asunto

Maria José Esteban

Mas comunicacion de asesoramiento

Mejorar la capacidad de contactar con la persona que lleva el tema

En la comunicacion entre los departamentos y la empresa

En la comunicacion diaria

En la comunicacion directa y en la afluencia de la informacién

En el tiempo de respuesta

Mas rapidez en la resolucién de algunos temas.

La rapidez

Rapidez de respuesta

Agilidad de respuesta

Mayor rapidez y capacidad de respuesta

Tiempos de respuesta excesivamente largos

Mayor rapidez en la respuesta

Rapidez

Rapidez en la solucion de los asuntos

En rapidez en responder a mis demandas

Rapidez en las respuestas

Una respuesta mas eficaz y rapida

Mejorar los tiempos de respuesta. Normalmente cuestiones sencillas se
alargan semanas.

Rapidez en contactar con el cliente

Mayor comunicacion entre cliente y abogado

Mayor comunicacion entre las diferentes areas contratadas

Rapidez y agilidad

Alguna vez nos hemos encontrado con algun despacho o abogado que
no es receptivo a las sugerencias del departamento juridico interno de
la compania. En este caso la situacién es incbmoda.

Mas mentalidad empresarial

En que el resultado de su trabajo se limitara menos en interpretar leyes
y mas en dar una respuesta/consejo claro al cliente. De manera clara,
gque se mojen mas y de manera mas clara, escudandose menos en lo
que dicen las leyes y en los multiples resultados posibles. Que se
comprometan con el cliente recomendando acciones concretas y
ahorrandose muchas de las explicaciones posteriores (supongo que
eso justifica las minutas...).

En la visién empresarial y no meramente juridica.

Una visién mas global de los asuntos

Mas vision de negocio, y asumir riesgos, juntamente con la compaiiia,
en el planteamiento de soluciones

Mejorar en dar soluciones empresariales y orientaciéon en tiempos de
crisis

En la agilidad en la gestién de temas ordinarios y regulares.
Seguimiento de los asuntos

Los temas poco importantes pero de obligado cumplimiento deben
realizarse sin la iniciativa del cliente y no deben mezclarse con los
importantes.

Precisiéon en el seguimiento de gestiones administrativas

Seguimiento de los asuntos

Seguimiento de los temas y raports

Con la lentitud con que van los procesos legales, por supuesto que
informan de novedades en los procesos que se estan llevando, pero no
estaria de mas que mensualmente (?) enviasen rutinariamente un aviso
de "no novedades"; realmente se habla con los bufetes, o porque
avisan de novedades, o para preguntar si las hay....aparte de para
aportar nuevos detalles

En tramites intermedios una informacién tranquilizante para el cliente
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10

Asignacion adecuada de
profesionales a cada caso

Capacidad de dar un buen
servicio con independencia
del profesional asignado

Minutas fundamentadas vy
ajustadas a presupuesto

Buen conocimiento de la
empresa y su entorno

Actitud pro-activa

Capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma
clara y concisa

Precio razonable

Maria José Esteban

Entendibilidad a cada caso presentado

Dedicacién y calidad técnica del servicio ofrecido

Que tuviera mejor trazabilidad y documentacion al dia.

Fiabilidad en las ejecuciones

Recursos humanos adecuados a la cartera de expedientes

Que dado que se trata de un despacho de prestigio internacional se
asigne a cada caso concreto un profesional de alto nivel y no sélo a los
casos complicados.

Mayor capacidad para dimensionar conjuntamente con la opinién del
cliente los equipos de trabajo de que disponen

Mas preparacioén de los segundos niveles.

Dando el mismo servicio que hemos tenido

En operatividad

Eficiencia en la respuesta

Asesoria fiscal mas eficiente.

Es un despachos pequefio que ha ultimamante ha incorporado muchos
clientes y nuevas lineas de negocio, pero no personal. Deberian
adecuar su estructura organica a los nuevos servicios que prestan para
mantener el nivel de atencion que se merece el cliente.

Menos rotacion de personal

Que no cambiara tan a menudo el personal de referencia.

Mayor claridad en las minutas

Facturaciéon mas clara.

Mas claridad en la dedicacion a los proyectos ( a qué y cuanto tiempo
estan dedicando en cada momento)

Las minutas deberian ser mas ajustadas y las reuniones mas concisas
y breves, con los temas mejor preparados previamente.

Falla la parte administrativa (facturaciéon, computo horas/servicio ...)
particularmente nos interesa que el despacho sea experto y conocedor
de la problematica de nuestro sector

Conocimiento del mundo laboral real

Conocer mejor la estrategia de inversion y empresarial de la compainia
En visiébn mas completa de nuestra empres

Mas especializacion en nuestra area

Que fuese mas proactivo, me informara de novedades legislativas y
cémo nos afectan

Respuestas mas pro-activas

En lineas generales necesitariamos una mayor pro actividad por parte
de los despachos, es decir, que se impliquen en modernizar la
estructura de la compafia mediante nuevas normativas legales y mayor
implicacion en el futuro de la compaifiia

Mas pro actividad y rapidez en tratar los temas planteados.

Mayor pro-actividad

Falta pro-actividad

Pro-actividad con la direccion

Implicacién

Seguimiento mas pro activo de los temas abiertos y de los cambios
normativos que puedan afectar

Actitud mas pro activa

Mayor pro actividad en la comunicacién de cambios normativos legales
que pueden afectar a mi empresa.

deberian ser mas proactivos

pro actividad

Pro actividad con la contraparte

Mayor pro actividad

Mas agilidad por su parte en los temas judiciales

En la pro actividad en la gestion de los casos.

Mas responsabilidad directa

Que nos asesoren de manera clara y comprensible

Vocabulario comprensible

Mayor definicién en las probabilidades y plazos respecto a la obtencion
de resultados

La claridad a la hora de la comunicacion

Mayor capacidad pedagogica.

Sus honorarios, que a veces parecen un poco altos, sobre todo en
temas "menores" o "puntuales", mas que en grandes proyectos
estratégicos.

Precio

Precio demasiado elevado

Exceso de tarifa

Precio
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12 Trato personalizado y
de cliente prioritario
17 Capacidad para innovar
y desarrollar servicios y
especialidades
18 Capacidad de
colaboracion con otros
despachos
19 Capacidad de influencia
22 Capacidad para
entender y actuar en el
mercado internacional
24  Cobertura internacional
Relativas a la administracion de
justicia
Excelencia

Imposicién de grupo

Maria José Esteban

En el precio

En el precio de los honorarios

Precios ajustados

En precio.

Precios

En el precio

Me gustaria que fuese mas barato (competitividad)

Trato mas humano

Atencion mas personalizada

Ayuda, confianza

En la personalizacion

Iniciativa y creatividad

Capacidad de iniciativa emprendedora

Tener mas profesionales especialistas en areas concretas del derecho
para no tener que cambiar de despachos segun los temas. Esto sin
tener que cambiar de interlocutor y responsable de todos los casos del
despacho.

Seria seguro beneficioso que nos pudieran asesorar también sobre
inversiones, impuestos, laboral,.. pero eso considero que seria ya
asesoria fiscal, laboral, juridico contable, mucho mas que despacho de
abogados

Asistencia informativa

Asesoria en temas econémicos-financieros ( para no tener que recurrir
a consultores especialistas y caros)

Colaboracién con otros despachos y otros profesionales

En la capacidad de disponer de contactos influyentes para los asuntos
especificos que puedan darse en mi empresa.

Conocimiento internacional

International direct presence

La principal mejora deberia venir de los estamentos juridicos, son
demasiado lentos para resolver los casos

En los juicios laborales que actualmente con la crisis, la proteccién al
débil y la picaresca desprotegen en desmesura al empresario.

Mas capacidad de transmitir que la justicia funciona bien y es justa.
Que supere mis expectativas

Que superara facilmente mis expectativas

Debido a la estructura internacional de nuestra empresa, los proximos
asesores, los cuales ya nos llevan algunos temas, son los adjudicados
por la empresa matriz.
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4.3.FASE Ill: Los recursos estratégicos y las dimensiones del servicio
juridico

4.31. Los recursos en el sector juridico

4.3.1.1. Recursos comunes

El primer objetivo de esta fase de la investigacién (Objetivo 8) ha consistido en
identificar los recursos comunes de las organizaciones que prestan servicios

juridicos a empresas.

Para su identificacion se ha partido de la revision de literatura relativa a las
dimensiones organizativas de las empresas que operan en un marco de
calidad total (Moreno-Luzédn et al., 2001), asi como la relativa a los recursos de
las empresas de prestacion de servicios profesionales, en general, y juridicos,
en particular, (Weisbord et al., 1995; Mayson, 2007; Lowendhal, 2005; Empson,
2007).

Sobre esta base, en primer término, se distinguié entre aquellos recursos que
integran tipos de capital incluidos dentro del balance de los despachos de
abogados (capital financiero y capital fisico) y aquellos que, aun sin tener la
consideracion de partida econdémica, contribuyen de forma importante a la
competitividad de los mismos y, por tanto, deben tenerse en consideraciéon para
determinar su valor, como son el capital humano, el social y el organizativo
(Mayson, 2007).

En el ambito de los servicios juridicos, se han identificado cinco formas de
capital con influencia en la estrategia, posicionamiento competitivo y valoracion
economica de este tipo de organizaciones: capital financiero, capital fisico,
capital humano, capital relacional y capital organizativo. A continuacion, se
describen los recursos que, partiendo de la citada literatura, se han reconocido
como integrantes de cada una de las formas de capital identificadas. Los
recursos financieros no forman parte de esta investigacion y, en consecuencia,

no entraremos a describirlos.

¢ Recursos identificados como integrantes del capital fisico:
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Las instalaciones, entendidas como las oficinas y bienes muebles
necesarios para su funcionamiento operativo.

La ubicaciéon geografica, entendida como los diferentes puntos de la
geografia donde el despacho dispone de oficinas propias.

Los equipos y la tecnologia

¢ Recursos identificados como integrantes del capital humano:

Los conocimientos y la habilidad de los profesionales, entendidos como la
aptitud de los profesionales para ejercer su profesion. En un sentido amplio,
los conocimientos de los profesionales incluyen los relativos al servicio
juridico (conocimientos técnico — juridicos), los relativos a los clientes
(contactos y relaciones personales) y sus sectores de actividad, los relativos
a los mercados donde se ejerce la profesidn asi como los que se refieren a
la gestion del negocio juridico (Mayson, 2007). Por habilidad se entiende la
capacidad de Ilos profesionales para aplicar eficazmente estos
conocimientos.

La reputacion de los profesionales, formada a partir de su curriculum
académico y profesional asi como la percepcién que los clientes y otros
profesionales tienen de su actividad.

La actitud de los profesionales. Este recurso esta directamente relacionado
con la motivacion y satisfaccion con la actividad profesional desarrollada.
Para que la actitud de un profesional sea positiva es preciso que sus
propodsitos (vision clara de lo que lo tiene que hacer, asi como de los
beneficios que obtendran si lo hace) estén alineados con las expectativas

de la organizacién (Weisbord et al., 1995).

e Recursos identificados como integrantes del capital relacional:

La reputacion de la organizacion, determinada por su historial de asuntos y
clientes asi como por la percepcion que tiene el mercado de la calidad de
los servicios que presta y su posicionamiento.

Los contactos y relaciones de la organizacion son el vinculo de la

organizacion con sus clientes y proporcionan un determinado nivel de
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acceso a informacioén asi como de capacidad de influencia en el mercado y
las instituciones.

- La cultura del despacho es la manera en que se hacen las cosas en el
despacho (Lowendhal, 2005) y constituye la identidad del mismo tanto
interna como externamente (Mayson, 2007). Los valores compartidos e
interiorizados por los miembros de la organizacion son el nucleo que
conforma su cultura y determina la medida en que los miembros de la
organizacion se sienten una parte de la misma. Ademas, las normas
comunes constituyen las referencias basicas, procedimientos o formas de
actuacion, que gobiernan formal o informalmente el ejercicio de la autoridad,
la resolucion de problemas, el establecimiento de programas de accién y la

toma de decisiones (Moreno-Luzon et al., 2001)

e Recursos identificados como integrantes del capital organizativo.

Este tipo de capital se ha conceptuado como el soporte organizativo que
facilita la eficacia y eficiencia de la organizaciéon (Moreno-Luzén et al., 2001).
En este trabajo de investigacion hemos partido del concepto, compartido por
algunos autores en el ambito de los servicios profesionales, de que las
dimensiones basicas de la organizacion constituyen recursos organizativos
(Mayson, 2007; Lowendhal, 2005) y hemos recurrido a los postulados de
Moreno-Luzon et al. (2001) para la descripcion de los mismos, en la medida en

que se han entendido aplicables al sector objeto de estudio.

- La estructura organizativa y roles, consiste en la distribucién espacial y
jerarquica de los medios materiales y humanos de la organizacion (Peris et
al., 1995). Weisbord, et al. (1995), describen la estructura organizativa de
los despachos de abogados como el grado de division del trabajo, la
manera en que los profesionales se coordinan y las normas de autoridad,
reglas y politicas de coordinacién y control que subyacen a las actividades
del despacho.

- Las alianzas. Este tipo de asociaciones constituyen un recurso del capital
organizativo cuando van mas alla de ser contactos o relaciones para formar

parte del proceso productivo de la prestacién de servicios juridicos.

Maria José Esteban 230 Facultat d’Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

- Las rutinas y proceso. Las primeras conforman la memoria organizativa del
despacho, y son una base de habilidades y capacidades cognitivas que va
mas alla de cualquier miembro individual o grupo particular de Ila
organizacion (Nelson y Winter, 1980, en Moreno-Luzén et al., 2001). Los
procesos viene determinados por la forma en que se organiza el sistema
productivo: disefio del servicio, organizacidn de la actividad y disefo de
tareas y procesos productivos.

- Sistemas de gestion del conocimiento, son la manera en que los despachos
recaban y tratan técnicamente la informacion asi como la forma en que la
distribuyen y a quién la distribuyen. Este recurso viene determinado por la
calidad de la informacion de la organizacion y de los flujos de informacion-
decision.

- El disefio de puestos de ftrabajo es un recurso de la organizacion
consistente en la adecuacion entre los servicios a prestar y el tipo de trabajo
a desarrollar por los profesionales.

- Las politicas de recursos humanos son la forma de gestionar a las personas
en la organizacién. Este recurso incluye las politicas relativas a la captacion
de profesionales, su seleccion, su formacion y desarrollo, el establecimiento
de carreras profesionales, la promocion asi como las formas o estilos de
direccién o liderazgo.

- Los sistemas de medicion, evaluacion y control del desemperio, son los
procesos mediante los cuales se evalua la calidad del servicio prestado. En
los despachos de abogados estos sistemas son muy dispares y pueden
consistir tanto en el control directo que un socio realiza sobre el trabajo
realizado por los profesionales a su cargo, como en sistemas sofisticados
de medicién de las diferentes tareas o procesos que se llevan a cabo en la
organizacion.

- Los sistemas de compensacion y ordenacion de incentivos constituyen la
forma en que cada despacho alinea el interés y los objetivos de los
profesionales con los intereses y objetivos de la organizacion. Este recurso
puede estar o no ligado al anterior.

- La estrategia y politica de empresa, entendida como la planificacion formal

o informal de la estrategia, consistente en la manera en que cada despacho
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despliega sus objetivos estratégicos y les asigna recursos y acciones para

Su consecucion a corto y largo plazo. (Juran, 2000)

Una vez identificados tedricamente el capital y los recursos comunes a los
despachos de abogados, se procedidé a su validacion mediante consulta directa
e individualizada al grupo de expertos que se menciona en el apartado 3.4.2.
(pg. 116). Dichas entrevistas tuvieron lugar durante los meses de abril a junio
de 2009.

En las entrevistas en profundidad realizadas con cada uno de los expertos, se
leyeron los citados recursos, explicando en detalle el alcance de cada uno de
ellos y se formuld la siguiente pregunta: ‘De la lectura detallada del listado de
capital y recursos que consta en la casa de la calidad que se le entrega ;diria
Ud. que es completa o bien que su organizacion dispone de algun otro recurso
que no esta contemplado en la misma? Si es asi, por favor especifique cual’.
Asi mismo, se hizo constar expresamente que si bien los recursos financieros
no se habian incorporado al listado de recursos de la matriz QFD, debian
tenerlos en consideracion como recurso del despacho a los efectos de

validacion del listado.

Como resultado de esta parte de la entrevista, todos los expertos confirmaron
que la totalidad de los recursos con los que contaba su despacho estaban
incluidos en el listado de capital y recursos. Esta confirmacion nos ha permitido
afirmar que los recursos identificados, por ser comunes a un numero

significativo de despachos, son, efectivamente, recursos sectoriales.

Una vez determinados los recursos sectoriales, se procedié a dar cumplimiento
al siguiente objetivo de la FASE Ill de la investigacion empirica (Objetivo 9),
consistente en confirmar que la totalidad de los recursos sectoriales
identificados son necesarios para satisfacer las expectativas de las empresas

que operan en Cataluna.

A tal efecto, en el marco de las entrevistas en profundidad realizadas con cada
uno de los expertos, se formuld la siguiente pregunta directa: De la lectura
detallada de las expectativas de las empresas que operan en Catalufia ¢diria
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que el listado de capital y recursos contiene todos los recursos necesarios para
satisfacer dichas expectativas? De no ser asi, por favor especifique los que

faltan’.

Como resultado de esta parte de la entrevista, todos los expertos confirmaron
que para satisfacer las expectativas de las empresas que operan en Catalufa,
a tenor del listado mostrado, eran necesarios todos y cada uno de los recursos
identificados. Este resultado nos ha permitido calificar a los recursos
identificados como recursos necesarios para satisfacer las expectativas de las
empresas que operan en Cataluia. En consecuencia, los mismos pasaran a
integrar LOS COMOS del sector, elemento 4 del modelo propuesto. Asi mismo,

integraran la Columna C de la casa de la calidad sectorial (v. Fig. 3.1).

4.3.1.2. Recursos estratégicos sectoriales

En el presente apartado se aborda el desarrollo de los Objetivos 10, 11, 12y 13

de la investigacion empirica.

Objetivo 10 - Identificar los recursos clave para la satisfaccion de caracteristica

del servicio juridico, desde la perspectiva de la calidad.

Objetivo 11 - Identificar los recursos estratégicos del sector de prestacion de

servicios juridicos a empresas.

Objetivo 12 — Validar la Hipotesis 12.1 - Los recursos humanos son recursos
estratégicos en el sector objeto de anélisis, siendo la actitud de los
profesionales fundamental para la satisfaccion de las expectativas de las

empresas.

Objetivo 13 — Identificar el alcance de la interaccion de las diferentes formas de

capital en este sector.

Tal y como se ha propuesto en el modelo para el analisis estructural del sector

de prestacién de servicios juridicos a empresas en Cataluia, los recursos
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estratégicos sectoriales se han identificado desde un prisma de calidad,

mediante el despliegue de la voz del cliente en los recursos de la organizacion.

A tal efecto, se ha confeccionado en la parte metodologica de esta
investigacion el formato de la casa de la calidad del sector (v. Fig. 3.1, p. 120,
Fig. 3.2. y Fig. 3.3., p. 123).

A los efectos de recabar la informacion necesaria para determinar los recursos
estratégicos del sector, la autora de la investigacion llevdé a cabo entrevistas
personales, individuales e independientes con cada uno de los expertos
colaboradores en la investigacion (apartado 3.4.2.). En dichas entrevistas se
hizo entrega a cada uno de ellos de una carpeta que contenia la matriz QFD
(Fig. 3.2.), el diagrama de arbol con las expectativas de primer, segundo y
tercer nivel (Tabla 4.7.) asi como, de la matriz correspondiente al tejado de la
casa de la calidad”’ (Fig. 3.3.). El contenido de la documentacion entregada asi
como el funcionamiento de la metodologia QFD, fue explicada en detalle,
aclarando las dudas que pudieran surgir al respecto. Con posterioridad, los
expertos fueron contactando con la autora del trabajo para aclarar dudas asi

como para comunicar la finalizacion de las matrices.

Una vez recogidas las matrices de cada despacho, se procedié a procesar los

datos y extraer los resultados, en el orden que a continuacion se especifica.

“ Los tejados de la casa de la calidad corresponden a 21 despachos, dado que dos de los expertos (despacho 1y 2)
no lo completaron.
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4.3.1.2.1. Casas de la calidad cualitativas

En primer lugar, se construydé una casa de la calidad cualitativa por cada
despacho (v. Anexo 3.1.). En aras de la confidencialidad de los datos, las casas
de la calidad cualitativa y cuantitativa correspondientes a cada despacho, se
identificaron con un numero aleatorio, asi como mediante la descripcion del tipo

de despacho al que pertenece el experto.
Cada casa esta formada por:

- La matriz QFD cualitativa de cada despacho, resultado de la trascripcion
informatica de los simbolos adjudicados a cada celda por los expertos. Estos
simbolos, tal y como hemos explicado en la metodologia, representan el
impacto de cada uno de los recursos en la satisfaccion de cada una de las
expectativas, distinguiendo entre relacion fuerte, relacién media, relacién débil
y sin relacién (ver Tabla 3.10 - Simbolos y valores numéricos de la matriz
QFD).

- El tejado cualitativo de la casa de la calidad, resultado de la trascripcion
informatica de los simbolos adjudicados a cada celda por los expertos. Estos

simbolos representan el impacto de los recursos entre si.

4.3.1.2.2. Casas de la calidad cuantitativas

En segundo lugar, se construyé una casa de la calidad cuantitativa por cada
despacho (v. Anexo 3.2.). Al igual que en las casas anteriores, cada una esta

integrada por:

- La matriz QFD cuantitativa correspondiente a cada despacho, resultado
de sustituir los simbolos por su correspondiente valor numérico: 9 equivalente a
relacion o impacto fuerte, 3 equivalente a relacion o impacto medio, 1
equivalente a relacién o impacto débil y 0 equivalente a sin relacion (v. Tabla
3.10).

A continuacion, para determinar la importancia relativa de cada recurso en la

satisfaccion de cada expectativa se calculd el peso de relacién de cada celda,
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siendo éste valor el resultante de multiplicar el valor numérico del impacto de

cada recurso en cada expectativa por el peso de la expectativa.

Por ultimo, se obtuvo el valor de contribucién de cada recurso (promedio de los
pesos de relacidn de cada columna) y se calcul6 el peso en porcentaje de cada
recurso en el total. Asi mismo, se incluy6 debajo de los valores de contribucion

su representacion grafica.

Los recursos que han obtenido mayores valores de contribucion como
resultado del despliegue de la voz del cliente en la voz de la organizacion,
constituyen los recursos estratégicos de las casas de la calidad

correspondientes a cada despacho.

- El tejado cuantitativo de la casa de la calidad correspondiente a cada
despacho, resultado de sustituir los simbolos adjudicados a cada celda por su
correspondiente valor numérico: 9 equivalente a relacién o impacto fuerte, 3
equivalente a relacion o impacto medio, 1 equivalente a relacién o impacto

débil y 0 equivalente a sin relacion.

El primer resultado que se obtiene del analisis de las casas de la calidad
individuales es que, si bien todas ellas coinciden en arrojar elevados valores de
contribucion respecto de los recursos ‘actitud de los profesionales’ y
‘conocimientos y habilidad de los profesionales’, todas son diferentes entre si,
lo que viene a confirmar logicas desiguales en el despliegue de los recursos de

la organizacion.

4.3.1.2.3. Las matrices de correlacion

En tercer lugar, se construyé una matriz de correlacion por cada una de las 24
expectativas, donde cada fila representaba un despacho, cada columna un
recurso y las celdas de correlacion representaban los pesos de relacién de

cada despacho para la expectativa de referencia.
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Este apartado se ha configurado para dar cumplimiento al Objetivo 10, de la
presente investigacion ‘Identificar los recursos clave para la satisfaccion de

cada caracteristica del servicio juridico, desde la perspectiva de la calidad.’

El calculo del peso promedio*? de relacidn correspondiente a cada expectativa,
nos ha permitido, determinar la importancia relativa de cada uno de los 18
recursos identificados en la satisfaccion de cada una de las 24 caracteristicas
del servicio y, como resultado, determinar los recursos clave para la
satisfaccion de cada expectativa (Objetivo 10). Dado que la matriz de QFD es
una herramienta de consenso, para determinar la significacion de los
resultados a nivel sectorial, se calculd el promedio y la desviacion estandar de
las equivalencias cuantitativas (0, 1, 3 y 9) *® del impacto otorgado por el
conjunto de expertos a la satisfaccion de cada expectativa. A los efectos de la
presente investigacion, se ha apreciado que existe un nivel de consenso
significativo entre los expertos en considerar que un determinado recurso
representa un impacto fuerte en la satisfaccion de una determinada expectativa
cuando la cifra promedio de todas las puntuaciones se situa en una cifra
comprendida entre el 7 y el 9 y, ademas, presenta como maximo una
desviacion estandar de 3. En consecuencia, todos los recursos identificados
como clave para la satisfaccion de cada una de las caracteristicas del servicio,
arrojan un promedio de impacto de cémo minimo 7 puntos, una desviacion
estandar de como maximo 3 puntos y, ademas, un peso promedio de relacién
de cédmo minimo un 8% (v. Tabla 4.19 y Anexos 3.3 y 3.4). Por tanto se han
desestimado por su baja significacion en la muestra, los recursos que aun
habiendo superado un peso de relacion del 8%, el impacto en promedio arroja

una cifra inferior a 7.

* para cada expectativa se ha calculado la media aritmética de los pesos de relacidon que arroja cada despacho de la
muestra.

®Enlas equivalencias cuantitativas utilizadas en la presente investigacion 0 equivale a sin impacto, 1 impacto débil,
3 impacto medio y 9 impacto fuerte del recurso en la satisfaccion de la expectativa.
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Tabla 4.19 Impacto y desviacion estandar de los recursos (comos) en la satisfaccion de las
expectativas (qués)
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Expectativas de las empresas que operan en Catalufia SEloJlwlogle|<|le|lolJloojlw | <|x|n]|ao]|la|[nwnslwns| w
Capital Fisico | Capital Humano | Capital Social Capital Organizati
Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena Promedio | 4 | S | 7 | 6] 28] 2]3]6][5]3]5[S]3]4]3]2]6
comunicacion Devest| 3 4 3 3 2 2 3 3 4 3 2 3 3 3 3 4 3 3
Capacidad para aportar soluciones juridicas con  |[Promedio [ 1 113 a8 3373336 ]2]4]3]2]6
vision empresarial Devest| 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 4
Promedio [ 2 1 5 3 [ 4 2 7 6 2 6 8 4 7 [ 2 [
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) Devest) 2 [ 2 |3 [ 23232342 [3[2]3]3]3]3]3
Promedio [ 1 2 2 7 4 7 3 2 5 8 3 5 5 7 5 5 3 3
Asignacion adecuada de profesionales a cada caso Devest| 2 3|2 31 3 313 1 4 2 | 31314 3141413 3
Capacidad para prestar un buen servicio con Promedio | 1T ] 2 16828412 7]8]3]6]7]5]6]6]3]6
independencia del profesional asignado Devestf 2 [ 2 [ 4222423233 [3]4]4]4]3]+4
Promedio | 2 1 4 5 2 5 4 2 6 4 1 5 2 3 2 5 3 6
|Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto Devest] 3 | 2 |1 3 1412 ]3]|14]12]3]4 11 4131312141313
Promedio | 1 3 3 I 2 7 2 4 5 4 2 3 5 2 3 3 2 6
Buen conocimiento de mi empresa y su entorno Devestl] 2 | 3 | 3 2 2413371332133 ]37]3
Promedio | 2 2 3 6 3 3 2 7 4 2 3 3 4 5 5 5 7
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados Devest| 3 2 3 4 3 3 2 3 4 2 3 3 3 4 4 4 3
Capacidad para expresar conceptos juridicos de  |Promedio | 1 112 T2 TS5 1 T1 2141 1]4]3]2]3
|forma clara y concisa Devest| 2 2 2 3 3 2 1 4 1 1 2 3 1 k] 4 k] 4
Promedio | 3 3 4 5 3 4 4 3 4 5 2 4 4 4 3 4 4 6
Precio razonable Devest| 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 3 3 3
Promedio | 1 1 1 4 5 6 2 8 2 2 2 1 1 6 5 3 7
Altos estandares éticos y de deontologia profesional|  Devest| 2 2 21414 41212 212712 1 2141413 3
Promedio | 3 3 3 5 2 4 2 7 5 1 3 2 2 3 4 3 7
Trato personalizado y de cliente prioritario Devest| 3 3 3 4 2 4 2 3 4 1 3 2 2 3 3 3 3
Promedio | T 1 2 6 3 3 3 6 4 1 2 2 3 5 4 3 5
Buena sintonia con los profesionales Devest| 2 2 2 4 8 3 3 3 8 1 2 2 3 4 4 3 4
Gran experiencia y pericia en determinadas Promedio | 1 1 2 S 12312 [3]1 6] 3] 6]5]3]6
especialidades juridicas Devest| 2 2 2 4 3 4 3 3 2 3 1 4 3 3 4 3 4
Capacidad para asesorar en temas estratégicos o [Promedio | 1 2 | 4 17455353535 4]3]6
claves para mi empresa Devest| 2 2 3 2 4 3 4 4 4 8 4 8 8 3 4 4 3 4
Promedio | 3 2 4 8 3 5 4 3 5 6 6 3 7 4 5 4 3 7
Servicio juridico completo Devest| 2 2 3 2 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3
Capacidad para innovar y desarrollar serviciosy/o [Promedio | 2 12 J 6 | 8 [ 3 [ 8 [ 3 [ 3] 66 [3[4]6]3]6]4]3]F7
especialidades Devest| 2 2 3 2 4 2 4 5 5 3 3 3 3 5 3l 3l 4 3
Promedio | 2 4 4 4 4 8 [ 7 5 3 8 2 2 1 2 2 2 6
Capacidad para colaborar con otros despachos Devest| 2 3 3 3 3 B 4 3] 3 3 3 3 2 1 3 2 3 3
Promedio | 2 4 1 6 8 7 5 3 6 1 2 1 2 1 2 6
Capacidad de influencia Devest| 2 3 2 4 2 3 3 8 8 1 2 2 3 1 2 8
Promedio | 5 7 6 2 3 3 3 4 7 1 2 2 2 2 1 7
Cobertura geogréfica nacional Devest| 4 3 4 2 3 4 4 4 3 3 3 1 2 2 2 2 2 3
| Marca juridica que proporcione cobertura y Promedio | 3 | 3 ] 3 [ 7 ]8]6 6l 53424233 [2]7
confianza a mi empresa Devest| 3 3 3 3 2 3 3 3 2 8 8 4 2 3 3 2 3
Capacidad para entender y actuar en el mercado [Promedio | 2 [ 4 T 6 | 7 [ 5 ] 6 rlAaf4af8f 24242737
internacional Devest| 2 3 4 3 4 4 4 3 4 4 3 2 4 2 3 3 3 3
Promedio | 1 2 1 7 8 [ [ 5 B 2 1 1 2 1 4 2 S 4
Prestigio juridico de un abogado concreto Devest| 2 2 2 3 2 4 3 4 4 2 1 1 3 1 4 5 4 4
Promedio | 3 7 6 4 3 3 5 5 4 4 8 2 3 2 3 2 2 8
Cobertura geogréfica internacional Devest| 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 3 2 4 2 3 3 2 3
INTERPRETACION DE LOS DATOS:
Color[ P fio /D C Significacion
Azul fuerte| 9/0-1 Absoluto Muy Significativo
Azl palido| 8/2-3 Alto Muy Significativo
Azil turquesa 713 Medio Significativo
Los coeficientes inferiores a 6 / 3 - se han considerado poco
significativos, bien porque los expertos han considerado que
el impacto de un determinado recurso con una determinada
caracteristica del servicio es bajo 6 porque el nivel de
consenso no alcanza la significacic’n reguerida,
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Como resultado del precitado analisis se han determinado los siguientes
recursos como clave para la satisfaccion de cada una de las caracteristicas del
servicio identificadas en este trabajo de investigacion (v. Tabla 4.19 y Anexos
3.3.y3.4):

1. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘accesibilidad,
capacidad de respuesta y buena comunicacion’, ordenados de mayor a
menor atendiendo a su valor de contribucion son los siguientes:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 10,65%

- Equipos y tecnologia, con un valor de contribucién del 9,15%

2. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘capacidad para
aportar soluciones juridicas con vision empresarial’, ordenados de mayor a
menor por valor de contribucion, son los siguientes:

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion de 12,84 %

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion 12,10%

- Cultura del Despacho (Normas y valores comunes) , con un valor de
contribucion del 9, 74%

3. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘fiabilidad del
servicio (calidad homogénea)’ son, ordenados de mayor a menor por su
valor de contribucion, los siguientes:

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 9,49%

- Actitud de los profesionales, con un peso de relaciéon del 9,49%

- Sistemas de gestién del conocimiento, con un valor de contribucion del
8,91%

- Sistemas de medicion, evaluacion y control, con un valor de

contribucion del 8,66%
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4. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Asignacion
adecuada de profesionales a cada caso’ son, ordenados de mayor a menor
por su valor de contribucidn, los siguientes:

Estructura organizativa vy roles, con un valor de contribucion del

10,36%

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 9,53%

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 8,70%

- Disefio de puestos de trabajo, con un valor de contribucién del 8,65%

5. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para
prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado’ son,
ordenados de mayor a menor por su valor de contribucion, los siguientes:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 9,31%

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 9,17%

- Estructura organizativa y roles, con un valor de contribucion del 8,88%

- Sistemas de gestién del conocimiento, con un valor de contribucion del
8,29%

6. Respecto de las caracteristica ‘Minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto’, ningun recurso reune todas las condiciones para validar su
significacién a los efectos de la presente investigacion (v. Tabla 4.19.), si
bien, cabe citar los recursos que han obtenido valores de contribucién
superiores al 8 % :

- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
10,03%

- Cultura del Despacho (Normas y valores comunes) , con un valor de
contribucion del 9,88%

- Rutinas y procesos, con un valor de contribucion del 8,63%
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- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 8,33%

7. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Buen
conocimiento de mi empresa y su entorno’ son, ordenados de mayor a
menor por su valor de contribucioén, los siguientes:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 11,29%
- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 11,01%

8. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Actitud pro-activa
del despacho y sus abogados’ son, ordenados de mayor a menor por su
valor de contribucion, los siguientes:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 12,04%

- Cultura del Despacho (normas y valores comunes) , con un valor de
contribucion del 9,83%

- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
9,83%

9. Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para
expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa ’ son, ordenados de
mayor a menor por su valor de contribucion, los siguientes:

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 16,97%
- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 14,18%

10.Respecto de la caracteristica ‘Precio razonable’, ningun recurso reune todas
las condiciones para validar su significacion a los efectos de la presente
investigacion (v. Tabla 4.19.), si bien, cabe citar la estrategia y politica de
empresa como el unico recurso en obtener un valor de contribucidén superior
al 8%.

11.Los recursos clave en la satisfaccidén de la caracteristica ‘Altos estandares
éticos y de deontologia profesional’ son, ordenados de mayor a menor por

su valor de contribucién, los siguientes:
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- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucién del 12,90%

- Cultura del Despacho (Normas y valores comunes) , con un valor de
contribucion del 12,32%

- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucién del
10,59%

12.Los recursos clave en la satisfaccibn de la caracteristica ‘Trato
personalizado y de cliente prioritario’ son, ordenados de mayor a menor por
su valor de contribucion, los siguientes:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 12,73%

- Cultura del Despacho (Normas y valores comunes), con un valor de
contribucion del 10,52%

- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
9,88%

13.El recurso clave en la satisfaccién de la caracteristica ‘Buena sintonia con
los profesionales’ es:

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 13,91%

14.El recurso clave en la satisfaccidn de la caracteristica ‘Gran experiencia y
pericia en determinadas especialidades juridicas’es:

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 12,64%

15.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para
asesorar en temas estratégicos o clave para mi empresa’ son, ordenados
de mayor a menor por su valor de contribucion, los siguientes:

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 11,21%

- Actitud de los profesionales, con un valor de contribucion del 8,97%

Maria José Esteban 242 Facultat d’Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

16.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Servicio juridico

completo’ son, ordenados de mayor a menor por su valor de contribucion,

los siguientes:

Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 10,10%

Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
8,86%

Sistemas de gestidén del conocimiento, con un valor de contribucién

del 8,14%

17.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para

innovar y desarrollar servicios y/o especialidades’ son, ordenados de mayor

a menor por su valor de contribucidn, los siguientes:

Actitud de los profesionales, con un valor de contribucién del 9,81%
Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 9,60%

Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del

8,34%

18.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para

colaborar con otros despachos’ son, ordenados de mayor a menor por su

valor de contribucion, los siguientes:

Alianzas, con un valor de contribucion del 10,93%
Actitud de los profesionales, con un valor de contribucién del 10,24%

Contactos y relaciones, con un valor de contribucion del 9,14%

19.Los recursos clave en la satisfaccidon de la caracteristica ‘Capacidad de

influencia’ son, ordenados de mayor a menor por su valor de contribucion,

los siguientes:

Reputacion de de la organizacién, con un valor de contribucion del

12,05%

Maria José Esteban 243 Facultat d’Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

20.Los

Contactos y relaciones, con un valor de contribucion del 12,05%
Reputacién de los profesionales, con un valor de contribucién del
11,35%

Actitud de los profesionales, con un valor de contribucién del 8,73%

recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Cobertura

geogréfica nacional’ son, ordenados de mayor a menor por su valor de

contribucion, los siguientes:

Alianzas, con un valor de contribucion del 10,87%
Ubicacion geografica, con un valor de contribucién del 10,87%
Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del

9,93%

21.Los recursos clave en la satisfaccidon de la caracteristica ‘Marca juridica que

proporcione cobertura y confianza a mi empresa’ son, ordenados de mayor

a menor por su valor de contribucidn, los siguientes:

Reputacién de de la organizacion, con un valor de contribucién del
11,22%
Reputacion de los profesionales, con un valor de contribucion del
10,21%
Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
8,71%
Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de

contribucion del 8,48%

22.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Capacidad para

entender y actuar en el mercado internacional’ son, ordenados de mayor a

menor por su valor de contribucién, los siguientes:

Alianzas, con un valor de contribucion del 9,52%
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- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 8,67%

- Contactos y relaciones, con un valor de contribucion del 8,13%

- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucién del
8,08%

23.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Prestigio juridico
de un abogado concreto’ son, ordenados de mayor a menor por su valor de
contribucion, los siguientes:

- Reputacién de los profesionales, con un valor de contribucién del
13,82%

- Conocimientos y habilidad de los profesionales, con un valor de
contribucion del 12,10%

24.Los recursos clave en la satisfaccion de la caracteristica ‘Cobertura
geogréfica internacional’ son, ordenados de mayor a menor por valor de
contribucion, los siguientes:

- Alianzas, con un valor de contribucién del 10,99%
- Estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
10,45%

- Ubicacion geografica, con un valor de contribucion del 9,26%

La Tabla 4.19 evidencia el bajo impacto en la satisfaccion de las expectativas,
asignado en promedio a los recursos organizativos y fisicos. Ademas, entre los
recursos que integran estos tipos de capital, los que a continuacién se
relacionan, no han obtenido cifras de impacto significativas respecto de
ninguna de las caracteristicas del servicio: ‘instalaciones’, ‘sistemas de
compensacion y ordenacion de incentivos’ y ‘rutinas y procesos’. Estos
resultados son indicativos de un bajo nivel de despliegue, a nivel sectorial, de

dichos recursos para la satisfaccion de las expectativas de los clientes.

Maria José Esteban 245 Facultat d’Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

Asi mismo, llama la atencién, la baja asignacién de recursos** a las
caracteristicas del servicio ‘precio razonable’ y ‘minutas fundamentadas y
ajustadas a presupuesto’. Este dato es indicativo de una gestion deficiente de
las mismas, a nivel sectorial y, por tanto, de una importante oportunidad para la

mejora e innovacion sectorial.

Por dltimo, mencionar que el analisis anterior nos va a permitir, como mas
adelante se vera, completar las dimensiones del servicio juridico asi como la

identificacion oportunidades sectoriales.

4.3.1.2.4. La casa de la calidad sectorial

Por ultimo, se procedid a la construccion de la casa de la calidad del sector de
prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufia, siguiendo las pautas

establecidas en la Fig. 3.1. (pg. 120) y formada por los siguientes elementos:

e La matriz de QFD sectorial, integrada por los encabezamientos de las
Filas A, B, y la base de las columnas E asi como por las Celdas D de la
Figura 3.1.

- Qués - Expectativas de las empresas que operan en Cataluia (Filas A

de la Fig. 3.1.).

- Peso de las expectativas - Importancia relativa de las expectativas,

ponderada a 100 (Filas B de la Fig. 3.1).

- Comos - Capital y recursos de los despachos de abogados que operan

en Catalunia (Columnas C de la Fig. 3.1).

- Pesos de relacion - Importancia relativa en promedio de la muestra de

cada recurso en la satisfaccion de cada expectativa®® (Celdas D de la fig. 3.1).

44 o . . . . . ors . . . s o4 ..
Ningun recurso presenta un nivel de impacto significativo a nivel sectorial con estas caracteristicas del servicio.

45 . ;. . . . . .
Peso de relacién = valor numérico del impacto asignado a un recurso en la satisfaccién de una expectativa x

importancia relativa de la expectativa ponderada a 100
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- Valores de contribucion - Promedio de los pesos de relacion
correspondientes a cada recurso (peso de los comos), peso en porcentaje del
valor de contribucion de cada recurso sobre el total y representacion grafica
(Columnas E de la Fig. 3.1).

Este apartado, ha permitido dar cumplimiento a los objetivos 11 y 12 de la
presente investigacion, identificar los recursos o factores estratégicos del sector
de prestacion de servicios juridicos a empresas y validar la Hipotesis 12.1 - Los
recursos humanos son recursos estratégicos en el sector objeto de analisis,
siendo la actitud de los profesionales fundamental para la satisfaccion de las

expectativas de las empresas.

Como resultado del andlisis de los datos obtenidos de la matriz QFD sectorial
se desprende que el capital humano es el que presentan un mayor peso de
contribucion en la satisfaccion del mercado y que los siguientes recursos son
estratégicos en el sector de prestacion de servicios juridicos en Cataluia, por
presentar valores de contribucidén a la satisfaccién de las expectativas de las
empresas que operan en Catalufia superiores al 8% (v. Figura 4.3.1 y Tabla
4.20):
- La actitud de los profesionales, con un valor de contribucion a la
satisfaccion del mercado del 9,56%
- Los conocimientos y habilidad de los profesionales con un valor de
contribucion del 9,01%
- La estrategia y politica de empresa, con un valor de contribucion del
8,43%.

En la Tabla 4.20, se representan, en columnas, los porcentajes de contribucion
de los diferentes recursos en la satisfaccion de las expectativas asi como los
pesos en promedio de de los tipos de capital en que se integran. Del mismo se
desprende que el capital humano representa en promedio un valor
significativamente superior al resto de formas de capital de los despachos de

abogados.
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Expectativas de las empresas que operan en Cataluiia £ =) w o o < o o O o w < o [ a a L n n £ w
Peso de los QUES Capital Fisico Capital Humano Capital Social Capital Organizativo
Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion 100,000 374 522 717 609 209 835 226 261 643 513 252 474 491 278 357 348 239 622
Capacidad para aportar soluciones juridicas con visién empresarial 98,818 | 146 142 253 889 369 838 249 279 675 258 284 305 627 215 382 314 228 584
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 98,433 | 205 141 475 835 338 835 377 158 685 565 227 638 783 415 672 762 235 578
Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 94,695 | 132 231 173 708 350 646 259 161 486 770 255 502 441 642 478 511 272 576
Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado 93,788 | 126 175 538 77 232 783 347 155 648 746 253 559 697 453 567 542 290 542
Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto 92,139 | 160 128 353 425 172 453 332 152 537 373 88 469 200 272 140 429 260 545
Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 91,864 | 104 284 304 623 168 639 216 351 451 328 140 260 483 156 300 248 196 563
/Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 91,424 | 195 139 250 553 266 823 242 175 672 401 147 262 310 330 461 469 501 672
Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa 91231 | 87 87 147 797 254 666 167 79 488 119 67 147 357 79 345 282 198 305
Precio razonable 90,957 | 308 301 348 475 308 392 360 241 388 411 178 388 376 320 269 352 360 569
Altos estandares éticos y de deontologia profesional 90,764 | 87 87 110 363 474 793 588 150 758 182 142 209 134 134 521 450 272 651
Trato personalizado y de cliente prioritario 90,599 | 280 295 244 437 201 792 335 213 654 441 114 276 173 189 291 323 284 614
Buena sintonia con los profesionales 89,582 | 105 121 160 541 280 783 284 261 530 331 105 164 164 273 467 358 288 421
Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas 89,500 | 86 86 218 805 409 568 428 222 265 195 265 132 545 237 568 412 265 541
Capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves para mi empresa 86,201 | 105 131 307 731 375 585 341 431 409 277 416 217 431 236 412 319 232 502
Se juridico completo 84,937 | 236 196 373 720 292 451 318 273 451 528 521 284 580 336 428 310 259 631
Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades 75,783 | 119 125 418 603 254 616 264 241 481 422 237 273 488 227 481 277 264 524
Capacidad para colaborar con otros despachos 75,344 | 157 269 308 321 278 580 465 518 396 249 619 180 174 102 180 141 157 462
Capacidad de influencia 74,876 | 169 270 101 433 635 488 674 674 345 212 423 75 146 101 163 81 124 482
Cobertura geografica nacional 69,406 | 329 519 389 136 175 235 329 299 208 299 519 100 151 112 151 124 88 474
Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi empresa 69,324 | 238 217 214 458 552 386 606 440 323 190 301 151 274 115 190 181 157 470
Capacidad para entender y actuar en el mercado internacional 68,389 | 107 285 398 482 309 425 425 452 300 285 529 125 303 134 285 161 187 449
Prestigio juridico de un abogado concreto 64,019 | 89 114 86 470 537 409 392 334 214 106 89 53 142 58 234 142 206 278
Cobertura geogréfica internacional 62,287 | 190 420 366 219 176 192 325 341 246 271 498 114 214 108 198 141 130 474
Peso de los COMOS| 172 220 302 558 317 592 356 286 469 353 278 265 362 230 356 320 237 522
VALOR DE CONTRIBUCION (Peso de los COMOS en porcentaje sobre el total) 2,78% 3,55% 4,88% 9,01% 512% 9,56% 5,75% 4,61% 7,57% 570% 4,49% 4,27% 5,84% 3,71% 5,74% 5,16% 3,83% 8,43%
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Figura 4.3.1. Matriz QFD sectorial
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Tabla 4.20 - Tipos de capital y recursos de los despachos de abogados y su valor relativo de
contribucién en la satisfaccion de las expectativas de las empresas

Valor relativo de
Capital : :
contribucion en %

Capital Fisico

Capital Humano

Capital Social

Capital organizativo

Instalaciones
Ubicacién geografica
Equipos y tecnologia
Total en promedio
Conocimientos y habilidad de los profesionales
Reputacién de los profesionales
Actitud de los profesionales
Total en promedio
Reputacién de de la organizacion
Contactos y relaciones
Cultura del Despacho (Normas y valores comunes)
Total en promedio
Estructura organizativa y roles
Alianzas
Rutinas y procesos
Sistemas de gestion del conocimiento
Disefio de puestos de trabajo
Politicas de Recursos Humanos (reclutamiento,
formacion y desarrollo profesional)
Sistemas de medicion, evaluacién y control
Sistemas de compensacion y ordenacion de incentivos
Estrategia y politica de empresa

Total en promedio

2,780%

3,554%

4,877%
3,737%

9,014%

5,120%

7,897%
5,749%
4,614%
7,566%

5,976%
5,696%
4,486%
4,274%
5,840%
3,714%
5,743%

5,161%
3,827%

8,427%

5,240%

o Tejado de la casa de la calidad sectorial. Los datos correspondientes

al tejado de la casa de la calidad sectorial (Figuras 4.3.2, p. 252 y 4.3.3, p.

253), son el resultado del calculo del promedio de los valores adjudicados por

todos los despachos a cada celda. (Celdas F de la Figura 3.1.) asi como del

calculo de la desviacion estandar para determinar su significacion sectorial.
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Este apartado de la investigacion se ha configurado para dar cumplimiento al
Objetivo 13 — Determinar el nivel de interaccion de las diferentes formas de

capital en el sector.

La informacién a analizar se ha obtenido de la casa de la calidad sectorial y la
linea de investigacion para el analisis de la informacion obtenida ha partido de
la aplicacién a los despachos de abogados de la teoria de los recursos desde
la perspectiva del capital propuesta por Mayson (2007). El citado autor plantea
que la convertibilidad del capital permite a los despachos de abogados la
utilizacion de unas formas de capital para la creacién o desarrollo de otras, de
tal manera que la interaccidon que se produce entre las diferentes formas de
capital crea valor para los socios de la firma. En este sentido, conceptua a los
despachos de abogados como vehiculos idéneos para la creacion,
mantenimiento, desarrollo y proteccion de combinaciones de capital que
optimizan el valor del despacho. Su organizacion interna se fundamenta en la
actividad conjunta de crear y desplegar formas de capital que ven
incrementada su productividad debido a interdependencias internas, y se
sustenta o apuntala en la obligacion legal o, mas frecuentemente en el capital

relacional y en el capital organizativo (Mayson, 2007).

En un marco de calidad total, no se puede afirmar cuales son los recursos
estratégicos de una organizacion o en nuestro caso de un sector sin tener en
consideracion la perspectiva del cliente. Una vez determinadas las formas de
capital y los recursos estratégicos en el sector objeto de analisis nos hemos
planteado determinar cuales son los elementos de la organizacion interna que
los despachos que operan en Catalufia utilizan para apuntalar e integrar los

recursos estratégicos sectoriales.

El disefio del soporte organizativo de las empresas es un principio genérico de
la gestidon de la calidad total. La eficacia del disefio sefiala el grado en el que
éste ayuda a la empresa a conseguir objetivos; la eficiencia esta relacionada
con la utilizacion de recursos y con el ahorro de costes (Mintzberg, 1979, en
Moreno-Luzon et al., 2001).
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La unién de estas dos tendencias de la literatura, la fundamentada en la GCT
(gestion de la calidad total) y la fundamentada en los recursos, nos proporciona
una vision amplia de la manera que los despachos de abogados priorizan las

dimensiones de su organizacion interna en este mercado.

Segun ha resultado del despliegue de la voz del cliente en la voz de la
organizacion, hemos podido determinar empiricamente que el capital humano
es estratégico en este sector, resultando la actitud de los profesionales asi
como los conocimientos y la habilidad de éstos, determinantes para la

satisfaccion de las expectativas de las empresas que operan en Cataluia.

Al objeto de identificar cuales son los tipos de capital y recursos que presentan
un mayor grado de interaccion con los mencionados recursos estratégicos, se
ha llevado a término el analisis de los datos del tejado de la casa de la calidad
sectorial (v. Fig. 4.3.2). Tal y como hemos explicado en el apartado anterior, los
datos reflejados en las celdas de dicho tejado representan el valor en promedio

de todos los tejados cuantitativos (v. Anexo 3.2).

Siguiendo un criterio bastante extendido en la metodologia QFD, consistente
en considerar, a efectos de disefio, exclusivamente los valores del tejado que
representan asociaciones muy fuertes, en la identificacion de la interaccion
entre recursos se ha seguido un criterio mas restrictivo que en las matrices de
calidad, discriminando todos los valores de impacto que arrojasen cifras en
promedio inferiores a 8, por considerarlos poco significativos. Recordemos, a
este respecto, que en la conversion de simbolos en valores numéricos, el 9
representa un impacto de asociacion positiva fuerte, el 3 un impacto de
asociacion positiva media, el 1 un impacto de asociacion positiva débil y el 0 sin
impacto.
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* Los colores identifican los diferentes tipos de capital: amarillo = capital fisico, verde = capital humano, granate = capital relacional y

azul = capital organizativo

* Las dos cifras representadas en cada celda correponden, la primera, al promedio del impacto asignado por todos los expertos (siendo 0= sin impacto,
1 = impacto debil, 3 = impacto medio, 9= impacto fuerte) . La segunda cifra representa la desviacién estandar de la muestra.

Figura 4.3.2 — Tejado sectorial de la casa de la calidad

A los efectos de facilitar la lectura del tejado de la casa de la calidad, en la

Figura 4.3.3 se ha realizado la representacion grafica de la interaccion de los

recursos estratégicos con otro tipo de recursos, segun se desprende de los

datos que han resultado de la Fig. 4.3.2.

Las flechas representan consenso absoluto o muy alto entre los expertos en la

asignacion de un impacto fuerte de un recurso con otro y viceversa (con una

puntuacion en promedio entre 8 y 9 puntos, asi como desviaciones estandar no

superiores a 3). Los colores representan los diferentes tipos de capital al que

pertenece el recurso: el color amarillo representa el capital fisico, el color verde

el capital humano, el color granate el capital relacional y el color azul el capital

organizativo.
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Recursos Estratégicos Impacto directo con Impacto indirecto con
los recursos los recursos
estratégicos estratégicos
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Figura 4.3.3. Recursos estratégicos: Impacto directo e indirecto con otros recursos

Las figuras anteriores ponen de manifiesto, en primer lugar, que de las 153
asociaciones posibles entre recursos, tan sélo existe consenso alto sobre la
existencia de un nivel de impacto mutuo fuerte respecto de 16 de ellas, y
consenso absoluto en el mismo sentido respecto de una, concretamente, la

interrelacion entre la cultura del despacho y la actitud de los profesionales. En
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efecto, los expertos tan solo se han puesto de acuerdo en la existencia de una
interdependencia fuerte respecto de un escaso 11% de las asociaciones
posibles entre recursos. Estos datos, ponen de relieve que, de forma
mayoritaria, los operadores de este sector infrautilizan las interdependencias

internas entre recursos.

En segundo lugar, evidencian que los recursos estratégicos sectoriales no
presentan niveles significativos de interdependencia entre si, aunque si lo

hacen con otro tipo de recursos.

Los recursos estratégicos sectoriales actitud, conocimientos y habilidad de los
profesionales presentan altos niveles de interdependencia, con los recursos
Sociales (la cultura del despacho, la reputacion de la organizacion asi como los
contactos y relaciones). Asi mismo, existe consenso absoluto entre los
expertos en que la reputacion de la organizacion y la de los profesionales
presentan el maximo nivel de impacto mutuo, de tal manera que si mejora una,

mejora la otra y viceversa.

Ademas los conocimientos y habilidad de los profesionales presentan un alto
nivel de interdependencia con los sistemas de gestion del conocimiento e

indirectamente con los equipos y la tecnologia.

Los bajos niveles de significacion en los datos que arroja la zona de
interdependencia entre los recursos organizativos y los recursos humanos y
sociales pone de manifiesto el despliegue ineficiente de los recursos
organizativos en la gestion de aquellos recursos respecto de los cuales tanto

los profesionales como el mercado tienen un fuerte poder de negociacion.

Por lo que se refiere al tercer recurso estratégico sectorial, estrategia y politica
de empresa, del analisis de datos resulta que este recurso organizativo
interactua, fundamentalmente, con las politicas de recursos humanos, los
sistemas de compensacion y ordenacion de incentivos, la estructura
organizativa y roles asi como con las alianzas. De forma indirecta, con el
disefio de puestos de trabajo y con los sistemas de medicion, evaluacion y

control.
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Paradojicamente, los datos no reflejan un nivel significativo de consenso
entre los expertos en la interdependencia entre la estrategia del despacho y los
recursos que aportan mayor valor de contribucion en la satisfaccién del

mercado (/a actitud, los conocimientos y la habilidad de los profesionales).

o Analisis de Ila competencia. La metodologia QFD prevé la
incorporacion de datos sobre la oferta de la competencia en la columna
derecha de la casa de la calidad (Cohen, 1995). La columna correspondiente al
analisis de la competencia en la casa de la calidad del sector de prestacion de
servicios juridicos se ha confeccionado sobre la base del Anexo 2.12 y las
Tablas 4.13 a 4.17 (Fase |l de la investigacion) en las que se establecen las
fortalezas y debilidades de la oferta de cada uno de los grupos estratégicos

identificados en la Fase | (Columna G. de la Figura 3.1-).

El Benchmarking es una herramienta para la mejora continua de la calidad,
mediante la cual las organizaciones pueden establecer sus fortalezas y
debilidades, evaluar las ventajas de los lideres del mercado e incorporar dicha
informacion en planes de accion ideados para obtener una posicidn de
superioridad (Hokey et al., 1997). La comparacion de la oferta de la
organizacion con la de la competencia, facilita la planificacién de la estrategia,

aportando un enfoque claro para la determinar objetivos estratégicos.

Es preciso recordar que los ratios de satisfaccion son el resultado de detraer
los ratios de importancia de las expectativas de los ratios de calidad percibida
y, en consecuencia, cuanto mas elevadas hayan sido las expectativas de las
empresas que han sefalado un grupo determinado como de referencia, mayor
debe ser la calidad percibida para alcanzar un ratio de satisfaccion positivo. En
este sentido, podemos encontrarnos con grupos estratégicos que arrojen ratios
de satisfaccion bajos en determinadas caracteristicas del servicio aun cuando

su calidad percibida sea alta.

Tal y como se hacia referencia en la FASE I, al abordar proyectos de mejora o
innovacion, los despachos de abogados deben distinguir entre las
caracteristicas que estan satisfechas por todos los grupos estratégicos, las que

ninguno de los mismos satisface asi como las que representan fortalezas y
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debilidades de cada grupo estratégico. En la Figura 4.20., elaborada sobre la
base de la matriz de oportunidad de Ulwick (2002) (Tablas 4.13. a 4.17. de la
presente investigacidn), las columnas verdes representan ratios de satisfaccion
negativos indicativos de satisfaccion baja (la importancia de las expectativas
supera a la calidad percibida), y, las columnas rosadas representan ratios de
satisfaccion positivos indicativos de satisfaccion alta (la calidad percibida iguala
o supera la importancia de la expectativa). Cuando una expectativa del servicio
no presenta ninguna cruz en las celdas rosadas indica que ningun grupo
estratégico la satisface. Por contra, cuando no presenta cruces en las

columnas verdes indica que todos los grupos satisfacen la expectativa.

Por ultimo cada grupo de columnas, se ha subdividido en dos columnas
indicativas del grupo estratégico que ha obtenido menor y mayor ratio de

satisfaccion (menor RS y mayor RS, respectivamente).’

Tabla 4.21 Analisis de la competencia

Las cruces representan el grupo estratégico que ha La importancia de La calidad
obtenido los mayores y menores ratios de satisfaccion para las EXPEC_tativas percih‘iida es
cada caracteristica del servicio. es.superlor.a.la Nsupornona la
(Ratio de Satisfaccién=Ratio de Calidad — Ratio de calidad percibida | importancia de
importancia) (Ratios de las expectativas
Colores: i a H. de
. Despacho espafiol de ambito local negativos) Satls_fta_cclon
X :Despacho espafiol de ambito nacional positivos)
p L. Menor Mayor Menor | Mayor
X :Despacho anglosajon
i RS RS RS RS
X :Divisién juridica de consultora
Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena X
comunicacion 1
Capacidad para aportar soluciones juridicas con % %
visién empresarial 2
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 3 X X
Asignacién adecuada de profesionales a cada X
caso 4
Capacidad para prestar un buen servicio con
h N N - X X
independencia del profesional asignado 5
Minutas fundamentadas y ajustadas a %
presupuesto 6
Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 7 X X
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 8 X X
Capacidad para expresar conceptos juridicos de X X X
forma clara y concisa 9
Precio razonable 10 X X
Altos estandares éticos y de deontologia X
profesional 11
Trato personalizado y de cliente prioritario 12 X X
Buena sintonia con los profesionales 13 X
Gran experiencia y pericia en determinadas X
especialidades juridicas 14
Capacidad para asesorar en temas estratégicos X X
o claves para mi empresa 15
Servicio juridico completo 16 X XX
Capacidad para innovar y desarrollar servicios X
y/o especialidades 17
Capacidad para colaborar con otros despachos 18 X X
Capacidad de influencia 19 X X
Cobertura geografica nacional 20 X X
Marca juridica que proporcione cobertura y
A X XX
confianza a mi empresa 21
Capacidad para entender y actuar en el mercado X
internacional 22
Prestigio juridico de un abogado concreto 23 X X
Cobertura geografica internacional 24 X XX
. . ’ .
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Figura 4.3.4 — Casa de la calidad sectorial
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4.3.2. El servicio juridico

El modelo de Levitt (1986) de los tres anillos del valor percibido, expuesto por
Clemmer y Sheehy (1992), nos ha servido en la presente investigacion para
describir el papel que juega cada una de las caracteristicas del servicio en la
percepcion que las empresas tienen del valor del servicio juridico. Este analisis
nos permitira, por tanto, identificar y describir las dimensiones del servicio
juridico prestado a las empresas que operan en Catalufia, desde la perspectiva
del cliente asi como de la organizacion (Objetivo 14 de la presente

investigacion).
A tal efecto se han interrelacionado los siguientes resultados de este trabajo:

- Los impulsores de pérdida del cliente o deal breakers (v. fig. 4.2.4)

- Los impulsores de deleite (v. fig. 4.2.2)

- Los pesos en promedio de relacién de los recursos en la satisfaccion de
cada una de las expectativas (v. apartado 4.3.1.2.3, PG. 236; Tabla 4.19
y Anexos 3.3.y 3.4.)

- Las caracteristicas del servicio juridico, su nivel de importancia, su nivel
de calidad y satisfaccion (Anexos 2.11, 2.12Y 2.13)

La interrelacion de la informacion citada mas arriba utilizando el modelo de los
anillos de valor percibido nos ha permitido desvelar la estructura interna del
servicio juridico que se presta, en la actualidad en Catalufia. Sobre dicha base,
se han identificado para cada anillo algunas de las dimensiones propuestas por
Clemmer y Sheehy (1992; p. 39), concretamente: El foco, los objetivos de la
organizacion, la perspectiva del cliente y los recursos clave. El foco y los
objetivos correspondientes a cada anillo se han determinado sobre la base de

informacion obtenida de la voz del cliente.

Los recursos clave en la eficacia de cada anillo, estan integrados por los
recursos que han presentado en promedio mayores valores de contribucién en

la satisfaccion de las caracteristicas que lo integran (ver apartado 4.3.1.2.3.).
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o Primer anillo. En primer lugar, se han identificado los elementos del
servicio juridico que constituyen el beneficio basico para la empresa. Estas
caracteristicas determinaran el primer anillo, formado por el servicio genérico,
sin el cual no hay oportunidad de estar en el mercado (Levitt, 1986) vy, en
consecuencia su ausencia induce a la pérdida del cliente. Sobre dicha base,
el criterio seguido para su identificacion ha consistido en interrelacionar las 24
caracteristicas del servicio con los factores que impulsan la pérdida del cliente
o deal breakers (asuntos mal planteados, minutas injustificadamente elevadas
y falta de deontologia profesional). En la literatura se describe la actividad
basica en las sociedades profesionales como la aplicacion de conocimientos
complejos y especializados en el marco de las relaciones con los clientes
(Dawson, 2005). Segun resulta de la investigacion, los clientes entienden que
un asunto esta bien planteado cuando la actividad del despacho le aporta
soluciones juridicas con visidbn empresarial. Ademas, las empresas han puesto
de manifiesto la necesidad de que el valor percibido sea adecuada al precio
satisfecho asi como que los despachos con los que contratan sean

respetuosos con las normas basicas de la deontologia profesional.

Como resultado se ha descrito el servicio basico que espera obtener la
empresa que opera en Cataluia como soluciones juridicas con vision
empresarial, prestadas a un precio razonable y en un entorno de alta

deontologia profesional.

o Segundo anillo. En segundo lugar, se ha identificado el tipo de respaldo
que representan las demas caracteristicas del servicio juridico para el servicio
basico. A tal efecto hemos recurrido al primer nivel o nivel estratégico
establecido en el diagrama de arbol (Tabla 4.7), que se elaboré con la totalidad
de las expectativas identificadas en la fase cualitativa del mercado. Sobre dicha
base, se han determinado tres tipos de respaldo al servicio juridico que prestan
los despachos que operan en Catalufia, integrantes del segundo anillo de valor
percibido:

- El respaldo operativo, integrado por las caracteristicas del servicio que
apoyan al servicio en eficacia y eficiencia operativa: accesibilidad, capacidad

de respuesta y buena comunicacion, fiabilidad del servicio (calidad
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homogénea), asignacion adecuada de profesionales a cada caso, capacidad
para prestar un buen servicio con independencia del profesional asignado,
minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto y capacidad para expresar
conceptos juridicos de forma clara y concisa.

- El respaldo basado en la confianza, integrado por las caracteristicas que
apoyan la gestion del cliente: buen conocimiento de la empresa y sector del
cliente, actitud pro-activa del despacho y sus profesionales, trato personalizado
y de cliente prioritario, buena sintonia con el cliente, capacidad para asesorar
en temas estratégicos o claves para la empresa, marca juridica que
proporcione cobertura y confianza a los clientes y prestigio juridico de un
abogado concreto.

- El respaldo técnico y servicios de apoyo al servicio basico, integrado por
gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas, servicio
juridico completo, capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o
especialidades, capacidad de influencia, capacidad para colaborar con otros
despachos de interés para el cliente, cobertura geografica nacional, capacidad
para entender y actuar en el mercado internacional, y cobertura geografica

internacional.

o Tercer anillo. Por ultimo, las frases que se identificaron como
impulsores de deleite en la fase de investigacion cualitativa de mercado
(cuando han puesto mis intereses claramente por delante de los del despacho,
la excelencia en los conocimientos, pericia técnica, habilidad y experiencia
profesional asi como cuando aportan valor mas alla de los que cabria esperar),
nos han permitido determinar las dimensiones del tercer anillo o servicio
mejorado. Los impulsores de deleite son el resultado de la gestion excelente de
los recursos identificados en este trabajo como prioritarios en la satisfaccion del
cliente (recursos estratégicos sectoriales): la actitud de los profesionales y los

conocimientos y habilidad de éstos.

En la Figura 4.3.5 se representan graficamente los anillos del valor percibido

propuestos por Levitt (1986) correspondientes al sector objeto de analisis.
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Figura 4.3.5 — Anillos del valor percibido del servicio juridico

Soluciones juridicas
con visiéon empresarial,
prestadas a un precio
razonable y en un
entorno de alta
deontologia profesional

Servicio
basico

Servicio Mejorado

¥ Cuando han puesto mis intereses
claramente por delante de los del
despacho

¥ La excelencia en los
conocimientos, pericia técnica,
habilidad y experiencia profesional
v’ Cuando aportan valor a un asunto,
mas alla de lo que cabria esperar

A continuacion, en la Tabla 4.22 se describen las dimensiones del servicio,
mediante la identificacion del foco, los objetivos del despacho, la perspectiva
del cliente y los recursos clave para la satisfaccion de las caracteristicas del
servicio que integran cada uno de los anillos, tanto a nivel general, atendiendo
a la descripcion de Clemmer y Sheehy (1992), como los correspondientes al
sector objeto de analisis. A los efectos de mostrar los tipos de capital que
prevalecen en cada anillo, los recursos clave se han representado en colores
atendiendo al tipo de capital donde se integran (verde: recursos del capital
humano, granate: recursos del capital relacional, amarillo: recursos del capital

fisico y azul: recursos del capital organizativo).
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Tabla 4.22 —Descripcion de las dimensiones del servicio juridico, desde la perspectiva del valor

percibido

Primer Anillo — Servicio basico

En general En el sector de prestacién de servicios juridicos a empresas
en Cataluia

Foco Servicio basico Prestacién de servicios juridicos a empresas

Objetivos del Las necesidades basicas El servicio debe ajustarse a las siguientes caracteristicas

despacho basicas:

e Capacidad para aportar soluciones juridicas con
vision empresarial

e Buena relacioén calidad-precio

e Altos estandares éticos y de deontologia

profesional
Perspectiva del ¢Hacen su trabajo? ¢ Me aportan soluciones juridicas con vision empresarial,
cliente a un precio razonable y en un entorno de alta deontologia profesional?

Recursos clave Conocimientos y pericia
técnica

Actitud de los profesionales

Conocimientos y habilidad de los profesionales
Cultura del despacho

Estrategia y politica de empresa

Segundo anillo — Respaldo operativo

e

Objetivos
(o []]
despacho

Perspectiva ¢ Son accesibles, tienen capacidad de respuesta y existe buena
del cliente comunicacién con el despacho

¢ Prestan un servicio de calidad homogénea en todos los asuntos

y en todas las fases de cada asunto?

¢La asignacion de profesionales es adecuada al asunto?

¢El servicio que presta a mi empresa se ha visto afectado

por los cambios de profesionales?

¢Las minutas que me presentan estan fundamentadas y

se ajustan a presupuesto?

¢ Entiendo lo que me dicen y no se van por las ramas?
Recursos
clave

Equipos y tecnologia
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Segundo anillo — Respaldo basado en la confianza

Dimensiones En general En el sector de prestacion de servicios juridicos a empresa
en Cataluiia

Foco Caracteristicas Confianza

que respaldan al

servicio basico

Objetivos La satisfaccion Incrementar la satisfaccion del cliente mediante caracteristicas

del que respaldan la confianza en el servicio basico:

despacho Buen conocimiento de la empresa y sector del cliente

Actitud pro-activa

Trato personalizado y de cliente prioritario

Buena sintonia con el cliente

Capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves

para las empresas

e Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a
los clientes

e  Prestigio juridico de un abogado concreto

Perspectiva ¢Estan mis e ;Se esfuerzan en conocer mi empresa y su entorno?
del cliente expectativas e ¢Eldespacho y sus profesionales tienen una actitud
satisfechas? pro-activa?
e ;Me consideran un cliente importante?
e ;Tengo buena sintonia con los profesionales?
e ;Tienen capacidad para asesorarme en temas estratégicos?
e El prestigio y liderazgo del despacho genera confianza y
proporciona cobertura a mis decisiones?
¢ El prestigio del abogado que lleva mis asuntos me genera
confianza?
Recursos Sistemas y e Actitud de los profesionales
clave procesos, e Conocimientos y habilidad de los profesionales
précticas y e Reputacion de los profesionales
estructura e  Cultura del despacho
e Reputacion de la organizacion
e Estrategia y politica de empresa

Segundo anillo — Respaldo técnico y servicios de apoyo

Dimensiones En general En el sector de prestacion de servicios juridicos a empresa
en Cataluia

Foco Caracteristicas Respaldo técnico y servicios de apoyo
que respaldan al
servicio basico
Objetivos La satisfaccion Incrementar la satisfaccion del cliente mediante caracteristicas
del que respaldan la calidad técnica:
despacho e  Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades
juridicas
Servicio juridico completo
Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades
Capacidad de influencia
Capacidad para colaborar con otros despachos de interés para el
cliente
Cobertura geografica nacional
Capacidad para entender y actuar en el mercado internacional
Cobertura geografica internacional
Perspectiva ¢Estan mis ¢ Tiene gran experiencia y pericia en las especialidades juridicas
del cliente expectativas de mi interés?
satisfechas? e ¢ Presta un servicio juridico completo?
e ;Se esfuerza en innovar y desarrollar nuevos servicios y/o
especialidades de mi interés?
e ;Tiene capacidad para influir en el Mercado y las instituciones?
. ¢ Colabora bien con otros despachos de mi interés, nacionales o
extranjeros?
e ;Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa a
nivel nacional?
e ;Tiene capacidad para entender y actuar en el mercado
internacional?
e ;Cubre las necesidades de asesoria juridica de mi empresa a
nivel internacional o global?
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Recursos
clave

° Ubicacion geo

Tercer anillo — Respaldo en la gestion del cliente

Dimensiones

Foco Alto grado de personalizacion en la prestacion del servicio
e implicacion de los profesionales con el cliente

Objetivos
del
despacho
Perspectiva e ;Anteponen mis intereses a los del despacho?
del cliente e ;lacalidad técnica del servicio es excelente?
e ;Aportan mas valor a mi empresa del que cabria esperar?

Recursos
clave

Segun Clemmer y Sheehy (1992), los anillos muestran que, en la medida en
que a un servicio de calidad alta se le anaden elementos que lo respaldan, se
incrementa la percepcion que tiene el cliente del valor del servicio prestado. En
un servicio de alta calidad, los tres anillos son fuertes, y, por ende la percepcién

de valor es alta.

A los efectos de determinar en qué medida se cumplen los postulados de los
citados autores en este sector, se ha elaborado la Tabla 4.23, en la que se
comparan los promedios de los ratios sectoriales de importancia, calidad y
satisfaccion de cada una de las caracteristicas que integran los diferentes
anillos de valor percibido asi como los de satisfaccion por calificacion del
servicio (v. Anexo 3.13).
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Tabla 4.23 - La calidad y la satisfaccion en los anillos de valor percibido

Primer Anillo -Caracteristicas del servicio basico 3,40 3,26 -0,14 0,25 -0,15 -0,69
Capacidad para aportar soluciones juridicas con vision

empresarial 3,60 3,22 -0,37 0,02 -0,37 -1,12
Buena relacion calidad-precio 3,31 3,11 -0,20 0,36 -0,23 -0,86
Altos estandares éticos y de deontologia profesional 3,30 3,46 0,15 0,36 0,14 -0,09
Segundo Anillo - Caracteristicas que respaldan

al servicio basico 3,07 3,06 -0,02 0,27 -0,01 -0,57
Caracteristicas de soporte relativas a la eficiencia y eficacia

operativa 3,46 3,19 -0,27 0,14 -0,28 -0,88
Accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion 3,64 3,31 -0,33 -0,02 -0,32 -0,95
Fiabilidad del servicio (calidad homogénea) 3,58 3,13 -0,45 -0,07 -0,43 -1,21
Asignacion adecuada de profesionales a cada caso 3,45 3,17 -0,27 0,23 -0,31 -0,78
Capacidad para prestar un buen servicio con independencia del

profesional asignado 3,41 3,20 -0,21 0,21 -0,23 -0,89
Minutas fundamentadas y ajustadas a presupuesto 3,35 3,03 -0,32 0,36 -0,36 -1,09
Capacidad para expresar conceptos juridicos de forma claray

concisa 3,32 3,29 -0,02 0,12 -0,01 -0,38
Caracteristicas de soporte relativas a la confianza y trato

personal 3,03 3,08 0,05 0,28 0,07 -0,55
Buen conocimiento de mi empresa y su entorno 3,34 3,04 -0,30 0,08 -0,27 -1,13
Actitud pro-activa del despacho y sus abogados 3,33 3,10 -0,22 0,09 -0,19 -0,93
Trato personalizado y de cliente prioritario 3,30 3,11 -0,19 0,02 -0,15 -0,79
Buena sintonia con los profesionales 3,26 3,46 0,20 0,30 0,20 -0,06
Capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves para mi

empresa 3,14 3,12 -0,02 0,20 0,00 -0,55
Marca juridica que proporcione cobertura y confianza a mi

empresa 2,52 2,98 0,46 0,57 0,52 -0,14
Prestigio juridico de un abogado concreto 2,33 2,72 0,39 0,71 0,41 -0,25
Caracteristicas de soporte que afiaden servicios al servicio

genérico 2,73 2,91 0,18 0,39 0,18 -0,28
Gran experiencia y pericia en determinadas especialidades

juridicas 3,26 3,31 0,06 0,21 0,06 -0,32
Servicio juridico completo 3,09 3,13 0,04 0,20 0,07 -0,43
Capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o especialidades 2,76 2,92 0,16 0,28 0,18 -0,21
Capacidad para colaborar con otros despachos 2,74 2,90 0,16 0,33 0,20 -0,44
Capacidad de influencia 2,72 2,47 -0,25 0,06 -0,28 -0,66
Cobertura geografica nacional 2,53 3,31 0,78 1,04 0,78 0,40
Capacidad para entender y actuar en el mercado internacional 2,49 2,62 0,13 0,28 0,15 -0,31
Cobertura geografica internacional 2,27 2,59 0,33 0,75 0,30 -0,26

En la Tabla 4.23, se observa que los servicios calificados como excelentes
arrojan un ratio de satisfaccion positivo en el primer anillo y, ademas, los ratios
relativos a los servicios de apoyo y al respaldo basado en la confianza y trato
personal presentan ratios de satisfaccion superiores a los del servicio basico

(incrementan la satisfaccion). Esta informacién unida a una alta satisfaccién
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con el precio (de 0,36 puntos) permiten confirmar los postulados de Clemmer y
Sheehy (1992).

Los datos analizados evidencian, asi mismo, que, las empresas que operan en
Cataluia, perciben que su despacho de abogados de referencia les presta un
servicio de buena calidad. En efecto, el ratio de calidad en promedio tanto del
primer anillo como del segundo es superior a 3, en una escala de 1 a 4,
indicativo de que el servicio se ajusta la mayoria de las veces a las
afirmaciones que corresponden a cada caracteristica. Pese a ello, el analisis de
los datos revela que no estan del todo satisfechos con el servicio basico que
reciben (con un ratio de satisfaccién promedio de -0,14 puntos, indicativo de
que la calidad del servicio, aun siendo buena, no cubre las expectativas de los
clientes). En particular destaca la escasa satisfaccion en cuanto a ‘capacidad
para aportar soluciones juridicas con vision empresarial’ que s6lo alcanza un

nivel ligeramente positivo en los despachos excelentes.

Segun la informacion que se desprende de la Tabla 4.23, los despachos de
abogados que operan en Catalufa logran incrementar los niveles de
satisfaccion de sus clientes mediante las caracteristicas del servicio que
respaldan al servicio basico, integrantes del segundo anillo del valor percibido.
Este aumento en los niveles de satisfaccion se debe, fundamentalmente, a las
caracteristicas de respaldo técnico al servicio basico, con un ratio de
satisfaccion positivo de 0,18 puntos en promedio (en una escala de 1 a -1):
gran experiencia y pericia en determinadas especialidades juridicas, servicio
juridico completo, la capacidad para innovar y desarrollar servicios y/o
especialidades, la capacidad para colaborar con otros despachos, la capacidad
de influencia, la cobertura geografica nacional, la capacidad para entender y
actuar en el mercado internacional asi como la cobertura geografica

internacional.

En menor medida, logran aumentar los niveles de satisfaccion de las empresas
mediante caracteristicas que incrementan la confianza y el trato personal, con
un ratio de satisfaccion positivo de 0,05 puntos, en promedio. De entre éstas
destacan por su valor en la satisfaccion del cliente, la buena sintonia con los

profesionales, la marca, el prestigio juridico de un abogado concreto y la

Maria José Esteban 266 Facultat d’'Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

capacidad para asesorar en temas estratégicos o claves para el cliente. Sin
embargo el ‘buen conocimiento de la empresa y su entorno’, ‘fa actitud
proactiva del despacho y sus abogados’y el ‘trato personalizado y de cliente
prioritario’ so6lo alcanzan niveles ligeramente positivos en los despachos

excelentes.

4.3.3. Objetivos sectoriales y factores diferenciales de los grupos

estratégicos

La vision holistica de los resultados obtenidos en la presente investigacion nos
ha permitido dar cumplimiento al ultimo de sus objetivos (‘Objetivo 15 —
Identificar fortalezas y debilidades del sector a los efectos de determinar

oportunidades para su mejora e innovacion’).

La Figura 4.3.6 evidencia las fortalezas y debilidades de este sector desde la
perspectiva de las dimensiones de la oferta. En primer lugar, se destacan, en
color rojo, las caracteristicas del servicio que representan las fortalezas del
sector, dado que todos los grupos estratégicos identificados las satisfacen. En
segundo lugar, en color azul, las caracteristicas del servicio que ningun grupo
estratégico alcanza a satisfacer y que, por consiguiente, representan las
principales debilidades del sector. Por ultimo, en color negro, las caracteristicas
que representan la diferenciacion de la oferta de algun grupo estratégico
(caracteristicas del servicio que algun/os grupo/s estratégico/s satisface y otro/s

no).

La precitada figura pone de manifiesto que desde la perspectiva de las
dimensiones de la oferta, el mayor reto del sector radica en incrementar la
satisfaccion del servicio basico ‘capacidad para aportar soluciones juridicas con
vision empresarial’ y ‘buena relacion calidad-precio’. En efecto, se ha
constatado que la calidad percibida respecto de las caracteristicas que integran
el primer anillo, aun siendo alta, es inferior a las expectativas de las empresas

que operan en Catalufia.
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Respecto de las caracteristicas de respaldo al servicio basico, se ha

constatado que las principales fortalezas del sector asi como la diferenciacién

de la oferta de

los grupos estratégicos de despachos se encuentra,

fundamentalmente, en las caracteristicas del respaldo técnico al servicio basico

asi como en las que tienen como objeto incrementar la confianza del cliente.

Por el contrario, ningun grupo estratégico satisface en la actualidad las

caracteristicas correspondientes al respaldo operativo®®, de lo que se infiere

que el segundo gran reto de este sector en aras a incrementar la satisfaccion

de las empresas es la mejora de este grupo de caracteristicas.

Figura 4.3.6 Identificacidon de oportunidades para la mejora e innovacion en el sector

v Rojo: Todos los grupos estratégicos satisfacen la expectativa.

v Azul: Ningun grupo estratégico satisface la expectativa

v Negro: Alguno/s grupos satisfacen la expectativa y otro/s no.

v’ Capacidad para aportar
soluciones juridicas con
vision empresarial

v’ Precio razonable

v Altos estandares éticos y
de deontologia profesional

v’ Buen conocimiento de la

empresa y sector del cliente.

v’ Actitud pro-activa

v’ Trato personalizado y de
cliente prioritario

v’ Buena sintonia con el cliente
v’ Capacidad para asesorar en
temas estratégicos o claves
para las empresas

v’ Marca juridica que
proporcione cobertura y
confianza a los clientes

v Prestigio juridico de un

abogado concreto

,,,,,, >

Respaldo
basado
en la
confianza

Respaldo
operativo

Servicio
basico

Respaldo técnico y
servicios de
apoyo

v’ Accesibilidad capacidad de
respuesta y buena comunicacion

v Fiabilidad del servicio (calidad
homogénea)

v’ Asignacién adecuada de
profesionales a cada caso

v’ Capacidad para prestar un buen
servicio con independencia del
profesional asignado

v’ Minutas fundamentadas y ajustadas
a presupuesto

v’ Capacidad para expresar conceptos
Jjuridicos de forma clara y concisa

v’ Gran experiencia y pericia en
determinadas especialidades juridicas
v Servicio juridico completo

v’ Capacidad para innovar y desarrollar
servicios y/o especialidades

v’ Capacidad de influencia

v’ Capacidad para colaborar con otros
despachos de interés para el cliente
v’ Cobertura geogréfica nacional

v’ Capacidad para entender y actuar
en el mercado internacional

v’ Cobertura geogréfica internacional

46 . . T . .
A excepcidn de la capacidad para expresar conceptos juridicos de forma clara y concisa, satisfecha por el grupo de
despachos espafioles tanto de ambito local como nacional.
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A continuacién, sobre la base de la figura anterior asi como de la identificacion
de los recursos clave para la satisfaccion de cada una de las caracteristicas del
servicio, se han identificado los recursos en los que se sustentan tanto las
caracteristicas que representan debilidades sectoriales como las que
constituyen las fortalezas de los operadores del sector (v. apartado 4.3.1.2.3.,
pg. 236).

En la Tabla 4.24* se identifican, segmentadas por anillo de valor percibido
(servicio basico y tipo de respaldo), las caracteristicas del servicio, que ningun
grupo estratégico satisface y que son importantes para las empresas, asi como
los recursos clave para la satisfaccion de las mismas. Las primeras constituyen
las debilidades del sector respecto del mercado al que presta servicios y los
segundos, relacionados a continuacion, las debilidades de los despachos de

abogados que operan en el mismo:

Del capital fisico (en color amarillo):

v' los equipos y la tecnologia.

Del capital humano (en color verde):

v' los conocimientos, habilidad y actitud de los profesionales.

Del capital relacional (en color granate):

v’ la cultura del despacho

Del capital organizativo (en color azul):
v’ los sistemas de gestion del conocimiento,
v' los sistemas de medicion, evaluacion y control,
v' la estructura organizativa y los roles,
v’ el disefio de puestos de trabajo, asi como,
v

la estrategia y politica de empresa.

47 . . . . . ofs . .
En la tabla, los diferentes tipos de capital en que integran los recursos se identifican por colores, amarillo: capital
fisico, verde: capital humano, granate: capital relacional y azul: capital organizativo.
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Tabla 4.24 Debilidades del sector

Servicio basico

Respaldo
operativo

Respaldo
basado en
la confianza

Maria José Esteban

Ningun grupo satisface las
expectativas

Capacidad para aportar
soluciones juridicas
con vision empresarial

Precio razonable

Accesibilidad,
capacidad de respuesta
y buena comunicacion

Fiabilidad del servicio
(calidad homogénea)

Asignacion adecuada
de profesionales a cada
caso

Capacidad para prestar
un buen servicio con
independencia del
profesional asignado

Minutas fundamentadas
y ajustadas a
presupuesto

Buen conocimiento de
mi empresa y su
entorno

Actitud pro-activa del
despacho y sus
abogados

270

Recursos clave
en la satisfaccion de cada expectativa

(Codigo de colores - amarillo: capital
fisico, verde: capital humano, granate:
capital relacional y azul: capital
organizativo)

Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion de 12,84 %

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucién de 12,10%

Cultura del Despacho (Normas y valores
comunes) , con un valor de contribucién
del 9,74%

Ningun recurso reune las condiciones
para validar su significacion en la
satisfaccion de esta expectativa

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 10, 65%

Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con valor de contribucion
del 9,49%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 9,49%
Sistemas de gestion del conocimiento,
con un valor de contribucién del 8,91%
Sistemas de medicion, evaluacion y
control, con un valor de contribucion del
8,66%

Estructura organizativa y roles, con un
valor de contribucion del 10,36%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucién del 9,53%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 8,70%

Diseno de puestos de trabajo, con un
valor de contribucion del 8,65%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 9,31%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 9,17%

Estructura organizativa y roles, con un
valor de contribucion del 8,88%

Sistemas de gestion del conocimiento,
con un valor de contribucién del 8,29%
Ningin recurso redne todas las
condiciones para validar su significacion
en la satisfaccion de esta expectativa

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 11,29%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 11,01%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 12,04%

Cultura del Despacho (Normas y valores
comunes) , con un valor de contribucion
del 9,83%

Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 9,83%
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En las Tablas 4.25 a 4.28, ambas inclusive, se muestran segmentadas por

anillo de valor percibido las fortalezas del sector por grupo estratégico que

presta el servicio (mejor desempeno de cada grupo) asi como los recursos que,

desde la perspectiva de los operadores del sector, sustentan la satisfaccion de
las mismas (v. apartado 4.3.1.2.3., p. 236 y Tablas 4.14 a 4.17, p. 221). En las

citadas tablas, los diferentes tipos de capital en que se integran los recursos se

han identificado por colores (amarillo: capital fisico, verde: capital humano,

granate: capital relacional y azul: capital organizativo). A continuacion se

relacionan los recursos clave en el mejor desempefio de los diferentes grupos

estratégicos:

1. Despachos esparioles de ambito local

Del capital humano: los conocimientos, habilidad, actitud y reputacion de
los profesionales.

Del capital organizativo: la estrategia y politica de empresa

2. Despachos espafioles de ambito nacional

Del capital humano: los conocimientos, habilidad, actitud y reputacion de
los profesionales.
Del capital organizativo: la estrategia y politica de empresa asi como los

sistemas de gestion del conocimiento.

3. Despachos anglosajones

Del capital humano: los conocimientos, habilidad, actitud y reputacion de
los profesionales.

Del capital organizativo: la estrategia y politica de empresa asi como las
alianzas

Del capital relacional: la cultura del despacho, la reputacion de la
organizacion asi como los contactos y las relaciones.

Del capital fisico: la ubicacion geografica

4. Divisiones juridicas de consultora

Del capital humano: los conocimientos, habilidad, actitud y reputacion de
los profesionales.
Del capital organizativo: la estrategia y politica de empresa, las alianzas

y los sistemas de gestion del conocimiento.

Maria José Esteban 271 Facultat d’Economia IQS — URL



Anadlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

- Del capital relacional: la reputacién de la organizacién asi como los

contactos y las relaciones.

- Del capital fisico: la ubicacion geografica

Tabla 4.25 - Fortalezas de los despachos espaioles de ambito local

Los despachos de ambito local
satisfacen las

siguientes expectativas

mejor que el resto

Respaldo en la . Buena sintonia con los
gestion del profesionales
clu_ante - e  Prestigio juridico de
Confianza un abogado concreto
Respaldo técnico . Gran experiencia y

pericia en
determinadas
especialidades
juridicas

. Capacidad para
innovar y desarrollar
servicios y/o
especialidades

Recursos clave
en la satisfaccion de cada expectativa

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 13,91%
Reputacion de los profesionales, con
un valor de contribucién del 13,82%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 12,10%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 12,64%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 9,81%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 9,60%

Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 8,34%

Tabla 4.26 - Fortalezas de los despachos de ambito nacional

Los despachos de ambito
nacional satisfacen las
siguientes expectativas

mejor que el resto

Respaldo
operativo

Respaldo basado
en la
confianza

Respaldo técnico

Maria José Esteban

Capacidad para
expresar conceptos
juridicos de forma
clara y concisa

Capacidad para
asesorar en temas
estratégicos o clave
para mi empresa

Prestigio juridico de
un abogado concreto

Servicio juridico
completo
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Recursos clave en la satisfaccion de cada

expectativa

Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucién del 16,97%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 14,18%

Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucién del 11,21%

Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 8,97%
Reputacion de los profesionales, con
un valor de contribucién del 13,82%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucién del 12,10%
Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 10,10%

Estrategia y politica de empresa, con
un valor de contribucion del 8,86%
Sistemas de gestion del conocimiento,
con un valor de contribucién del 8,14%
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Tabla 4.27 - Fortalezas de los despachos anglosajones

Los despachos anglosajones

satisfacen las siguientes
expectativas

mejor que el resto

Recursos clave
en la satisfaccion de cada caracteristica

Servicio Basico

e  Altos estandares
éticos y de
deontologia
profesional

v" Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 12,90%

v' Cultura del Despacho (Normas y valores
comunes) , con un valor de contribucion
del 12,32%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 10,59%

Respaldo basado
enla
confianza

e Trato personalizado y
de cliente prioritario

v' Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 12,73%

v' Cultura del Despacho (Normas y valores
comunes), con un valor de contribucién
del 10,52%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 9,88%

e  Marca juridica que
proporcione cobertura
y confianza a mi
empresa

v" Reputacion de de la organizacién, con
un valor de contribucion del 11,22%

v" Reputacion de los profesionales, con
un valor de contribucion del 10,21%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 8,71%

v/ Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 8,48%

Respaldo técnico

Maria José Esteban

. Capacidad para
colaborar con otros
despachos

v' Alianzas, con un valor de contribucion
del 10,93%

v" Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucion del 10,24%

v' Contactos y relaciones, con un valor
de contribucién del 9,14%

. Capacidad para
entender y actuar en el
mercado internacional

v" Alianzas, con un valor de contribucion
del 9,52%

v' Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucién del 8,67%

v' Contactos y relaciones, con un valor de
contribucién del 8,13%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 8,08%

e  Cobertura geografica
internacional

v" Alianzas, con un valor de contribucion
del 10,99%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 10,45%

v" Ubicacién geografica, con un valor de
contribucion del 9,26%
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Tabla 4.28 - Fortalezas de las divisiones juridicas de consultora

Las divisiones juridica

satisfacen las siguientes Recursos clave
expectativas en la satisfaccion de cada caracteristica
mejor que el resto
Respaldo basado e  Marca juridica que v" Reputacion de de la organizacién, con
en la proporcione cobertura un valor de contribucién del 11,22%
confianza y confianza a mi v" Reputacion de los profesionales, con
empresa un valor de contribucion del 10,21%

v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 8,71%
v' Conocimientos y habilidad de los
profesionales, con un valor de
contribucion del 8,48%
Respaldo técnico ¢ Capacidad de v" Reputacion de de la organizacién, con
influencia un valor de contribucién del 12,05%
v/ Contactos y relaciones, con un valor
de contribucion del 12,05%
v" Reputacion de los profesionales, con
un valor de contribucién del 11,35%
v' Actitud de los profesionales, con un
valor de contribucién del 8,73%
e  Servicio juridico v" Conocimientos y habilidad de los
completo profesionales, con un valor de
contribucion del 10,10%
v' Estrategia y politica de empresa, con
un valor de contribucién del 8,86%
v' Sistemas de gestion del conocimiento,
con un valor de contribucion del 8,14%
e  Cobertura geografica v" Alianzas, con un valor de contribucién
nacional del 10,87%
v' Estrategia y politica de empresa, con un
peso de relacion del 9,93%

. Cobertura geografica v' Alianzas, con un valor de contribucion
internacional del 10,99%
v' Estrategia y politica de empresa, con un
valor de contribucion del 10,45%

Los resultados obtenidos de este analisis ponen de relieve los siguientes
extremos:

o Que los recursos identificados como estratégicos sectoriales en la
presente investigacion (conocimientos, habilidad y actitud de los profesionales
asi como estrategia y politica de empresa) son necesarios en todos los anillos
del valor percibido, y que, asi mismo, sustentan tanto las caracteristicas que
constituyen debilidades sectoriales como las que representan fortalezas de los
operadores del sector.

o Que, las mayores oportunidades en este sector radican en los
siguientes recursos que impactan de forma significativa en el respaldo
operativo, se han evidenciado como necesarios, exclusivamente, para la

mejora de las debilidades sectoriales, y, ademas, presentan niveles de
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interaccion fuertes, directos o indirectos, con los recursos estratégicos: del
capital organizativo, ‘los sistemas de medicion, evaluacion y control’, ‘la
estructura organizativa y los roles’ asi como ‘el disefio de puestos de trabajo’,
y, del capital fisico, ‘los equipos y la tecnologia’. Los esfuerzos en la mejora de
dichos recursos ademas de constituir una oportunidad para la obtencion de
ventajas competitivas por la via de la calidad, resultan imprescindibles para que
el sector se desarrolle en linea con lo que esperan las empresas que operan en
Cataluia.

o Respecto de los recursos que sustentan las fortalezas de alguno o todos
los grupos estratégicos que operan en el sector, los despachos de abogados
tienen multiples opciones estratégicas que dependeran de su posicionamiento
respecto de las mismas (Ulwich, 2002; Killen et al., 2005), por un lado, la
imitacion, la mejora o la innovacion, por otro, el seguimiento y control o el
mantenimiento y promocion.

o Las Tablas 4.25.y la Tabla 4.26 ponen de relieve que los despachos que
operan bajo una marca espafola, sustentan las fortalezas que les diferencia en
el sector en los recursos estratégicos sectoriales, lo que podria explicar los
mejores ratios de satisfaccion que resultan tanto de la investigacion cualitativa
como cuantitativa. Por otro lado, el recurso ‘sistemas de gestion del
conocimiento’ diferencia a los despachos nacionales de los locales, lo que
podria justificar mayores cuotas de mercado de éstos ultimos.

o El analisis comparativo de las Tablas 4.25, 4.26, 4.27 y 4.28, evidencia,
en primer lugar, que los despachos que operan bajo una marca extranjera
(anglosajones y divisiones juridicas de consultora), sustentan sus fortalezas,
ademas de en los recursos estratégicos sectoriales, en los siguientes recursos
que les distinguen de los despachos que operan bajo una marca espafola
(locales y nacionales) y que son dificiles de imitar : del capital relacional, ‘la
reputacion de la organizacién’ asi como ‘los contactos y las relaciones’, del
capital organizativo, ‘las alianzas’ y, por ultimo, ‘la ubicacion geografica, del
capital fisico’. Las divisiones juridicas de consultora soportan, asi mismo, sus
fortalezas en ‘los sistemas de gestion del conocimiento’. Este conjunto de
recursos, son consistentes con las dimensiones estratégicas en las que se han

posicionado estos despachos, identificadas en la segmentacion en grupos
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estratégicos llevada a cabo en la Fase | de la presente investigacion, y, podrian
justificar las importantes cuotas de mercado conseguidas por los mismos en el

mercado juridico espafiol.

En segundo lugar, las fortalezas que distinguen a los despachos anglosajones
se sustentan ademas en un recurso que les diferencia del resto de grupos, ‘la
cultura del despacho, normas y valores comunes’. Este recurso unico, podria
justificar que este grupo de despachos se hayan revelado en la Fase | de la
presente investigacion como las mas rentables del mercado (alta facturacion

por socio y por profesional).
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Conclusiones

A. Consideraciones preliminares y futuras lineas de

investigacién

El presente trabajo de investigacidn ha partido de la siguiente pregunta central:
¢Qué informacion necesitan los despachos de abogados para abordar y
desplegar una estrategia competitiva y cual es la metodologia apropiada para
recabar y obtener el maximo rendimiento de dicha informacion en un marco de

calidad?

Sobre dicha base, el objetivo de este trabajo de investigacion ha sido doble. En
primer lugar, el establecimiento de un marco para el analisis y despliegue
estratégico en el sector de prestacion de servicios juridicos, mediante el disefio
de un modelo que aportase los elementos y la metodologia necesarios para
abordar esta tarea, tanto a nivel sectorial como a nivel de la organizacion. En
segundo lugar, se ha planteado la aplicacion empirica del modelo propuesto al

analisis del sector de prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufa.

La principal dificultad al abordar un estudio de este tipo ha radicado, por un
lado, en la limitada literatura académica especificamente referida al analisis
estratégico en un marco de calidad en el sector objeto de estudio, por otra, en
la escasez de datos econdmicos accesibles sobre los operadores del sector v,
por ultimo, en la dificultad inherente a la valoracion de los recursos clave en el

sector juridico, dado su caracter intangible.

En este sentido, el presente trabajo aporta, en primer lugar, un proceso
metodoldgico para abordar en la practica el analisis y despliegue de la
estrategia teniendo en consideracion la especial idiosincrasia de las actividades
juridicas, que se ha concretado en el modelo que a continuacion se reproduce.
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En segundo lugar, la vision holistica de los resultados obtenidos de la
aplicacién del modelo propuesto a nivel sectorial contribuye a la comprension
del sector de prestacion de servicios juridicos a empresas en Cataluia desde
una perspectiva no explorada hasta la fecha asi como a la identificacion de las
fortalezas y debilidades del mismo y, por ende, de oportunidades para la
investigacion, desarrollo e innovacion que permitan incrementar la satisfaccion

del mercado y aportar ventajas competitivas a los operadores del sector .

A los efectos de facilitar el seguimiento de las conclusiones obtenidas en el
marco de la investigacion empirica, se ofrece la representacion grafica del
proceso metodologico propuesto en el modelo anterior y empleado en la

misma.
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Tal y como se desprende de la representacion grafica de los procesos
implicados en la investigacion, para completar los objetivos planteados nos
hemos limitado al primer nivel de la casa de la calidad propuesto en la
metodologia QFD. En esta linea, entendemos que una préxima investigacion
pudiera enfocarse al desarrollo de los recursos estratégicos identificados
mediante la utilizacion de casas de la calidad interrelacionadas. Ademas, el
presente estudio se ha centrado geograficamente en Catalufa, y, si bien
creemos que algunos de los resultados del mismo podrian hacerse extensivos
al sector de prestacion de servicios juridicos en general, la confirmacion de
este extremo no ha sido un propdsito del presente trabajo. A este respecto, un
estudio comparativo de diferentes areas geograficas podria constatar la
generalidad de algunas conclusiones asi como la especificidad de otras, a la
vez que, aportar un conocimiento mas profundo de un sector que, por efecto de

la globalizacion, interactua en la actualidad en multiples jurisdicciones.

Asi mismo, para la valoracion de los resultados de la investigacion deben
tenerse en consideracion las limitaciones con las que nos hemos encontrado
en su desarrollo. En primer término, cabe mencionar que la seleccion de los
elementos del modelo propuesto se ha llevado a cabo a criterio de la
investigadora sobre la base de la revision de la literatura académica,
fundamentalmente, en las areas donde se centra la investigacion teodrica y
empirica en el ambito de las sociedades profesionales y, mas concretamente,
de los despachos de abogados. Aun cuando los elementos analizados sean
relevantes, la primera limitacion de la metodologia empleada en esta
investigaciéon radica en el hecho de que otro investigador pudiera haber

seleccionado dimensiones de analisis diferentes.

Una segunda limitacion ha venido impuesta por el objetivo de obtener una
muestra significativa de empresas que aceptaran el nivel de profundidad
requerido en la investigacion cuantitativa llevada a cabo respecto de las
empresas que operan en Catalufia. En este sentido, el método de muestreo
utilizado (discrecional y por cuotas), si bien es comun en la investigacion
académica y permite alcanzar conclusiones significativas, obliga a una mayor

prudencia al hacer extrapolaciones al conjunto de la poblacion asi como al

Maria José Esteban 280 Facultat d’'Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

estimar margenes de error. Respecto de los resultados obtenidos de la
segmentacion de los datos de la encuesta por grupo estratégico del despacho
de abogados de referencia, se deben tomar con cierta cautela los resultados
relativos a los encuestados que senalaron a los despachos anglosajones y las
divisiones juridicas de consultora como de referencia, por representar un
porcentaje significativamente menor que los que sefalaron a los despachos
espafnoles de ambito local o nacional, aun cuando dichos porcentajes

respondan a la realidad del sector.

Por ultimo, con caracter previo a las conclusiones, creemos necesario resumir
los factores identificados en este trabajo de investigacién por su influencia en la
modificacion reciente de las condiciones competitivas y el atractivo de la
abogacia espanola. En primer lugar, el crecimiento y apertura de la economia
desde la incorporacion de Espafia a la UE asi como su interés como destino de
inversion extranjera. En segundo lugar, las importantes modificaciones
acaecidas durante el presente siglo en el marco regulador de la profesion de
abogado y, por ultimo y no por ello menos importante, la emergente
globalizacion del sector impulsada por el desarrollo de Internet asi como por la
necesidad creciente de los clientes de una asesoria juridica trasnacional de
calidad. En este contexto, los primeros datos fiables sobre el impacto
econdomico de la crisis financiera iniciada en el afio 2007, evidencian el fin de
un decenio de crecimiento constante en el sector juridico. Las consecuencias
de esta crisis se prevén de gran magnitud, por efecto de la reduccién del
volumen de negocio en el sector y el reposicionamiento de los grandes
despachos para paliar los efectos en sus balances del descenso de la asesoria
de la gran operacion. El hecho de que los despachos de mayor tamaro
representaran en el ejercicio 2004 un escaso 13% sobre el volumen de negocio
total del sector indica el potencial de crecimiento para los despachos con una

clara vision estratégica.
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B. Conclusiones de la investigacion empirica

1. Factores externos

1.1. Los resultados analizados revelan que los despachos de abogados
anglosajones, cuya central radica en los Estados Unidos y en el Reino Unido,
lideran el mercado juridico global.

1.2. Se ha constatado que el sector de prestacion de servicios juridicos en
Espafa esta extraordinariamente atomizado y escasamente mercantilizado, si
bien, se observa una tendencia hacia el ejercicio colectivo de la abogacia y al
incremento del empleo asalariado.

1.3. Los rasgos mas relevantes del mapa competitivo de los despachos que
lideraron la abogacia espafola, durante el decenio 1997-2007, se resumen en
los siguientes:

1.3.1. Importante crecimiento de la facturacion de este segmento, que durante
el citado periodo multiplico por 6 el volumen total de negocio generado.

1.3.2. La consolidacion de importantes cuotas de mercado de dos grupos de
despachos que operan bajo una marca extranjera. Los despachos
anglosajones (con un 21% de cuota de mercado en 2007) vy las divisiones
juridicas de consultora (con un 17% de cuota de mercado en el mismo afo).
1.3.3. La consolidacion de tres grandes despachos de abogados espanoles
cuyo posicionamiento en cuanto a tamafno, cuota de mercado y prestigio
internacional para la prestacion de servicios juridicos en Espaia, les distingue
del resto de despachos de abogados que operan bajo una marca espanola y
les posiciona entre los cien mayores despachos de la Unién Europea.

1.3.4. El posicionamiento mayoritario del resto de despachos espanoles lideres
como despachos eminentemente domésticos y locales, con un moderado
prestigio internacional para la prestacion de servicios juridicos en Espafia, una
cuota de mercado pequefia y bajos ratios de facturacién tanto por socio como
por profesional. Este posicionamiento, parece explicar el hecho de que los
despachos lideres de marca espafola (a excepcion de los tres antes citados)
hayan reducido, en conjunto, un 11% su cuota de mercado en el segmento

analizado durante el referido periodo.

Maria José Esteban 282 Facultat d’Economia IQS — URL



Andlisis estratégico de la calidad en los servicios juridicos

2. Factores internos

21. Se ha constatado que las dimensiones estratégicas adoptadas en
Espafia por los despachos anglosajones y las divisiones juridicas de consultora
determinan las dos grandes tendencias de referencia en las que se han
posicionado los despachos espafioles de mayor tamano. Por un lado, la que se
caracteriza por la prestacion de servicios juridicos a un segmento amplio de
empresas sobre la base de una extensa cobertura geografica y la
estandarizacién del conocimiento. Por otro, la que se caracteriza por la
prestacion de servicios juridicos altamente individualizados y un selectivo
posicionamiento geografico en las principales plazas financieras.

3. Lavoz del cliente

3.1. Del analisis de tendencias estratégicas asi como de la voz del cliente, se
han identificado cuatro grupos de despachos de abogados posicionados en
dimensiones estratégicas diferenciadas: los despachos espafioles de ambito
local, los despachos espafoles de ambito nacional, los despachos
anglosajones y las divisiones juridicas de consultora.

3.2. Las empresas que operan en Cataluiia trabajan con pocos despachos
de abogados (el 92% con menos de 4 despachos), principalmente despachos
espafoles de ambito nacional (40%) y presentan un notable nivel de fidelidad a
los despachos con los que trabajan (un 73% de los encuestados manifesté su
intencidn de seguir trabajando con los mismos despachos). Ademas, en la
seleccién de un nuevo despacho prevalece sobre otros criterios la capacidad
para gestionar asuntos de forma eficaz y eficiente (69%).

3.3. Los resultados obtenidos han permitido identificar y jerarquizar las
expectativas de las empresas que operan en Catalufia, asi como, determinar la
importancia relativa de 24 expectativas de nivel secundario.

3.4. Asi mismo, los resultados han puesto de manifiesto que la percepciéon
de la calidad de los servicios juridicos externos que reciben las empresas que
operan en Catalufa es mayoritariamente buena. En efecto, el 75% de los
encuestados calificé el servicio que recibe de su asesoria juridica externa como
bueno, un 15% lo consider6 excelente y un escaso 10% manifestdé que el

servicio que recibe de su despacho de referencia necesita mejorar.
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3.56. Se ha constatado que la percepciéon que las empresas tienen de la
calidad del servicio esta positivamente relacionada con la satisfaccién de sus
expectativas, la fidelidad a su asesoria juridica externa asi como con la
percepcion del valor del servicio recibido.

3.6. La segmentacion de los ratios de importancia, percepcion de calidad y
satisfaccion por tipo de despacho de abogados que presta el servicio, ha
puesto de manifiesto las caracteristicas de la oferta que distinguen en el
mercado a los grupos estratégicos referenciados y ha permitido identificar
nueve expectativas que, siendo importantes para el cliente, se encuentran
insatisfechas por todos ellos.

3.7. De la segmentacion de los datos por tamano de la empresa que recibe
el servicio, se ha evidenciado que las pequeifas y medianas empresas
presentan un numero significativamente mayor de expectativas importantes
insatisfechas que la gran empresa.

3.8. Se ha constatado, asi mismo, que las caracteristicas del servicio mas
importantes y peor satisfechas, con independencia del tamafo de la empresa
que recibe el servicio, son:

- 'la accesibilidad, capacidad de respuesta y buena comunicacion’,

- 'a fiabilidad del servicio (calidad homogénea)’

- 'la capacidad para aportar soluciones juridicas con vision empresarial’
Ademas, se han identificado las caracteristicas del servicio cuya mejora e
innovacion ofrece a los despachos un mayor potencial de diferenciacion en
funcién del tamafo de la empresa de sus clientes.

4. Lavoz de la organizacion

41. En la investigacion empirica se han identificado dieciocho recursos,
integrantes del capital fisico, humano, relacional y organizativo de los
despachos de abogados, comunes a los operadores del sector objeto de
analisis y necesarios para la satisfaccion de las expectativas de las empresas
que operan en Catalufia.

5. Recursos estratégicos sectoriales

5.1. De los resultados de la matriz QFD sectorial se ha constatado que los

recursos que a continuacion se relacionan son estratégicos en el sector por su
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valor de contribuciéon a la satisfaccion de las empresas que operan en
Catalufa:

- ‘la actitud de los profesionales’,

- los conocimientos y habilidad de los profesionales’

- 'la estrategia y politica de empresa’.
5.2. Asimismo, las referidas matrices han puesto de manifiesto:
5.2.1. Un bajo nivel de despliegue de recursos organizativos y fisicos en la
satisfaccion de las expectativas de las empresas y, especialmente, respecto de
tres recursos (‘'las instalaciones’, ‘los sistemas de compensacion y ordenacién
de incentivos’ asi como ‘las rutinas y procesos’), que no han revelado un
impacto significativo respecto de ninguna de las caracteristicas del servicio.
5.2.2. La insuficiencia de recursos implicados en la satisfaccion de las
caracteristicas ‘precio razonable’ y ‘minutas fundamentadas y ajustadas a
presupuesto’, lo que podria interpretarse como una gestion ineficiente de las
mismas a nivel sectorial.
5.3. El analisis de los datos del tejado de la casa de la calidad sectorial, ha
evidenciado los siguientes extremos:
5.3.1. Los recursos estratégicos del capital humano presentan las asociaciones
de mayor significacion con recursos del capital relacional.
5.3.2. La estrategia y politica de empresa presenta niveles de interaccion
significativos, exclusivamente, con otros recursos del capital organizativo.
5.3.3. Los niveles de impacto de los recursos organizativos con los recursos
del capital humano y relacional han resultado poco significativos, o que podria
indicar una infrautilizacion sectorial de los recursos organizativos para
contrarrestar el poder de negociacion de los profesionales y el mercado.
6. El servicio juridico
6.1. Del analisis de las dimensiones del servicio juridico, se ha constatado,
que las principales fortalezas en este sector se encuentran,
fundamentalmente, en las caracteristicas del servicio correspondientes al
respaldo técnico asi como las que tienen por objeto incrementar la confianza
del cliente. Asi mismo, se ha constatado que las principales debilidades del
sector radican en las caracteristicas que integran el servicio basico y su

respaldo operativo.
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6.2. Se han identificado las siguientes caracteristicas del servicio mejorado o
tercer anillo como impulsoras de la percepcion de excelencia en el sector de
prestacion de servicios juridicos a empresas en Catalufa: ‘la priorizacion de los
intereses del cliente por encima de los del propio despacho’, ‘la excelencia
técnica’ y ‘la aportacion de valor mas alla del esperado’. Asi mismo, se ha
constatado que los servicios calificados por los encuestados como excelentes
presentan un segundo anillo de respaldo que incrementa la satisfaccién de las
empresas respecto de un servicio basico de alta calidad.

7. Lavision integrada de los diferentes elementos del modelo

7.1. Las mayores oportunidades sectoriales, para obtener ventajas
competitivas por la via de la calidad, radican en los siguientes recursos, que
impactan de forma significativa en las caracteristicas del servicio integrantes
del respaldo operativo:

- Del capital organizativo, ‘los sistemas de medicion, evaluacion y control’,
la estructura organizativa y los roles’ asi como ‘el disefio de puestos de
trabajo’.

- Del capital fisico, ‘los equipos y la tecnologia’.

7.2. Los despachos que operan bajo una marca espafola sustentan sus
fortalezas en los recursos estratégicos sectoriales, lo que podria explicar los
mejores ratios de satisfaccion que resultan tanto de la investigacion cualitativa
como cuantitativa. Ademas, los despachos espanoles de ambito nacional se
diferencian de los de ambito local por el recurso ‘sistemas de gestion del
conocimiento’, lo que justificaria que hayan sido los mas mencionados por los
encuestados como despacho de referencia.

7.3. Los grupos de despachos que operan bajo una marca extranjera se
diferencian de los anteriores en los siguientes recursos:

- Del capital relacional, ‘la reputacion de la organizacion’ asi como ‘los
contactos y las relaciones’.

- Del capital organizativo, ‘las alianzas’

- Del capital fisico, ‘la ubicacion geografica’.

Estos recursos distintivos podrian justificar las importantes cuotas de mercado

conseguidas.
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7.4. Por ultimo, los despachos anglosajones se diferencian del resto por la
‘cultura del despacho’. Este recurso unico, podria motivar que este grupo de
despachos aparezca como el mas rentable del mercado, ademas de explicar
las diferencias en el posicionamiento con las divisiones juridicas de consultora,
que, al igual que los despachos de ambito nacional, se distinguen por sustentar

sus fortalezas en ‘los sistemas de gestion del conocimiento’.

Consideraciones finales

El presente trabajo ha demostrado la utilidad de la aplicacion de los principios
del QFD para el andlisis estratégico de la calidad en el sector juridico.
Efectivamente, el modelo propuesto consistente en integrar la voz del cliente y
la voz de los despachos de abogados en un mismo marco, ha permitido
determinar los factores estratégicos de este sector, sus fortalezas y
debilidades, asi como los elementos que determinan la satisfaccién del cliente.
En el siglo de la calidad, el caracter innovador de la utilizacién de la referida
metodologia en la abogacia abre un camino para la mejora continua de los
servicios juridicos y la obtencién de ventajas competitivas por la via de la

calidad.
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