LA REINVENCION
DE UNA FIRMA
DE ABOGADOS

Flavio Uzcategui, socio del despacho de abogados Samper, Palacio,
Izquierdo (SPI), debe decidir entre fundar su propia consultora

o impulsar la modernizacion del bufete. SPl goza de prestigio

en el tema de fusiones y adquisiciones, gracias a su asesoria

a empresas de telecomunicaciones. Sin embargo, las cosas comienzan
a cambiar. El entorno politico aumenta la inseguridad juridica,

y la competencia aplica practicas inusuales, que afectan el clima

de negocios. Por tanto, es hora de actuar.

RoBerTO VAINRUB Y ARAMIS RODRIGUEZ
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Las Son Vversiones resu-
midas de los casos preparados por el
[ESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusion sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean andlisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo 0 no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «SPI: la reinvencién de una fir-
ma de abogados» fue resumido del
original por Henry Gbmez Samper.

mediados de 2004, Flavio Uzcategui

estaba de vacaciones y se debatia en-
tre proponer a sus socios del prestigioso
despacho de abogados Samper, Palacio,
Izquierdo (SPl) —nombre ficticio— una
serie de cambios o crear su propia firma.
Llevaba seis afos en SPI y sabia que los
socios mas jovenes simpatizarian con sus
ideas; pero tendria que plasmarlas en una
propuesta y presentarla ante los socios
fundadores, cuya actitud era conservadora
y apegada a la tradicion.

El mercado legal en Venezuela cam-
bi¢ drasticamente a partir de 2001. El area
corporativa, que en los afios noventa habia
tenido un auge sin precedentes a raiz de la
apertura petrolera y la proliferacién de fu-
siones y adquisiciones entre empresas nacio-
nales y extranjeras, dejo de crecer y quedd
relegada a casos relacionados con lo fiscal,
lo laboral y litigios varios. Flavio veia que los
competidores se tornaban cada dia mas
voraces en sus tacticas para captar clientes,
mientras que SPI tardaba en responder a los
cambios del mercado. El clima politico del
pais contribuia a la incertidumbre.

SPl y el mercado legal
El auge de las adquisiciones y fusiones,
tanto entre empresas nacionales como
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entre las multinacionales que operaban
en el pais, marcd en los afios noventa el
area de mayor especializacion de SPI. Con
la disminucién de las inversiones extranje-
ras, a finales de la década, la diversidad de
temas tratados por las firmas de abogados
resulté demasiado amplia, lo que intensi-
ficé la competencia entre escritorios por la
captacién de oportunidades que merma-
ban. Paralelamente, una nueva generaciéon
de socios comenzé a destacarse dentro de
SPI, reviviendo en silencio las inquietudes
gue en afos anteriores habfan llevado a la
salida de cuatro socios muy valiosos.

Mientras procedia la apertura petro-
lera, asi como las reestructuraciones de
grupos empresariales y la llegada de ca-
pital extranjero en el sector bancario, a los
bufetes de abogados criollos se sumaron
despachos extranjeros. Esta situacion con-
dujo a algunas firmas a cambiar la forma
de dirigir sus negocios. La gestion de mu-
chas de ellas se hizo cada vez mas empre-
sarial, en busca de servicios especializados
para cada caso.

En 1997 se reformé el régimen legal
del trabajo, lo que abrio una fase de nego-
ciacion en la resolucion de casos laborales
y dio lugar al trabajo legal. Asimismo, a
partir de 2000, la politica de recaudacion



de impuestos comenzé a ser mucho mas
activa por parte del nuevo Servicio Nacio-
nal Integrado de Administracién Aduanera
y Tributaria (Seniat) e impulsé la demanda
de servicios legales en el campo tributa-
rio. Entretanto, el sector de petréleo y gas
experimentaba una actividad creciente,
principalmente del lado de las empresas
contratistas. Emergieron también las areas
de arbitraje y conciliacién, y se atendian
algunos casos de propiedad intelectual.

Desde finales de los noventa los clien-
tes cuestionaban las tarifas, con la inten-
cién de racionalizar sus pagos. El aumento
de la oferta de servicios legales, aunado
a las dificultades econémicas que atrave-
saba la actividad empresarial, promovia
la reduccién de costos. Cada vez mas, los
abogados debian presentar propuestas de
servicios atadas a resultados, emplear me-
canismos como la tarifa horaria Unica para
todo el equipo, pactar comisiones de éxito
y establecer honorarios fijos mensuales o
por nimero de horas cumplidas. Todo ello
obligaba a los escritorios juridicos a am-
pliar sus areas de servicios, y sacrificar en
cierta medida la especializacion, con el fin
de diversificar su oferta para mantenerse
en un mercado tan refiido.

El clima politico era un factor deter-
minante en la estrategia y las decisiones de
todo negocio. El «paro petrolero indefini-
do», acontecido a finales de 2002, desem-
bocd en una profunda division, que se reflejo
tanto en lo personal como en lo empresarial.
Algunas personas y empresas fueron consi-
deradas leales al Gobierno, mientras que
otras fueron identificadas con la oposicion.
Los despachos de abogados no escaparon
de esa realidad. La presién que esta situa-
cién ejercia sobre las principales firmas del
pafs llevé a la aparicion de nuevos actores y
nuevas practicas en el sector legal.

Los despachos de abogados cuya estra-
tegia se fundamentaba en la antigua premi-
sa de que su profesién existia por si misma,
era rentable por si misma y los clientes lle-
gaban por si mismos, quedaron en desven-
taja frente a las firmas que emprendieron el
cambio hacia una visién global de empresa.
El mercado legal se tornd cada vez mas
competido al proliferar los abogados inde-
pendientes. Seguin el Centro de Estudios de
Justicia de las Américas, Venezuela superaba
a los demas paises del continente, incluso a
Estados Unidos, al contar con 437 abogados
por cada 100.000 habitantes. Un estudio
realizado por Latin Lawyer 250, en 2004,
determind que en el mercado venezolano de
servicios legales destacaban 16 firmas, que
ofrecian una diversidad de servicios.

A la manera de SPI Abogados

Las decisiones de la firma, por lo gene-
ral, estaban atadas al consenso entre los
socios. Todos compartian las discusiones
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sobre iniciativas o problemas, y entre to-
dos generaban soluciones. Sin embargo,
en los Ultimos afios esta vision comenzaba
a cambiar, al surgir entre ellos un lider que
destacaba por su habilidad profesional, su
capacidad para captar clientes y su vision
gerencial: Flavio Uzcategui. Algunos clien-
tes exiglan que Uzcategui participara en
sus casos y manifestaban haber recurrido
a la firma solamente por él.

Los demas socios reconocian la ca-
pacidad profesional de Uzcategui, aun-
que trataban de mantener la filosofia
tradicional, segun la cual los clientes eran
de la firma y no de los abogados. SPI Abo-
gados habia desarrollado una aversion a
la incorporacion de practicas vigentes en
otros escritorios jurfdicos; por ejemplo, la
oferta de comisiones por la captacion de
clientes.

Instancias de decision
La toma de decisiones estaba centralizada
en tres instancias: la Asamblea de Socios
(integrada por doce personas), la Junta de
Administracion (formada por tres perso-
nas, con poder de decisién limitado) y la
Junta de Formacién y Desarrollo (integra-
da por tres personas, que se ocupaba de
la promocién del escritorio). Las tres ins-
tancias celebraban reuniones mensuales.
La Asamblea tomaba las decisiones
mas importantes. Seguin comenté Flavio:
«Casi todo se debe decidir en reuniones
de doce personas y, generalmente, al final
ninguno asume la responsabilidad indivi-
dual por los compromisos». Flavio también
se quejaba de las practicas del despacho
con respecto al crecimiento profesional.
SPI no contaba con planes de carrera para
sus abogados ni tampoco se establecia el
recorrido ideal mediante el cual podian ser
incorporados como socios, mas alla del
consenso entre quienes ya lo eran.

Compensacion e incentivos

Los abogados se clasificaban en socios y
no socios. Los primeros tenfan trayectoria
dentro de la firma y un porcentaje de ac-
ciones, que regia sus ingresos. Los demas
eran empleados. Aunque se habian clari-
ficado algunos aspectos en cuanto a las
normas de antigliedad y adoptado reglas
para quienes venian en ascenso, no eran
incentivos suficientes para mantener a un
cuerpo de abogados jovenes motivados e
identificados con la organizacion.

La carga horaria de trabajo era, para
muchos, algo forzada; especialmente para
las abogadas. Se quejaban de la poca fle-
xibilidad de tiempo para resolver asuntos
derivados de sus obligaciones familiares.

Los salarios de socios y no socios con-
sistian en un sueldo fijo mas un extra (un
porcentaje vinculado con la productividad
global de la firma). No se tomaba en cuen-
ta el aporte individual del abogado a la or-
ganizacion, lo cual causaba una sensacion
de injusticia. Flavio comentd al respecto:
«jQué frustrante! Aunque todos somos
abogados, algunos tenemos que hacer o
supervisar el trabajo administrativo para
que la firma esté al dia y pueda operar. Es
lamentable que algunos de nuestros co-
legas no valoren esa labor ni reconozcan
el tiempo que requiere, por no tratarse de
una tarea propia de nuestra especialidad
profesional».

La jerarquia dentro de la organiza-
cién estaba determinada principalmente
por la antigledad del abogado y su re-
muneracion, lo que muchas veces gene-
raba distorsiones, por no estar claros los
requisitos de ascenso. La evaluacién de los
socios constaba de un solo paso: una se-
sion de analisis, en ausencia del evaluado,
quien luego recibfa los resultados. Recien-
temente se habia implantado un sistema
de evaluacién por via electrénica. Al igual

(nmero de abogados por cada 100.000 habitantes)

Venezuela
Uruguay
Estados Unidos
Costa Rica
Panama
Puerto Rico
Colombia
Republica Dominicana
Peru

Brasil

Bolivia
Paraguay
México
Nicaragua
Chile

El Salvador

Canada 120

Guatemala 57
Belice 31

437
430
376
354
320
309
304
296
262
255
216

198
196

143

Fuente: Justice Studies Center of the Americas (2004).
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gue antes, los resultados determinaban la
reparticion de utilidades.

Aportar ideas, preguntar, pedir impre-
siones y consejos, era cada vez mas dificil, ya
gue se habfa creado una via de comunica-
cién formal entre el abogado y su supervisor.
Las evaluaciones semestrales se convirtieron
en los principales canales de comunicacion.

Reclutamiento del personal
El reclutamiento se basaba en la seleccion
de alumnos con buen promedio académi-
co de los Ultimos anos de la carrera de de-
recho de algunas universidades del pafs,
principalmente la Universidad Catdlica
Andrés Bello. Se incorporaban a SPI como
pasantes. Una vez establecida la relaciéon
con el pasante y habiéndolo evaluado por
algun tiempo, quedaba abierta la posibili-
dad de contratarlo. Flavio pensaba que la
forma de ejecutar esta politica era pasiva.
En su opinién: «Estamos esperando a que
la gente venga a buscar trabajo. No sali-
mos a buscarla nosotros mismos».

Flavio y otros socios pensaban que
la escogencia del estudiante se llevaba a
cabo subjetivamente —«al ojo»— y no
como resultado de un proceso que ase-
gurase la mejor seleccién posible. Una
vez captado el pasante, se le hacia poco
0 ningun seguimiento formal para evaluar
su potencial y aporte a la firma. Algunos
se sentian a la deriva, pues no habifa quien
tuviese la responsabilidad de decirles cua-
les eran sus funciones, qué se esperaba de
ellos ni qué oportunidades podria ofrecer-
les el escritorio.

Areas de especializacion

SPI prestaba servicios de asesorfa juridica
en el sector corporativo: fusiones y adqui-
siciones, privatizaciones, propiedad inte-
lectual, litigios, derecho laboral, recursos
humanos y seguridad social, proyectos y
financiamiento de proyectos, impuestos,
banca y seguros, franquicias y acuerdos
de distribucion. El bufete habia sido lider
en el drea de fusiones y adquisiciones por
su participacion en negocios importantes
en los sectores eléctrico, telecomunicacio-
nes y manufactura de consumo masivo.
Areas como litigios, laboral y tributario
eran consideradas espacios de menor in-
tensidad y demanda.

Para desarrollar un area de especiali-
zacion la firma debia invertir en la forma-
ci6n académica de sus abogados o reclu-
tar a otros ya especializados y adaptarlos a
la organizacién. Ambas estrategias exigian
una inversion financiera y de tiempo.

Mercadeo

SPI valoraba, ante todo, la calidad juridica
de los profesionales de su despacho. Los
socios consideraban que sin esa calidad no
podian consolidar su marca y posicionarse

Abogados (No.) Socios (No.) Fundacion (Ano)

Baker & McKenzie 75 33 1955
Hoet Pelaez Castillo & Duque 48 14 1942
Torres, Plaz & Araujo 42 22 1972
Mendoza, Palacps, Acedo, Borjas, 37 12 1945
Paez Pumar & Cia.

D’'Empaire Reyna Bermidez Abogados 35 14 1972
Samper, Palacio, Izquierdo 34 12 1972
Rodriguez y Mendoza 34 12 1910
Macleod Dixon SC 29 11 1997
Araque Reyna Sosa Viso & Pittier 27 11 1986
Abogados

Benson, Pérez Matos, Antakly & Watts 25 12 1953
Tinoco, Travieso, Planchart & NUnez 25 11 1914
Steel Hector & Davis SC 22 7 1993
Anzola, Raffalli & Rodriguez 20 9 1990
Bentata Abogados 16 4 1954
Rodner, Martinez y Asociados 11 8 1978
Nevett Mezquita Lapadula & Lépez 8 5 1989
Palacios, Ortega & Asociados 7 3 1999

Fuente: Latin Lawyer 250 (2004).

como una de las firmas de referencia en el
asesoramiento corporativo integral. Con
el propdsito de mantener su imagen, SPI
evitaba bajar precios aunque el mercado
estuviese deprimido.

El bufete daba mucha importancia a
las relaciones con sus clientes y con bancos
de inversién, tanto en Venezuela como en
el exterior, que servian de intermediarios
clave para contactar importantes clientes.
Asimismo, mantenia contacto permanente
con escritorios extranjeros que pudieran
interceder ante terceros. Los socios parti-
cipaban constantemente en asociaciones
profesionales. Algunos de ellos dictaban
clases en las principales universidades del
pafs, habian escrito libros y publicaban ar-
ticulos en las principales revistas del medio
juridico.

Antes que realizar investigaciones de
mercado, el escritorio adoptaba, sobre la
marcha y de manera intuitiva, las estrate-
gias que le funcionaban bien. Mantenia
una pagina en Internet e invertia en fo-
lletos y boletines informativos, iniciativas
valoradas por los socios como medios para
asegurar el posicionamiento de la firma.

Un nuevo reto en momentos dificiles

Flavio no dejaba de pensar en la situacion
que enfrentaba SPI. Las oportunidades en
el mercado juridico corporativo cambiaban
a gran velocidad, y el entorno politico ejer-
cfa presién constante sobre los bufetes de
abogados. La competencia aplicaba practi-
cas inusuales, que agudizaban la rivalidad
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en el sector. Ademas, las inquietudes que
manifestaba la nueva generacién de socios
hacfan mas dificil manejar la situacion.

Flavio estaba a punto de enviar co-
rreos electrénicos a los socios que habian
manifestado inquietudes, cuando recibié
la llamada del doctor Juan Carlos Samper,
uno de los fundadores del escritorio, quien
siempre habfa mantenido una vision de
largo plazo. Sus palabras abrieron a Flavio
una nueva perspectiva: «Flavio, cuando
llegues de tus vacaciones tenemos que
hablar. Tengo més de treinta afios en esto
y el bufete ha crecido mucho para seguir
asi. Tienes que ayudarme a buscar la solu-
cién. Debemos ser mas eficientes, porque
si no la competencia nos va a arropar».

Mientras hablaba con el socio funda-
dor, Flavio no dejaba de pensar en los cam-
bios de gestion que habfa observado en las
empresas que asesoraba: la innovacién mu-
chas veces partia de iniciativas de alguien
dentro de la organizacién. Se debatia entre
dejarlo todo para iniciar su propio bufete
de abogados o acoger el ofrecimiento del
doctor Samper, lo cual significaria enfren-
tarse a los demaés socios fundadores y rein-
ventar el manejo de la firma.

Profesor del IESA

Investigador del IESA




ERNESTO BLANCO MARTINEZ
Profesor del IESA

El dilema que enfrenta Flavio no tiene,
aparentemente, una solucién sencilla. Es
un abogado exitoso que se debate entre
ejercer su profesién de manera indepen-
diente, mediante la fundacion de un bufe-
te, 0 sequir trabajando en la firma Samper,
Palacio, Izquierdo (SIP) donde es apreciado,
pero en la cual existe una cultura organi-
zacional, o «manera de hacer las cosas»,
muy conservadora. Flavio no sélo esta en
desacuerdo con esta cultura sino que, ade-
mas, le atribuye la causa de que la firma se
haya tornado menos competitiva, perdido
participacién de mercado y convertido en
un sitio donde sus nuevos integrantes no
se sienten a gusto. La solucién para Flavio
puede analizarse desde dos puntos de vista:
personal y organizacional. Aunque ambos
estan muy vinculados, distinguirlos permite
encontrar factores que podrian ayudarlo a
tomar una decisién acerca de su futuro pro-
fesional a corto plazo.

Desde el punto de vista personal, Fla-
vio debe determinar cuan genuino es su
deseo de emprender un negocio propio,
independientemente de la cultura esta-
blecida en SIP. Es necesario separar ambos
aspectos, porque de lo contrario Flavio po-
dria tomar la decision de fundar un bufete
con la excusa de los problemas derivados
del estilo de gestiéon vigente en SIP. Esta
decisién podria ser perfectamente vélida y
convertir a Flavio en un empresario exitoso.
Sin embargo, en teoria, la decisién de crear
un nuevo negocio deberfa provenir de la
ambicion de alcanzar una meta personal.
Aunque la idea de la independencia laboral
puede parecer muy atractiva para muchas
personas, otras prefieren desempefiarse
como empleados en una empresa, escalar
posiciones y hacer carrera en ella. Fundar
una empresa implica cargar con muchas
responsabilidades, realizar enormes canti-
dades de trabajo y asumir muchos riesgos.
Por ello, un breve andlisis de lo que implica
emprender un nuevo negocio ayudara a
Flavio a decidir si vale la pena asumir el ries-
go. Al desvincular la decision de independi-
zarse de la situacién organizacional de SIP,
Flavio sélo debera evaluar si esta dispuesto
a enfrentar el nuevo reto.

Desde el punto de vista organiza-
cional, existen varios factores que Flavio
puede tomar en cuenta, pero aqui se
concentrard el andlisis en uno de ellos: el
compromiso. ;Cuan comprometido esta
Flavio con SIP? El compromiso no se refie-
re solamente a las responsabilidades inhe-

SPI: la reinvencién de una firma de abogados

rentes al trabajo que él desempena en el
bufete sino, mas bien, a su identificacion
—alineacién— con aspectos de la orga-
nizacién tales como sus objetivos, clima
y cultura, valores y cobertura de necesi-
dades de seguridad laboral, pertenencia,
autorrealizacién, afecto y poder. Todos
estos aspectos contribuyen a construir
compromiso en los integrantes de una or-
ganizacion. En el caso de Flavio, pareciera
que su compromiso con SIP es grande, si
se considera que, para el momento del
caso, estaba —durante sus vacaciones—
formulando el conjunto de ideas que pro-
pondrfa a los accionistas para dar solucién
al problema de competitividad de la em-
presa y mitigar el malestar que manifesta-
ban los nuevos empleados.

Las decisiones ocurren cuando coin-
ciden cuatro factores: la situacién sobre la
cual se decide, las posibles soluciones, los
responsables de las decisiones y la oportu-
nidad o momento para decidir. Pareciera
que Flavio dispone de todos estos facto-
res: ha identificado los problemas de SIP

y sus soluciones (ideas), acaba de recibir
una llamada de Juan Carlos Samper, socio
principal de la firma, quien tiene poder de
decisién y ha entendido que SIP necesita
renovar su estilo de gestién. Flavio tam-
bién dispone del momento para imple-
mentar sus ideas: la oportunidad. Quiza
lo recomendable para Flavio sea quedarse
en SIP, para poner a prueba sus ideas y
verificar cuan efectivas pueden ser. Esta
tarea tampoco es facil.

Uno de los retos mas dificiles que
puede enfrentar una organizacién es mo-
dificar su cultura, su «manera de hacer las
cosas». Esta labor es semejante a la de
modificar la personalidad de un individuo,
ya que la cultura organizacional esta en-
raizada en creencias, valores y maneras de
proceder que tienen su origen en la fun-
dacion de la empresa y que, ademas, pro-
vienen de sus fundadores. No obstante, al
tener un aliado en la alta direccién de SIP,
que pueda convencer al resto de los so-
cios de la necesidad de cambio, junto con
la realidad de un mercado cada vez mas
competido en el cual SIP esta perdiendo
participacion, Flavio tiene posibilidades de
lograr la implantacién de algunas de sus
ideas, si no todas.

ANTONIO A. HERRERA-VAILLANT
Presidente de Interamerica
Corporate Advisory Network

El derecho es una actividad dindmica, que
tiene que adaptarse a un entorno de cam-
bios constantes, para lo cual se requiere
un considerable ejercicio de creatividad e
imaginacion, y a la vez estricto apego a la
l6gica, elemento esencial para el desem-
peno de la carrera. En consecuencia, en
la carrera del derecho, y sobre todo en el
ejercicio de la profesiéon en un escritorio
de abogados, las personalidades indivi-
duales tienen un peso considerablemente
mayor que en muchas otras actividades y
profesiones.

Tanto en el manejo cotidiano como
en la «reinvenciéon» de un conjunto hu-
mano tan intelectualmente desarrollado, el
factor fundamental de éxito parece ser la
capacidad para reconocer y aplicar —sea
por mayorfa o por consenso— los talentos
individuales de cada uno de los integran-
tes, asignando roles claramente definidos

y respetados a cada uno de ellos, y muy
especialmente a los socios principales. Si
esa asignacion de roles no se genera desde
adentro de la firma, parece recomendable
recurrir al analisis externo como herramien-
ta necesaria para potenciar las dotes de
cada integrante de forma satisfactoria para
la persona y el colectivo.

Abogados de talento y creatividad
que llegan a destacar hasta el punto de
acceder a posiciones superiores en escri-
torios exitosos, como el caso de SPI, por
regla general estan dotados de grandes
aspiraciones profesionales y personali-
dades fuertes y asertivas. En cualquier
conjunto similar existen personalidades
cuya principal satisfaccion es actuar como
«cazadores» (los que desarrollan nuevos
negocios), «analiticos» (orientados a des-
menuzar los detalles de toda situacién
planteada y presentar opciones para la
futura accién) y «pastores» (que se encar-
gan de las relaciones de trabajo existen-
tes, las que quizas brindan las bases de la
continuidad econémica de la firma).

Dentro de esa realidad la Unica ma-
nera de evitar situaciones como la que se
llegé a plantear Flavio Uzcategui, y cana-
lizar las iniciativas de forma constructiva
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para el equipo, serfa incorporar a las es-
tructuras internas de la firma mecanismos
—oO recurrir a asesorfas externas especiali-
zadas— para ayudar a definir los papeles
de cada integrante, de manera tal que se
le permita desarrollar su talento individual
y a la vez mantener su contribucion al tra-
bajo conjunto.

El objetivo tendria que ser no llegar
al punto donde uno de los socios mas
productivos piense que quizas seria me-
jor crear su propia firma e imprimirle sus
aprendizajes sobre la manera de gerenciar,
en lugar de luchar contra una maquinaria
solidificada en tres décadas de existencia
y tradicién. Por encima de todas las cosas,
lo primordial es reconocer que este tipo
de inquietud es perfectamente natural
y nada tiene que ver con emociones. Es
completamente previsible y auin deseable
que se presenten casos como el de Fla-
vio Uzcétegui. Lo esencial es preverlos y
canalizarlos dentro de un ambiente de
comunicaciéon abierta y franca sobre las
aspiraciones personales de los integrantes
de un equipo similar.

En el mundo moderno las firmas de
abogados estan llamadas a evolucionar y
adaptarse a un ambiente crecientemente
competitivo. Para ello resulta esencial la
preservacion de su mas importante activo:
el recurso humano que las integra a todo
nivel, sin quedar exentos los niveles de
direccion integrados por los socios prin-
cipales. La atencién a este tema es, y sera
cada vez mas, fundamental para el soste-
nimiento, el dinamismo y el crecimiento
de estas organizaciones.

JOSE RAMON PADILLA
Profesor del IESA

No todas las organizaciones tienen la
misma capacidad para cambiar. El caso
trata de las dificultades que enfrentan al-
gunas organizaciones, por su naturaleza,
resistentes al cambio. Ante la necesidad
de crecer y adaptarse a las condiciones
cambiantes de los mercados en los que
opera, no es extraio que una empresa
enfrente una lucha interna. Tipicamente,

hay al menos dos posturas: (1) la vision
conservadora, propia de los fundadores,
gue propone «mantener las cosas como
siempre han sido»; y (2) la visién renova-
dora, de quienes proponen cambiar para
ajustarse a las nuevas realidades.

Este tipo de retos es bastante fre-
cuente hoy en cualquier empresa, sobre
todo en un contexto como el venezolano.
Lo interesante es que SPI no es cualquier
empresa, sino una muy particular: una fir-

ma de servicios profesionales. Cualquier
analisis sobre las dinamicas de poder y los
procesos de decisidon que ocurren en esta
clase de organizaciones debe considerar
gue quienes brindan el servicio —audito-
res, contadores, médicos o abogados—
tienen gran influencia y poder de decision.
Por lo tanto, para que la empresa cambie,
ellos tienen que estar convencidos de que
conviene cambiar. Si no es asi, el proceso
serd muy dificil e incierto. Ademas, si no
hay consenso entre ellos, el conflicto esta
servido.

Para agregarle mas complejidad a la
historia, SPI es un bufete de abogados:
una categoria singular dentro de las or-
ganizaciones que prestan servicios profe-
sionales; seguramente de las mas conser-
vadoras y, por lo tanto, mas refractarias al
cambio. El caso pone de relieve como en
un escritorio juridico la tensién entre las
fuerzas del cambio y las del mantenimien-
to del orden se ve exacerbada por la vision
que los abogados tradicionalistas tienen
de si mismos, muy bien retratada cuan-
do se dice que la estrategia de la firma
«se fundamentaba en la antigua premisa
de que la profesién de la abogacia existia
por si misma, era rentable por si misma y
los clientes llegaban por si mismos». De
modo que cualquiera que pretenda hacer

de un bufete tradicional una organizacién
moderna, orientada al cliente e innovado-
ra mercadeando sus servicios, inevitable-
mente chocara contra las ideas que estan
ancladas en valores conservadores.

Lo que el caso SPI narra es, entonces,
la lucha entre dos visiones contradictorias.
Ese es el hilo conductor de la historia. Los
rasgos de la organizacién combatidos por
guienes fungen como agentes de cambio,
no por casualidad, son cultivados por la

visién tradicionalista. Segun esta vision,
no hace falta una gerencia profesional
sino que el bufete debe ser manejado por
los abogados, aunque no tengan forma-
cién para ello; no tiene objeto tratar de
interpretar por anticipado las tendencias
del mercado; no es necesario disefiar
sistemas de incentivos que fomenten la
productividad, pues «los clientes son de
la firma y no de los abogados»; no hay
que introducir formas mas flexibles de
facturacion; tampoco debe haber un plan
de carrera para los abogados ni son evi-
dentes las ventajas de profesionalizar la
incorporaciéon de nuevos miembros a la
organizacién. Finalmente, y tal vez lo mas
importante, esta vision defiende la toma
de decisiones basada en el consenso; aun-
gue no sea eficiente, es un mecanismo
gue sirve para preservar las prerrogativas
del grupo directivo.

No es posible saber si se producira
el cambio en SPI ni si serd de la forma
que sus promotores desean. Lo que si se
puede aventurar, sabiendo que la historia
de la firma esta llena de incidentes, como
rupturas y separaciones abruptas de so-
cios importantes, es que el proceso de
modernizacién de la firma no avanzara
sin traumas. Eso esta en su naturaleza.

¢Cudles son los factores del éxito de un negocio? Aunque son muchos, los
empresarios experimentados tenderan a elegir tres: la idea, la captacion de
medios financieros, y el recurso humano capacitado para transformar esa
oportunidad en hechos. Idea, recursos y gestidon empresarial se consolidan
asi en un plan que da cuerpo a la iniciativa emprendedora.

RoserTo VAINRUB ha escrito una valiosa guia para convertir en realidad los
suefios de prosperidad.
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