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La temporada

de bodas

La abogacia global se esta reordenando a golpe de boda. En los
ultimos meses han cristalizado enlaces entre grandes firmas que
despiertan entusiasmo y suspicacias a partes iguales. Pero, sobre
todo, estan redibujando el mapa competitivo de los servicios legales.
El mensaje es claro: escala, capilaridad y mutsculo financiero ya no
son un lujo, sino el precio de entrada al juego. El caso paradigmatico
es A&O Shearman. La fusién entre Allen & Overy y Shearman

& Sterling ha alumbrado un coloso de casi 3.900 abogados, 49
oficinas y mas de 3,7 mil millones de dolares en ingresos. El

primer ejercicio posfusion ha llegado con resultados sélidos y

un posicionamiento que desaffa a competidores histéricos como
Clifford Chance o Linklaters. La tesis de sus lideres es conocida:
una oferta reforzada para acompafiar operaciones transfronterizas
cada vez mas complejas. La incégnita es otra: cdmo armonizar
culturas profesionales distintas y modelos retributivos al alza sin
fisurar el tejido interno. El mercado observa el alcance y —con
razén— el termémetro de la integracion. El otro movimiento
relevante es la combinacién entre Herbert Smith Freehills y Kramer
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Levin, que aspira a materializar un despacho genuinamente transatlantico

y transpacifico: unos 2.700 abogados, 26 oficinas y mas de 2.000 millones de
facturacion. La légica estratégica es consistente: mayor presencia en Estados
Unidos, plataforma global con profit pool tinico y capacidad de respuesta
integral para clientes que operan sin fronteras. El tamafio promete sinergias; la
gobernanza debera convertirlas en ventaja sostenida.

Espafia y Portugal no son un apéndice de este relato. El eje ibérico ha pasado
de receptor a emisor de estrategia. Nuestros despachos no solo compiten por
mandatos globales; impulsan su propia expansion —especialmente hacia
América Latina— mediante alianzas e integraciones con firmas locales para
construir plataformas continentales. No es una réplica del modelo anglosajén:
el éxito depende de traducir la ambicién a la diversidad sociocultural,
regulatoria e institucional de cada jurisdiccion. Quien pretenda aterrizar

con una receta unica, despega y se estrella. En este numero analizamos la
integracion entre Pérez-Llorca y Gémez-Pinzén en Colombia: un movimiento
que se explica por la demanda. Clientes con negocios, riesgos y litigios a ambos
lados del Atlantico requieren equipos coordinados, metodologias homogéneas
y estandares comparables. Conversamos también con Javier Mufioz Martinez,
nuevo director internacional de Ontier, que sitta la internacionalizacién en

el nucleo de la estrategia del despacho. Y no es casual que el primer ejecutivo
global de Hogan Lovells subraye aqui su apuesta por Espafia, Francia e Italia.
Las plazas europeas son ya nodos esenciales en redes densas donde talento,
proximidad regulatoria y traccién de mercado pesan tanto como la marca.

¢Hacia dénde va el mercado? Hacia la consolidacion y la geografia. La primera
exige revisar estructuras de capital, compartir riesgos y domesticar egos.

La segunda requiere invertir donde hoy se juegan los asuntos de mafiana.
Los nuevos actores posfusion apuestan por plataformas integradas, redes de
oficinas coordinadas y tecnologia como pegamento operativo. La promesa

es potente; el peaje también: integracién cultural, reglas de gobierno claras

y meritocracias que no se queden en el cartel. Para los despachos espafioles,
la oportunidad es nitida y la advertencia, también. Oportunidad, porque
Espafia es un hub natural para transacciones y litigios con América Latina y
porgque el talento ibérico habla el idioma —literal y profesional— de la regién.
Advertencia, porque el aumento de escala no debe devorar la propuesta

de valor: cercania al cliente, socios implicados, precios competitivos y
comprension fina del contexto local. Copiar sin adaptar no es estrategia; es
un atajo. Queda el factor cliente. Las multinacionales no compran etiquetas:
compran resultados. Quieren equipos que crucen jurisdicciones sin
sobresaltos, gestién de proyectos juridica de verdad —con métricas, plazos y
responsables— y una gobernanza que garantice consistencia hasta el final.
Quien ofrezca eso, ganara. Quien crea que basta con colgar un nuevo logo,
perdera.

El tablero se ha movido. El tamafio importa, pero la arquitectura importa
mas. Iberia no es el patio trasero de nadie: es una plataforma con voz propia.
La consigna es simple y exigente: consolidar cuando sume, expandir cuando
tenga sentido e integrar con rigor. En esta liga global, el futuro no sera del mas
grande ni del mas vistoso, sino del mejor orquestado. o
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En movimiento

Inmaculada Castelld se ha incorporado a Deloitte Legal

Inmaculada Castell6 ha dejado Dentons para unirse a Deloitte Legal como socia de Corporativo/M&A.

~ Deloitte.
Legal

i . - .
| David Diez, socio
’ responsable de regulatorio
. e~ de AGO Shearman
,:2 - - _ Como adelantado por Iberian Lawyer (aqui

& la noticia) A&O Shearman ha incorporado a
& - David Diez como socio responsable de su
i ' A departamento regulatorio en Espafia.

Andersen: nuevas incorporaciones y expansion territorial

Andersen ha continuado fortaleciendo su posicionamiento con una serie de movimientos
estratégicos que han reforzado tanto su equipo como su presencia territorial. La firma ha nombrado
a Javier Gémez Dominguez como nuevo socio del area de M&A. El abogado se ha incorporado
desde PwC Tax & Legal, donde era socio responsable de Derecho Mercantil. En esta misma
practica, Andersen también ha incorporado a Jesiis Mardomingo como socio en el area financiera
de M&A. Procedente de Dentons. Asimismo, Juan Antonio Castro se ha unido como nuevo socio
del departamento de Derecho Mercantil y M&A, tras su paso por RCD. Ademas de estos fichajes,
Andersen ha impulsado su crecimiento territorial mediante la integracién del despacho malaguefio
MTA Legal, lo que ha supuesto la incorporacién de un equipo de 16 profesionales especializados

en Derecho Corporativo, Fiscal y Litigacién. Entre ellos, Emilio Martinez, socio fundador de MTA
Legal, se ha incorporado como nuevo socio en la oficina de Malaga, consolidando asi la presencia de
Andersen en Andalucia.

JosE I[i_UELSl]HIANU, EMILIO MARTINEZ,

JESUS MARDOMINGO JUAN ANTONIO CASTRO
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Ecija ha reforzado litigacion y renovado
el equipo en Colombia

Ecija ha incorporado a Fabio Virzi como nuevo socio del area

de Litigacion y Arbitraje en su oficina de Madrid. El abogado,
que ha llegado desde Cases & Lacambra, cuenta con una amplia
experiencia en resolucién de conflictos tanto en sede judicial
como arbitral. Paralelamente, la firma ha reestructurado su
organizacion en Colombia, donde ha nombrado a David Bedoya
como nuevo socio director, y ha promovido a cuatro nuevos
socios con el objetivo de consolidar su presencia en el pais.

Esta renovacién se ha producido tras la salida, a comienzos de
septiembre, de Pablo Marquez, hasta entonces socio director de
Ecija Colombia, junto con otros cinco socios: Lorena Garnica,
Patricia Renjifo, Carlos Hugo Ramirez, Camilo Ramirez y
Julio Castarieda. Todos ellos han dejado la firma para dedicarse
plenamente a Veria, una nueva firma legal en la que contindan su
trayectoria profesional.

Ontier ha reforzado su apuesta
internacional

Ontier ha dado un paso mas en su estrategia de
expansién internacional con el nombramiento de Javier
Muiioz Martinez (ver entrevista mas adelante) como
nuevo director internacional. El abogado, que ha sido
secretario general y del consejo de Prisa Media, asume
una posicion clave desde la que impulsara el crecimiento
y la estrategia global de la firma en América, Europa y
Oriente Medio. Ontier también ha designado a Michael O. g MICHAEL 0. MENA, JAVIER MUNOZ MARTINEZ
Mena como nuevo socio director de su oficina en Miami.
Este nombramiento marca un hito en la consolidacién de
la presencia de Ontier en Estados Unidos, reforzando su
posicionamiento en un mercado prioritario para la firma.

Cuatrecasas ha incorporado
a Carolina Menichetti en Chile

Cuatrecasas ha incorporado a Carolina Menichetti como
nueva socia para liderar el area de Real Estate M&A.

191
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CNMV:Juan Rodriguez
de la Riia Puig nuevo GC

La Comision Nacional del Mercado de
Valores (CNMV) ha nombrado a Juan
Rodriguez de la Rua Puig como su nuevo
consejero general (General Counsel) y
secretario del consejo, con efecto desde el 1
de septiembre de 2025.

"NMV

RocaJunyent ha reforzado M&A y derecho piiblico

RocaJunyent ha incorporado a Cloe Barnils como nueva socia en el departamento de Mercantil

y M&A. La abogada, que ha llegado desde Deloitte Legal, cuenta con una amplia trayectoria en
operaciones societarias y de reestructuracién empresarial, y se ha sumado al equipo para fortalecer
la practica transaccional de la firma. Asimismo, la firma ha fichado a David Antén como nuevo
socio del departamento de Derecho Publico en su oficina de Madrid. Antén, que ha desarrollado su
carrera en Hogan Lovells, aporta una sélida experiencia en derecho administrativo, regulatorio y
contencioso.

DAVID ANTON

Oshorne Clarke:
Javier Bau nuevo socio

Osborne Clarke ha ampliado su equipo corporativo
en Espafia con el nombramiento de Javier Bau
Como socio.
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Ejaso: Jaime Carrera nuevo socio en Vigo

Ejaso ha anunciado la apertura de una nueva oficina en Vigo, un movimiento
que consolida la presencia de la firma en Galicia y amplia su equipo
profesional en la regién a mas de 35 abogados. La nueva oficina estara
liderada por Jaime Carrera Rafael.

Martinez-Echevarria ha reforzado Fiscal y Energia

Martinez-Echevarria ha reforzado su practica fiscal con la integracién de la boutique Delaw Firm,
especializada en asesoramiento tributario. Como parte del acuerdo, Irene Diaz Meneses y Carlos
Fernandez Cérdoba, socios fundadores de Delaw, se han incorporado como socios en el area fiscal

y tributaria del despacho, aportando una sélida experiencia en planificacion fiscal, fiscalidad
internacional y defensa ante la Administracion. Ademas, la firma también ha incorporado a Andrés
Campaiia Avila como nuevo socio en su practica de derecho administrativo y energia. Campafia, que
cuenta con una dilatada trayectoria en el sector energético, se ha sumado al equipo para potenciar el
asesoramiento en proyectos regulatorios y de transicion energética.

\_

ANDRES CAMPANA AVILA

Pons Ip: nuevos nombramientos en Marcas e Inteligencia de Marca

Pons Ip ha reforzado su liderazgo en el sector con el nombramiento de Pablo Lopez Ronda como director
del Area de Marcas e Inteligencia de Marca y Ana Teresa Barreto como subdirectora de la misma
divisién.

1 I-?'i

ANATERESA BARRETO, PABI.h ‘L[']PE_jZ RONDA, NUBIAMAHCUS
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RC Law ha nombrado a Daniel Landaluce como socio

RC Law ha anunciado el refuerzo de su practica de Derecho Fiscal con la incorporacién de dos
profesionales. Daniel Landaluce se une como socio y estara basado en la oficina de Washington D.C.,
mientras que Maria Martinez se incorpora como counsel desde Barcelona.

RCD ha incorporado a Javier Galan
en inmobiliario

RCD ha reforzado su area de Derecho Inmobiliario con la
incorporacioén de Javier Galan, de Fieldfisher, como socio.

Monereo Meyer ha
reforzado Fiscal,
corporativo y litigacion

Monereo Meyer Abogados ha incorporado
a Alexandra Brik como nueva socia en los
departamentos de derecho corporativo

y fiscal. Brik, que cuenta con una

solida experiencia en el asesoramiento
empresarial y fiscal tanto nacional como
internacional, se ha sumado al equipo para
fortalecer estas areas clave del despacho.
Asimismo, la firma ha afiadido a Ana Parés
ALEXANDRA BRIK Lopez de Lemos como nueva socia del
departamento de Litigacién.

ANA PARES LOPEZ DE LEMOS

[14]
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Zadal: Manuel Martinez nuevo socio

Zadal ha nombrado a Manuel Martinez como socio para crear y liderar el departamento de
Litigacion y Reestructuracion.

MANUEL MARTINEZ,, CONSTANTINO VIDA

Casadeley: José Maria Labadia socio director en Madrid

Casadeley ha reforzado su equipo de liderazgo con el nombramiento de José Maria Labadia, quier se
incorpora a la firma tanto como socio en el departamento de derecho laboral como socio director fle
la oficina de Madrid...

—
——

-

15 ]
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SRS Legal ha reforzado el equipo de derecho piiblico

SRS Legal ha fortalecido su departamento de derecho publico con la incorporacién de Vasco Moura
Ramos como nuevo socio y Manuel Felicio como asociado en la oficina de Oporto. Se unen al
departamento de derecho administrativo y medioambiental, donde trabajaran junto a los socios José
Luis Moreira da Silva y Alexandre Roque.

JOSE LUIS MOREIRA DA SILVA AND ALEXANDRE Rl

PRA ha integrado PVA Legal y ha reforzado su equipo

PRA - Raposo, Sa Miranda & Associados ha ampliado su equipo con la integracién del despacho

PVA Legal, lo que ha supuesto la incorporacion de seis nuevos abogados, entre ellos tres socios,
reforzando asi sus capacidades en varias areas estratégicas del derecho empresarial. Ademas, la
firma ha contratado a Francisco da Cunha Matos, procedente de S4 Miranda & Associados, quien se
ha unido como socio profesional, aportando su experiencia en derecho mercantil y societario.

MIGUEL MIRANDA . [ FRANCISCO DA CUNHA MATOS |

|16
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Abreu ha reforzado (a practica
penal con nueva socia

Abreu Advogados ha anunciado el nombramiento
de Ana de Brito Camacho como nueva socia en su
practica de derecho penal, sanciones y compliance.

Bird & Bird se ha expandido
a Lishoa con nueva oficina

Bird & Bird ha anunciado la expansién de

su presencia en la Peninsula Ibérica con la
apertura de una nueva oficina en Lisboa. El
equipo, liderado por Ana Rita Painho y Sofia
Carreiro, aporta experiencia en propiedad
intelectual, TMT, ciencias de la vida,
corporativo, M&A, laboral y litigios.

AN RITA PAINHO Y SOFIA CARREIRO

Telles ha nombrado a cuatro nuevos socios

Telles ha anunciado el nombramiento de cuatro nuevos socios: Guilherme Seabra Galante, José
Pedroso de Melo, Nuno Marques y Pedro Matias Pereira.

GUII.HEHME SEABRA GALANTE, JOSE PEDROSO DE MELO, NUNO MARQUES Y PEDRO MATI..\ PEREIRA
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Andersen ha incorporado en Lishoa a Nadia da Costa Ribeiro

Andersen Iberia ha incorporado a Nadia da Costa Ribeiro como nueva socia en su practica de TMT
(Tecnologia, Medios y Telecomunicaciones) en la oficina de Lisboa.

Miguel Pereira Coutinho se
incorpora a Pragma

Pragma Advogados ha anunciado el nombramiento
de Miguel Pereira Coutinho como nuevo socio,
asumiendo la responsabilidad de las areas de derecho
penal, infracciones regulatorias, compliance e
investigaciones internas.

Carla Lopes takes lead in legal &6
compliance at Securitas

Carla de Abreu Lopes is the new head of legal, risk
and compliance at Securitas Portugal. She joins
from Huawei Technologies, where she served as
head of legal for the past three years.
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En la web

Las infraestructuras hidraulicas, las energias
renovables, la sanidad privada y el turismo lideran
a actividad de M&A en la Peninsula |bérica

En los tltimos meses, el mercado ibérico de fusiones y adquisiciones ha sido testigo de varias
operaciones importantes que confirman el interés de los inversores internacionales por activos
estratégicos en Espafia y Portugal. Iberian Lawyer ha seleccionado cuatro de ellas por su volumen
economico, la relevancia de los sectores implicados —infraestructuras hidraulicas, energias renovables,
sanidad privada y turismo—y la participacién de algunos de los principales despachos de abogados que
operan en la regién.

La mayor de estas operaciones ha sido la adquisicién de GS Inima por la empresa emirati Taga, valorada
en 1200 millones de délares, lo que supone un refuerzo estratégico del negocio global de tratamiento de
aguas y desalinizacién. La operacién cont6 con el asesoramiento de despachos internacionales como
Dentons (TAQA) y Gomez-Acebo & Pombo junto con K&L Gates (GS E&C), asi como KPMG Abogados
(TAQA) en materia fiscal.

En el sector energético, Velto Renewables, respaldada por La Caisse, ha completado la compra de una
cartera fotovoltaica de 260 MW en Espafia por 1100 millones de euros, una operacioén que refuerza su
compromiso con la energia limpia en la peninsula. Watson Farley & Williams asesor6 a Velto, y Gémez-
Acebo & Pombo actu6 como asesor legal de Helia II y Plenium Partners, los vendedores de los activos.
En Portugal, el sector sanitario acapard el protagonismo con la entrada de Macquarie Asset
Management en Luz Satde, que adquiri6 el 40 % del grupo hospitalario por 310 millones de euros a
Fidelidade. Clifford Chance prest6 asesoramiento en coordinacién con Morais Leitdo.

Por tltimo, el sector hotelero también ha sido escenario de importantes operaciones, como la venta del
Hilton Porto Gaia, en la que Uria Menéndez asesor6 a ECS (vendedor) y Eversheds Sutherland represent6
a Extendam (comprador). La operacién pone de relieve el atractivo sostenido del mercado turistico
portugués para los inversores internacionales.
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Taqa enla compra de GS Inima por 1200 millones de dolares: Asesores

La empresa estatal Abu Dhabi
National Energy Company
(Taga) ha anunciado la
adquisicion del 100 % de GS
Inima Environment, la filial
espafiola de tratamiento de
aguas del grupo surcoreano GS
Engineering & Construction (GS
E&C), por aproximadamente 1200 millones de délares. La operacién, anunciada oficialmente el 25 de agosto
de 2025, representa un paso estratégico en la expansion internacional de TAQA y su objetivo de consolidar su
posicién como uno de los principales proveedores mundiales de soluciones de agua de bajas emisiones.

GS Inima, con sede en Esparfia, gestiona méas de 200 proyectos en mas de diez paises, con una fuerte
presencia en Espafia, Brasil, México, Estados Unidos y Oman. Considerada una de las mayores operadoras de
concesiones de agua del mundo, su incorporacion a la cartera de TAQA afiade una importante capacidad en
materia de desalinizacién y tratamiento de aguas, ademas de promover el uso de tecnologias eficientes como
la ésmosis inversa (RO).

La operacién también supone un importante movimiento corporativo para GS E&C, que adquiri6 Inima a la
constructora espafiola OHLA en 2011 por 231 millones de euros, como parte de un proceso de desinversién en
activos no estratégicos impulsado en aquel momento por Juan Miguel Villar Mir. Con esta venta, el grupo
surcoreano completa su salida del negocio del agua, mientras que TAQA consolida su expansion en Europa y
América con un firme compromiso con la sostenibilidad y la innovacién tecnolégica.

Dentons ha asesorado a TAQA. Un equipo transfronterizo que incluye a Emiratos Arabes Unidos, Reino
Unido y Brasil ha asesorado en todos los aspectos de la operacién. En Espafia, donde GS Inima tiene su sede,
la operacién ha sido coordinada por los socios Jests Duran y Javier Moya.

Gomez-Acebo & Pombo, junto con el asesor principal de la operacién, K&L Gates, ha asesorado a la empresa
surcoreana GS Engineering & Construction (GS E&C). El equipo del despacho que ha participado en esta
importante operacion ha estado liderado por Pablo Fernandez Cortijo y Nicolas Zuiiiga, socio y asociado
senior del departamento de Fusiones y Adquisiciones-Capital Riesgo, respectivamente, que han dirigido

un equipo multidisciplinar formado por Laura Roda, Nicolas Otero y Cristina Merino, asociados del
departamento de Fusiones y Adquisiciones; José Ramoén Pérez, asociado del departamento inmobiliario;
Maria Vazquez, Covadonga Lujan, Camino Gamén y Andrés Cortés, asociados del departamento

de litigios y regulacion; Patricia Gonzalez, asociada del equipo de banca y finanzas; Claudia Pérez,
asociada del equipo de propiedad intelectual, y Carmen Abad, asociada del equipo de derecho laboral.
KPMG Abogados ha asesorado a TAQA. El equipo ha estado liderado por Ricardo Lépez (director), con la
participacién de Raquel Juncal (senior manager), Alvaro Hernandez (senior manager), Claudia de Tena y
Rebecca Barcel6 (asociadas).

; Wa PABLO FENANDEZ -
JESUS DURAN JAVIER MOYA CORTIJO ‘ RIEARDULPEZ‘.

AREA DE PRACTICA
Fusiones y adquisiciones

OPERACION
Taga en la compra de GS Inima por 1200 millones de délares: Asesores

FIRMAS
Dentons, Gémez-Acebo & Pombo y KPMG Abogados

ASESORES
Jesus Duran, Javier Moya, Pablo Fernandez Cortijo y Ricardo Lépez

VALOR
1200 millones de dolares
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WFWy GA_P asesoran a Velto en la adquisicion por 1100 millones
de euros de una cartera fotovoltalca espariola de 260 MW

Velto Renewables,
‘ respaldada por La
- Caisse (antes CDPQ),
- ha anunciado la
1 I adquisicién de una
\ H ., cartera de proyectos
|| JAVIERESTER &% - MA.HiA PII.I;H GARCIA GUIJARRD VERONICA ROMANI fotovoltaicos F-Egmados
' uff ", con una capacidad

instalada de 163 MW en Espafia a Helia II FCR, un vehiculo de inversién en activos renovables lanzado en
2018 por Bankinter Investment SGEIC y su socio Plenium Partners. Al mismo tiempo, Plenium Partners
ha afiadido una cartera fotovoltaica de 97 MW de su propiedad a la transaccién global con Velto.

Ambas carteras comprenden un total de 53 activos en funcionamiento, distribuidos por diversas
regiones del pais, con una capacidad instalada aproximada de 260 MW. El valor total de la transaccién
asciende a aproximadamente 1100 millones de euros.

Los proyectos generan mas de 360 GWh al afio, evitando la emision de 36 400 toneladas de CO,,

y producen energia suficiente para abastecer a casi 100 000 hogares, lo que equivale al consumo
residencial de ciudades como Pamplona o Santander.

La transaccion con Velto Renewables descrita esta sujeta a la obtencién de las autorizaciones
reglamentarias necesarias y a las condiciones de cierre habituales para una transaccion de

esta naturaleza. Watson Farley & Williams ha asesorado a Velto Renewables (Velto). El equipo
multidisciplinar de Madrid que ha asesorado a Velto ha estado liderado por la directora del sector
energético de WEW para Europa y América y directora de la oficina de Madrid, Maria Pilar Garcia
Guijarro, y el socio de Corporate y M&A, Javier Ester. Ademas, contaron con el apoyo del asociado senior
Jaime Salazar y los asociados Daniel Schaub, Teresa Baselga, Paul Stone, Cristina Martinez, Helena
Rubert y Paula Garcia. El asesoramiento regulatorio corrid a cargo de la consejera Lidia Fernandez, el
asociado senior Ignacio Soria y los asociados Isabel Rodriguez de Codes, Miguel Rubio y Carlota Diaz.
[sabel Rozas y Rocio Sebastian de Erice aportaron su experiencia en el &mbito inmobiliario. Gémez-
Acebo & Pombo asesor¢ a Helia Renovables II, F.C.R. y Plenium Partners. El equipo estuvo formado

por Verdnica Romani, Diego Martinez Colino y Laura Rey, socia y asociados del equipo de Energia.
Ademas, conté con el apoyo de Juan Pérez, Andrea Gonzalez-Novo, Juan Reynolds y Carla Logrofio, del
equipo de Banca y Finanzas; Roberto Bustamante, Manuel Ramos, Paula Garcia y Alvaro Obregén, del
equipo de Sectores Publicos y Regulados; Carmen Garcia, Maria Garcia y Jacobo Alapont, del equipo de
Inmobiliario; y Rodrigo Garcia y Nicolas Otero de Navascués, del equipo de Fusiones y Adquisiciones.

AREA DE PRACTICA
Fusiones y Adquisiciones

OPERACION
WEW y GA_P asesoran a Velto en la adquisicién por 1.100 millones de euros de una cartera fotovoltaica
espafiola de 260 MW

FIRMAS
Watson Farley & Williams y Gémez-Acebo & Pombo

ASESORES
Maria Pilar Garcia Guijarro, Javier Ester y Verénica Romani

VALOR
1.100 millones de euros

122




@
MAG
IBERIAN
LAWYER

Macquarie AM adquiere el 40 % de Luz Saiide
por 310 millones de euros: asesores

Macquarie Asset
Management, a
través de su fondo
Macquarie European
Infrastructure Fund 7,
ha llegado a un acuerdo
para adquirir el 40 %
de Luz Saude, uno de
los principales grupos
B\ _ sanitarios privados
O SN R : de Portugal, por
DIANA RIBEIRO I]UAHT:E\) \ JAVIER AMANTEGUI aproximadamente 310
e TNl millones de euros.
Las acciones se adquiriran a Fidelidade, compariia de seguros de Portugal, que conservara el 60 %
restante de Luz Saude. El grupo sanitario gestiona 14 hospitales privados, 15 clinicas ambulatorias y una
residencia para personas mayores, y ofrece servicios especializados en mas de 65 especialidades médicas
con una plantilla de mas de 5300 profesionales sanitarios en todo el pais.
Clifford Chance ha asesorado a Macquarie Asset Management en la operacién. El equipo ha estado
liderado por Javier Amantegui (socio, Private Equity / M&A), junto con Javier Olabarri (consejero),
Patricia Puertas (asociada sénior) y Sofia Albifiana (asociada). Las cuestiones antimonopolisticas han
sido coordinadas por Begoiia Barrantes (consejera sénior) y Ana Latorre (asociada sénior).
En lo relativo a la legislacién portuguesa, Clifford Chance colaboré con el bufete local lider Morais Leitao.
El equipo de Morais Leitdo incluia un grupo liderado por los socios Diana Ribeiro Duarte y Ricardo
Andrade Amaro, con la participacién de los asociados coordinadores Rute Carvalho da Silva y Helder
M. Mourato.

AREA DE PRACTICA
Fusiones y adquisiciones

OPERACION:
Macquarie AM en la adquisicién por 310 millones de euros del 40 % de Luz Saude: asesores

FIRMAS
Clifford Chance y Morais Leitao

ASESORES
Javier Amantegui, Diana Ribeiro Duarte y Ricardo Andrade Amaro

VALOR
310 millones de euros
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! JOAO 0SGRIO DE CASTRO

ALEXANDRE PEDRAL SAMPAIO

Uria Menéndez y Eversheds Sutherland han prestado asesoramiento juridico, respectivamente, a ECS, la
gestora de activos respaldada por Davidson Kempner Capital Management, y a Extendam, un inversor
francés especializado en el sector hotelero, en la venta del hotel Hilton Porto Gaia. Inaugurado en 2021,
el Hilton Porto Gaia es un hotel de cinco estrellas con 194 habitaciones con vistas al centro histérico de
Oporto. El hotel seguira siendo gestionado por Highgate y franquiciado bajo la marca Hilton.

El equipo de Uria Menéndez que asesoré a ECS en la venta estuvo liderado por Alexandre Pedral
Sampaio (consejero, inmobiliario) y conté con el apoyo de Tania Luisa Faria (consejera, competencia),
Susana Bradford Ferreira (asociada principal, laboral), Liliana Silveira de Freitas (asociada sénior,
laboral) y Joao Fernandes Thomaz (asociado sénior, inmobiliario).

Extendam fue asesorada por Eversheds Sutherland, cuyo equipo estuvo liderado por Joao Osério de
Castro (socio, mercantil y fusiones y adquisiciones) y conté con el apoyo de Joana Pinhal (asociada
sénior, mercantil y fusiones y adquisiciones), Sara M. Rodrigues (asociada principal, competencia),
Marta Afonso Pereira (socia, laboral), Bruno Arez Martins (socio, fiscal), Margarida Mota Amador
(asociada, mercantil y fusiones y adquisiciones) y Beatriz Barradas (pasante, mercantil y fusiones y
adquisiciones).

AREA DE PRACTICA
Fusiones y adquisiciones

OPERACION
Uria y Eversheds en la compraventa del Hilton Porto Gaia

FIRMAS
Uriay Eversheds

ASESORES:
Alexandre Pedral Sampaio y Jodo Osério de Castro
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En un mercado legal mas competitivo que

nunca —donde coexisten modelos de firma muy
distintos — PwC Tax & Legal opera en Esparfia

en la parte alta del mercado por volumen y
facturacion. Bajo la direccién de Joaquin Latorre,
la firma ha optado por el crecimiento sostenido,
la planificacién a largo plazo y la especializacion
sectorial.

En 2024, registr6 229,90 millones de euros en
ingresos, un 14,61% mas que el afio anterior, y sigue
siendo la firma legal que mas factura entre las Big
Four en Espafia. “Somos el cuarto despacho por
facturacién en Espafia y el tercero por nimero

de abogados’, subraya Latorre a Iberian Lawyer,
que recalca que la competencia con los grandes
despachos “es plena y cotidiana”. “El término
‘despacho tradicional’ es genérico: en Espafia
conviven firmas nacionales, internacionales,
grandes boutiques y estructuras de nueva
generacion. Competimos con todas ellas, y el
mercado es el que nos pone a cada uno en nuestro
sitio— aflade — . Y no somos una excepcién: otras
firmas profesionales en Espafia estan en niveles
parecidos y con un éxito similar”.

Mas alla de las cifras, la estrategia pivota

sobre el desarrollo interno, una estructura
multidisciplinar orientada al cliente empresarial
y una aproximacion sectorial que cruza
conocimiento juridico y de negocio. “Nos
enfrentamos a un entorno con mucha mas
competencia que antes. Las reglas del juego
estan cambiando, y eso exige una respuesta
organizativa clara, eficiente y estructurada. La
planificacién es esencial’, explica Latorre, socio
director desde 2015.

SALTO A OPERACIONES COMPLEJAS

Con 19 oficinas y mas de mil profesionales, la firma
refuerza su anclaje territorial y el enfoque hacia

el tejido empresarial espafiol. “Nuestro punto de
partida ha sido siempre la cercania tanto a la gran
empresa como a la mediana compariia espafiola,
muy extendida en todo el pais. Esa presencia

local nos permite comprender las necesidades

del cliente de manera inmediata’, afirma Latorre.
“Pero ese conocimiento local se combina con
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una estructura que permite operar también en
operaciones internacionales de primer nivel.”

En 2024 cerro 108 transacciones por un valor
conjunto de 10.560 millones de délares, situandose
entre los diez principales asesores por valor

de operaciones segun Mergermarket. Entre

los asuntos recientes figuran la refinanciaciéon
del Grupo Antolin; la alianza comercial entre
MasOrange y Endesa; la compra de un activo
hotelero en Canarias por el grupo griego Premia;
la planificacion fiscal internacional de grupos
como Cellnex o Abertis; el asesoramiento a
Zegona en relacion con la compra de los activos
de Vodafone Espaiia; la venta por parte de
Blackstone de su participacién en HIP (Hotel
Investment Partners) al fondo soberano de

JOAQUIN LATORRE
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Singapur; y la definicién juridica de la estrategia
de suelos para vivienda publica de Sareb. “En
muchas de estas operaciones trabajamos con
equipos multidisciplinares que combinan derecho
mercantil, fiscalidad, regulacién y analisis
financiero. Y en algunos casos también con
equipos de otros paises. Ese enfoque colaborativo
nos permite dar una respuesta agil en asuntos
muy complejos’, explica.

A diferencia de otras firmas donde lo juridico es
predominante, el 60% de la facturacién procede
del area fiscal, tanto consultiva como contenciosa.
Algunas actuaciones no pueden divulgarse por
razones de confidencialidad, pero Latorre resume:
“la practica tributaria es esencial en nuestra
estructura. Hemos intervenido en algunos de

los procedimientos mas relevantes frente a la
Administracién Tributaria espafiola este afio”. Y
afiade: “También prestamos asesoramiento fiscal
recurrente a los principales grupos empresariales
del pais, tanto en su operativa nacional como en
operaciones transfronterizas.’

ESPECIALIZACION Y PERFILES

El modelo se basa en una doble especializacién:
técnica y sectorial. “Cada abogado tiene una doble
perspectiva: juridica y de industria. Esto permite
anticipar riesgos y generar soluciones mas
alineadas con la realidad empresarial del cliente”’,
apunta Latorre. “Ademas, el trabajo con perfiles no
juridicos —consultores, ingenieros, economistas,
expertos en regulacion, valoraciones y consultoria
tecnoldgica..— nos permite construir respuestas
mas completas. Es el valor diferencial de una
firma multidisciplinar de verdad”.

La tecnologia aparece como palanca operativa,
pero sin estridencias. “No se trata de seguir

las tendencias, sino de usar herramientas que
mejoren la eficiencia. Hemos trabajado mucho

en procesos y tecnologia aplicada, y seguiremos
en esa direccién’, afiade. Entre las prioridades
menciona iniciativas de eficiencia, y alianzas
tecnoldgicas como Harvey y soluciones legales
aplicadas a sectores especificos. “Queremos
mantenernos relevantes. No por tamafio, sino por
capacidad de solucionar problemas complejos con
eficiencia’. La firma impulsa también el programa
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EL DESPACHO
EN CIFRAS

229,90 millones

Facturacion 2024

14,61%

Crecimiento anual

1054

profesionales

88

L‘ Oficinas en Espaia (A Coruiia; Alicante;

Barcelona; Bilbao; Las Palmas de Gran
Canaria; Logrofio; Madrid; Malaga; Murcia;
Oviedo; Palma de Mallorca; Pamplona; San
Sehastian; Santa Cruz de Tenerife; Santander;
Sevilla; Valencia; Vigo; Zaragoza)

Springboard —aceleradora de soluciones legales y
fiscales para startups, ya en su cuarta edicién—y
un centro de servicios compartidos en Granada
para tareas administrativas, ‘que nos ayuda a

ser mas eficientes”. La edad media del equipo,

31 afios, refleja un perfil generacional dindmico:
“Tenemos equipos jovenes, con mentalidad abierta,
acostumbrados a la rapidez y a los nuevos modelos
de relacién profesional”.

HOJA DE RUTA

La planificacién estratégica llega a 2028 y se




revisa cada seis meses. “No es un documento
estatico, sino una hoja de ruta viva". Los ejes:
eficiencia operativa, atraccién y retencién de
talento, desarrollo sectorial y tecnologia aplicada
al derecho. Para 2025, la horquilla de crecimiento
prevista se acerca al 10%: “Somos conservadores
al presupuestar, pero en los tltimos afios hemos
superado con creces los presupuestos originales;
eso nos da tranquilidad y flexibilidad para invertir
durante el afio en proyectos que aportan valor”. Y
vuelve al método: “No entendemos la planificacién
como un ejercicio de comunicacién, sino como
una herramienta de gestién indispensable.

Nos ayuda a ser mas eficientes, a anticipar, a
organizar recursos. Es una cuestion de método

y de mentalidad”, afirma. “La transparencia

es saludable para el mercado, pero al cliente

no le interesan nuestras cifras: le interesa

que resolvamos su asunto con rapidez, rigor y
eficiencia”.

El crecimiento del despacho se ha basado
histéricamente en la promocién interna y el
desarrollo del talento propio. “Nuestra vocacién es
integrar a los profesionales desde dentro’, sefiala
Latorre. “No renunciamos a las incorporaciones
laterales: en los ultimos tres o cuatro afios

hemos incorporado unos diez socios en distintas
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practicas. Seguimos viendo muchos profesionales
y somos una plataforma atractiva para perfiles
con experiencia.” En el corto plazo, anticipa
Latorre, se evallian incorporaciones en sectores
dinamicos como energia e infraestructuras,
ademas de algin ambito geografico concreto atin
no desvelado. “Estamos valorando la llegada de
perfiles senior; si el encaje es natural, es una via
complementaria a nuestro desarrollo organico.”

MIRADAAL FUTURO

Socio desde 2005 y al frente del despacho desde
2015, Latorre resume la década en el cargo como
un equilibrio entre cambio y continuidad. “Han
sido afios de transformacién, pero también de
continuidad”. Y advierte sobre el préximo ciclo:
“El entorno de trabajo va a cambiar radicalmente
en tres, cinco o diez afios. No se trata solo de
tecnologia o inteligencia artificial, sino del
impacto en las exigencias del mercado y en cdmo
se percibe el valor que aportamos. Quien no lo
vea y actle con determinacién puede quedarse
fuera de juego, pero también hay oportunidades
para nuevos entrantes y para cualquier firma que
aporte valor real”. Su cierre apunta a la ejecucion:
“Seguimos con ambicidn, con una estructura
sélida y una hoja de ruta clara. Mientras haya
visién, hay camino”. o

Copyright © 2025, Iberian Lawyer
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Focus en los under 40

El mercado legal ibérico esta experimentando un cambio
generacional, con los abogados menores de 40 anos
representando un segmento dinamico e influyente de la profesion

por vincenzo rozz0
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De casi 5.000 abogados, el 55% pertenece a esta
categoria mas joven, lo que pone de manifiesto
tanto la profundidad del talento como la evolucién
demografica que estd moldeando el sector.

Los departamentos de fusiones y adquisiciones
(M&A) se destacan como un nicleo para los
profesionales emergentes, con un 47% de sus
integrantes menores de 40 afios, lo que refuerza la
centralidad de esta area en la atraccién y retencién
de nuevas generaciones de talento legal. De manera
alentadora, también se observa un equilibrio de
género: las mujeres representan el 47% de los
abogados menores de 40 afios, un signo de progreso
gradual pero significativo hacia la paridad en un
campo histéricamente dominado por hombres.

Sin embargo, los cargos de liderazgo siguen siendo
un desafio para los profesionales jévenes. Solo el
7% de los socios tiene menos de 40 afios, aunque
las mujeres representan un notable 33% de este
grupo, lo que indica que, si bien el camino hacia

la asociacion sigue siendo exigente, las abogadas
estan cada vez mas presentes entre quienes logran
ascender temprano.
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TOP 20 FIRMAS - ABOGADOS UNDER 40

Las grandes firmas full-service claramente
concentran algunos de los mayores grupos de
talentos menores de 40 afios. KPMG Abogados
lidera con amplia ventaja, con 840 abogados
menores de 40 afios, lo que representa casi tres
cuartas partes (73%) de su plantilla.

Le sigue Gémez-Acebo & Pombo, con 278 abogados
menores de 40 afios (56%), mientras que Andersen
y Ambar Partners también destacan por sus

altos volimenes de abogados jovenes (177 y 175
respectivamente), mostrando su atractivo como
destinos para profesionales jévenes.

Ejaso y Broseta, aunque son firmas
comparativamente mas pequefias, también
presentan una alta proporcién de abogados
menores de 40 afios, lo que sugiere un enfoque
estratégico en la construccion de equipos con
perfiles jévenes. En conjunto, estas cifras reflejan
que el cambio generacional no se limita a practicas
boutique, sino que esta remodelando la estructura
de las firmas ibéricas de primer nivel.

T0P 20 FIRMAS

FIRMA UNDER 40 TOTAL SOCIOS
KPMG Abogados 840 1150
Gomez-Acebo & Pombo Abogados 278 499
Andersen 177 495
Ambar Partners 175 411
Broseta Abogados Spain 147 210
EJASO 135 221
RocaJunyent 133 229
Antas da Cunha Ecija & Associados 78 132
Bird & Bird 68 88
Sérvulo & Associados 6l 13
CMS Portugal 54 98
SPS Advogados 52 73
Abreu Advogados 5l 237
Cerejeira Namora, Marinho Falcao 5l 80
Lener 50 169
DOWER LAW FIRM 42 bl
Squire Patton Boggs 4] 59
SRS Legal 36 120
Act Legal Spain 29 4
Selier Abogados 25 35
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SUCIUS UNDEB 40 Entre los grandes actores, KPMG cuenta con

F1lid los abogados 6 . 4 socios menores de 40 afios (alrededor del 6%
| liderazgo entre 1os abogac 0S5 JOVENES SIgUe de su sociedad), mientras que Gomez-Acebo &
siendo escaso, con la excepcién de Ambar

Pombo, Andersen, RocaJunyent, Dower y CCSL
Partners, donde, debido a la estructura de la Y Y

. cuentan cada uno con 3, aunque, en relacién
firma, todos los abogados de la red son de hecho ., oy hase total de socios, esto representa una
socios. Sin embargo, a}gur}as firmas estan proporcion mucho menor,
rompiendo la tendencia. Ejaso destaca con 6
socios menores de 40 afios, una proporcion

D . Estas diferencias sugieren que la cultura
significativa (14% de su sociedad).

de la firma y las politicas de promocién
influyen fuertemente en la velocidad con la
que los abogados jévenes alcanzan posiciones
de liderazgo, siendo algunas firmas de
tamafio medio mas flexibles que las grandes

Abreu Advogados también muestra una sélida
representacion, con 5 socios menores de 40
afios, reflejando su apertura a promociones

tempranas. tradicionales. o
Copyright © 2025, Iberian Lawyer
SOCIOS UNDER 40

FIRMA SOCIOS UNDER 40 TOTAL SOCIOS
EJASO 6 42

Abreu Advogados 5 13

KPMG Abogados 4 70

Gomez-Acebo & Pombo Abogados 3 68

Andersen 8 78

RocaJunyent 3 50

DOWER LAW FIRM 3 6

CCSL Advogados 3 6

Antas da Cunha Ecija & Associados 2 22

CMS Portugal 2 30

Act Legal Spain 2 9

IADAL 2 5

BIND Advogados 2 4

Garcia y Vieira Business Partner 2 2

Broseta Abogados Spain | 35

Bird & Bird | 5

Sérvulo & Associados | 32

SPS Advogados | 16

Cerejeira Namora, Marinho Falcao | b

Squire Patton Boggs | 14
El creciente grupo de abogados menores de 40 afios Departamentos de M6A liderando el camino

2695 291
Abogados menores de 40 afios Abogados menores de 40 afios
(approx. 55%) (approx. 47%)

4883
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TALENTOS

CONOZCAMOS
A ALGUNOS DE ELLOS

DANIEL ECHEGOYEN ESCANERO - BROSETA

Reconocido por su enfoque en IVA & impuestos corporativos, asesora a clientes nacionales e internacionales
de primer nivel, logrando resultados consistentes tanto en asesoria como en litigios.

PEDRO LOPEZ-DORIGA - CUATRECASAS

Destacado por su vision estratégica y excelencia técnica, asesora a grandes corporaciones en complejas
cuestiones corporativas y comerciales. Su practica se caracteriza por a precision. adaptabilidad y profundo
entendimiento de los paisajes empresariales en evolucidn.

JORGE MARTIN SAINZ - GOMEZ-ACEBO & POMBO

Referencia en el mercado legal espaiiol, combina fuerza transaccional con experiencia regulatoria. Es valorado
por liderar proyectos innovadores y ofrecer soluciones personalizadas y visionarias a sus clientes.

MIGUEL RODRIGUES LEAL - ABREU ADVOGADOS

Asesora en refinanciaciones, project finance y asuntos relacionados con NPL, ademés de manejar
reestructuraciones de financiamiento inmobiliario y corporativo. Reconacido por su precision en la redaccion y
capacidad de anticipar necesidades del cliente, asegura que las estrategias estén alineadas con los objetivos
de negocio.

JAVIER RUFFIN - WATSON FARLEY & WILLIAMS

A pesar de su juventud, posee amplia experiencia en asuntos regulatorios y transaccionales. (o que lo convierte
en un asesor clave para compaias energéticas. Su trabajo en renovables y proyectos de infraestructura
destaca su papel lider en el sector.

ENTREVISTA
INTERVIEW

Se podran consultar los perfiles de muchos otros profesionales menores de 40 afios en el proximo Informe del Centro de Investigacion. que se publicara en breve.

Paridad de género entre abogados menores de 40 Jovenes lideres
1279 ol
Mujeres under 40 Socios menores de 40 afios
(approx. 47%) (approx. 7%)

Socias: 33%
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JAVIER MUNOZ MARTINEZ

Ontier, nueva fase internacional

Tras la integracion de Matthei en Chile, el refuerzo en Italia

y la apertura del Middle East Desk en Madrid, el despacho

ha nombrado a Muihoz Martinez para liderar la armonizacion
internacional: calidad antes que cantidad, foco en Europa del Sur
y Latinoamérica

por ilaria iaquinta
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En un tablero global saturado —entre
megafusiones y el avance de las Big Four—, Ontier
pone el foco en la proximidad real al cliente: ir
donde esta o acomparfiarlo adonde quiere llegar.
Sobre esa premisa, el despacho ha encadenado

en los Gltimos afios varios movimientos de
expansion con una idea fija: integrar capacidades
sin diluir la cercania. En 2023 ha integrado

el despacho chileno Matthei, reforzando su
presencia en Latinoamérica y ampliando su
capacidad de servicio, especialmente en energia

e infraestructuras. En 2025 ha reforzado

sus equipos en Italia, incorporando nuevas
especialidades en M&A, Project Finance, Derecho
Laboral y Compliance con la entrada de Stefano
Maria Zappala, Monika Sardo y Maria Cristina
Fonti, junto a las asociadas Rosaria Pilia y
Martina Zottola. Ese mismo afio ha inaugurado
en Madrid su Middle East Desk, liderado por
Kamal Khashoggi, con el objetivo de acompariar
actividad e inversién hacia y desde Oriente

Medio. El hilo conductor es claro: equilibrar una
presencia local arraigada con una oferta integrada
y coordinada internacionalmente. No se trata

de sumar banderas, sino de conectar equipos,
procesos y expertise para ofrecer una experiencia
homogénea —ya sea en Santiago de Chile, Milan o
Miami.

A comienzos de septiembre, Ontier abre un
nuevo capitulo con la incorporacién de Javier
Muiioz Martinez como director internacional.
Ex secretario general y del consejo de
administracion de Prisa Media, Mufioz deja la
“zona de confort” corporativa para medirse de
nuevo con la transformacién de un gran despacho
internacional. Su misién declarada no es una
expansion geografica al uso, sino la armonizacién
de un ecosistema juridico empresarial que
cuestiona los modelos tradicionales de red.

¢Qué le ha motivado a dar este paso?

Creo que es un paso que tiene mucho sentido
en mi trayectoria, que siempre ha tenido una
vocacién internacional muy fuerte. Estudié
derecho comunitario y, desde mis inicios —
tanto en Uria, en el departamento de derecho
comunitario y competencia, como después
en PwC—, mantuve un enfoque técnico
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internacional. Ademas, soy profesor de derecho
comparado y de contratacién internacional.
Durante los Gltimos quince afios, en mi carrera
in-house, he podido crecer no solo en técnica y
rigor —que son fundamentales—, sino también
en una capacidad muy propia del asesor interno:
acompafiar al cliente en toda la cadena de valor y
en la toma de decisiones de negocio, méas alla del
asesoramiento juridico.

¢Qué aprendizajes trae consigo del mundo
empresarial que pueden ser utiles para un
despacho?

Destacaria varias dimensiones, como la vision
estratégica y la capacidad de gestién en escenarios
complejos, que se unen al rigor técnico, ADN de
cualquier despacho. Quizas lo mas enriquecedor
de tantos afios in-house es haber sido cliente y,

no sélo proveedor de servicios profesionales. He
pasado la mitad de mi vida profesional vendiendo
servicios juridicos, y la otra mitad comprandolos,
por lo que comprendo bien ambas perspectivas.
Creo que el abogado del futuro debe ser

complice de su cliente desde el principio, con un
conocimiento profundo de su sector y su mercado,
pero también del momento en el que esta, su
capacidad de inversion, etc.

¢Cual sera exactamente su rol?

Mi misién sera liderar y coordinar la estrategia
internacional de Ontier, consolidando nuestra
presencia en los mercados en los que ya estamos y
explorando nuevas oportunidades de crecimiento.
Mi responsabilidad sera reforzar esa integracién
para que nuestros equipos trabajen como una
sola firma, fomentando la transferencia de
conocimientos entre paises, experiencia y vision
estratégica y todo ello manteniendo un nivel de
servicio al cliente que sea cercanoy eficiente.

En lo que respecta a la organizacién interna, me
he incorporado como miembro del comité de
direccién reportando al director general.

¢Asesorara también a clientes o su funcién sera
principalmente organizativa y estratégica?

Mi funcién sera principalmente organizativa

y estratégica. Estamos viviendo un momento
especialmente relevante que requiere

incorporar tecnologia, cuidar al talento, ser muy
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eficientes y eso requiere de alguien que esté
permanentemente pendiente de la continua
mejora de nuestros equipos, dicho lo cual mi
experiencia legal y know-how estara siempre a
disposicion del despacho.

¢Como se asegura la coherencia estratégica
entre oficinas que operan en mercados tan
diversos?

Tenemos una estrategia Unica para todas las
geografias. Ontier no solo se organiza por areas
de practica, sino también por sectores. Por
ejemplo, el energético puede ser foco en varios
paises distintos, y eso permite alinear estrategia
y nivel técnico en diferentes mercados, aunque
éstos estén en fases de madurez o en situaciones
econdmicas distintas.

Como director internacional, scuales seran sus
prioridades?

Consolidar y hacer crecer lo que ya tenemos,
llevando todas las geografias al nivel de madurez
y desarrollo que ahora tienen Espafia e Italia,
funcionando como un tinico despacho en el que la
transferencia de conocimiento y buenas practicas

entre paises y sectores sea una realidad cotidiana.

Ademas de consolidar nuestra actual planta,

[40]
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La sede espafiola
2009 de Ontier
1959 Fusién: Ramén se traslada
Apertura Hermosillay 2017 al edificio 2023
Ramén Gutiérrez Ontier abre corporativo | Integracion
Hermosilla de la Roza en Italia sostenible de Matthei
de Ontier Habana
|| I I \|! I | |! |
2009 2015 2022
19A9p ir fura HGR inicia | Lasede central Ontier adquiere N ezr?uzrg
. Su expansion de Ontier el 100% de las . P
Gutiérrezdela| . . lad . Middle East Desk
Roza Abogados 1nterr}ac1onal se trasla la acciones
a través de un de Madrid de sus oficinas
innovador modelo a Londres
empresarialde |  ~—
crecimiento
inorganico

exploraremos aperturas en mercados atractivos o
sinérgicos para nuestros clientes.

¢Donde?

Nuestro foco natural esté en el sur de Europa y
Latinoamérica, incluidos los Estados Unidos. En la
cuenca norte del Mediterraneo -el sur de Europa-y
Latinoamérica hay mercados interesantes —
como Brasil, Colombia, Grecia o Francia— que,

por su posicién geoestratégica, seran clave en los
préximos afos. Y, por supuesto, Portugal, parte
consustancial de nuestra identidad ibérica, es un
pais donde aumentaremos nuestra actividad.

En un mercado donde las Big Four y nuevas
firmas alternativas ganan terreno, ;qué papel
deben jugar despachos como Ontier para
diferenciarse y mantener su crecimiento?

El mercado de servicios juridicos esta en un
momento de gran actividad y hay espacio para
que tanto los grandes despachos internacionales,
como las Big Four y las firmas con identidad
propia como Ontier tengamos recorrido.
Nosotros no buscamos tanto un crecimiento en
cantidad como en calidad. Nuestra diferenciacién
radica en acompafiar a los clientes mas alla del
asesoramiento juridico, en toda su cadena de valor:




somos mas que abogados. Este es un mercado
maduro, con mucho desarrollo, pero esta en claro
crecimiento, y nosotros tenemos un encaje propio,
basado en nuestra identidad y en lo que nos
distingue.

¢Qué tipos de operaciones o sectores marcaran
la agenda del despacho en este nuevo ciclo
internacional?

Actualmente, somos muy fuertes en energia y
tecnologia, con foco ademads en otros sectores
como transporte, retail, o asesoramiento a
empresa familiar,ademas de entretenimiento.
Queremos seguir creciendo en estos sectores
donde hemos puesto el foco estratégico

sin descartar otros y en cualquiera de las
jurisdicciones en las que operamos, tanto para
canalizar inversiones de Espafia hacia el pais
como viceversa.

En los ultimos afios hemos visto grandes
fusiones y expansiones internacionales —como
la de Herbert Smith Freehills con Kramer Levin,
Allen & Overy con Shearman & Sterling —y

un mayor vinculo Espafia-Latinoamérica, con
firmas espafiolas ampliando presencia en la

JAVIER MUNOZ MARTINEZ

)
MAG
IBERIAN
LAWYER

EL DESPACHO
EN CIFRAS

B&SO

Facturacion en Espaiia en
millones de euro (+21,5%
anual)

LA Oficinas es Espaiia

(Madrid, Sevilla, Oviedo)

4919

Facturacion en el mundo en
millones de euro (+ 8,3% anual)

13

| Oficinas en el mundo

9

| Paises (Bolivia, Chile, Italia, México, Perd,
Espaia, UK, USA, Venezuela)

region y latinoamericanas abriendo en Espaiia.
¢Qué impacto pueden tener estos movimientos
en la competitividad y estrategia de Ontier?
Esparia tiene una posicion estratégica unica:
somos puerta tradicional hacia Iberoamérica y, al
mismo tiempo, parte de la Unién Europea, lo que
aporta seguridad juridica y confianza. A ello se
suma el alto nivel de nuestros profesionales, muy
valorados internacionalmente. En este contexto,
seguiremos viendo integraciones que refuercen
la competitividad y las sinergias para clientes
globales, pero no veo estos movimientos como
unaamenaza Sino como una oportunidad para
firmas con identidad clara y oferta integral como
Ontier. Fuimos pioneros en ese camino y hoy
estamos bien situados para aprovechar el impulso
del mercado. Nuestra apuesta seguira siendo
clara: cercania, eficiencia, capacidad de servicio
internacional y, sobre todo, el mejor talento. »
Copyright © 2025, Iberian Lawyer
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Formando juristas

Madrid estrena una experiencia inédita en Espana: ICAM Univer-
sidad. Iberian Lawyer conversa con su director general, Ricardo
Alonso, sobre el proyecto y el presente y futuro de la profesion

por ilaria iaquinta
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¢Qué une a un colegio de la abogacia y a una
universidad? Desde el 2 de septiembre de 2025
(aquti la noticia), un proyecto pionero en Espafia:
ICAM Universidad, un centro adscrito a la
Universidad Complutense de Madrid (UCM)
impulsado por el Ilustre Colegio de la Abogacia

de Madrid (ICAM). El proyecto llega tras un
encaje estatutario y administrativo que incluyé

la modificacion del art. 4.1 de los Estatutos del
ICAM, publicada en junio. Como centro adscrito,
el titulo sera de la UCM. El plan docente aplicara
en esencia el Plan 2020 de la Facultad De Derecho
y el profesorado quedara sujeto a venia docendi
departamental. Un experimento singular que
conecta colegio profesional y el mundo académico
bajo reglas de calidad universitaria, con ambicién
internacional y un programa de habilidades
centrado en lo esencial del oficio juridico.

Al frente, Ricardo Alonso: catedratico de Derecho
Administrativo y de la UE (UCM), decano de la
Facultad de Derecho (2016-2025) y, desde marzo de
2025, director de la Escuela de Préctica Juridica;
académico de nimero de la Real Academia de
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Jurisprudencia y Legislacion (medalla n.° 38) y tres
veces titular de la Catedra Jean Monnet.

En conversacién con Iberian Lawyer, Alonso
resume su hoja de ruta —oratoria, escritura y
comprensién desde primero; tecnologia como
complemento; IA bajo control critico— y comparte
su vision del presente y el futuro de la abogacia
con una mirada europea e iberoamericana.

ICAM Universidad sera un proyecto pionero...
¢Como nacio laidea?

Es un hito histérico. No existe —que yo sepa—
ningun colegio profesional en Espafia que
imparta titulos oficiales de grado, en posgrado
ya hay precedentes. La idea tiene nombres y
apellidos: Eugenio Rib6n. Me contact6 hace
aproximadamente afio y medio para plantear un
centro adscrito a la Universidad Complutense

de Madrid (UCM): no una universidad privada,
sino un centro gestionado por el Colegio con
adscripcién a una universidad publica y el control
académico correspondiente. El proceso ha sido
largo y complejo. Hubo incluso que reformar los

|43 |


https://iberianlawyer.com/icam-appoints-ricardo-alonso-as-director-general-of-its-future-university/?utm_source=chatgpt.com

-
MAG
IBERIAN
LAWYER

e

estatutos del ICAM —se introdujo un apartado
especifico (art. 4.1) para incluir entre sus fines

la imparticién de titulos oficiales de grado y
posgrado en el ambito de las Ciencias Sociales y
Juridicas—, aprobado por el Colegio, refrendado
por el Consejo General de la Abogacia y
publicado en junio. Falta la “tltima guinda’, pero
esta muy encarrilado.

¢Qué tipo de formacién promovera y con qué
prioridades?

Nuestra ‘competencia sana” no son las

publicas, sino las universidades privadas, por

la naturaleza del proyecto: el [CAM es una
corporacién de Derecho publico y el centro
estara gestionado con autonomia por el Colegio,
con control in vigilando de la UCM. El titulo sera
de la UCM y habra dos controles académicos
claros: seguir en esencia el Plan de Estudios
2020 de la Facultad de Derecho —que impulsé
como decano— y la venia docendi de los
departamentos para el profesorado propuesto.
La gran fortaleza es tener detras al colegio
profesional mas grande de Europa: profesores
potenciales, practicas y estudiar fisicamente en
el propio ICAM. Pero conviene evitar equivocos:
formamos juristas, no “solo” abogados —muchos
egresaran a judicatura, fiscalia o cuerpos de
letrados de las AAPP—. A los 18 afios es dificil
tener una vocacion tan especifica; quien

luego opte por la abogacia tendra un plus

por formarse en ese entorno. A corto plazo,

las prioridades pasan por implantar el grado
conforme al Plan 2020, cerrar el claustro con

la venia docendi y articular las practicas y la
docencia presencial en sede ICAM.

¢Como debe evolucionar la formacién de

los abogados del futuro en un entorno de
digitalizacién acelerada?

En el Plan 2020 introdujimos una asignatura de
“Habilidades practicas del jurista” en primero:
hablar, escribir y moverse con fluidez en
tecnologia. Las nuevas generaciones ya traen
el bagaje tecnoldgico; el reto esta en lo clasico:
oratoria, escritura, comprension y atencion
sostenida. Hoy muchos alumnos saben poco
hablar y menos escribir. La tecnologia es
imprescindible, pero sin esas bases la profesion se
resiente.

Algunos sostienen que la IA abrira un nuevo
campo para abogados-tecnélogos que participen
en el disefio y la gobernanza de estos sistemas.
¢Lo ve factible y con qué limites? ;Requerira
itinerarios técnicos o bastara con alfabetizacién
avanzada?

La IA ha venido para quedarse. El principal reto
para el Derecho sera controlar errores y excesos;
estd archidemostrado que existen. A diferencia
de Google —donde el reto es encontrar—, la

[A te escupe todo y hay que discernir qué es
correcto. Viable, si, como perfiles hibridos via
formacién complementaria; no veo hoy un doble
grado técnico-juridico como requisito general.
Sobre la formacién: con Bolonia pasamos de
cinco a cuatro afios y la carga juridica ya esta
comprimida. Si introduces de forma intrinseca
informatica, ciencia de datos o ingenieria, cojea
la formacién juridica. Mi visién hoy: incorporar
via complementaria (como ocurri6 con el inglés),
hasta que con el tiempo todos los juristas tengan
un minimo de alfabetizacién tecnolégica.

ICAM Universidad

Director general: Ricardo Alonso
Titulaciones: Grado y mdster oficiales

Sede: Serrano ||
Aulas: 9

Curso 2025/2026: 180 alumnos
Curso 2029/2030: 720 alumnos

Naturaleza: Centro universitario adscrito a la UCM e impulsado por el ICAM

Escala del ICAM: 75.000 colegiados (mayor colegio de la abogacia de Europa)

Alumnos: 720 repartidos en turnos de mafiana y tarde para el grado de derecho.

|44 |




¢En qué han cambiado los estudiantes de
Derecho alo largo de los afios? ;Qué diferencias
observa en motivaciones y competencias?
Ventaja: llegan mas preparados para el avance
tecnoldgico y con acceso a una informacion

que antes no teniamos. Dificultades: atencién,
concentracion, escucha e interaccion; y la gestion
de la sobredosis de informacién. Veo también
una paradoja: por un lado cierto desdnimo

por el acceso al empleo y la vivienda; por otro,
una aceleracién por hacerlo todo ya —dobles o
triples grados, etc.— que deja de lado el auténtico
aprendizaje. Mi consejo: mas poso y disfrutar del
estudio y las practicas.

¢Como ve hoy la profesion? ;Qué se ha perdido
respecto a su generacion y qué se ha ganado?
Mas que perder/ganar, subrayaria una evolucién
clave: el jurista nacional debe ser jurista europeo.
El Derecho de la UE empapa todos los sectores
—publico y privado—; el comparado ha pasado
de erudicién a cotidianidad. Es normal litigar
manejando normas de varios niveles y materiales
de otros ordenamientos. Aqui la tecnologia ayuda
mucho —acceso a jurisprudencia extranjera,
traduccion—. Un tema de interés para la
profesion es el secreto profesional del abogado

de empresa: el TJUE tendra que pronunciarse
ponderando lo que han hecho los Estados
miembros. Ese tipo de debates marcan el dia a dia
del abogado.

RICARDO ALONSO
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¢Como imagina la profesion en el futuro?

Me preocupa un aumento de errores en demandas,
escritos y resoluciones por uso inadecuado de IA
mal controlada. En grandes firmas serd menos
probable —porque invertiran en sus propias
herramientas y controles—, pero en el abogado y
juez de a pie el riesgo existe.

Su labor ha trascendido fronteras gracias a

una sélida proyeccion iberoamericana: ;qué
diferencias observa en el ejercicio del Derecho
a ambos lados del Atlantico? ;Qué buenas
practicas importaria en cada sentido y por qué?
Mas que “importar practicas’, conviene mirar
problemas de unos y otros porque estamos
menos lejos de lo que parece. En Latinoamérica
hay un riesgo objetivo para la profesion: en

2024 se registraron centenares de asesinatos de
defensores de derechos humanos —la mayoria
abogados—, con Colombia a la cabeza, seguida de
México y Guatemala. En Europa, la preocupacion
también crece: en 2025 el Consejo de Europa
aprob0 el primer convenio para la proteccién

de la profesién de la abogacia —ya firmado por
varios Estados; Espafia aiin no [en el momento de
la entrevista]—Y sobre independencia judicial:
vemos la deriva en paises de América Latina —por
ejemplo, el debate en México—, pero en Europa
los problemas empezaron antes (desde 2018, con
Polonia y otros). La leccién: estudiar los problemas
ajenos sirve para corregir los propios. o
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Con motivo de los 25 afios de Hogan Lovells

en Italia, Miguel Zaldivar, CEO de la firma de
abogados global con ingresos de 3.000 millones
de dolares, viaj6 a Milan (entre otras cosas) para
encontrarse con la redacciéon de MAG. Abogado
con un pasado como “dealmaker” transfronterizo,
Zaldivar dirige la firma desde hace cinco afios.
Bajo su liderazgo, Hogan Lovells ha alcanzado
resultados financieros récord, ampliado su
presencia internacional y consolidado su posicién
en sectores altamente regulados. Segun la

tltima edicién del Global 200 de Law.com, Hogan
Lovells cuenta con mas de 2.700 abogados en

todo el mundo, con unos ingresos en 2024 de 2.965
millones de dolares, ingresos por abogado de 1,097
millones y por socios, de 3,072 millones de dolares.

La brujula de este crecimiento en Europa se

llama FRIS, el acrénimo que une Francia, Italia

y Espafia: la segunda, tercera y cuarta economia
de la Unién Europea. “FRIS fue concebido para
captar el creciente flujo de trabajo transfronterizo
hacia el sur de Europa, que hoy supera a mercados
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tradicionales como Alemania’, explica Zaldivar.
“Es uno de nuestros principales motores de
crecimiento global, junto con Estados Unidos,
Reino Unido y Alemania». Un verdadero pilar de
la estrategia de la firma en esta fase. FRIS se ve
como una entidad tnica: «<Un gran despacho con
460 abogados’, dice Zaldivar. “Nuestro enfoque

es alcance global y profundidad local. Sabemos
que podemos activar sinergias importantes
entre nuestras oficinas y construir una oferta sin
precedentes en la region”. El mito del despacho
paneuropeo vuelve, y Hogan Lovells podria ser la
primera firma internacional decidida a lograrlo,
aprovechando sus activos y una red extensa

de profesionales presentes en la zona. “Nuestro
objetivo —cuenta Zaldivar- son las empresas del
Forbes 500. Francia, Italia y Espafia son mercados
de gran interés para nuestros clientes y, por lo
tanto, para nosotros”.

MADRID, VEINTE ANOS COMO
PROTAGONISTA

Junto a Italia, Espafia representa el otro pilar de la
estrategia FRIS. En 2024, Hogan Lovells en Espafia
registré 58,9 millones de euros en ingresos, con

23 socios y mas de 100 abogados. En 2023 ya habia
cerrado un afio récord, rozando los 60 millones.
Tras iniciar su andanza en 2004 con un pequefio
equipo, la oficina de Madrid corond el afio pasado
sus 20 afios operando con el traslado a la nueva
sede en Paseo de la Castellana 77, cinco plantas
certificadas LEED Platinum y WELL Gold.

“Espafia es un hub natural que conecta Europa
con Latinoamérica y Norte de Africa, gracias

alos lazos comerciales y lingiiisticos’, explica
Zaldivar. Las recientes reformas laborales, los
incentivos fiscales y los proyectos financiados

por la UE en infraestructuras digitales y energias
renovables hacen de Madrid un polo cada vez mas
atractivo para la inversién. No es casualidad que, a
comienzos de 2025, Fernando Calancha asumiera
el liderazgo de la oficina de Madrid, mientras

su predecesor, José Luis Vazquez, se unié a la
direccién regional de la firma en EMEA. El socio
director regional de EMEA, José Maria Balaiia,
también tiene base en Madrid.
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ITALIA, EL CRECIMIENTO MAS RAPIDO

Italia juega un papel realmente central. En 2024
la firma generd alrededor de 60 millones de euros
en ingresos en el pais, con un incremento del 20
% respecto al afio anterior. Las oficinas de Roma
y Milan cuentan hoy con mas de 170 abogados y
32 socios, con el objetivo declarado de superar los
200 profesionales. Solo en los tltimos 18 meses,

la firma ha incorporado 50 nuevos profesionales,
incluidos 14 socios, construyendo uno de los
equipos de corporate & finance mas grandes
entre los despachos internacionales en Italia. “Un
trabajo considerable, llevado adelante por Patrizio
(Messina, ndr) desde su llegada. Un proyecto de
crecimiento que aun no se ha agotado y en el que
creemos mucho porque, no me canso de decirlo,
Italia tiene un papel clave dentro de FRIS", sefiala
Zaldivar.

Esta trayectoria coincide con la maduracién del
mercado legal nacional: en 2024, mas del 85% de
las operaciones de M&A en el pais tuvieron un
componente transfronterizo. “Las economias del
sur de Europa estan creciendo mas que Alemania
en términos de PIB, y Italia se ha convertido en un
polo de atraccion para operaciones e inversiones
extranjeras’, subraya Zaldivar. Ademas de las

OFICINA DEHOGAN LOWELLS EN MADRID -
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M&A, impulsan el crecimiento la transicion
energética y la tecnologia, que estan redefiniendo
el mercado y multiplicando las oportunidades para
quienes combinan asesoramiento transaccional y
competencias regulatorias.

LA FUERZA DE LOS NUMEROS

La expansion de la firma en el sur de Europa se
inserta en un contexto de crecimiento global. En
2024, Hogan Lovells super¢ el umbral simbolico
de los 3.000 millones de ddlares en ingresos, con
un incremento del 9% interanual, tras un salto
del 23% en 2023. En Estados Unidos —uno de los
principales mercados de la firma-los ingresos
crecieron un 14%, alcanzando 1.470 millones

de ddlares. “Para competir al mas alto nivel se
requieren tres condiciones: una base sélida de
clientes institucionales, presencia integrada

en USA, EMEA y Asia-Pacifico, y un balance
excelente’, aclara Zaldivar.

Por sectores, la firma sigue apostando por
automocion, energia, servicios financieros,
ciencias de la vida, consumo y tecnologia,
industrias donde la complejidad regulatoria es
crucial. «<Hemos desarrollado una competencia
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LA RUTA ESPANOLA

La oficina espafiola juega un papel
protagonista dentro de FRIS, no solo por
sus cifras, sino también por su influencia
en el regional leadership team de EMEA. A
comienzos de este afio, el predecesor de
Fernando Calancha, José Luis Vazquez,
se incorpord a ese equipo, dirigido por

== ~ S x otro espafiol, José Maria Balaha, Regional
Managing Partner EMEA.

“En un mercado antes dominado por firmas locales, hemos consolidado nuestra
presencia atrayendo talento juridico de primer nivel y fomentando una cultura de
liderazgo”, subraya a Iberian Lawyer Balafid. La historia de Hogan Lovells en Espafia
arranca en 2004, en la sede de Pablo Ruiz Picasso 53, con tres socios y siete abogados.
Veintiin afios después, la firma ha pasado de ser una boutique especializada a situarse
entre los actores relevantes del mercado legal espafiol. La hoja de ruta fue nitida
desde el principio: operaciones cross-border y clientela multinacional, aprovechando la
creciente integracion entre Madrid, Miami y Nueva York, con inversiones en sectores
clave como energfa, infraestructuras, inmobiliario y banca. El resultado: la firma se
mantiene de forma estable entre los 25 primeros despachos por facturacién en Espafia
y destaca por su solidez pese a los vaivenes del mercado.

Hoy, la oficina de Paseo de la Castellana 77/ redne a mds de cien profesionales y 23
socios. En 2024 registrd 58,9 millones de euros de ingresos, impulsados por Corporate
& Finance (46%), seguidos de las dreas Regulatorio, IP y Tecnologia (34,8%) y de
Litigacidn, Arbitraje y Laboral (19,4%).

Durante el Ultimo afio, el despacho ha reforzado de manera decisiva sus equipos
con incorporaciones laterales claves. Destacan [figo Berricano (Capital Markets,

ex Linklaters) y Orson Alcocer (Real Estate, procedente de DLA Piper) como
nuevos socios del drea de Corporate & Finance en Madrid; fichajes estratégicos que,
en palabras de Zaldivar, “se alinean con nuestra estrategia de crecimiento global y
refuerzan adn mds nuestra posicidn en el mercado”.

A ello se suma un verano de récord en nimero y volumen de operaciones asesoradas.
Entre junio y agosto, segin datos de la propia firma, Hogan Lovells completé mds de
quince transacciones por un valor agregado superior a /.300 millones de euros. Entre
las mds relevantes figuran la joint venture entre Stellantis y el grupo chino CATL para
una gigafactoria de baterias en Zaragoza; la adquisicidon por parte de Multiply Group de
una participacién mayoritaria en Tendam,; la venta del British Council School de Madrid
a Inspired Education; y mandatos de financiacién para Banco Santander, J.P. Morgan y
Grenergy Renovables. (i.i.)
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que no se limita al soporte transaccional, sino
que integra la lectura del contexto normativo y
geopolitico», recuerda el CEQ. “Como ha sefialado
Heidi Gardner de Harvard, nuestro programa
sectorial es uno de los més sofisticados del
mercado legal. Y todo esto sin comprometer
nuestra cultura”.

TALENTO Y TECNOLOGIA

El crecimiento también se juega en el terreno del
capital humano. Hogan Lovells asesora a 71 de las
primeras 100 empresas del Fortune Global y a 24
de los 25 principales bancos globales. El objetivo
es alcanzar 125 clientes institucionales para 2026,
con la iniciativa “drive to five" (mas de 5 millones
de dolares de ingresos por cliente en multiples
mercados y areas de practica).

Para atraer y retener a los mejores talentos,

la firma apuesta por una combinacién de
compensaciones competitivas, trayectorias
profesionales claras y una cultura colaborativa
que, subraya Zaldivar, garantiza una de las tasas
de rotacién mas bajas del mercado.

Junto al capital humano, esté la tecnologia.
Hoy, 4.400 abogados de la firma utilizan a diario
ELTEMATE CRAIG, un chatbot proprietario
capaz de reducir hasta un 50% los tiempos de
las tareas legales basicas. En investigaciones y
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cumplimiento, la A ya ha logrado eficiencias del
80% en la revision de documentos. “El punto no es
externalizar la innovacion, sino liderarla’, afirma
Zaldivar. “CRAIG ya esta ayudando a nuestros
equipos en Italia y Espafia a trabajar mas rapido y
de manera mas inteligente”.

UNA MIRADA A DIEZ ANOS

Tras consolidar el hito de los 3.000 millones

de dolares, Hogan Lovells mira ahora a los
préximos diez afios. “Italia y Espafia no son
simples mercados donde mantener presencia,
sino verdaderos hubs para conectar la firma con
el continente europeo y Latinoamérica’, observa
Zaldivar. En cuanto a las fusiones transatlanticas
que estan redefiniendo el mercado legal global,
desde la unién A&O Shearman hasta McDermott
Will & Schulte, el CEO aclara: “Estamos abiertos

a evaluar colaboraciones e incorporaciones

de equipos de alto nivel, pero nuestro plan de
crecimiento no depende de una fusién. Apostamos
por una estrategia equilibrada y sostenible”.

Un enfoque que encuentra su sintesis en el
mantra acufiado por Zaldivar: “Balance, Balance,
Balance”. Un equilibrio entre geografias, sectores
y areas de practica que, hasta ahora, ha permitido
a Hogan Lovells navegar con continuidad en las
turbulentas aguas del mercado global. ©
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Isabel Rodriguez, de Banco
Santander a Addleshaw Goddard

La socia responsable del area de fondos de inversion en
Addleshaw Goddard repasa su trayectoria, su vision del
liderazgo y los retos de un mercado en constante evolucion

por julia gil
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Los afios noventa no fueron un periodo facil para
Espafia en términos de empleo. La elevada tasa de
paro limitaba las oportunidades laborales, y una
de las salidas mas seguras para muchos jévenes
era preparar oposiciones. Isabel Rodriguez, actual
responsable del equipo de fondos inversién de
Addleshaw Goddard en Espafia, recuerda que

su familia le aconsejé seguir este camino tras
finalizar la carrera. “Yo lo que quiero es trabajar en
la asesoria juridica de una empresa internacional
grande’, les explicaba Rodriguez. Aquella decisién
contrastaba con la perspectiva mas conservadora
de su familia, preocupada por la seguridad y
estabilidad laboral. “Ya, pero scuanta gente

puede llegar ahi?”", le respondi6 su tio. Rodriguez
conserva esa conversacién como un punto de
inflexién en su carrera: entendié que la ruta que
habia escogido no seria sencilla, pero también que
no estaba dispuesta a ceder. “Eso era lo que queria
hacer y lo hice’, sentencia. Con el transcurrir del
tiempo, y sin olvidar el “elemento suerte’, como
ella misma lo define, su trayectoria fue tomando
forma en tres etapas: primero en la asesoria
juridica de Banco Santander, después el salto a

la practica privada y, finalmente, en el despacho
internacional Addleshaw Goddard.

“Me gustaba estudiar, tenia buena memoria’,
confiesa Rodriguez, aunque asegura que la
decisién de estudiar derecho no fue un tema
vocacional. Tras terminar la carrera universitaria,
se especializ6 en derecho de la economia de

la Unién Europea. “Estaba muy interesada en
cuestiones que trascendian al &mbito doméstico’,
explica. Gracias a una beca concedida por la

UE, en 1992, se incorpord al equipo juridico del
Banco Santander primero en Londres y después
en Madrid, cumpliendo asi el objetivo que habia
visualizado en aquella conversacion con su
familia. El traslado no lo recuerda como algo
dificil: “Me encantd la idea’, confiesa. Aunque no
eligi6 el area concreta, comenzo asesorando a
fondos de inversién desde el equipo in-house de la
entidad financiera. “Este fue el principio de mi
trayectoria profesional en esta area’, recuerda.

PRACTICA PRIVADA

Ya en a Madrid, en 1999, se incorpor¢ a la firma
SJ Berwin, que acababa de abrir oficina en la
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«Eres la cara en los ojos del
despacho y del departamen-
to. No vendes solo el asesora-
miento legal, sino todo en su
conjunto»

capital. La transicién de in-house a despacho fue
relativamente fluida, sobre todo porque se trataba
de una firma especializada en estructuracion de
fondos en Europa. “No era private equity como

lo conocemos hoy; estdbamos empezando a
caminar’, explica. Su aportacién resulté clave en
un mercado aun incipiente en Espafia. “Yo misma
dudaba de si aquello seria una moda pasajera, si
tendria que volver a dedicarme a algo mas amplio’,
reconoce.

La incertidumbre aument6 con la burbuja de
Internet entre 2000 y 2001. Pero tras superar esa
crisis, el mercado espafiol comenz6 a despegar.
Rodriguez recuerda esos afios como un tiempo de
gran exigencia: “Nuestra ley era buena, nada que
decir, pero empezd a quedarse limitada porque
los proyectos de los clientes eran tan innovadores
que costaba encajarlos en el marco legal”. En ese
contexto nacieron los primeros fondos de fondos
y estructuras con vehiculos paralelos, lo que le
permitié comprender la dimensién internacional
del negocio. “Tuve la suerte de que se me abrié
todo un mundo de posibilidades y vi claramente el
impacto que tenia este negocio en toda Europa y
en el resto del mundo’, admite.
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Asesoria Jurica de Banco SJBerwin
Santander (Madrid)
(Londres y Madrid)

En esos afios también nacieron sus tres hijos, lo
que afiadié un reto adicional a su carrera. “No
voy a mentir, quiza no sea un magnifico ejemplo
de conciliacién’, admite Rodriguez. Reconoce que
tomo decisiones dificiles, sin querer renunciar a
su trayectoria profesional ni reducir su jornada,
aunque ello implicara restar horas a la vida
familiar. “Te mentiria si dijera que tengo una
férmula magica, no la tengo; he pasado menos
tiempo con mis hijos que si hubiese tomado
otra decisién, evidentemente”. Aun asi, asegura
que nunca quiso optar por algo con lo que no
estuviera convencida, y hoy sus hijos —ya
mayores— comprenden esos sacrificios: “Estan
muy orgullosos”.

La etapa culminé en 2013, cuando SJ Berwin

se fusiond con King & Wood Mallesons (KWM).
Durante mas de una década ejercieron bajo

esta marca, consolidando la practica de fondos

y manteniendo la misma estructura con la que
habian crecido desde finales de los noventa. (link a
la noticia)

ADDLESHAW GODDARD

En 2024, el bufete britanico Addleshaw Goddard
aterrizaba en Espafia de la mano del equipo de
King & Wood Mallesons (KWM), que rompia lazos
con el despacho chino (link a la noticia). “Nuestro
nicleo, la oficina de Madrid, permanecié stper
estable’, explica Rodriguez, para quien uno de los
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SJBerwin Actualidad Addleshaw
King Wu(&ddea)nllesons (Madrid)
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mayores logros la firma fue el haber sido capaces
de conservar la cohesién de la mayoria de los
socios desde 1999, compartiendo una visién comun
del negocio bajo la direccién de Roberto Pomares.
“‘Somos abogados diferentes, pero mantener un
equipo estable es la clave del éxito’, afiade.

Hoy, junto a la socia Maria Orueta, dirige un
equipo de quince abogados especializados en
fondos, un caso poco habitual de codireccién
femenina en el sector. Rodriguez asegura que, a lo
largo de su carrera, nunca ha percibido trabas por
ser mujer: “He crecido y he desarrollado mi carrera
profesional al mismo tiempo que mis comparfieros
hombres, y nunca he sentido que tuviese ningiin
tipo de limitacién”. Esta experiencia ha dado
forma a su estilo de liderazgo inclusivo, basado

en confianza, flexibilidad y conciliacién, y en
respaldar activamente las iniciativas de diversidad
de la firma. “Para mi, la diversidad y la inclusién
son esenciales en la abogacia moderna. No solo
porgue responden a un compromiso ético, sino
porque fortalecen y hacen méas competitivos a los
equipos’, resume.

Como abogada, define su estilo como cercano
y colaborativo: “Eres la cara en los ojos del
despacho y del departamento. No vendes

solo el asesoramiento legal, sino todo en su
conjunto’. Reconoce que necesita mantenerse
informada constantemente: “No siempre lo
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sabes todo y es absurdo pensar que si’, apunta.
Evita la palabra “lider”, prefiriendo describir su
organizacién como transversal y poco jerarquica,
en la que la mentoria y la colaboracién resultan
fundamentales. Para ella, mantener una cultura
positiva y motivadora es clave, y aunque admite
entre risas que puede ser “un poco intensa’, esta
convencida de que la pasién, cuando se transmite,
termina contagiandose.

Después de 25 afios de carrera, la socia identifica
como su mayor reto la rapida evolucién del
mercado frente a los marcos normativos. “Antes
haciamos todas las operaciones relevantes,
muchas de ellas muy novedosas, complejas

y sofisticadas. Nos enfrentamos a ello y,
afortunadamente, con éxito. Fue muy challenging,
sin duda”. Con el tiempo, afiade, la situaciéon

ha cambiado: “El mercado estd mas maduro,
mas consolidado y se equipara en sofisticacién

a cualquier otro internacional”. Sin embargo,

la evolucién no se detiene. Los clientes siguen
planteandole proyectos innovadores, lo que la
obliga a mantenerse en formacién constante y a
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no perder nunca la curiosidad.

FUTURO

“No tengo ninguna meta concreta, quiero
seguir haciendo las cosas bien’, explica
Rodriguez. Su objetivo inmediato pasa por
mantener la posicién que ocupa el despacho

y continuar impulsando el crecimiento

de su equipo. Esa vision se apoya en una
motivacion que no ha disminuido con los

afios: ‘A mi me apasiona mi trabajo”. Le resulta
especialmente estimulante ver cémo los
abogados que comenzaron con ella ascienden
profesionalmente y como la practica se expande
en un mercado cada vez mas internacional.
“Son mil cosas las que motivan después de estos
25 afios’, resume. En paralelo, ha aprendido a
reservar espacios para desconectar. Los fines
de semana, antes de que la casa despierte, busca
un momento para leer con un café y algo de
musica. ‘No hago cosas muy extraordinarias’,
reconoce. También disfruta del deporte, de
pasar tiempo con amigos y, siempre que es
posible, de reunir a toda la familia ahora que
sus hijos viven fuera. m
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Ecija: IA, capital externoy
expansion en Iberoamérica

102,3 millones en 2024, 37 sedes y objetivo de 200 millones
para 2030: el ascenso de Ecija entre la IA y los inversores

por mercedes galan
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El sector legal vive un momento de transforma-
cién acelerada, impulsado por la digitalizacion,
lainteligencia artificial y la entrada de capital
externo en algunas firmas. En este contexto, Hugo
Ecija, fundador y presidente de Ecija Abogados,
expone su modelo: estructura empresarial con
separacion entre capital, gestion y prestacion del
servicio, adopcion intensiva de tecnologia y una
cultura interna orientada a la adaptacién conti-
nua.

“Monté mi despacho con 26 afios, y hoy tengo 53.
He dedicado més de la mitad de mi vida a este
proyecto, que ha sido vital, con visién y siempre en
evolucion’, recuerda Ecija, que inicié su firma en
Madrid en 1997.

ORIGEN

Con el arranque de nuevo siglo, Ecija decidié
estructurar la firma como sociedad limitada, con
separacion entre capital, gestién y prestacion de
servicios, y aposté por areas entonces emergen-
tes como el derecho audiovisual o la propiedad
intelectual. “Los abogados eran a la vez duefios,
directivos y quienes aportaban el capital. Todo
estaba mezclado. Yo venia de hacer un MBA, de
trabajar en EE.UU. y me preguntaba: spor qué los
abogados teniamos que hacerlo todo?”, explica.
Ese enfoque empresarial, inusual en la abogacia
espafiola de finales de los noventa, marcé una
diferencia. “La innovacién no es solo tecnolégica:
los despachos son empresas que deben adaptarse
al entorno social, cultural y tecnolégico. Los que
no lo hacen, mueren. Y la velocidad de adaptacién
hoy es vital’, comenta.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

No hay duda de que la irrupcion de la inteligencia
artificial ha planteado una transformacién sin
precedentes, y no solo en el sector legal. “Negar
suirrupcion es un error. Igual que ocurrié con
internet, no se trata de creer o no creer: llega y se
queda. A la IA hay que abrazarla, gestionarla con
ética y poner a las personas en el centro’, comenta
Ecija.

En 2006 la firma lanzé un area de ciberseguridad
y dos décadas después se define una “full ai firm’,
estrategia recientemente reconocida con el premio
de FT Innovative Lawyers en Digital Strategy. La
ambicién, en palabras del presidente es: “que todos
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los abogados integren formacion en inteligencia
artificial en su practica diaria”. Por esta razén

el despacho, a través de la Ecija Academy dedica
la mayor parte de su formacién interna a la IA.
Ademas, la firma asesora a grandes compafiias
—incluidas empresas del IBEX 35— en la digita-
lizacién de sus departamentos legales. Entre las
areas de trabajo, Ecija destaca la automatizacién

del ciclo de vida de los contratos: “lo redisefiamos
desde la entrada hasta la firma: lo digitalizamos,
automatizamos y aplicamos IA. Asi logramos pro-
ductividad, eficiencia y mas valor para el negocio’,
explica.

La firma participa ademas en proyectos como
Harvey o Microsoft Copilot y cuenta con una divi-
sién interna, Ecija Tech, dirigida por Paul Handal.

r
DATOS CLAVE
- Fundacion: 1997

Facturacin (2024 global): 102.3 millones de euros.

Pamplonay Vitoria).
Socios: mas de 220 socios globales.

Uttimas operaciones destacadas:
«  PRISA(EMISIONES CONVERTIBLES)

integramente y admitidas a negociacion en AIAF.
«  Importe total: EUR 230 millones

« FCC/INMOCEMENTO (ESCISION PARCIAL)

«  Importe: EUR1.596 millones

«  INMOCEMENTO (SALIDAABOLSA)

- ECIJAasesord a lnmocemento en su salida a Bolsa, con a admision a negociacion de todas sus acciones en las Bolsas de
Vialores espaiolas.

«  Importe: EUR1.933 millones

Profesionales / abogados totales: més de 1.400 profesionales.

Jurisdicciones / Paises con presencia: I8 jurisdicciones (principalmente Espafia, Portugal y América Latina).
Oficinas internacionales: alrededor de 27 oficinas en I8 paises.
Oficinas en Esparia: 8 oficinas (Madrid, Barcelona, Valencia, Zaragoza, Las Palmas de Gran Canaria, Santa Cruz de Tenerife,

ECIJA asesort a PRISA en dos emisiones de obligaciones subordinadas necesariamente convertibles en acciones, suscritas

ECIJA asesord a FCC en la escision parcial financiera de su negocio inmobiliario y de cementos en favor de Inmocemento.
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CAPITAL EXTERNO: UN DEBATE
ABIERTO

La entrada de inversores en el sector legal
sigue generando recelo y, a dia de hoy, es

un debate abierto, con opiniones diversas.
Hugo Ecija, sin embargo, lo defiende como un
elemento esencial para crecer: “Si concibes
un despacho como lo que es, una empresa,

el capital es clave. Mas musculo financiero
significa mas capacidad para crecer, atraer
talento e invertir a largo plazo.”

En 2010, Ecija fue de las pioneras en Espafia
en incorporar capital externo, procedente de
un family office. “En aquel momento, apenas
teniamos oficinas en Madrid y Barcelona.
Hoy, la firma opera en 18 paises con 37 sedes
y cerrd 2024 con 102 millones de euros de
facturacion. Nuestro objetivo es alcanzar los
200 millones en 2030", afirma.

Respecto a las dudas sobre la independencia
profesional que a muchos escépticos preo-
cupa, Ecija es claro: “Un fondo no entra en la
prestacion del servicio juridico. Igual que en
salud no deciden los médicos o en educacién
los profesores, en la abogacia la técnica es
siempre patrimonio del abogado.”

De cara al futuro, Ecija prevé la coexistencia
de tres modelos de negocio: grandes firmas
con capital externo, boutiques especializadas
y estructuras colaborativas. Lo que si cuestio-
na es la viabilidad de los modelos mas rigidos:
“Lo que si esta condenado es el despacho
tradicional que no se adapta.’

En este sentido, el musculo financiero, ase-
gura, sera determinante: “Nosotros podemos
fichar un equipo sin exigir rentabilidad
inmediata. Podemos invertir en tecnologia,
aunque sea cara, porque sabemos que es el
futuro. Otros despachos no pueden permi-
tirselo. Esa es nuestra ventaja competitiva
frente a otras firmas.’

LATINOAMERICA COMO EJE
ESTRATEGICO

La estrategia de internacionalizacion de
ECIJA tiene un foco claro: el mundo hispa-

nohablante y, en particular, Iberoamérica.
Con oficinas en 16 paises en Latinoamérica,
la firma explica que busca consolidar su posi-
cién en materias vinculadas a derecho digital
y tecnologia.

Este mismo mes y como informamos en Ibe-
rian Lawyer, Ecija ha anunciado un redisefio
de su estructura en Colombia, con el nombra-
miento de cuatro nuevos socios y el liderazgo
de David Bedoya, tras la salida de parte del
anterior equipo. “En Colombia, por ejemplo,
hemos fortalecido la estructura mediante la
integracion de una boutique referente en pri-
vacidad y proteccién de datos, e incorporando
aun equipo lider en Legaltech e IA, clave en
la expansién de Ecija Tech en la regién’, nos
explica Ecija, que considera que la expansién
en la regién se desarrolla manteniendo la
especializacion tecnolégica como elemento
distintivo.

UNA CULTURA INTERNA DIFERENTE

Mas alla de la expansién y la tecnologia,
Hugo Ecija subraya el papel de la cultura
corporativa. Sefiala la necesidad de contar
con profesionales abiertos al cambio, capaces
de adaptarse a un entorno donde los cono-
cimientos pueden quedar obsoletos en poco
tiempo.

En la practica el despacho describe un mode-
lo con oficinas abiertas, ausencia de jerar-
quias rigidas y enfocadas al bienestar (Ecija
Cares). “Pedimos compromiso, pero damos
libertad: somos flexibles con la presencia y
los horarios. Tenemos un gimnasio, un club
de running... Queremos que la gente disfrute
de estar aqui, que sienta que Ecija es un lugar
donde crecer y aportar”.

Segtin Ecija, la abogacia atraviesa una tran-
sformacion sin precedentes, marcada por la
globalizacién y la inteligencia artificial. E1
futuro, asegura, dependera de la capacidad de
los despachos para evolucionar: “Esto es rein-
ventarse o morir. La inteligencia artificial y
la globalizacion son oportunidades histéricas
para redefinir lo que significa ser abogado en
el siglo XXI" o
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La ley antifraude nuevo paradigma
para las pymes

Los expertos explican qué cambia en la facturacion, quién
decide la plataforma y como prepararse

por mercedes galan
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La entrada en vigor de la nueva Ley Antifrau-
de plantea un cambio de paradigma para las
pequefias y medianas empresas (pymes), que
deberan adaptar sus procesos de facturacion y
gestion a los nuevos requisitos legales.

Aunque el nuevo marco normativo busca reforzar
la transparencia y dificultar el fraude fiscal, plan-
tea exigencias tecnolégicas y organizativas que
obligan a las pymes a replantear sus procesos. Uno
de los ejes centrales es la implantacion del sistema
VERI*FACTU. En palabras de Patricia Font, profe-
sora y Doctora en Derecho Tributario por ESADE y
Of Counsel en FONT & YILDIZ, “uno de los mayo-
res retos va a ser el cumplimiento de los requisitos
previstos en la normativa que regula el nuevo
sistema de verificacién de facturas, coloquialmen-
te denominado VERI*FACTU, y que va a suponer
la incorporacién de un cédigo QR en las facturas
expedidas a los efectos que quien reciba la factura,
pueda suministrar facilmente datos relativos a la
misma a la Agencia Tributaria”.

Esto obligara a las empresas a tomar una deci-
sién nada sencilla: “o bien utilizar la plataforma
que pondré a disposicién a tal efecto la Agencia
Tributaria, o bien adaptar sus sistemas contables
y de facturacién para poder incorporar el QR a las
facturas’, afilade Font. La primera opcién facilita
los tramites, pero supone el suministro inmediato
de la informacién a Hacienda; la segunda, implica
mantener los datos en repositorios propios, con
mayor autonomia, aunque a costa de una inver-
sién tecnoldgica significativa.

RETOS TECNOLOGICOS Y FISCALES

La dificultad no se limita cuestiones técnicas.
Segtin David Sarda, socio del area de fiscal en
BDO, “‘muchos de nuestros clientes consideran
que la falta de tiempo para dedicar a las tareas de
digitalizacién como uno de los retos a superar”.

Ademas, advierte que el impacto no es inicamente
tecnoldgico: “‘otro de los retos es el analisis del im-
pacto fiscal de la normativa, pues a diferencia del
impacto tecnolégico la vertiente fiscal pasa méas
desapercibida”. Las pymes deberan revisar sus
procesos de facturacion desde una perspectiva tri-
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butaria, ya que “van a ser reportadas, en muchos
casos, de forma inmediata a la Administracién
Tributaria”

La complejidad normativa también genera in-
certidumbre. Sarda subraya que todavia existen
“muchas dudas, principalmente en cuanto a su
obligatoriedad, entrada en vigor, posibles sancio-
nes por incumplimiento, los costes de adaptacidn,
etc.”

A esta vision se suma Yolanda Cano Guerrero,
partner de Ambar y socia de Qvatro, quien pone
el foco en un reto afiadido: “afrontar el impacto
econdmico es uno de ellos. Sin embargo, en mi
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opinién existe un reto evidente que es el cultural.
El disponer de un Sistema Informatico de Factu-
racion valido sera obligatorio, pero en negocios
familiares o pequerias empresas puede haber
cierta resistencia al cambio. El hecho de que el
preambulo de la Ley y del reglamento de desarrol-
lo hablen expresamente de control de la actividad
de este colectivo tampoco ayuda’.

FORMACION Y APOYO INTERNO

Frente a este panorama, los tres expertos coin-
ciden en la relevancia de preparar a los equipos
internos. Para Font, la formacién sera esencial: “no
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sélo a los efectos de conocer los requisitos exigidos
por la normativa vigente sino también a los efec-
tos de que sepan discernir qué cuestiones pueden
gestionar por si mismos y para qué cuestiones
sera necesario consultar con asesores externos
profesionales”. Un mal paso puede tener conse-
cuencias: ‘la imposibilidad de modificar facturas
en caso de error (a excepcion de la rectificacion
formal) y el suministro directo de informacién
puede tener importantes consecuencias tributari-
as para la empresa”.

Sarda, por su parte, insiste en la necesidad de
acompafiar la transformacién con un cambio de
mentalidad: ‘el cumplimiento de la nueva norma-
tiva no es solo una cuestiéon de implementacién
tecnoldgica o de gestién fiscal, también requiere
un cambio en la mentalidad de los trabajadores,
ya que la resistencia al cambio es un obstéaculo
comun en las empresas’.

En esta misma linea, Cano destaca que “las per-
sonas son las que al fin y al cabo hacen funcionar
el software. Una buena formacién e informacién
puede ayudar a mitigar el miedo al cambio y, por
supuesto, reducir el riesgo de potenciales incum-
plimientos y sanciones. Cada vez hay mas em-
presas y profesionales que demandan formacién
externa en estos temas’.

MODERNIZACION Y EFICIENCIA

Sibien la Ley Antifraude plantea dificultades, tam-
bién abre la puerta a mejoras. Sarda sefiala que

“la Ley Antifraude obligara a las pymes a moder-
nizar sus softwares de facturacion, haciendo mas
eficientes los procesos vinculados a ésta. Esto les
permitira liberar tiempo y recursos con potencial
para dedicarlos a tareas de mayor valor afiadido”.

Cano coincide en el impacto positivo que puede te-
ner a medio plazo: “creo que el principal beneficio
puede ser el de mejora de la gestion, y posiblemen-
te la agilizacién de los pagos, aunque la potencial
reduccién de la morosidad vendra de la mano de

la factura electrénica. Todo lo que ayude a mejo-
rar las tensiones de caja y problemas de liquidez,
deberia mejorar la competitividad. Si esto permite
liberar recursos y presupuestos, se abrira la puerta
alas inversiones en mejoras’.



Font también ve un valor estratégico en la digitali-
zacion: “facilitando la prueba que permita inter-
poner facilmente reclamaciones judiciales a los
clientes morosos, y por otra parte dotando de vera-
cidad y fiabilidad los datos suministrados por las
empresas a las entidades financieras, lo que puede
implicar agilizar la obtencién de financiacion”.

RIESGOS DE NO ADAPTARSE

Los expertos alertan de que no cumplir adecua-
damente con la nueva normativa puede tener
consecuencias graves. Font advierte del riesgo de
“la imposicién de sanciones administrativas signi-

(LA LEY ANTIFRAUDE:

PUNTOS CLAVE PARA LAS PYMES
Obligacién tecnolégica

¢ Sistema VERI*FACTU con QR en todas
las facturas.

* Decision: usar la plataforma de Hacienda
o adaptar sistemas propios.

Retos principales

* Impacto econdmico y cultural (resistencia
al cambio).

* Revisidn fiscal inmediata y mayor control
tributario.

* Falta de tiempo vy recursos para
digitalizacion.

Oportunidades

*  Procesos de facturacion mas eficientes.

* Reduccion de morosidad vy liquidez méds
agil.

* Datos de calidad para mejores decisiones
estratégicas.

* Facilita financiacién y competitividad.
Riesgos de no adaptarse
* Sanciones administrativas significativas.

* Dificultades para obtener financiacién
externa.

Pérdida de competitividad.
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ficativas y problemas para obtener financiacién
externa ante el incumplimiento de las normativas
de compliance exigidas”.

En la misma linea, Sarda resume: ‘esta nueva
normativa supone un cambio de paradigma para
las empresas a las que les resulta de aplicacién y
les impactara de manera relevante en la emision
de sus facturas y en la preparacién de sus decla-
raciones del IVA". En definitiva, la Ley Antifraude
plantea a las pymes retos significativos en lo tec-
noldgico, lo fiscal y lo cultural, pero también puede
convertirse en una oportunidad para fortalecer la
gestion, ganar eficiencia y mejorar su competiti-
vidad. El éxito dependera, en buena medida, de la
capacidad de anticipacion, formacién y adaptacion
de cada organizacion. o
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Legal design: hacia
una practica juridica mas humana

Una palanca estratégica para abogados, despachos
y empresas en la era de la |IA y la sostenibilidad

por mercedes galan
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El Legal design ya no es una moda pasajera, sino
un movimiento que esta transformando la mane-
ra en que abogados, despachos y departamentos
juridicos disefian sus servicios, comunican con sus
clientes y definen su estrategia de negocio.

Como explica Laura Fauqueur, pionera en este
campo y fundadora de Legal Shake, “el legal design
tiene el poder de transformar completamente la
estrategia de un despacho o departamento legal al
situar al usuario en el centro de todos los procesos.
Esto significa repensar desde cdmo se comunica
con los clientes (internos o externos) hasta cémo
se estructuran los servicios juridicos”.

Esta visién responde a un cambio de paradigma

y también a una necesidad urgente en un mer-
cado cada vez mas competitivo. Fauqueur afiade:
‘A nivel estratégico, permite diferenciarse de la
competencia ofreciendo una experiencia mas ac-
cesible, comprensible y adaptada a las necesidades
reales de las personas”.

BENEFICIOS INMEDIATOS: CONFIANZA,
EFICIENCIAY CERCANIA

Elimpacto mas tangible se observa en la relacion
con el cliente. Para Inés Monz6, fundadora de Lin-
guistic Animals. “los principales beneficiarios de
aplicar legal design son los clientes y, en general,
todas las audiencias a las que los abogados se diri-
gen. La vocacion es crear informacion y procesos
pensando en el usuario, en sus necesidades y sus
circunstancias. Facilita las cosas, construye con-
fianza y aumenta la eficiencia. {Todo son beneficios
para el cliente!”.

En la misma linea, Fauqueur destaca cémo quienes
apuestan por esta metodologia “suelen ver mejoras
en la satisfaccién del cliente, reduccién de tiempos
de explicacién y consultas repetitivas, y mayor
eficiencia en la prestacién de servicios".

La experiencia de Teresa Parada Cano-Lasso,
legal advisor manager de Heineken Espafia, confir-
ma esa transformacion: “El lenguaje juridico es un
escollo incluso para los abogados. Nos acostum-
bramos a él por tradicién y repeticién, aunque
preferimos textos claros. Los contratos simplifica-
dos resultan mas atractivos e igual de ejecutables
que los redactados en jerga legal. En mi primera
etapa en Heineken, trabajando con Marketing,
entendi la importancia de comunicar con eficacia.
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«El legal design tiene el poder
de transformar completamente
la estrategia de un despacho
al situar al usuario en el centro
de todos los procesos»

Laura Fauqueur

Ese contraste me llevé a replantear mi forma de
redactar y a seguir de cerca el legal design’.

La anécdota que comparte de su paso por PwC
es reveladora: “Recuerdo cémo nos reiamos y
jugabamos a ver quién era capaz de construir la
frase mas larga solo con tecnicismos”. Una ironia
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que muestra hasta qué punto la complejidad se
habia normalizado. “Pero cuando se trabaja con
otras areas de negocio, como Marketing, entiendes
que la claridad no es solo estética, es una condi-
cién de eficacia’.

RETOS DE IMPLANTACION

Aunque sus beneficios resultan claros, su aplica-
cién no es sencilla ni automatica y su implanta-
cién exige superar importantes barreras cultura-
les.

Monzo6 es tajante: “El primer obstéaculo es el cam-
bio de mentalidad. Aplicar legal design requiere
una mente abierta, trabajar con profesionales de
otras disciplinas o departamentos, centrarse en el
problema y no en la solucién. No es facil, porque
los abogados estan entrenados precisamente
para lo contrario”. La experta sefiala ademas dos
barreras adicionales: el desconocimiento, porque
los abogados rara vez perciben el valor del disefio
claro al no sufrir ellos mismos la ansiedad que
generan clausulas complejas; y la resistencia a la
innovacién, porque metodologias como el design
thinking exigen tiempo, espacio y creatividad.
Fauqueur coincide en que la resistencia a la inno-
vacion es real. Para Parada Cano-Lasso, la clave
esta en reconocer que ‘como toda innovacién, la
primera barrera es humana: la inercia y la gestion
del cambio”. El legal design obliga a desaprender, a
simplificar, y a poner en cuestién habitos tan asen-
tados como la jerga legal. “Un estudio del MIT lo
confirma: incluso los propios abogados prefieren
textos claros a la jerga legal”.

VALORES FUNDAMENTALES

Mas alla de herramientas o técnicas, el Legal desi-
gn se apoya en un marco de valores que lo convier-
ten en algo mas que una metodologia.

“Lo esencial es la empatia para entender de verdad
las necesidades del usuario, la creatividad para
generar soluciones disruptivas, y la iteracion para
probar y mejorar de forma 4gil. Esa combinacién
es lo que permite transformar procesos internos,
mejorar la eficiencia y abrir nuevas oportunida-
des”, explica Fauqueur. Por eso, insiste, en que no
se limita a mejorar la comunicacién con el cliente:
actuia como motor de innovacién dentro de las
propias organizaciones legales.
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«La vocacion es crear
informacion y procesos
pensando en el usuario. Facilita
las cosas, construye confianza
y aumenta la eficiencia»

Inés Monzo

¢Cémo motivar a equipos juridicos tradicionales
para adoptarlo? Parada Cano-Lasso propone dos
palancas clave: la necesidad de adaptarse a la
normativa, ‘la Accessibility Act (junio 2025) es un
ejemplo ya que obliga a garantizar accesibilidad en
productos y servicios de la UE a todas las per-
sonas, incluidas aquellas con discapacidad.” Y la
oportunidad de convertirse en agente del cambio.
“Poner al usuario en el centro ya es un estandar en




otros sectores. El Legal design en el ambito legal
responde a una necesidad real y, ademas, ofrece
una ventaja competitiva.” En otras palabras, el
cambio no solo es inevitable: es rentable.

FUTURO: 1AY SOSTENIBILIDAD

La[Ay ladigitalizacién aceleran los cambios en

la abogacia. Fauqueur lo resume con claridad: “El
legal design y el design thinking se consolidaran
como la brijula que garantiza que esa A sea
siempre centrada en el humano y en el justiciable.
La tecnologia no puede implantarse solo por efi-
ciencia, sino porque responde a necesidades reales,
se comunica de forma comprensible y promueve
valores como ética, transparencia y acceso a la
justicia”.

Elreto, advierte, seré escalar hacia un enfoque
‘planet-centered”: pensar soluciones juridicas y
tecnoldgicas que también respondan al impacto
ambiental y a la crisis climatica.

La transformacion no puede depender solo de los
profesionales en activo. Debe incorporarse desde
la universidad y la formacién continua. Para
Parada Cano-Lasso, “el legal design no es accesorio.
Si los juristas somos los intermediarios entre la ley
y la ciudadania, y el derecho vertebra la sociedad,
entonces es un pilar que debe incorporarse en la
ensefianza de los futuros abogados y en la practica
diaria de los equipos legales. Un lenguaje legal
accesible permite que los ciudadanos participen de
forma equitativa, plena y efectiva en la sociedad”.
Monzé coincide en que en Espafia y Latinoamérica
los despachos todavia no lideran este cambio,
aunque detecta un movimiento creciente desde los
departamentos de cliente y de marketing, que pre-
sionan en favor de una comunicacién més clara,
coherente y rentable.

MEDIR EL IMPACTO

Uno de los grandes desafios es cuantificar su
impacto. Fauqueur propone un enfoque basado en
indicadores claros: “Si redisefiamos un contrato,
podemos medir la disminucién de consultas al ser-
vicio posventa, el tiempo de lectura, la rapidez en
la firma, la reduccién de reclamaciones y litigios.
Con datos objetivos, se demuestra que no es un
adorno estético, sino una herramienta estratégica’.
Se trata de una palanca de innovacién, un estand-
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«El Legal design no es
accesorio. Es un pilar que debe
incorporarse en la ensefianza
de los futuros abogados y

en la practica diaria de los
equipos legales»

Teresa Parada Cano-Lasso

ar de calidad y una exigencia ética. Desde la vision
pionera de Fauqueur, la defensa de la experiencia
del cliente de Monzé y la mirada préctica y empre-
sarial de Parada Cano-Lasso, emerge un consenso:
el futuro de la abogacia no sera solo tecnolégico,
sino también humano, accesible y sostenible. m
Copyright © 2025, Iberian Lawyer
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VAN DELGADO MAURICIO PINEROS

Dos rios, un solo cauce

Pérez-Llorca y Gomez-Pinzén detallan su integracion plena

y su plan de liderazgo en Colombia. The Latin American Lawyer
entrevista a lvan Delgado y Mauricio Pifleros para abordar
prioridades, sectores clave y el modelo de gobierno conjunto

por ingrid furtado
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Como dos rios que se unen para formar una
corriente mas fuerte y profunda, Pérez-Llorca y
Gomez-Pinzén han convergido para ampliar su
alcance en América Latina y navegar las complejas
corrientes del mercado legal en constante cambio
con fuerza y visién unificadas. En un movimiento
que marca un hito histérico para el sector legal
latinoamericano, la firma espafiola Pérez-Llorca ha
consolidado su estrategia de internacionalizacion
al fusionarse con la colombiana Gdmez-Pinzén.

Con una visién estratégica de largo plazo, Pérez-LI-
orca considera esta fusién un paso audaz hacia el
establecimiento de un liderazgo legal integrado

en la regién. Al incorporar a los socios de Gém-
ez-Pinzén en el nicleo de la firma y extender
caminos profesionales equitativos para todos los
integrantes, el despacho da una sefial clara de com-
promiso con la verdadera unidad regional, mas alla
de una alianza transfronteriza.

La integracion otorga a los socios colombianos
plena participacién en la firma y su gobierno, ase-
gurando igualdad de condiciones profesionales y
oportunidades de carrera para todos los abogados.
La firma combinada opera en cinco jurisdicciones
y retine cerca de 1,000 profesionales en 11 oficinas
globales.

Tras la fusién anunciada en mayo de 2025, The
Latin American Lawyer entrevist6 a Ivan Delgado,
Socio Ejecutivo Internacional de Pérez-Llorca, y a
Mauricio Pifieros, Country Chair de Pérez-Llorca
Colombia, quienes aportan una vision de futuro
que moldea el panorama legal latinoamericano.

IVAN DELGADO, SOCIO EJECUTIVO
INTERNACIONAL DE PEREZ-LLORCA

Desde una perspectiva estratégica, squé factores
llevaron a Pérez-Llorca a optar por un modelo de
asociacion en América Latina, particularmente
mediante la integracion con Gomez-Pinzoén, en
lugar de abrir sus propias oficinas o mantener
una alianza mas flexible?

La oportunidad con Gémez-Pinzon surgi6 de
manera natural, fruto de la coincidencia de planes
estratégicos y de una vision compartida de creci-
miento. Nos encontramos en el momento adecua-
do para unir fuerzas con un socio que comparte
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nuestra cultura, estandares de calidad y ambicién
internacional. Esta operacién refuerza nuestro
modelo de integracién plena, juridica y econém-
ica, en el que creemos firmemente, garantizando
alos clientes un asesoramiento de excelencia en
asuntos complejos y, al mismo tiempo, ofreciendo
a nuestros profesionales una plataforma interna-
cional para desarrollar su talento.

¢Como perciben las dinamicas geopoliticas y
econdmicas en evolucion —como las tensio-

nes entre Estados Unidos y China, los cambios
politicos en la region o los flujos de inversion
impulsados por criterios ESG— en cuanto a su
impacto en la demanda de los clientes y en la
estrategia de Pérez-Llorca para profundizar sus
asociaciones en América Latina?

El entorno actual es muy dindmico y exige un
asesoramiento sofisticado. La economia es cada
vez mas global y las empresas necesitan apoyo
que no se limite al &mbito local. Esto supone para
nosotros una doble oportunidad: integrar capa-
cidades y crear soluciones que combinan lo local
con lo internacional. Asimismo, Colombia, con su
dinamismo econdmico y su creciente institucio-
nalizacién juridica, se ha convertido en un punto
estratégico para los flujos de inversién y para la
expansion de nuestra plataforma. Estamos prepa-
rados para afrontar nuevos desafios en un entorno
legal, social y geopolitico cada vez mas dindmico
y acompafiar a los clientes en operaciones de alta
complejidad.

Sobre: Ivan Delgado, Socio Ejecutivo
Internacional de Pérez-Llorca

Socio Ejecutivo Internacional de Pérez-
Llorca, lidera la estrategia internacional

del despacho y supervisa sus operaciones
en el extranjero. Socio desde 2007, fue
responsable de la apertura de la oficina de
Nueva York en 2015, que dirigié durante
cinco afios. Actualmente compagina

sus responsabilidades ejecutivas con el
asesoramiento en transacciones complejas,
especialmente aquellas con dimensidn
internacional y foco en Latinoamérica y
EE.UU. Estd especializado en operaciones
de M&A vy private equity en cotizadas y no
cotizadas.
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En asociaciones transfronterizas como la de Gém-
ez-Pinzoén, ;qué medidas concretas esta tomando
Pérez-Llorca para garantizar una alineacién
cultural, una prestacion de servicios fluida y una
creacion de valor sostenible para ambas firmasy
sus clientes a largo plazo?

Desde el inicio, hemos trabajado con un gran
compromiso en la alineacién de equipos, procesos y
cultura, compartiendo estandares de calidad y una
misma vision de excelencia. Todos los profesionales
de Gémez-Pinz6n se integran con pleno acceso a
las politicas globales de Pérez-Llorca, incluyendo
planes de carrera, formacién y movilidad interna-
cional, lo que garantiza una experiencia homogénea
para nuestros clientes y una plataforma de desar-
rollo para nuestro talento. En términos de negocio,
contamos ademas con un comité conjunto con
representacién de Colombia, Esparfia y Nueva York,
que asegura la coherencia del servicio y maximiza
las sinergias en todas las areas de practica.

¢Con cuantas otras firmas latinoamericanas cuen-
ta actualmente Pérez-Llorca en su red de alianzas,
y qué aprendizajes o beneficios han obtenido ha-
sta ahora que podrian guiar futuras expansiones
estratégicas en laregion?

Somos una firma independiente, lo que nos per-
mite colaborar con los despachos mas destacados
en cada jurisdiccién, garantizando que nuestros
clientes reciban el mejor asesoramiento posible,
ajustado a las particularidades de cada asunto y
mercado. Esta estrategia de internacionalizacion

es una palanca para convertirnos en el despacho

VAN DELGADO
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de referencia en las operaciones y asuntos mas
complejos, apoyandonos en equipos integrados

para afrontar los desafios de un entorno dinamico.
Actualmente, nuestros esfuerzos se centran en
consolidar el proyecto en Colombia, dentro de una
trayectoria que en los tltimos afios ha incluido hitos
clave como la entrada en México, la implantacién en
Portugal y el fortalecimiento de nuestra presencia
en centros financieros y regulatorios como Londres,
Nueva York, Bruselas y Singapur.

MAURICIO PINEROS, COUNTRY CHAIR
DE PEREZ-LLORCA COLOMBIA

¢Como ha cambiado su rol tras la fusién?

El principal cambio en mi rol como managing par-
tner en Colombia ha sido coordinar la integracion
con Pérez-Llorca y comunicar al equipo la unifica-
cién de mejores practicas y politicas. La fusién ha
sido un acierto rotundo, permitiendo materializar
oportunidades de prestar servicios conjuntamente,
principalmente con Espafia y México. Mi objetivo
ha sido asegurar una integracion fluida, mantener
la excelencia en el servicio y fortalecer el posicio-
namiento en el mercado colombiano con respaldo
internacional.

¢Cuales son las prioridades para los préximos 3-5
anos?

Consolidar nuestra posicién como una firma local,
sobre una plataforma global, con un enfoque en el
cliente y en la calidad del servicio. Fortaleceremos
capacidades en areas de alta demanda, como arbi-
traje, litigios, derecho corporativo, M&A, y finan-
clero, integrando soluciones para clientes locales

e internacionales. La especializacién en sectores
estratégicos sera un eje fundamental. Seguiremos
invirtiendo en tecnologia para optimizar procesos
y mejorar la experiencia del cliente. Continuaremos
formando y desarrollando abogados, ahora con
posibilidad de secondments en México, Portugal y
Espana.

¢En qué sectores se enfoca la firma?

Somos una firma “full service”; el enfoque lo marca
el mercado. En Colombia hay movimiento en
infraestructura, energia, telecomunicaciones, salud
y consumo masivo. En energia, se acelera la tran-
sicién a renovables con incentivos tributarios. En
infraestructura, avanzan proyectos de transporte,
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logistica y concesiones viales, portuarias y aeropor-
tuarias. En telecomunicaciones, hay necesidad de
infraestructura de torres y tecnologia. El consumo
crece con el e-commerce y la demanda de marcas
internacionales atrae grupos econdmicos e inversio-
nistas.

¢Qué areas de practica impulasaran el crecimien-
toenlaregion?

Las areas mas dinamicas han sido derecho corpora-
tivo, laboral, tributario y litigios. Reorganizaciones
societarias, ajustes fiscales y gestién de conflictos
contractuales han sido temas recurrentes ante un
entorno econémico retador y reformas normati-
vas. Para el resto del afio prevemos crecimiento
sostenido en M&A, con transacciones en tecnologia,
infraestructura, energia, salud y consumo masivo.

¢Qué criterios priorizan al abrir o cerrar lineas de
practica?

Siempre estamos atentos a las necesidades de
nuestros clientes y al contexto de sus negocios; en
funcién de eso, fortalecemos o abrimos practicas.
En los dltimos afios fortalecimos el equipo de cor-
porativo ante la creciente demanda de asesoria en
expansion, M&A y estructuras societarias. Abrimos
la préactica de seguros para gestionar coberturas, y
las de derecho penal corporativo y riesgo y cumpli-
miento, por el énfasis empresarial en transparencia
y ética. Continuaremos analizando hacia dénde
debe ir la asesoria juridica.

¢Cuales son los mayores desafios para las firmas
en Colombia y América Latina, y como los estan
abordando?
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Hoy enfrentamos desafios derivados de un entorno
politico y econdmico incierto, con reformas regula-
torias constantes, especialmente en materia tributa-
ria, laboral y ESG. Estos cambios exigen adaptacion
rapida y alto nivel de especializacién para asesorar
en gestion de riesgos. La presién por cumplir regu-
laciones anticorrupcion crece, especialmente para
empresas internacionales. La transformacién digi-
tal también impacta al sector legal. Ademas, atraer
y retener talento especializado es un reto clave que
exige mayor inversion en formacién y desarrollo.

¢Como equilibran rentabilidad con inversién en
tecnologia y talento? ;Qué sacrifican, si acaso?
En Pérez-Llorca entendemos que invertir en tecno-
logia y talento humano es esencial para mantener
un servicio legal de alta calidad en un entorno com-
petitivo. La tecnologia mejora eficiencia y calidad,
pero nuestro principal activo es la gente. Por eso,

el bienestar y la formacién continua de abogados y
equipos de apoyo son prioridad. Apostamos por un
enfoque equilibrado entre tecnologia y talento.

¢Esta en riesgo el modelo tradicional de firma
frente a estructuras mas agiles o boutiques espe-
cializadas?

Es un riesgo si no se enfrenta con tecnologia y
estructuras que hagan eficiente el trabajo. El
modelo tradicional de firma sigue siendo clave por
su enfoque multidisciplinario y servicio integral,
capaz de cubrir necesidades locales e internaciona-
les. Apalancado en tecnologia e innovacion, puede
competir y adaptarse al mercado. Creemos que el
futuro esta en un modelo que combine lo mejor de
ambos mundos: la agilidad y especializacién de las
boutiques con la solidez del modelo tradicional. ©
Copyright © 2025, Iberian Lawyer

Sobre: Mauricio Pifieros, Country Chair
de Pérez-Llorca Colombia

Mauricio Pifieros es el Country Chair de
Pérez-Llorca Colombia y lidera el Grupo de
Prdctica de Tributario. Desde que inicié su
ejercicio profesional en 1987 ha asesorado
a compafifas nacionales y multinacionales

en temas como fusiones y adquisiciones,
impuestos corporativos, estructuracion
tributaria, financiamiento de proyectos e
inversién extranjera. También asesora a
personas y familias en planeacién patrimonial
e impuestos.
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09:00 Check-in & Welcome Coffee

09:25 Welcome Message
Aldo Scaringella, CEQ, LC Publishing Group S.p.A.

09:30  Opening Speech

09:35 ROUNDTABLE I
THE MODERN MANAGER: IN-HOUSE LEGAL NAVIGATING BETWEEN TENSIONS
Speakers*
Adolfo Diaz Ambrona Moreno, General Counsel and Secretary to the Board
Santander Espana
Alicia Juristo Contreras, General Counsel, Enagds Renovable
Jaime Lopez de Villarreal, Global Head of Legal, LOEWE
Alvaro Martinez Crespo, Head of Legal Advisory, Telefénica, S.A.
Patricio Morenés Hoyos, General Counsel and Secretary to the Board, Grupo Dia
Ignacio Pereiia Pinedo, General Counsel, ACS Group
Moderator
llaria laquinta, Editor-in-Chief, Iberian Lawyer

11:00  Coffee Break

11:30 ROUNDTABLE I
M&A, JV, AND CORPORATE RESTRUCTURING: THE LEGAL TEAM IN THE DRIVER'S SEAT
Speakers*
Enrique Blanco Anton, Head of Legal M&A and Corporate, Urbaser
Regina Madrazo, Head of Legal M&A and Finance, MOEVE
Patricia Montoro, Head of Legal M&A and Corporate, Indra
Noelia Palacios, General Counsel, Hipoges
Andrea Viale, Global Head of Legal and Secretary of the Board, idealista
Moderator
Julia Gil, Journalist, Iberian Lawyer

12:45 ROUNDTABLE IlI
CHOOSING THE RIGHT LAW FIRM: BRAND, PRICE, OR PEOPLE
Speakers*
Maria Echeverria-Torres, Head of Legal, Nokia
Mariana Garcia Fernandez de Mesa, General Counsel Iberia, Accor
Carlos Menor Gomez, Legal Director & Compliance Officer, Renault Group
Ursula Reyes Rodriguez Robles, Head of Legal Spain and Portugal, KIAB/
Natalia Veiga Rebelo, Country Legal Manager, IKEA Portugal
Moderator
llaria laquinta, Editor-in-Chief, Iberian Lawyer

14:00  Light Lunch

“In progress
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Tragedla del fumcular de Llshoa
as implicaciones legales

De los litigios en materia de seguros a las cuestiones
de responsabilidad publica, el desastre pone de relieve
la complejidad juridica en los accidentes

de transporte colectivo

por gloria paiva
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Era una tarde concurrida como cualquier otra
en el centro de Lisboa, el 3 de septiembre. El
Elevador da Gléria, inaugurado en 1885 y uno
de los simbolos de la capital, funcionaba con
normalidad cuando, a las 18:03, se rompi6 el
cable de traccién que unia los dos coches. EI
coche n° 1 se solté, descendiendo sin control
hasta chocar contra un edificio; el n° 2 cayé
unos diez metros y quedé suspendido por la
barandilla. El accidente, que causé 16 muertos
y 22 heridos, esta ahora bajo investigacién
para determinar responsabilidades.

Elincidente, descrito por el primer ministro
Luis Montenegro como “una de las mayores
tragedias humanas de nuestra historia
reciente’, pone de manifiesto la complejidad
juridica de sucesos de esta naturaleza. La
cobertura y las responsabilidades implican

el derecho de seguros; el papel del Estado

y del operador, el derecho publico; y los
penalistas pueden ser llamados para apoyar a
victimas o a acusados. A pesar de la atencién
mediatica, el caso es juridicamente similar

a otros accidentes de transporte colectivo,
explica Rui de Amorim Mesquita, socio de
Antas da Cunha Ecija: “En estos escenarios, el
primer paso es una investigacién forense por
parte del Ministerio Publico para determinar
las causas. Después, se decide si habra o no
acusacion formal.”
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El proceso penal puede durar meses o afios,

pero apoyar a las victimas es la prioridad,

segin Mesquita. “Las personas heridas y sus
familias necesitan salarios, tratamientos
médicos, operaciones, apoyo psicolégico.

Incluso viajes, ropa y teléfonos méviles

dafiados deben estar cubiertos. Para eso sirve

el seguro obligatorio’, sefiala. En casos como
este, Fidelidade, aseguradora de la empresa
publica Carris, operadora del funicular, asume la
responsabilidad inicial, recuerda Carla Azevedo
Gomes, socia de SPS-Barrilero. “Normalmente
se activan las coberturas de responsabilidad
civil, que protegen de dafios a terceros’, explica.
Fidelidade ya ha anunciado una comisién técnica
para acelerar las indemnizaciones, que podrian
alcanzar los 100.000 euros por victima.

Segun Azevedo Gomes, “a continuacion

se procede a la verificacion de las sumas
contratadas, es decir, si seran suficientes para
cubrir el siniestro, o si sera necesaria la prorrata
de capital o la intervencién de los tomadores de la
poliza y de las entidades responsables.” También
es posible la acumulacién con otros seguros,
como los de accidentes de trabajo, de viaje o de
vida, apunta Mesquita. El problema es que “‘muy a
menudo la gente no sabe lo que puede reclamar.”

Otro desafio es la posible insuficiencia de capital
dado el numero de victimas, especialmente
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porque entre ellas hay extranjeros. Para
Mesquita, ‘la indemnizacion en Portugal, en caso
de fallecimiento, es muy baja’, y la diferencia
respecto a otros paises podria dar lugar a

litigios internacionales. En tales situaciones,

“las negociaciones extrajudiciales deberian ser

la via més eficaz para resolver reclamaciones

de esta magnitud’, valora Azevedo Gomes. No
obstante, si fracasan, quedara el recurso a los
tribunales. Afiade que también pueden surgir
problemas por pdlizas mal adaptadas, respuestas
lentas y una comunicacién “no siempre
transparente e inequivoca’. Aun asi, confia en

la solidez del mercado asegurador portugués:
‘Las aseguradoras tienen margenes de solvencia
saludables y existe rigor en la provision de
siniestros’, afirma Azevedo Gomes.

Derecho piblico y penal
en el punto de mira

El caso también plantea cuestiones de derecho
publico, segin Miguel Lorena Brito, socio de
Eversheds Sutherland, al tratarse de “un medio
de transporte publico operado por una empresa
con capital publico al amparo de un contrato de
concesiéon’. Aunque el operador sea responsable
del accidente, “podria plantearse la posibilidad
de que la responsabilidad se compartiera con

el concedente/autoridad de transporte” si se
demostrara un fallo de supervisién por parte del
Ayuntamiento de Lisboa.

"
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Tiago Melo Alves, socio fundador de Melo
Alves, sefiala que, una vez determinada la causa
técnica de la tragedia, es necesario “establecer
el nexo causal entre ese factor y los dafios
sufridos por las victimas” para individualizar
la responsabilidad. “Los penalistas pueden
actuar tanto junto a las victimas o sus familias,
como asistentes en el proceso penal, como en la
defensa de eventuales acusados’, afirma.

Las investigaciones iniciales apuntan a un
problema en el sellado del cable que conecta los
funiculares. Brito subraya que “la obligacién

de garantizar su mantenimiento y seguridad
recae, principalmente, en el operador”. Sin
embargo, reconoce debilidades en la supervision:
algunas responsabilidades estan dispersas, y el
Instituto da Mobilidade e dos Transportes (IMT)
solo supervisa parte de los funiculares desde
un cambio legislativo en 2020. Al ser algunos
monumentos nacionales, también se aplican las
normas de conservacion patrimonial, explica.

Seguin Alves, es poco probable que existan
pruebas suficientes para un homicidio por
negligencia, pero ‘la violacién de deberes
técnicos, como el incumplimiento de listas

de verificacién de seguridad, encajaria méas
facilmente en este tipo penal concreto.”
Recuerda precedentes como Entre-os-Rios y
Pedroégéo, donde las acusaciones de homicidio
por negligencia acabaron en absolucién. “El

MIGUEL LORENA BRITO
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Ministerio Publico, presionado por la opinién
publica, tiende a acusar por homicidio, y luego no
puede probarlo. Muchas veces, si se imputara el
‘delito correcto, habria condena.” En su opinién,
la responsabilidad penal deberia ser “el tiltimo
recurso’, tras evaluar las responsabilidades
civiles, administrativas o disciplinarias.

Brito concluye que el accidente pone de relieve
problemas estructurales: “el precio no siempre
es el factor mas importante a la hora de

TIAGO MELO ALVES

seleccionar una propuesta’, advierte, sefialando
que las licitaciones desiertas y los precios base
demasiado bajos comprometen la calidad. Aboga
por una evaluacién mas estricta de la capacidad
técnica y financiera de los proveedores, asi
como por la clarificacién del marco regulador.
En tltima instancia, ‘el accidente demuestra

la necesidad de modernizar estos sistemas sin
perder su identidad histérica, al tiempo que se
garantizan mayores estandares de seguridad.” o

Copyright © 2025, Iberian Lawyer
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NUNO CABEGADAS [

Miranda: nuevo liderazgo,
nuevas estrategias

El nuevo socio director de la firma, Nuno Cabecadas
habla sobre tecnologia, ESG y oportunidades transfronterizas
como motores de crecimiento

por gloria paiva
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Nuno Cabecadas asumio6 el cargo de managing
partner de Miranda en julio, sucediendo a Diogo
Xavier da Cunha tras diez afios de liderazgo. Tras
23 afios en la firma, a la que se incorporé como be-
cario, Cabegadas es especialista en banca y finanzas
y ha asesorado en grandes proyectos y transac-
ciones. Africa, piedra angular de la estrategia del
despacho, también tuvo una influencia determi-
nante en su carrera: paso seis afios en Maputo en
una comision de servicio con Miranda Alliance, una
experiencia que le marcé tanto a nivel personal
como profesional.

Socio desde 2013 y miembro del consejo desde 2021,
Cabecadas lidera ahora Miranda en un momento
de reestructuracién de gobierno que refuerza el
vinculo entre estrategia y operaciones. La gestion
diaria se confia a un nuevo Comité Ejecutivo,
integrado por Cabecadas, Nuno Gouveia y Sofia
Martins, mientras que un Comité de Etica y Riesgo,
presidido por Ana Pinelas Pinto, refuerza el marco
institucional. En esta entrevista exclusiva con
Iberian Lawyer, Cabecadas expone sus prioridades:
construir una cultura digital, invertir en jévenes
talentos e impulsar el desarrollo de negocio en un
mercado cada vez mas competitivo.

¢Cuales son sus principales prioridades estratég-
icas como socio director?

Veo tres prioridades principales. La primera es la
tecnologia: el reto no es implantar herramientas,
sino crear una cultura digital, donde la gente se
sienta comoda utilizandolas. Eso es lo que convier-
te el software en transformacién, y es importante
porque los clientes esperan rapidez, eficiencia y
nuevas formas de aportar valor. La verdadera pri-
oridad no es solo adoptar tecnologia, sino integrar
la innovacién en nuestra forma de pensar y de tra-
bajar. La segunda es la gente. El futuro de Miranda
depende de cdmo invirtamos en nuestros jovenes
abogados, dandoles las mismas oportunidades de
aprender y crecer que yo tuve hace 23 afios. Mas
alla de las competencias técnicas, los clientes quie-
ren abogados que entiendan de negocio, de diferen-
tes culturas y que tengan criterio —algo que solo
se logra con formacién estructurada y mentoring.
La tercera es el desarrollo de negocio: los clientes
ya no se fijan solo en la reputacién, sino en quién
demuestra conocimiento sectorial, comunica valor
y esta presente en los procesos adecuados.
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Miranda tiene una presencia consolidada en
varios paises africanos. ;Qué oportunidades y
desafios ve para reforzar esta posicion en los
proximos afnos?

Africa es donde vemos las mayores oportunida-
des: las tendencias demograficas y econémicas
son extraordinarias. Para 2050, la fuerza laboral
africana sera mayor que la suma de las de China

e India. Eso impulsara la demanda de infrae-
structuras, energia, recursos naturales, tecnologia,
sanidad y servicios a una escala que pocas otras
regiones pueden igualar. Para Miranda no se trata
de un territorio nuevo: llevamos casi 40 afios
presentes sobre el terreno. Los clientes quieren un
asesoramiento técnicamente sélido pero también
realista en el contexto local, y somos uno de los
pocos despachos que puede ofrecer ambas cosas

«La verdadera prioridad
no es solo adoptar
tecnologia, sino integrar
la innovacidén en nuestra
forma de pensar

y de trabajar»

NUNO CABEGADAS
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«Cuando me incorporé a Miranda en el ultimo afo
de la facultad de Derecho, nunca imaginé que algun
dia llegaria a ser socio director»

de manera constante en tantas jurisdicciones. Asi
que, mirando hacia adelante, veo a Africa como el
eje central de nuestro crecimiento.

¢Esta la firma planificando expandirse a nuevos
mercados o reforzar su presencia en alguna
jurisdiccién especifica?

Estamos siempre atentos a nuevas oportunida-
des, ya sea reforzando nuestra presencia donde

ya estamos o explorando nuevos mercados. Para
nosotros, la expansion debe estar guiada por las
necesidades de los clientes y por la capacidad de
ofrecer calidad y consistencia sobre el terreno. En
este momento, nuestro foco est4 en asegurar que
la Miranda Alliance siga ofreciendo el maximo
nivel en todas las jurisdicciones en las que ya
tenemos una presencia sélida. Eso es lo que nos
diferencia. Pero seguimos abiertos y alerta. Si sur-
ge la oportunidad adecuada —en una jurisdiccion,
en un sector o mediante una nueva alianza— que-
remos estar listos para aprovecharla.

La trayectoria de
Nuno Cabecadas

2002 Seincorpora a Miranda como becario
2004 Asociado en Mozambique

2010 Regresa a Lisboa como asociado
2013 Se convierte en socio

2025 Elegido managing partner
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¢Como se esta adaptando Miranda a las nuevas
exigencias del mercado juridico global, como la
digitalizacion, el ESG o la inteligencia artificial?
Estamos implantando plataformas que nos
ayudan a trabajar mas rapido y de manera mas
inteligente, desde la investigacion hasta la revi-
sién documental. Pero mas importante que las
herramientas, es la cultura que las rodea, y por
eso lanzamos un programa para construir una
mentalidad digital genuina en toda la firma. Un
aspecto esencial es la seguridad: la tecnologia
solo aporta valor si es segura, y la confianza de
los clientes depende de la proteccién de datos, la
confidencialidad y la seguridad de la informacién
—cuestiones que no son negociables. En cuanto
al ESG, el cambio es claro: ya no es opcional, sino
central, en la forma en que los clientes operan

y en cémo les asesoramos. Ya sea en transicion
energética, financiacién o gobernanza, el ESG esta
ahora integrado en nuestro trabajo diario. Para
afrontarlo, hemos creado un equipo especifico

de ESG que retine a abogados de las areas cor-
porativa, financiera, energética y regulatoria, de
modo que podamos abordar los asuntos de forma
integrada y apoyar a los clientes en materia de
compliance, reporting y estructuracion, en linea
con las expectativas regulatorias y del mercado
actuales.

¢Como ha influido su experiencia en Africa en
su vision del derecho y de la practica juridica?
Pasé seis afios en la oficina de Maputo y he viaja-
do a mas de 20 paises africanos por trabajo. Mi
practica siempre se ha centrado en Africa, en par-
ticular en Africa luséfona, y esas experiencias me
han marcado tanto como abogado como persona.
La primera leccién es la humildad: ejercer la abo-
gacia en Africa te ensefia a escuchar, a adaptarte
y a no dar nunca nada por hecho. La segunda es
el impacto. Como abogado de project finance en
energia e infraestructuras, a veces veo directa-
mente que mi trabajo ayudo a llevar electricidad




auna comunidad o a crear infraestructuras que
mejoran vidas. Eso es a la vez un privilegio y una
motivacién. La tercera leccién es la resiliencia. El
ritmo de cambio en Africa es desigual y los entor-
nos pueden ser exigentes, pero ensefian paciencia,
ingenio y la capacidad de seguir adelante cuando
las cosas no avanzan tan rapido como uno quer-
ria. Africa es un lugar que ha moldeado la forma
en que veo el derecho, a los clientes y el papel de
nuestra profesion.

¢Como describiria la posicion actual de Miranda
en los mercados juridicos portugués e interna-
cional?

En Portugal tenemos una practica importante y
sélida que es esencial para lo que somos. Confi-
gura y construye el know-how que luego expor-
tamos a Africa y a otros mercados. Lisboa no es
solo nuestra sede, es el centro de gravedad donde
se desarrolla el talento y se genera conocimiento
antes de aplicarse en el extranjero. A nivel inter-
nacional, contamos con algo verdaderamente
Unico: la Miranda Alliance, con una implantacién
en Africa que ningtin otro despacho portugués
puede igualar. Lo que hace especial esto no es solo
el mapa de dénde estamos, sino la profundidad

de las relaciones y del conocimiento que hemos
construido a lo largo de casi 40 afios de trabajo
continuado en estas jurisdicciones.

¢Cudles son los principales sectores o industrias
en los que la firma se esta enfocando para crecer
en los préximos afios?

Vemos crecimiento en sectores que reflejan gran-
des tendencias econémicas y sociales: energia,
infraestructuras y recursos naturales. Siempre
han estado en el centro de la practica de Miranda,
pero la demanda esta aumentando a medida que
los paises africanos amplian las redes eléctricas,
invierten en renovables, modernizan el transporte
y abren nuevas oportunidades en mineria y gas.
Las finanzas y las telecomunicaciones también
son claves, ya que son la columna vertebral

de gran parte de este crecimiento. Muchos de
nuestros asuntos implican financiaciones tran-
sfronterizas o grandes inversiones, mientras que
las telecomunicaciones y los servicios digitales
estan en auge y crean nuevos tipos de proyectos.
Portugal desempefia un papel vital: tenemos

una préactica nacional sélida en derecho puiblico,
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AREAS DEPRACTICA

Banca y finanzas, project finance y operaciones de deuda

ENFOQUE SECTORIAL

Desarrollo y financiacidn de proyectos en energia
(incluidas renovables) e infraestructuras

EXPERIENCIA EN AFRICA

Asesoria a patrocinadores, sociedades de proyecto
y entidades financieras en el continente africano

AFICIONES E INTERESES

- Leer sobre historia africana
- Cocinary explorar sabores diversos

energia, litigacion, inmobiliario y laboral, pero
Lisboa es también donde se construye y exporta
el conocimiento. Reforzar nuestros equipos en
Portugal fortalece directamente lo que ofrecemos
alos clientes en Africa.

¢Qué legado le gustaria dejar al final de su man-
dato como socio director?

Cuando me incorporé a Miranda en el dltimo afio
de la facultad de Derecho, nunca imaginé que
algun dia llegaria a ser socio director. Asi que el
simple hecho de tener la oportunidad de servir

al despacho en este cargo ya tiene un enorme
significado simbdlico. No veo el legado como algo
individual. Lo que espero es que, cuando termine
mi tiempo en esa posicion, la gente sienta que
Miranda es mas fuerte, mas unida y esta mejor
preparada para el futuro. Si los abogados mas
jévenes sienten que la firma invirtié en ellos, si la
tecnologia y las nuevas formas de trabajar se han
convertido en parte natural de nuestra cultura y
si nuestra plataforma internacional sigue siendo
una fuente de orgullo y de oportunidades, enton-
ces sentiré que he cumplido con mi parte. »
Copyright © 2025, Iberian Lawyer

[85]



WG
IBERIAN
LAWYER

ooooooo

& LAV TLIN Miefed wrmss 2 —

GIUSEPPE CATALANO, JOSE MARIA CAMPOS, STEPHANIE FOUGOU AND MARCUS M.SCHMITT

Elreto del mercado tinico europeo

Los abogados corporativos afrontan la avalancha regulatoria
y reclaman una normativa europea armonizada con objetivos
claros y practicos

por julia gil
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Para los abogados de empresa, trabajar en el
mercado europeo no significa solo interpretar
normas o aplicar directivas. Su trabajo también
consiste en ayudar a que las compafiias europeas
sigan siendo competitivas frente a las de otros
paises. El problema es que, en Europa, la avalancha
de regulaciones que deben aplicarse hace mas
dificil competir en igualdad de condiciones.

En este contexto, los abogados internos tienen
que manejar normativas muy diversas segiin

el pais, identificar riesgos y oportunidades, y
asegurarse de que las decisiones legales encajen
con la estrategia del negocio. Su papel es esencial
en operaciones complejas —como fusiones y
adquisiciones internacionales, el lanzamiento de
nuevas empresas o el cumplimiento normativo—,
donde los equipos juridicos internos juegan

un papel clave en coordinar y guiar a toda la
organizacion.

A este tema se dedicé la mesa redonda: “Europe in
Motion: the next-gen single market’, organizada
por la European Company of Lawyers Association
(ECLA) durante el General Counsel Forum
Europe, celebrado los dias 16 y 17 de septiembre en
Madrid. En el panel se confrontaron profesionales
procedentes del mundo corporativo, y de asesorias
juridicas: José Maria Campos (presidente del
Comité de Asuntos Juridicos de Business Europe y
director juridico de la Confederacién Espafiola de
Organizaciones Empresariales (CEOE)), Stephanie
Fougou (presidenta de ECLA y general counsel),

y Giuseppe Catalano (director de Asuntos
Corporativos y secretario general de Generali).

La discusion fue moderada por Marcus Schmitt
(director general de ECLA). Iberian Lawyer estuve
presente y quiso profundizar en cémo avanzar
hacia un mercado tnico europeo méas armonizado,
eficiente, competitivo, y cual es el papel del
abogado interno en este proceso.

ARMONIZACION DE LA NORMATIVA
EUROPEA

Para Stephanie Fougou, presidenta de ECLA

y general counsel, es esencial armonizar la
normativa europea. “El objetivo es evitar la
fragmentacién’, sentencia. Aunque cada pais busca
mantener su independencia, ‘el problema aparece
cuando cada tribunal o legislador interpreta las
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«El 60 % de las empresas
europeas considera la
regulacién como un
obstaculo»

Jose Maria Campos (CEOE)

directivas de manera diferente segiin su contexto
y politica nacional”. Frente a esto, la regulacién
directa, aplicable por igual en todos los paises de
la UE desde su entrada en vigor, se presenta como
una alternativa mas eficiente. Fougou considera
que la clave esta en hacer la normativa efectiva

y medir su eficiencia. Areas como el derecho

de sociedades, laboral, o la proteccién de datos
(Reglamento General de Proteccién de Datos),

son algunas de los ambitos que Stephanie Fougou
considera urgente simplificar. “Esta armonizacion
permitira a los abogados internos trabajar con
mayor claridad y facilitar la creacién y reubicacién
de empresas europeas’, subraya.
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LA AGENDA DE SIMPLICACION
Y EL “OMNIBUS”

Informes como el Dragui o el Letta sentaron las
bases sobre la competitividad y la simplificacién
de la normativa europea. “Los paquetes
"Omnibus” de la UE se consideran resultado

de estos informes’, explica José Maria Campos,
director juridico de la CEOE. Como, ademas,
presidente del Comité de Asuntos Juridicos de
BusinessEurope, la organizacién que representa
a empresas y empleadores europeos, Campos
subraya que la simplificacién es una “prioridad
clave”. Segun explica, ‘el 60 % de las empresas
europeas considera la regulaciéon como un
obstaculo, mientras que el 55 % de las pymes
identifica los obstaculos normativos y las cargas
administrativas como su principal desafio”.

En este contexto, Campos destaca la

importancia del Omnibus I, que califica como
‘extremadamente importante, no solo por el
impacto en los criterios ESG, sino también porque
demuestra la capacidad de la UE para simplificar
normas de forma agil y efectiva”.

La mitad del paquete ya fue aprobada en
primavera, aplazando plazos de la CSRD (informes
de sostenibilidad corporativa) y la CS3D (diligencia
debida en sostenibilidad corporativa). Sin
embargo, advierte, “llega la parte mas complicada:
acordar el contenido de las normas, incluidos los
actos delegados que aplican la CSRD’, con debates
en Bruselas y propuestas como la del grupo asesor
de la UE (EFRAG), que plantea recortar en un 50 %
los mas de mil puntos exigidos en los informes de
sostenibilidad. “Esto nos invita a reflexionar como
hemos podido permitir llegar hasta este nivel de
complejidad’, sentencia Campos.

Desde BusinessEurope insisten la necesidad

de eliminar contradicciones legales, armonizar
planes de cambio climético y evitar solapamientos
regulatorios, asi como en revisar cuestiones
sensibles como los regimenes de responsabilidad
civil o el calculo de sanciones.

“Si conseguimos implementar estos elementos, el
Omnibus I puede ser un éxito: permitira una ley
de diligencia debida significativa, ambiciosa, pero
viable”, concluye.

188

¢QUE SON LOS PAQUETES OMNIBUS?

Los paquetes Omnibus son conjuntos de medidas
legislativas de la Union Europea que buscan simplificar,
armonizar y actualizar normas existentes. Permiten
corregir solapamientos y reducir cargas administrativas
en varias areas a la vez, como sostenibilidad, derecho
de sociedades o finanzas. Se aplican de manera rapida
y conjunta, evitando la creacion de nuevas leyes inde-
pendientes. Su objetivo es facilitar [a implementacian
practica de [a legislacion y mejorar [ coherencia del
mercado Gnico. Ejemplos recientes incluyen el Omnibus
'y I, centrados en reporting ESG y simplificacion
normativa.

«Debemos reestablecer la
importancia de los plazos a
nivel europeo»

Stephanie Fougou (ECLA)



PAPEL DEL ABOGADO INTERNO

La figura del abogado interno se ha consolidado
como estratégica en las organizaciones, y el
mercado Unico europeo. Giuseppe Catalano,
director de Asuntos Corporativos y secretario
general de Generali y antiguo presidente de
AIG], explica que “su responsabilidad no es solo
interpretar la ley, sino garantizar resultados
concretos: sila empresa infringe la normativa,

la responsabilidad recae directamente sobre
ellos”. En un contexto de objetivos poco claros o
incluso “utépicos” en la legislacién europea, los
abogados internos traducen obligaciones en metas
alcanzables y la directiva Omnibus ha resultado
clave en el proceso. “Los abogados internos pueden
desempefiar un papel cada vez mas importante
si ayudamos a crear un ecosistema profesional
que establezca objetivos alcanzables y guie a las
empresas por el camino correcto, garantizando
resultados concretos a lo largo de toda la cadena
de valor”, afirma pensando en la evolucién de la
profesién de los in-house. Ademas, sefiala que,
mientras algunos paises como Espafia y Francia
ya reconocen mecanismos como el secreto
profesional, en otros lugares la falta de reformas
genera incertidumbre sobre el futuro de su labor.
Para é], la legislacién Omnibus representa un
cambio de paradigma: no es solo una evolucién
normativa, sino una oportunidad para que las
empresas y sus equipos legales influyan en la
definicién de objetivos claros y practicos

FUTURO

De cara al futuro, Stephanie Fougou subraya

la necesidad de restablecer la importancia de

los plazos a nivel europeo: “Fijar fechas claras

y estrictas nos permitira avanzar rapidamente,
como hemos visto con las declaraciones de Enrico
Letta y Ursula von der Leyen sobre el mercado
Unico para 2028". Ademas, plantea desarrollar
directrices de interpretacién conjuntas entre
paises para armonizar practicas y evitar la
fragmentacién normativa, ampliar el control de
fusiones considerando innovacidn, resiliencia y
sectores estratégicos, y apoyar la creacion de un
fondo europeo de capital riesgo que refuerce a

los lideres locales sin depender de financiacién
externa. Para ella, estas medidas son esenciales
para reforzar la competitividad y la coherencia del
mercado Unico europeo.
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«Los abogados internos
pueden desempenar un papel
cada vez mas importante

si ayudamos a crear un
ecosistema profesional

que establezca objetivos
alcanzables»

Guiseppe Catalano (Generali)

UN MERCADO UNICO

El futuro del mercado tinico europeo dependera
de avanzar en dos direcciones: mas armonizacion
y menos complejidad normativa. Los paquetes
Omnibus buscan dar ese salto, reduciendo cargas
y fijando objetivos claros. En este proceso, los
abogados internos seran actores clave: su funcién
ya no es solo interpretar leyes, sino convertirlas en
resultados concretos para las empresas. Al final, su
papel sera decisivo para que la normativa europea
no se quede en el papel, sino que se traduzca en
competitividad real para las compafiias. o

Copyright © 2025, Iberian Lawyer
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La evolucion del asesoramiento
legal en la era tecnoldgica

Asier Crespo, legal director de Microsoft Ibérica, analiza como la
evolucion tecnoldgica ha redefinido el papel del asesor juridico

por julia gil
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La tecnologia ha transformado nuestra vida

y nuestro trabajo a un ritmo que parecia
inimaginable hace apenas una década. Y con

ella, ha cambiado también la forma de asesorar

a quienes la lideran: los abogados internos ya

no se limitan a responder consultas puntuales,
sino que se integran en el engranaje estratégico
de las compafiias, presentes en la toma de
decisiones, implementandolas y defendiendo sus
efectos en cada area del negocio. Microsoft es un
testimonio vivo de esta evolucion. En sus 50 afios
de trayectoria global y 35 en Espafia, ha pasado
de vender software a convertirse en un actor
clave de la inteligencia artificial. Asier Crespo,
legal director, ha sido testigo ya actor clave de
esa transformacién durante mas de 15 afios al
frente de su departamento juridico. Hablamos
con el sobre la evolucién del asesoramiento legal,
la transformacioén del departamento interno para
adaptarse a los retos tecnolégicos y regulatorios, y
el papel real de la regulacion.

En estos mas de 15 afios que lleva en
Microsoft, la tecnologia ha evolucionado de
manera vertiginosa. §Cémo ha cambiado el
asesoramiento juridico en este periodo?

El asesoramiento ha pasado de ser
fundamentalmente transaccional, centrado en
apoyar las operaciones comerciales del trimestre
en curso, a convertirse en un asesoramiento
mucho mas estratégico y alineado con los
objetivos a largo plazo de la compafiia. Cuando
me incorporé a Microsoft, trabajabamos con un
modelo basado en la venta de software. Después
lleg6 la nube y, con ella, una transformacién en
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el tipo de asesoramiento. Los clientes empezaron
a almacenar en ella sus datos personales y
empresariales, y la relacién con ellos pasé

a descansar en un principio fundamental:

la confianza. Por eso, de manera natural, el
cumplimiento regulatorio tomé una posicién
central en las relaciones con los clientes y, de
igual forma, en el rol que desempefiamos como
departamento juridico. Ahora, con la irrupcién
de la inteligencia artificial (IA) y el foco en la
ciberseguridad, la regulacién vuelve a marcar un
punto de inflexién.

Antes de su llegada, pas6 casi una década en Uria
Menéndez. ;Qué es lo mas distintivo del entorno
legal interno de una gran tecnolégica respecto a
un despacho tradicional?

Cuando trabajaba en Uria Menéndez, Microsoft

ya era mi cliente. La gran diferencia esta en la
perspectiva: cuando eres externo, te centras en
dar el mejor asesoramiento, es decir, responder
ala concreta consulta que se te plantea, pero

ahi acaba tu participacién. Sin embargo, cuando
formas parte del departamento juridico interno, el
asesoramiento no se limita a eso: tienes que llevar
ese asesoramiento a la practica, tomar decisiones,
implantarlas y defenderlas internamente en la
compariiia. Ademas, tu responsabilidad pasa a ser
proactiva, asegurando que traduces el lenguaje
juridico al contexto del negocio de la empresa.

¢Cual es el mayor desafio que estan abordando
en la actualidad como departamento juridico?
El reto principal en estos momentos es la
transformacion del departamento para
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UN PROYECTO QUE LE MARCO

Asier Crespo recuerda con carifio el proyecto que llevaron a cabo en Valencia tras la catdstrofe
causada por la Dana. Tanto la compafifa como el departamento juridico estuvieron al frente para
colaborar con las autoridades, facilitando tecnologfa y recursos de ingenierfa. Su papel consistié

en asegurar que todos los recursos se pusieran a disposicion de manera legalmente correcta

y mediante los mecanismos juridicos adecuados, “trabajando en tiempo récord y bajo una

enorme presion”. Este proyecto tuvo un impacto directo, beneficiando a las personas afectadas y
permitiendo al equipo aportar su granito de arena para paliar la situacion, lo que lo convierte en una
experiencia especialmente significativa para Crespo.

responder a la nueva realidad del mercadoy a
las necesidades de nuestros clientes internos. El
propio negocio evoluciona y, con ello, también
aumentan las expectativas. Todo se vuelve mas
exigente en términos de precision, rapidez y
profesionalidad. Esto nos lleva a desarrollar
nuestras capacidades para dar respuesta. Y

ahi est4 lo méas interesante: la transformacién
del propio departamento con el apoyo de la
tecnologia, la adopcién de inteligencia artificial,
nuevas herramientas y formas de trabajo.

¢Como esta organizado el departamento juridico
de Microsoft y como se reparten las funciones
entre sus miembros?

El departamento juridico esta formado por méas
de 2.000 personas en todo el mundo, de los cuales
estamos basados en Espafia un equipo de ocho
profesionales. Ademas, contamos con la ayuda

de equipos juridicos externos. Nuestro foco

como equipo esta en dar soporte al negocio de
Microsoft en Espafia. Estamos organizados en
distintas areas: apoyo a la labor comercial —que
es el corazon del trabajo juridico que hacemos—,
politicas publicas, compliance, proteccion de datos
y las labores de soporte corporativo. También
tenemos responsabilidades en el &mbito de
skilling (profesional y en el area de educacion),
centrados légicamente en la inteligencia artificial,
asi como el trabajo con entidades sin &nimo de
lucro.

Cuando se trata de externalizar, ;qué buscan en
un socio externo para que la colaboracién sea
exitosa?

La cuestién fundamental es la excelencia en el
servicio juridico. Hoy esa excelencia no se limita a
la correccién técnica: necesitamos que el servicio
sea agil, que cumpla con los plazos y, sobre todo,
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que esté pensado para nuestras circunstancias
concretas. No buscamos un consejo tedrico,

sino soluciones practicas a problemas reales

que se ajusten a nosotros. Cuando estas a las
dos de la mafiana tomando una decisién clave,
quieres poder mirar al abogado y preguntarle:
“Si estuvieras en mis zapatos, ;qué harias?”. Para
poder hacer esa pregunta necesitas una relacion
que vaya mas alla.

¢Siempre tratan de trabajar con los mismos
despachos?

Intentamos establecer relaciones de partnership
a largo plazo, porque eso nos permite cultivar

la confianza mutua y que los despachos nos
conozcan en profundidad. Contamos con un panel
de firmas en las que concentramos la mayor parte
del trabajo que externalizamos, especialmente

en el ambito tecnoldgico. Dicho esto, si surge una
cuestion muy especifica, buscamos dénde esta el
mejor servicio para ese caso concreto.

Pensando en sus clientes, sen que los estan
acompaiiando ahora en el ambito juridico?
Ahora mismo, uno de los focos principales es todo
lo relacionado con las novedades regulatorias

en torno a la tecnologia, y en particular la [A.

En Europa estamos viviendo la aprobacién de

un conjunto de normas y esto implica adaptar

la gobernanza regulatoria de la compafiia.
Estamos hablamos de productos que requieren
un elevado nivel de expertise, porque cuando
llega nueva regulaciéon —ya sea a nivel nacional
0 europeo— debemos encajar un producto global
en una realidad local. Esa labor de conexién,
encaje y traduccién entre regulaciones, negocio y
corporacion es una parte esencial de lo que hago.
¢Qué cambios regulatorios consideras mas
relevantes para el sector tecnoldgico en los




proximos afnos?

Claramente la inteligencia artificial. Creemos que
debe estar regulada, garantizando los incentivos
correctos para mantener la competitividad de
Europa y, al mismo tiempo, asegurar un uso
responsable. No se trata solo de pensar en lo que
la tecnologia puede hacer, sino en lo que debemos
hacer con ella, y desde el punto de vista éticoy

de valores el foco est4 en cémo usar la IA con las
debidas garantias.

¢Qué implicaciones tiene la IA para Microsoft
y como ha influido en vuestra labor?

El impacto es muy profundo y va mas alla de lo
que uno podia anticipar hace unos afios.

La llegada de la IA generativa ha supuesto
repensar el trabajo del departamento juridico.
Recientemente hemos creado nuevos roles
como el de Legal Operations, que no se centra
solo en el asesoramiento en si, sino también

en el soporte tecnoldgico que da servicio al
propio departamento. Estamos viendo una
transformacion similar en los clientes —sean

despachos de abogados o departamentos juridicos

internos—, asi como propuestas de nuestros
partners en el ambito del legaltech que resultan
francamente interesantes. Creo que estamos
viviendo un momento sin precedentes para
nuestra profesion.

¢Qué es lo mejor de trabajar en una de las
grandes tecnolégicas?

Es apasionante porque es una compaiiia con la
capacidad real de transformar las cosas.
Siempre en la Gltima frontera de la tecnologia,
y en un departamento juridico que trata con
seriedad la parte regulatoria y ética. Nuestra
mision corporativa se materializa en todas
partes: desde la gran empresa hasta la pyme,
desde el programador hasta el ejecutivo, desde
el consumidor que juega con Xbox hasta el
profesional que busca trabajo en LinkedIn.

La recompensa personal y el orgullo de
pertenencia de todos los que trabajamos en esta
compaiiia es extraordinario. o
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«Cuando llega nueva
regulacion debemos encajar
un producto global en una
realidad local»

TRAYECTORIA
DE ASIER CRESPO

* Microsoft Corporation
Legal director — Microsoft Spain & Portugal
feb. 2010 — actualidad

e Uria Menéndez
Principal Associate
sept. 2000 — feb. 2010
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CARLA DE ABREU LOPES

La seguridad privada
encuentra el compliance

Carla de Abreu Lopes, nueva directora juridica de Securitas,
reflexiona sobre su transicion desde el sector tecnolégico y
sobre las crecientes responsabilidades de los abogados internos

por gloria paiva
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Originaria de Tomar, Portugal, y licenciada en
Derecho por la Universidad de Coimbra, Carla
de Abreu Lopes mostré pronto interés por
cruzar fronteras y adaptarse a nuevos contextos.
Entre un Erasmus en Bélgica y un master en
Derecho de la Unién Europea en los Paises Bajos,
fue construyendo un camino multicultural

que la llevo a Garrigues, donde se incorporo

tras participar en un concurso internacional

de derecho europeo. Paso casi diez afios en el
despacho, consolidando su experiencia en derecho
de la competencia, contratos mercantiles y
derecho regulatorio.

El salto al mundo corporativo llegd con Samsung,
donde cre6 desde cero el departamento juridico
en Portugal y se adentré a gran velocidad en la
gestion de riesgos y el compliance. Mas adelante
reforzé su experiencia internacional en el sector
tecnoldgico, incluyendo un periodo en Huawei.
Ahora asume el cargo de directora de legal,

risk & compliance en Securitas Portugal, en

un momento en el que el sector de la seguridad
privada se moderniza con la creciente integracion
de soluciones tecnolégicas. El equipo portugués
trabaja en estrecha coordinacién con la Divisién
Iberoamericana de Securitas. En una entrevista
con Iberian Lawyer, Lopes comparte su vision
sobre este nuevo reto.

¢Cuales son las diferencias entre trabajar como
asesora juridica en una empresa tecnolégica y en
una empresa de seguridad privada?

Los sectores tecnologico y de la seguridad

privada cuentan con sus propias normativas
especificas. En tecnologia, el foco esta en la
revisién contractual, la proteccién de datos, la
propiedad intelectual y el derecho digital. En
seguridad privada, la atencién se centra en la
regulacion, el derecho laboral y civil. La estrategia
de transformacién del Grupo Securitas se basa

en la integracién de la tecnologia como motor

de cambio, lo que permite desarrollar soluciones
de seguridad inteligentes e innovadoras. Mi
incorporacion a Securitas representa una
evolucion hacia la direccién estratégica en un
sector critico, donde lo juridico es inseparable del
riesgo. No se trata solo de la revision legal: se trata
de participar en el negocio, uniendo tecnologia y
prestacion de servicios de seguridad.
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«El compliance no consiste
solo en tener normas, sino en
crear un entorno en el que la
integridad se viva a diario»

¢Cudles son las prioridades inmediatas en el
area de legal, risk & compliance en Securitas
Portugal?

Las prioridades estan alineadas con la complejidad
regulatoria de la seguridad privada y con la
necesidad de reforzar el gobierno corporativo.

El foco esta en implantar politicas internas
solidas, centradas en la transparencia, la ética y

el compliance en un sector altamente regulado.
También es esencial adaptarse al funcionamiento
del sector de la seguridad, comprender las
obligaciones especificas y anticipar nuevos
desafios. El area no se limita a lo juridico: implica
el cumplimiento y la gestién de riesgos de manera
integrada.

El sector de la seguridad privada esta sometido
a una fuerte regulacion. ;Cuales son los
principales retos regulatorios en este momento?
La regulacién de la seguridad privada en Portugal
esrigurosa y detallada, reflejando la sensibilidad
de la actividad. Las entidades que operan en este
sector deben estar necesariamente autorizadas
por la PSP (Policia de Seguridad Publica), a través
de su Departamento de Seguridad Privada, que
tiene la competencia para controlar y supervisar
el sector. Ademas, la progresiva integracion de
tecnologias avanzadas en las actividades de
seguridad privada hace necesario revisar de forma
continua el cumplimiento legal y regulatorio.
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La trayectoria profesional de Carla de Abreu Lopes

Garrigues Portugal
De becaria a asociada

Samsung Portugal
Responsable del departamento juridico

¢Cuales son los riesgos reales a los que se
enfrenta Securitas?

La gestion de riesgos forma parte de nuestra
cultura y atraviesa todas las areas de la
organizacion. Nos ocupamos de riesgos
relacionados con la continuidad del negocio, el
cumplimiento legal y contractual, asi como con
la adecuacion de la cobertura de seguros. Cada
pais, cada divisién y el propio Grupo cuentan con
estructuras y responsables dedicados a identificar,
informar y gestionar riesgos, garantizando que
estemos preparados para responder a incidentes,
proteger operaciones criticas y salvaguardar la
confianza de nuestros clientes.

¢Como piensa aplicar su experiencia en liderazgo
de equipos a este nuevo contexto?
Aporto mas de 20 afios de experiencia juridica,
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Huawei Technologies
Directora juridica

Securitas Portugal
Directora legal, de risk & compliance

habiendo trabajado en equipos multidisciplinares
y multinacionales, liderando procesos juridicos
complejos en contratos y compliance, asi como en
litigios estratégicos. En Securitas quiero preparar
ala compafiia para los retos futuros, como la
digitalizacién de los servicios y la adaptacion a
nuevos requisitos legales y regulatorios.

¢Qué practicas son esenciales para consolidar
una cultura de compliance dentro de los equipos?
El compliance no consiste solo en tener normas,
sino en crear un entorno en el que la integridad se
viva a diario. Esto exige predicar con el ejemplo,
politicas claras y comprensibles comunicadas de
manera transparente y una formacién continua.
Los empleados necesitan conocer la politica, pero
también entender la razon de su existencia. El
compliance no debe verse como un factor que




infunde miedo, sino como una concienciacién
constante: igual que al conducir y saber que hay
un radar, todos los empleados deben mantenerse
atentos a las normas, con feedback desde el
terreno, porque solo asi puede funcionar el
compliance de manera practica e integrada.

Trabajo en un despacho durante casi 10 afios
antes de pasar al ambito corporativo. ;Qué le
motivo a dar ese paso?

En Garrigues adquiri una sélida base técnica en
derecho de la competencia, contratos y derecho
regulatorio, pero queria estar mas cerca de la
toma de decisiones y participar en proyectos
empresariales. En Samsung creé un departamento
juridico capaz de revisar contratos, implantar
politicas y gestionar riesgo y compliance con un
impacto real en el negocio. Ese cambio me trajo
un papel mas estratégico, con influencia directa
en la gestion y mayor proximidad a la cultura
corporativa. Trabajar como in-house me permitio
aplicar mi conocimiento juridico en un entorno
dinamico y globalizado.

¢Cual ha sido el mayor reto de su carrera hasta
ahora?

Uno de los mayores retos fue la transicion

de abogada externa a puestos in-house en
multinacionales tecnolégicas. Esto exigi6
adaptarse al ritmo empresarial, tomar decisiones
juridicas rapidas y orientadas al negocio, y
ajustarse a entornos multiculturales. Hoy,
asumir la direccion de legal, risk & compliance en
Securitas representa otro reto mas, que veo como
una oportunidad de crecimiento profesional, con
el objetivo de tener un impacto real en el negocio.

¢Qué cualidades personales le ayudan mas en su
trabajo?

La capacidad de liderar estratégicamente es
esencial para coordinar equipos multidisciplinares
y alinear objetivos con la compafiia. La visién
analitica y el rigor juridico permiten anticipar
riesgos complejos, especialmente en contratos

y compliance. La adaptabilidad y la sensibilidad
intercultural facilitan el trabajo en distintas

areas de negocio y estilos de gestion. Finalmente,
la empatia y las habilidades de comunicacién
ayudan a mediar en conflictos, a construir equipos
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cohesionados y a implantar politicas con una
adhesion genuina.

El abogado in-house ha ido ganando cada vez
mas relevancia estratégica en las empresas.
¢Qué competencias considera esenciales para
este papel?

El abogado in-house se ha convertido en un
socio del negocio, con influencia directa en las
decisiones, en la reputaciéon de la compafiia

y en su sostenibilidad. Est4 en una posicién
idénea para liderar estrategias proactivas,
anticipar riesgos, evitar litigios y mejorar las
decisiones frente a los cambios econémicos y
regulatorios. Para ello, es fundamental alinearse
con la estrategia de la empresa, estar cerca

de los distintos departamentos y dominar las
herramientas digitales, la inteligencia artificial y
la automatizacion juridica, siguiendo el ritmo de
las transformaciones.

¢Un consejo valioso que recibié en su momento y
que sigue guiando su trayectoria profesional?
Un consejo valioso fue: “Hacer las cosas bien evita
tener que rehacerlas”. No se trata solo de hacer las
cosas correctamente, sino también de hacerlas

de manera que resulten buenas para los demas,
evitando despilfarros y garantizando la calidad
desde el principio. »
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AURELIE JESPERS, MELINA CEDRON DE LOOR, RACHIDA ACHOUR, PADLO GALLARATI, MATEUSZ WRZESINSK|

Juristas de empresay asesores
externos: el doble rostro
de a negociacion

En los acuerdos complejos el abogado interno guia el proceso,
pero el asesor externo sigue siendo decisivo en momentos clave.
Melina Cedron De Loor (Amadeus) y Paolo Gallarati (Advant Nctm)
cuentan sus respectivos roles en la fase de contratacion

por michela cannovale
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Para los juristas de empresa, sentarse a la mesa
de negociaciones no significa inicamente
discutir clausulas contractuales. Cuando se
trata de acuerdos complejos, es necesario
gestionar una pluralidad de stakeholders, a
menudo distribuidos en distintas jurisdicciones,
equilibrar riesgos y oportunidades, interpretar
contextos regulatorios heterogéneos y conectar
la dimension legal con las decisiones financieras
y las estrategias empresariales. Se trata, por
ejemplo, de joint ventures internacionales,
operaciones de outsourcing en sectores
estratégicos, acuerdos de cooperacién o de
distribucion: todas operaciones que aumentan la
apuesta y requieren una preparacion meticulosa.
Para toda la empresa, pero sobre todo para los
equipos juridicos que trabajan en el acuerdo.

A este tema se dedic6 la mesa redonda “The
strategic play: negotiating complex agreements
that work for the business”, organizada con el
apoyo de Advant Nctm durante la ACC Europe
Annual Conference 2025 en Barcelona. En

el escenario se confrontaron profesionales
procedentes del mundo corporativo y del de la
asesoria: Mateusz Wrzesinski (vicepresidente y
responsable de asuntos juridicos internacionales
de Barilla), Rachida Achour (technology lawyer
de SAP), Melina Cedron De Loor (associate group
general counsel de Amadeus IT Group) y Paolo
Gallarati (socio de Advant Nctm).

PAOLO GALLARATI
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La redaccién de MAG estuvo presente y quiso
profundizar en una cuestién que sigue siendo
central para el mercado legal y para las empresas:
¢hasta dénde puede llegar el jurista de empresa
en la gestion de estas negociaciones estratégicas
y cuando, en cambio, se hace necesaria la
intervencion del asesor externo?

EL JURISTA INTERNO COMO
“CONECTOR DE PUNTOS”

Para Melina Cedron De Loor, associate group
general counsel de Amadeus IT Group, el valor
afiadido del abogado interno en el caso de
acuerdos complejos reside precisamente en

la capacidad de gestionar esta complejidad
desde dentro, transformando el conocimiento
empresarial en una herramienta operativa.

«Cuanto antes se integre al abogado en el ciclo
de negociacién, mejores son los resultados,

no solo desde el punto de vista juridico sino
también comercial», explica. Por eso, Amadeus
ha adoptado la l6gica de los deal squad: equipos
interfuncionales que unen legal, finanzas,
producto, operaciones y comercial, con roles
definidos y momentos de alineamiento
constantes. La colaboracién se basa en
plataformas compartidas y en un trabajo de
orquestacioén que evita los silos informativos y
permite reaccionar a los cambios en el camino.
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«La aportacién del jurista interno —subraya
Cedron De Loor— es saber conectar los puntos:
comprender cémo un compromiso en una parte
del contrato puede tener repercusiones en otra,
identificar incoherencias, alinear prioridades.
Asi es como el in-house counsel se convierte
realmente en parte del éxito del negocion.

FIRMEZA DONDE CUENTA

La capacidad de conectar los puntos también se
refleja en la gestion del equilibrio entre lo que
requiere una firmeza absoluta (porque afecta
ala reputacioén o a la estructura de la empresa)

y lo que, por el contrario, puede adaptarse a las
necesidades de la contraparte. Prosigue Cedron
De Loor: «En las cuestiones reputacionales

0 estructurales no podemos permitirnos
compromisos. Pero en las palancas comerciales,
si los riesgos son claros y compartidos, la
flexibilidad puede convertirse en una ventaja. En
cualquier caso, la transparencia con la direccién
sigue siendo la brujula que guia estas decisiones».

CUANDO ENTRA EN JUEGO EL ASESOR

Si el in-house counsel es el director del acuerdo
complejo, el asesor externo entra en escena en
las fases mas criticas. Paolo Gallarati, partner
de Advant Nctm, lo plantea sin rodeos: «;Soy
realmente necesario?». Con departamentos
juridicos empresariales cada vez mas
especializados, la respuesta no es obvia. Pero
en tres ambitos el apoyo externo sigue siendo
determinante: «Cuando esta en juego el legal
privilege, en particular en materia antitrust o
en fases precontenciosas; cuando se necesitan
analisis verticales o actividades de alta
intensidad como las due diligence, dificiles de

gestionar integramente internamente; cuando
se requiere una actividad de advocacy ante

las autoridades, contexto en el cual el abogado
externo permite despersonalizar el conflicto
y preservar la relacién institucional», aclara el
socio del despacho.

DE LA PREPARACION A LA NEGOCIACION

Una vez implicado, el asesor externo puede
actuar entre bastidores o dirigir directamente
la negociacién. «Nuestro trabajo —continia
Gallarati— empieza con la identificacién de los
objetivos comerciales y con la preparacién de
una check list de los temas legales criticos. A
continuacién, se establecen las prioridades: a
menudo conviene abordar primero los puntos
simples, para generar confianza, y solo después
los nudos méas complejos».

Este método, que culmina en el structure memo
(el mapa operativo y fiscal del acuerdo), permite
llegar a la mesa de negociacién con mayor
claridad estratégica y margenes de maniobra.
Jurista interno y asesor externo, codo con codo.

DOS ROLES QUE SE COMPLEMENTAN

Las experiencias de Cedron De Loor y Gallarati
muestran cdmo, en los acuerdos complejos, la
contraposicion entre jurista interno y asesor
queda inmediatamente superada por la propia
naturaleza de la operacién. Mientras el in-house
counsel ofrece el conocimiento profundo del
negocio y la capacidad de integrar la perspectiva
legal en la estrategia empresarial, el abogado
externo aporta competencias especializadas,
independencia y un canal privilegiado de dialogo
con mercados y autoridades. o
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Finanzas en accion

RESPONSABLE GLOBAL
Jose Zarzalejos, nuevo responsable
global de Corporate Finance de KPMG

KPMG ha nombrado a Jose Zarzalejos como nuevo responsable
global de Corporate Finance a partir de octubre de 2025. El area,
integrada dentro de la divisién de Deal Advisory, ofrece servicios
de asesoramiento en M&A, valoraciones de negocio, asesoramiento
en transacciones de carteras de activos o financiacién de
infraestructuras y proyectos. Zarzalejos asumira este rol
compaginandolo con su actual puesto de socio responsable de
Corporate Finance de KPMG en Esparia.

NUEVO CONSEJO DE I(MINISTHACI[]N DE CAIXABANK AM

I

NOMBRAMIENTOS | _
CaixaBank AM nombra presidente a Juan Gandariasy
vicepresidenta a Belén Martin

CaixaBank AM, la gestora de fondos de inversién y carteras de gestién discrecional del Grupo CaixaBank, ha
nombrado a Juan Gandarias como nuevo presidente de su consejo de administracién y designado a Belén
Martin, como nueva vicepresidenta. El Consejo de Administracion de CaixaBank AM queda completado por
Eugenio Solla, Laura Comas, Juan Carlos Genestal, Cristina Rembado, Isabel Castelo Branco y Rodrigo Diaz.
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RESPONSABLE
Juan Vilariio, director de banca de
inversion Iberia en Bank of America

Bank of America (BofA) ha nombrado a Juan Vilarifio

como nuevo responsable del area de banca de inversién

del grupo para Espafia y Portugal. Con mas de dos décadas

de experiencia en el &mbito financiero y legal, Vilarifio ha
desarrollado la mayor parte de su carrera en Bank of America,
donde acumula mas de quince afios en posiciones de creciente
responsabilidad.

DIRECTOR
Ricardo Castillo, director de inversiones
de Mirabaud & Cie SA

Mirabaud & Cie ha incorporado a Ricardo Castillo, procedente de

un family office, como nuevo director de inversiones. Desde este
puesto, Cartillo dirigira el Comité de Inversiones del banco privadoy
supervisara todas las actividades de gestion discrecional y asesoria
de Mirabaud. Con base en Ginebra, reportara directamente a Camille
Vial, CEO de Mirabaud & Cie. Asimismo, contara con el apoyo de un equipo multidisciplinar que incluye
una unidad de investigacion financiera dirigida por Khaled Louhichi, ademas de los recursos de analisis
econdmico y estratégico del grupo.

NUEVOS SOCI0S _ . .
Marta Sanchez y Joaquim Capdevila, nuevos socios de RSM

RSM ha nombrado a Marta Sanchez y Joaquim Capdevila como nuevos socios en las practicas de Risk
Advisory Services y de Mercantil y M&A, respectivamente. Con estas promociones, la firma de servicios
de auditoria, legal, fiscal y consultoria contintia reforzando su estructura en Espafia y consolidando su
apuesta por especialidades estratégicas.

|I.f. B "
' 1MART=ASI\NEH‘EZle]A0UIM CAPDEVILA

|
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Finanzas clave en la web

PEDRO CASTELLOIGLESIAS

(manager).

M&A

DEAL:

FIRMAS:

Deloitte y Norgestion

ASESORES:
Pedro Castell6 Iglesias

106 |

AREA DE PRACTICA:

MCH vende Grupo Vaughan a Tutore Group

Deloitte ha asesorado al grupo educativo polaco Tutore, y de
forma indirecta a las firmas de capital privado Capmont e
Innova Capital, en la adquisicion del 100% de Grupo Vaughan,
compafiia espafiola dedicada a la ensefianza de idiomas con
mas de 45 afios de trayectoria.

El hasta ahora accionista mayoritario, MCH Private Equity,
clerra con esta operacion su participacién en Vaughan, tras un
periodo en el que la empresa amplié su presencia digital y sus
lineas de negocio.

Con la integracién, Tutore Group incorporara la estructura
de Grupo Vaughan, que mantendra su organizacién actual,
sumando a partir de ahora una red internacional y una
plataforma tecnolégica con el objetivo de impulsar su
desarrollo en los mercados europeos y globales.

En la operacion han participado equipos de Deloitte

Legal y Deloitte Transactions, en un asesoramiento enmarcado en la estrategia End-to-End M&A. Los
servicios prestados incluyeron la due diligence financiera, fiscal, legal, laboral y de competencia, ademéas
del asesoramiento legal y fiscal en la compraventa y la financiacién de la transaccién. En la operacién
intervinieron, por parte de Deloitte Transactions, Pedro Castelld Iglesias (socio) y Gonzalo Amézola Puig

Tutore Group también ha contado con el asesoramiento de Norgestion.

MCH vende Grupo Vaughan a Tutore Group: Asesores
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\letto Renewables adquiere 260 MW de
proyectos fotovoltaicos

Velto Renewables, respaldada por La Caisse (anteriormente
CDPQ), ha anunciado la adquisicién de una cartera de
proyectos fotovoltaicos regulados de 163 MW de capacidad
instalada en Espafia a Helia IT FCR, vehiculo de inversién
en activos renovables promovido en 2018 por Bankinter
Investment SGEIC y su socio Plenium Partners. En paralelo,
Plenium Partners ha incorporado a la transaccién global con
Velto una cartera fotovoltaica de su propiedad de 97 MW.
Ambos portafolios agrupan un total de 53 activos en
operacién, distribuidos en diversas regiones del pais, que
suman una capacidad instalada aproximada de 260 MW. EI
valor de la globalidad de la operacién asciende a unos 1.100
millones de euros.

La transaccion con Velto Renewables descrita anteriormente
esta sujeta a la recepcion de las preceptivas autorizaciones
regulatorias y las condiciones habituales de cierre de una operacién de estas caracteristicas.

Velto Renewables ha contado con ING EMEA Energy Transition como asesor financiero) e EY (financiero y
fiscal). El equipo de ING EMEA Energy Transition ha estado formado por Jaime Segimon (head of EMEA
Energy Transition), Jose Miguel Alfayate Lobo (director) y Carlota Dominguez Capaz (vice president).
También han participado en la operacién Félix De Gregorio Navasqiiés, Gonzalo Meseguer Nieto y Lucia
Rubio Nazar.

Por su parte, los principales asesores de Bankinter y Plenium Partners han sido EY (fiscal) y KPMG
(financiero).

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
MCH vende Grupo Vaughan a Tutore Group: Asesores

FIRMAS
ING, Bankinter, EY y KPMG

ASESORES
Jaime Segimon

VALOR
1.100 millones de euros
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Alvarez & Marsaly KPMG asesoran
en la compra de Avanta Salud

-

ol

GERARDO VILLALBA

IGNACIO BASAGOITI

RODRIGO UURiGUEZ
rF 9

ANGEL CALLEJA MANUEL CARRERA
LN E-- |

HIG Capital, firma mundial en inversién alternativa con 70.000 millones de délares de capital bajo gestion,
ha adquirido una participacién mayoritaria en Avanta Salud Integral. El fundador de Avanta, Josep Pla,
junto con el actual inversor minoritario MCH Private Equity, reinvertira junto con HIG en una participacién
minoritaria, lo que confirma su compromiso con el crecimiento futuro de la compariia.

El equipo directivo de Avanta continuara liderando la compafiia, garantizando la continuidad de las
relaciones con los clientes y la ejecucién estratégica. HIG aprovechara su red y su amplia experiencia en
servicios de salud y empresariales para impulsar el crecimiento y la expansion a largo plazo de Avanta.
Avanta, con sede en Valencia, Espafia, es un proveedor lider de servicios de seguridad y salud en el trabajo
(SST) que ofrece servicios obligatorios y electivos altamente regulados a mas de 100.000 clientes y da
cobertura a mas de 1 millén de empleados a través de una red de mas de 250 centros médicos y unidades
moviles.

Alvarez & Marsal ha asesorado a H.I.G. Middle Market Europe en la adquisicién de Avanta Salud, contando
con la participacién de distintos equipos especializados de la compafiia. En la Commercial Due Diligence,

el equipo estuvo encabezado por los managing directors Gerardo Villalba y Rodrigo Rodriguez, con Jorge
Gémez como director. Ademas, también formaron parte del equipo Alvaro Urdiales Serrano (director),
Alejandra Martin Carabel (senior associate), Borja Sainz de Vicufia (senior associate), Alvaro Marelli Casin
(senior analyst), Miriam Lobato Sumay (analyst), y Ricardo Pichardo Martinez (trainee).

En la Financial Due Diligence, el equipo estuvo formado por: Ignacio Basagoiti (managing director),
Cristobal Rodriguez (senior director), Sergio Andrés (director), Miguel Fernandez de Castro (manager) y,
finalmente, las senior associates Marian Ros Cascales y Maria Miguel Narciso.

Por su parte, el equipo de Tax Due Diligence estuvo formados por Angel Calleja (managing director), Sandra
Figuerido Martin (assistant director) y Patricia Clar Ramirez (manager).

KPMG ha asesorado a MCH Private Equity. El equipo ha estado formado por el equipo de Deal Advisory,
Transaction Services: Manuel Carrera (socio); Gonzalo Hergueta (senior manager); Borja Plaza (manager) y
Cesar de Garay (associate).

AREA DE PRACTICA:
M&A

DEAL:
Alvarez & Marsal y KPMG asesoran en la compra de Avanta Salud

FIRMAS:
Alvarez & Marsal y KPMG

ASESORES: )
Gerardo Villalba, Rodrigo Rodriguez, Ignacio Basagoiti, Angel Calleja, Manuel Carrera
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KPMG asesora a Plain Concepts en la compra

de lairlandesa Ardanis

XAVIER BROSSA

La consultora tecnolégica espafiola Plain Concepts
ha adquirido la firma irlandesa Ardanis, firma
britanica especializada en desarrollo de software,
soluciones digitales y fintech, en el marco de su
estrategia de crecimiento inorganico.

Se trata de la segunda adquisicién corporativa

de la compafiia, tras la compra de Apiumhub (ver
asesores), y refuerza su presencia internacional en el
Reino Unido, Irlanda y Portugal.

Con esta operacién, Plain Concepts da un nuevo
paso en su expansion internacional y en el
lanzamiento de una nueva linea de soluciones de
inteligencia artificial, consolidando su posicién
como referente en innovacién tecnolégica.

Desde KPMG en Espafia se ha asesorado a Plain
Concepts en la operacién, realizando la due diligence
financiera, fiscal, legal y laboral. El proyecto ha
contado con la participacion del equipo de Deal

Advisory - Transaction Serv1ces en Barcelona, mtegrado por Xavier Brossa (socio), Christian Mvetimbo
(manager), Stephanie Topley (associate) y Jorge Umbert (analyst). Ademas, varios equipos de KPMG Irlanda

prestaron su apoyo al proceso.

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL

KPMG asesora a Plain Concepts en la compra de la irlandesa Ardanis

FIRMAS
KPMG

ASESORES
Xavier Brossa
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Corporacion Financiera Azuaga e Hyperion Fund adquieren
Brok-air y ATS Aviation

Corporacién Financiera Azuaga y Hyperion Fund han constituido un
holding especializado en mantenimiento, reparacién y operaciones
(MRO) aeronauticas, tras la adquisicién de Gestair (ver link) y,
recientemente, de Brok-air y ATS Aviation. La operacién esta sujeta a la
aprobacién de las autoridades de competencia.

El nuevo grupo busca liderar la consolidacién del sector MRO en
Espafia y Europa, ofreciendo servicios integrales que abarcan

desde la aviacién ejecutiva hasta el &ambito militar. Con estas
adquisiciones, la compatfiia retine a mas de 750 profesionales, cuenta
con infraestructuras en Madrid-Barajas, Cuatro Vientos, Malaga-Costa
del Sol y Castellén, y presta servicio en linea en mas de 20 aeropuertos
espafioles.

El holding dispone de aprobaciones militares (PECAL) y participa en
proyectos de mantenimiento y modernizacién de flotas criticas, como
los aviones anfibios CL-215T serie 5 del Ministerio para la Transicién
Ecoldgica y el Reto Demografico, contribuyendo a cumplir normativas europeas y mejorar la eficiencia en la
lucha contra incendios.

En cuanto a los asesores de la operacién, la transaccién contd con el asesoramiento financiero en M&A de
Singular Bank, representado por Andrea Dagnino como executive director y team head, Borja Sanchez Bel
como director y Jorge Arbizu como associate.

La due diligence financiera ha sido realizada por Alvarez & Marsal. Por otro lado, los vendedores contaron
con el apoyo de Livingstone, EY e iCapital Asesores Financieros y Patrimoniales.

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
Corporacién Financiera Azuaga e Hyperion Fund adquieren Brok-air y ATS Aviation: Asesores

FIRMAS
Singular Bank

ASESORES
Andrea Dagnino
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Capital pnvado entre salldas
dificiles, el reto de lalAy una
recaudacion en desaceleracion

En el Ipem de Paris, operadores e inversores debaten sobre tres
temas clave que daran forma al futuro del sector: las dificultades
en las salidas, el impacto real (y los limites) de la inteligencia
artificial y una recaudacion cada vez mas selectiva y orientada al

mercado medio.
por valentina magri
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Salidas, inteligencia artificial y ralentizacién de
la recaudacion. Estas son las preocupaciones de
los operadores de capital privado que centran

los debates entre los expertos en el Ipem, la
conferencia mundial anual sobre capital privado
que se celebra en Paris cada afio a finales de
septiembre, de la que Financecommunity ha sido
socio medidtico.

ELRETO DE LAS SALIDAS

Las salidas siguen siendo un tema delicado

para los fondos de capital privado, en particular
las que se realizan a través de cotizaciones

en bolsa. Segun los datos de PitchBook, las

salidas descendieron por segundo trimestre
consecutivo en 2025, con una caida del valor de las
desinversiones del 22,9 % en términos trimestrales
y del nimero de salidas del 11,5 % en términos
trimestrales. El aumento de la volatilidad en

el segundo trimestre se tradujo en una mayor
incertidumbre para los patrocinadores, que
adoptaron una actitud expectante, ya que los
multiplos de valoracién fluctuaron. Las salidas
que se materializaron fueron a menudo de
modesta envergadura, ya que las mega-salidas
estan registrando su peor afio desde 2019. De
hecho, en el segundo trimestre, las salidas se
ralentizaron mas rapidamente que las operaciones
y, en consecuencia, la relacién operaciones/salidas
aumento ain mas hasta 2,8x, frente a 2,2x en

2024. A la luz de las dificiles salidas, continta el
crecimiento del fondo de continuacién.

ELRETO DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

En los Gltimos dos afios hemos asistido a una
explosion de la inteligencia artificial generativa,
gracias al compromiso de los hiperescaladores

y las empresas nativas de IA como OpenAl en la
promocion de la innovacién. A pesar de que las
empresas promueven cada vez mas la inteligencia
artificial como palanca para la creacién de valor,
su adopcién sigue siendo modesta, incluso dentro
de numerosos fondos de capital privado.

Una excepcién es Divergent, una empresa de
capital privado con sede en Londres y oficinas
también en Lisboa y Nueva York, activa en el
mercado medio, que utiliza la inteligencia artificial
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«El segundo trimestre de 2025
registra una caida del 22,9 %
en el valor de las desinversio-
nes y del 11,5 % en el numero
de operaciones, con las mega
salidas en minimos desde
2019. La volatilidad empuja a
los fondos a adoptar un enfo-
que expectante y aumenta la
importancia de los fondos de
continuacion»

para impulsar los rendimientos. «<Hace tres afios
reflexionamos sobre cdmo la IA podia ayudarnos
en la busqueda de oportunidades de inversién y en
la creacién de valor», explica la socia Sabina Colin.
En concreto, Divergent selecciona un sector y, a
continuacién, utiliza la inteligencia artificial para
identificar los subsectores, los estudia y busca
otros datos Utiles para identificar oportunidades
de inversion. «La IA es capaz de procesar una
enorme cantidad de informacién, pero es
necesario un control humano para verificar que
los datos sean correctos y que se hayan planteado
las preguntas adecuadas. Seguimos necesitando
expertos en el sector, pero también cientificos de
datos», advierte Colin.

Otra empresa de capital privado londinense que
esta utilizando la tecnologia para optimizar las
decisiones de inversioén es Clipway. Su socio Harry
Vander Elst explicé: «<Normalmente, los equipos
de inversi6n extraen los datos manualmente e los
introducen en Excel para llevar a cabo la diligencia
debida. Nosotros utilizamos la inteligencia
artificial para extraer los datos automaticamente.
A continuacion, se realiza una validacién por
parte de un ser humano y un analisis automatico
de los datos. Ya no se necesitan «<héroes de Excely,
sino que podemos volver a lo bésico: analizar

las empresas, asegurarnos de no correr riesgos
indeseados, ser buenos construyendo relaciones
(es mas facil ser simpatico si no se dedica

3]



WG
IBERIAN
LAWYEB

e

NICOLAS MOURA

demasiado tiempo al andlisis, ya que lo hace la
[A), negociar y comprender el negocio». Ademas,
la tecnologia tendra un impacto en la relacion
entre los GP (los gestores de un fondo de capital
privado) y los LP (los inversores) y se convertira
en el futuro en un elemento de su negociacién.
«Los LP no solo pediran un rendimiento a cambio
de su compromiso de inversion, sino también
una asociacién estratégica que aproveche la
tecnologia», advierte Elst.

Por tltimo, Nevin Raj, director ejecutivoy
cofundador de Grata (empresa de inteligencia de
mercado privado del Grupo Datasite), subrayo6 que
«la ventaja no esta en los datos, sino en la forma
en que se utilizan y se conecta la informacién.

Es importante ser capaz de combinar los datos
del mercado con los que las empresas ya tienen
internamenten.

ELRETO DE LA RECAUDACION

Segun los datos de PitchBook sobre el capital
riesgo europeo, se esta produciendo una
ralentizacién en la recaudacion de capital

riesgo. La buena noticia es la recuperacién de la
recaudacién de fondos del mercado medio. Mas de
la mitad de la recaudacién europea se realiza en
Gran Bretafia. Nicolas Moura, CFA, CAIA, analista

1114
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senior de capital privado para Emea de PitchBook,
explico: Esta primera mitad del afio se ha
caracterizado por una recuperacién de los fondos
del mercado medio, que ya han recaudado el 75

% del capital total recaudado en 2024. Ademas,

los fondos del mercado medio- estan creciendo
porque a menudo son fondos de seguimiento que
recaudan capital con incrementos mas elevados».

Estos datos coinciden con los de Aifi (asociacion
italiana que agrupa a los operadores de capital
privado) y PwC Italia, relativos al primer semestre
de 2025, que han registrado una caida de la
recaudacion del 40 % en Italia con respecto al
mismo periodo de 2024.

Las dificultades en la recaudacién por parte del
capital privado y el enfoque en el mercado medio
también se han reflejado en el informe sobre
tendencias de asignacién y recaudacién de fondos
de IPEM 2026, elaborado por AlixPartners tras
sondear las opiniones de 1865 LP y 1709 GP que
asistieron al Ipem.

Segun el estudio, los GP presentes en la
conferencia de este afio son menos propensos a
recaudar fondos que el afio pasado, con un 87 %
que prevé hacerlo en los préximos 12 meses, frente
al 91 % del afio pasado.



https://www.youtube.com/watch?v=49etvk4wHlQ

Esto también se refleja en los datos relativos a los
fondos actualmente en el mercado: el 32 % de ellos
prevé realizar un primer cierre en los préximos
12 meses, el 23 % en la segunda mitad de 2025 y el
9 % en el primer semestre de 2026, mientras que
el afio pasado este porcentaje era del 34 %. Una
cuarta parte de los fondos que se encuentran
actualmente en fase de captacién han realizado
un primer cierre en los tltimos 18 meses, lo que
supone un descenso con respecto al 31 % del afio
pasado, lo que indica que sigue siendo dificil
conseguir la adhesion de los LP y que los GP no
prevén cambios en este sentido.

La caida de la recaudacién ha provocado una
menor asignacion de fondos por parte de los
LP. Las estrategias preferidas por los LP siguen
siendo el capital riesgo (38 %) y la deuda privada
(22 %), pero con un peso inferior al 1 % cada una

en comparacion con el afio pasado. Paralelamente,

esta aumentando la atencién de los LP por la
calidad, ademaés de la propension a establecer
relaciones.

«El mercado se mueve, pero lentamente y con
mucha cautela, como en los atascos de trafico»,
comentd Nicolas Beaugrand, socio y director
general, codirector de capital privado de
AlixPartners. También realizé una clasificacion
de las prioridades de los LP y los GP, sefialando
un exceso de oferta de productos que invierten
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«A pesar de su adopcion aun
limitada, la inteligencia artifi-
cial se abre camino como her-
ramienta estratégica para la
diligencia debida, la busqueda
de operaciones y la creacién
de valor. Los LP comienzan a
exigir asociaciones tecnolég-
icas ademas de rendimientos
financieros»

en [A y una oferta atin demasiado baja para los
vehiculos que apuestan por la biotecnologia, la
tecnologia médica y la ciberseguridad. Mientras
que los criterios Esg ya no son una prioridad ni
para los LP ni para los GP.

«La atencidn se centra en la creacion de valor y

su realizacion, por lo que se requiere un analisis
en profundidad por parte del comprador con
diligencia debida, atencién al rendimiento y un
papel cada vez mas importante de la inteligencia
artificial en la diligencia debida, lo que representa
una oportunidad para optimizar los procesos

de los nuevos servicios, acelerar los tiempos de
decision y supervisar el rendimiento de la cartera,
concluye Beaugrand. o
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Un private equity en transformacion

A pesar de la falta de liquidez, los expertos ven buenas
perspectivas para el sector espanol gracias al apetito
inversor internacional y la tendencia hacia estructuras
de inversion mas flexibles

por julia gil

16 |



En 2024, la inversion en capital privado en Espafia
—que engloba tanto venture capital como private
equity— alcanzo un valor total de 6.292 millones
de euros, distribuidos en 785 operaciones, segin
datos de SpainCap. Durante la primera mitad de
2025, el sector mantuvo una dinamica positiva, con
3.026 millones de euros invertidos en 384 operacio-
nes, lo que supone un incremento del 17% respecto
al mismo periodo del afio anterior. A pesar de estos
resultados positivos, la actividad del sector sigue
marcada por una cierta inestabilidad, sumada a
las tensiones internacionales y las consecuencias
de las politicas arancelarias, que han generado
turbulencias comerciales. ;Qué perspectivas

se dibujan para el cierre de 2025 en este sector?
Durante la celebracién de la convencién de private
equity IPEM, que tuvo lugar en Paris bajo el lema
“Winning a Long Game” los dias 24 y 25 de septiem-
bre, Financecommunity.es habl6 con destacados
profesionales del sector para conocer de primera
mano los retos y tendencias que marcaran el futu-
ro inmediato. Entre los expertos entrevistados se
encuentran Rocio Heres, socia en Altamar Private
Equity; Eric Halverson, managing partner de
Qualitas Funds; José Zudaire, managing partner
de SpainCap; Alvaro Gonzalez Ruiz-Jarabo, re-
sponsable de Private Equity en Andbank Actyusy
Fernando Diaz Solis, managing director de Nzyme
(Kibo Ventures).

«El principal desafio para
el sector de private equity
es ofrecer liquidez a los
inversores»

Rocio Heres,
AltamarCAM
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«Las perspectivas
para los proximos
meses son mas
favorables»

Eric Halverson,
Qualitas Funds

EL DESAFIO DE LALIQUIDEZ

Uno de los temas que mas preocupa a los profesio-
nales del sector es la liquidez, especialmente en un
contexto marcado por la incertidumbre global y la
volatilidad de los mercados internacionales. Rocio
Heres, socia en Altamar Private Equity afirma que
“‘actualmente, el principal desafio para el sector de
private equity es ofrecer liquidez a los inversores.
La incertidumbre global actual ha ralentizado
considerablemente esa liquidez en los tltimos
meses’”. Para Heres, esta dificultad abre, sin embar-
go, oportunidades en el mercado secundario, que
“actia como proveedor de liquidez para activos
normalmente iliquidos”. Para la socia de Altamar
Private Equity, estan surgiendo nueva oportunida-
des a precios atractivos que “pueden aprovechar
para ofrecer la liquidez que el mercado demanda’.
En una linea similar, Eric Halverson, managing

ROCIO HERES

7|



WG
IBERIAN
LAWYER

ooooooo

ERIC HALVERSON

JOSE ZUDAIRE

y

ALVARO GONZALEZ RUIZ-JARABO
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partner de Qualitas Funds, confiesa que durante la
conferencia ha percibido la misma preocupacién
por este desafio. “Hay pocas salidas tanto en ventu-
re capital como en private equity”. Segin explica,
las expectativas de desinversién de 2025 no se han
cumplido debido “a la incertidumbre y a la tensién
internacional en los mercados, especialmente por
los aranceles que afectan a las grandes empresas,
y los tipos de interés, que no han bajado como se
esperaba’. Aun asi, Halverson apunta un horizonte
mas optimista: “los mercados estan mas tran-
quilos respecto a los aranceles: aunque seguiran
existiendo, se espera que sean limitados. Este
factor ya ha impulsado una mayor actividad y ha
generado nuevas oportunidades de salida (exits).
Las perspectivas para los préximos meses son mas
favorables”.

«En los ultimos anos
estamos observando una
tendencia hacia una cierta
desintermediacion»

Alvaro Gonzalez Ruiz-Jarabo,
Andbank Actyus

INVERSION EN CAPITAL PRIVADO
EN ESPANA (2024)

Vialor de las inversiones: £6.292m

Nimero de inversiones: 785

Fuente: SpainCap

INVERSION EN CAPITAL PRIVADO
EN ESPANA (2025)

Valor de las inversiones: €3.026m

Nimero de inversiones: 384

Porcentaje de aumento (2024-2025): 17%

\ Fuente: SpainCap )




«Existe un gran
apetito por el
pais y el sector»

José Zudaire,
SpainCap
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INTERNACIONALIZACION
Y APETITO INVERSOR

Espafia sigue atrayendo capital internacional. En
concreto, en la primera mitad de 2025, el 68% del
volumen total invertido en empresas espafiolas,
provino de inversores extranjeros (LPs), segin
datos de SpainCap. José Zudaire, managing par-
tner de la asociacién destaca que esta tendencia
se sigue manteniendo. “Existe un gran apetito por
el paisy el sector. Esta vez nos hemos encontrado
con muchos LPs tanto canadienses como ameri-
canos. Ademas, tenemos en este pais una gran red
de empresas y de empresarios y de saber hacer
dentro de las mismas’, declara.

ESPECIALIZACION

Para Fernando Diaz Solis, managing director de
Nzyme Fund, el fondo de private equity respaldo
por Kibo Ventures, el entorno actual ofrece sefiales
de mejora. “En 2025 el mercado esta en un entorno
de mayor estabilidad. El impacto de las tensiones
econémicas y geopoliticas se ha reducido, lo que
ha disminuido la presién que anteriormente frena-
ba las decisiones de inversién. Esto va a tener unas
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«El sector muestra
cada vez mayor ma-
durez»

Fernando Diaz Solis,
NzymeFund

consecuencias muy buenas, en los préximos seis

a doce meses, tanto para los fondos con carteras
pendientes de desinversién como para los inver-
sores (LPs) que buscan gestoras donde invertir
capital”.

En cuanto a la evolucién del sector, Diaz Solis
subraya la necesidad de diferenciarse. “El sector
muestra cada vez mayor madurez y, en consecuen-
cia, los actores buscan diferenciarse invirtiendo
en areas o sectores especificos. En private equity
todos debemos encontrar un nicho de especiali-
zacion o diferenciacién. En nuestro caso, estamos
centrados en procesos de consolidacion y a través
de la inversion de tecnologia”. En esta linea, Nzyme
ha diversificado también hacia el capital riesgo.
“Hemos lanzado nuestro cuarto fondo de venture
capital y, hemos puesto en marcha una estrategia
de private equity con el lanzamiento de nuestro
primer fondo Nzyme Fund. Hemos identificado
una clara oportunidad de mercado’.

TENDENCIAS

Por otra parte, la estructura de las inversiones esta
cambiando cuando hablamos de grandes inverso-
res. Alvaro Gonzélez Ruiz-Jarabo, responsable de
Private Equity en Andbank Actyus, expone que ‘en
los Gltimos afios estamos observando una tenden-
cia hacia la inversién directa frente a la inversién a
través de fondos tradicionales, es decir, una cierta
desintermediacién’. Una situacién que ofrece
ciertas ventajas segun explica: ‘el inversor puede
comprometer capital directamente en activos,

[120

o WI 50+
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de forma mas rapida y con mayor capacidad de
seleccion. Ademas, las comisiones en este tipo de
inversiones, como los GP-led o co-inversiones, sue-
len ser mas bajas que en los fondos tradicionales”

El ejecutivo, ademas, afiade que “la tecnologia y el
creciente poder de los inversores han transforma-
do el mercado, creando un ecosistema con mayor
acceso a inversiones directas y todas sus ventajas
en términos de tiempo y costes. Hoy se observan
muchos vehiculos y tipos de inversién mas desin-
termediados que los antiguos fondos de private
equity. Tanto inversores institucionales como
minoristas muestran un interés creciente, y la
capacidad de seleccion y el deal flow en vehiculos
de continuacién o co-inversiones es mucho mayor
que hace 10 0 20 afios. Esto representa buenas
noticias para el sector, y creemos que los nuevos
productos seguiran esta tendencia: mas inver-
sién directa y menos dependencia de los equipos
tradicionales o de los fondos convencionales.” Una
evolucién que refleja una adaptacién del sector a
las demandas de los grandes inversores, que bu-
scan mayor control sobre dénde y cémo se invier-
te, optimizando costes y tiempos sin comprometer
la calidad de los activos seleccionados. ©
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Los ganadores de los Premios Iberian
Lawyer 2025 Forty under 40 se
anunciaron en la gala celebrada el
jueves 25 de septiembre en el Hotel
t VP Madrofio de Madrid. La ceremonia
reunioé a numerosos representantes de
prestigiosos despachos de abogados
de Espafia y Portugal para reconocer
alos jévenes profesionales y equipos
mas prometedores del mercado ibérico.
Los premios brindaron la oportunidad
de celebrar los logros de los mejores
profesionales y equipos menores de
40 afos, quienes lideraran la profesién
juridica en el futuro y merecen
ser reconocidos por su esfuerzo y
dedicacion en sus respectivas areas de
practica.
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EVERSHEDS SUTHERLAND SPAIN
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SQUIRE PATTON BOGGS
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LAWYER OF THE YEAR
COMMERCIAL LITIGATION

VICTOR MANCERA
Osborne Clarke

PATRICIA MARTINEZ DIEZ
CECA MAGAN ABOGADOS

MARTA MONTES JIMENEZ
BROSETA

MARTA ROBLES
Squire Patton Boggs

MIGUEL SANTOS ALMEIDA
Sérvulo & Associados

LAWYER OF THE YEAR
CORPORATE LITIGATION

BORJA DIAZ-PUERTOLLANO GARCIA
RocaJunyent

MANUEL GARCIA-POZUELO
Eversheds Sutherland Spain

DANIELA GUIMARAES
Antas da Cunha Ecija & Associados

PATRICIA MARTINEZ DIEZ
CECA MAGAN ABOGADOS

MARTA ROBLES
Squire Patton Boggs

LAWYER OF THE YEAR M&A

MANUEL CORDEIRO FERREIRA
Pérez-Llorca

PEDRO LOPEZ-DORIGA

Cuatrecasas

JORGE MARTIN SAINZ
Gémez-Acebo & Pombo

JOAO P. MONJARDINO
Morais Leitéo

ENRIQUE MURILLO GIMENEZ
Addleshaw Goddard
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TEAM OF THE YEAR M&A MID-
MARKET

ANDERSEN IN SPAIN
CECA MAGAN ABOGADOS
DELOITTE LEGAL

KPMG ABOGADOS

SRS LEGAL

LAWYER OF THE YEAR M&A MID-

MARKET

ROSA CANAS LORENZO
EY Abogados

JUAN MANUEL CASTILLO
Andersen in Spain

SOLANGE FERNANDES
SRS Legal

MIGUEL LOBON GARCIA
CECA MAGAN ABOGADOS

JAVIER RODRIGUEZ DEL VALLE
Augusta Abogados

VICTORIA VILAR BENEDITO
ZADAL

TEAM OF THE YEAR PRIVATE
EQUITY

ADDLESHAW GODDARD
AMBAR PARTNERS

CASES & LACAMBRA

EJASO

GOMEZ-ACEBO & POMBO
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TEAM OF THE YEAR TAX -
ADVISORY

B LAW & TAX

KPMG ABOGADOS
MFA LEGAL
ROCAJUNYENT

SELIER ABOGADOS

PROFESSIONAL OF THE YEAR TAX
- ADVISORY

JAUME ALARCON
Andersen in Spain

MARIANA COENTRO RIBEIRO
CMS Portugal

DANIEL ECHEGOYEN ESCANERO
BROSETA

CATARINA GOMES CORREIA
MFA Legal

GUILLERMO RODRIGUEZ
KPMG Abogados

SARA SOARES
Abreu Advogados

PROFESSIONAL OF THE YEAR TAX

-INTERNATIONAL TAXATION

MARIANA COENTRO RIBEIRO
CMS Portugal

DANIEL ECHEGOYEN ESCANERO
BROSETA

SUSANA ESTEVAO GONCALVES
Pérez-Llorca

PILAR VACAS BARREDA

RocaJunyent

DAVID VALLES VIOSCA
ROMA BOHORQUES TAX & LEGAL
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TEAM OF THE YEAR TAX -
CORPORATE TRANSACTIONS

ASHURST

B LAW & TAX
KPMG ABOGADOS
ROCAJUNYENT
SERVULO & ASSOCIADOS

CMS Portugal
DANIEL ECHEGOYEN

ESCANERO
BROSETA

S P llae ‘i‘
PROFESSIONAL OF THE YEAR TAX ' F°”Y40 ENARLAVTER
L1 1] m
- CORPORATE TRANSACTIONS
— - y - 1 bdnn
MARIANA COENTRO RIBEIRO f FOI’L?!4 0

SUSANA ESTEVAO GONCALVES
Pérez-Llorca

PILAR VACAS
RocaJunyent

ROLAND WILHELM GSELL
BLAW & TAX

TEAM OF THE YEAR TAX -
RESTRUCTURING

ABREU ADVOGADOS
ASHURST
ROCAJUNYENT

ROMA BOHORQUES TAX & LEGAL
SELIER ABOGADOS
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En el cruce del derecho, la
ética y la gestion, los conflictos
de interés no declarados
constituyen uno de los

riesgos mas complejos de la
gobernanza.

Ellider ve como el interés
propio -visceralmente
irresistible- y la preocupacién
por otros -reflexiva- influyen
en el comportamiento a

través de diferentes sistemas
cognitivos, de forma que el
autointerés domina cuando
choca contra el interés
general. La amigdala, que nos
salvé como cavernicolas, actia
para proteger los intereses
personales por encima de los
generales.

Este autointerés se controla
por el proceso cognitivo de
evaluacion técnica y ética para
tomar decisiones racionales
no instintivas. Sin embargo
cuando las responsabilidades
profesionales chocan con

World compliance association

Compliance: lo que hemos aprendido
de Andyy Laurent

el autointerés tienden a
procesarse de manera
diferente: el interés propio
ejerce una influencia

mas automatica que

las responsabilidades
profesionales. Como el
procesamiento automatico
tiende a ocurrir fuera de la
conciencia, su influencia en el
juicio y la toma de decisiones
es dificil de eliminar o corregir
por completo, punto en el que
entra la regulacién ética-
corporativa toda vez que ese
conflicto puede convertirse en
un catalizador de la integridad
con un impacto directo.

Los casos de Andy Byron
(Astronomer) y Laurent Freixe
(Nestlé) son ilustrativos
porque enfrentan el interés
propio con la responsabilidad
profesional y revelan la
importancia del behavioural
compliance. Lo relevante

en este momento no es la




dimensién privada del vinculo
sentimental con subordinados,
sino su percepcion arrogante
de que estaban por encima

de la normativa interna. En
ambos casos, la omisién de la
declaracién del conflicto de
interés transformé un hecho
personal en un riesgo de
fraude interno.

El Caso Astronomer

El Astronomer de Andy Byron
alcanzo en 2024 la categoria
de unicornio, hasta que el 16
de julio de 2025, la grabacién
de la kisscam del concierto

de Coldplay expuso una
relacién sentimental del CEO
con la directora de recursos
humanos.

Mas alla del debate

mediatico el problema es la
incompatibilidad entre dos
funciones criticas; en términos
de gobernanza, se genero

un conflicto estructural de
intereses que comprometia la
imparcialidad en decisiones
de gestién de personas o
investigaciones internas.

En compliance la gestion

del conflicto de interés se
traduce en transparencia

y se limita a mecanismos

de declaracién para evitar
que erosione la confianza y
provoque que el autointerés
egoista y ciego prevalezca
sobre el interés general de

la empresa. Compliance no
regula sentimientos ni la vida
privada, sino que establece
mecanismos de gestién para
asegurar que las decisiones se
toman con imparcialidad.

El caso Byron ejemplifica un
riesgo invisible puesto que

no proviene de infracciones

normativas directas sino de
una percepcion de parcialidad
que debilita la legitimidad del
liderazgo. Ese es el problema
real: un liderazgo débil, vacio
de autocontrol y sometido a
un sentimiento irracional de
instinto en contraposicién
con un lider fuerte, reflexivoy
consciente.

El caso Nestlé

En septiembre de 2025
conocimos que Nestlé
destituia a Laurent Freixe por
una relacion sentimental con
una subordinada, revelada
después de una investigacién
interna.

Elntcleo del problema no

es la relacion amorosa sino

la ocultacién deliberada

del conflicto de interés

que vulneraba las politicas
internas y el cédigo ético.
“Los valores y la gobernanza
de Nestlé son bases sélidas

de nuestra empresa” dijo

Paul Bulcke poniendo la ética
aplicada por encima del interés
personal.

No se trata de eliminar el
romanticismo sino de proteger
ala empresa de lideres
dominados por la arrogancia.
Compliance no reglamenta

el amor, sino que protege el
valor de la compafiia poniendo
de manifiesto un patrén: la
no revelacion sistematica

de conflictos en la direccién
compromete la sostenibilidad
ética y reputacional

de las organizaciones
independientemente de los
estados financieros.

Compliance genera y protege
el valor de la compafiia
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con una visién a largo

plazo que analiza como el

comportamiento pone en

riesgo la sostenibilidad.

Regular el conflicto de interés

va mas alla de una mera

declaracién documental,

sino que permite conocer los

comportamientos esperados

(reflexivos e irreflexivos) y

asegurar el liderazgo con

técnicas sencillas:

1.Evaluacién de riesgos en los
que el comportamiento
humano tenga una
incidencia real.

2. Politicas claras y efectivas
con reglas precisas sobre
relaciones entre superiores
y subordinados como forma
de evaluar la idoneidad de
sus directivos y garantizar
la toma de decisiones
informada.

3. Cultura de transparencia
que fomente un entorno
donde la declaracion de
intereses no sea percibida
como sancionable sino
como un mecanismo de
mejora.

4. Rol estratégico de
compliance que no es
un censor moral sino un
garante de integridad para
asegurar que las decisiones
se toman en beneficio de la
empresa y no de intereses
personales.

*ceo, The True North
Compliance

145 |



&
MAG
IBERIAN
LAWYER

-------

Women in a legal world

La entrada en funcionamiento
de (a AIPly suimpacto en el mid-market

El1de septiembre entré en
funcionamiento la Autoridad
Independiente de Proteccién
del Informante (AIPI), prevista
en la Ley 2/2023, que transpone
la Directiva (UE) 2019/1937 de
Whistleblowing. Su misi6n es
garantizar canales de denuncia
seguros y eficaces contra
infracciones y conductas de
corrupcion, protegiendo al

informante frente a represalias.
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La Ley articula un doble nivel
de proteccién: un Sistema
Interno de Informacién (SII) en
las organizaciones obligadas

y un canal externo estatal
gestionado por la AIPL.

Elsistema interno de
informacion

EI SII no es un simple “buzén
de denuncias’, sino un
procedimiento estructurado.
Su finalidad es detectar y
corregir irregularidades
dentro de la empresa antes de
que lleguen a las autoridades
0 se conviertan en un dafio
reputacional.

Desde diciembre de 2023 deben
disponer de SII las empresas
con 50 0 mas trabajadores,
partidos politicos, sindicatos,
organizaciones empresariales,
sujetos obligados en
prevencioén de blanqueo y
entidades incluidas en marcos
europeos especificos. En el

sector publico, la obligacién
alcanza a administraciones,
entes dependientes y
universidades. Aunque la

Ley no obliga a las empresas
de menos de 50 empleados,
estas deberian implantar
canales proporcionados si
quieren contar con modelos
de compliance penal eficaces.
Tanto el art. 31 bis del Cédigo
Penal como las normas
internacionales (UNE 19601,
[SO 37001, ISO 37301) subrayan
la necesidad de disponer de
mecanismos de comunicacién.
Para el mid-market, el SII se
convierte en una herramienta
estratégica para acreditar
diligencia debida y anticipar
futuras ampliaciones
normativas.

En sentido estricto, este canal
no tendria por qué cumplir
todos los requisitos formales
de la Ley, siendo suficiente un
canal proporcional al tamarfio




y recursos de la empresa,

pero debe ser real, operativo

y eficaz. La practica es que
debe cumplir ciertos minimos
para ser eficaz y poder
considerarse valido ante jueces,
fiscales o certificadoras, como
confidencialidad y reserva de
la identidad del denunciante;
accesibilidad para empleados y
terceros; registro y trazabilidad
de las comunicaciones
recibidas; independencia y
ausencia de represalias para
quienes utilicen el canal; contar
con un procedimiento, etc.

El 6rgano de administracién
de la empresa tiene una
responsabilidad indelegable:
aprobar la politica y el
procedimiento, supervisar el
funcionamiento real del canal y
garantizar recursos suficientes.
Ademas, debe designar un
Responsable del Sistema (RSII),
comunicar su nombramiento a
la AIPI y dotarle de autonomia
efectiva. En muchas empresas
medianas esta figura convive
con el compliance officer.

Son roles distintos pero
complementarios: el primero
se centra en el canal interno

de informacién y la proteccién
del denunciante; el segundo en
la gestioén global de riesgos de
cumplimiento.

En el caso de empresas de
menos de 50 trabajadores,
aunque no tenga obligacién
legal bajo de nombrar un RSII
puede considerarse una muy
buena practica de Compliance
y, larealidad, es que alguien
debe gestionarlo, en interno

o externo. Esta designacién
no tiene que comunicarse a la
Autoridad y seria suficiente

con documentar internamente
la designacién, funciones y
procedimiento de gestion del
canal.

El canal externo de la AIPI
La AIPI, Autoridad
administrativa independiente
creada por el Real Decreto
1101/2024, gestionara el canal
externo estatal, coordinara
autoridades autonémicas

y podra sancionar. En este
contexto, para las empresas
medianas, que desde diciembre
de 2023 estaban obligadas a
contar con un sistema interno
de informacién, la existencia
de un canal externo estatal
independiente supone un
cambio de juego: cualquier
deficiencia en su canal
interno puede llevar a que los
informantes opten por acudir
directamente a la AIP], sin
necesidad de pasar por el canal
interno, con el consiguiente
riesgo de sanciones y pérdida
de control en la gestién del
caso.

Ahora bien, incluso en
aquellas organizaciones

de menor tamafio que no
estan legalmente obligadas a
implantar un canal interno,
los informantes conservan

la posibilidad de dirigirse
directamente al canal externo
de la AIPL. Si la denuncia

se refiere a una infracciéon
comprendida en el &mbito
material de la Ley, la AIPI

esta plenamente facultada
para investigarla e, incluso,
imponer sanciones en caso de
constatarse represalias contra
el informante, vulneraciones
de la confidencialidad u

otras conductas ilicitas.
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Las sanciones van desde los
100.000€ hasta el millén de
euros, con posibilidad de
prohibiciones de contratar con
el sector publico o de recibir
subvenciones.

La puesta en marcha de la
AIPI inaugura una etapa

de supervisién publica que
refuerza la lucha contra la
corrupcion y consolida la
cultura de integridad. En

un mercado cada vez mas
exigente, el mid-market tiene
el reto, y la oportunidad, de que
el cumplimiento normativo
se convierta en un factor
estratégico y competitivo.

*Socia compliance y digital

de Ceca Magdn Abogados.
Miembro de la Junta Directiva
de WLW
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Sesion de coaching

Las competencias humanas que [a
inteligencia artificial no supera

En los ultimos afios, la
inteligencia artificial (IA) ha
transformado profundamente
la manera en que trabajan los
abogados. Herramientas de
analisis documental, motores
avanzados de investigacion
juridica, plataformas de
automatizacién de contratos

y sistemas de prediccién de
resultados judiciales ya forman
parte de la vida cotidiana de
muchos despachos. La promesa
es clara: rapidez, eficiencia y
reduccién de costes.

Sin embargo, frente al

entusiasmo tecnolégico,
conviene no olvidar una

[148 ]
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verdad esencial: la abogacia
es, ante todo, una profesién de
personas y para personas. Los
clientes no buscan tinicamente
respuestas rapidas o calculos
probabilisticos; buscan
comprension, confianza y
asesoramiento estratégico.

Y es en este espacio donde se
manifiestan competencias
humanas que la inteligencia
artificial no puede igualar.

Destaco algunas de estas
competencias cruciales que
siguen siendo patrimonio
exclusivo de los abogados -y
que constituyen, en realidad,
su ventaja competitiva en un
mundo cada vez mas digital:

Inteligencia emocional:
gestionar personas en
momentos criticos

Los clientes no acuden

al abogado tinicamente

con problemas juridicos.
Llegan con preocupaciones,
miedos y, muchas veces, con
ansiedad respecto al futuro.
La inteligencia emocional
del abogado - la capacidad
de reconocer y gestionar

las propias emociones y de
interpretar las de los demas - es

una competencia que ninguna
maquina puede replicar.

Un algoritmo puede identificar
patrones en sentencias, pero
no puede percibir el tono de
voz vacilante de un cliente que
oculta una preocupacién mayor.
No sabe cuando es necesario
interrumpir una reunion

para dar espacio a quien esta
sufriendo. Esta sensibilidad es
la que convierte una relacién
meramente técnica en una
relacién de confianza.

Empatia: mas que comprender,
sentir

Ser abogado implica ponerse en
el lugar del cliente, comprender
su realidad y sus valores. La
empatia no se limita a entender
la letra de la ley, sino que
consiste en percibir cémo una
decision juridica impactara

en la vida de una familia, en la
reputacién de una empresa o en
la tranquilidad de una carrera
profesional.

La IA puede ofrecer respuestas
‘correctas” desde el punto

de vista legal, pero no puede
valorar el dolor emocional de
un divorcio, la frustracién de




un litigio laboral o la angustia
de un empresario que se juega
el futuro de su compaiiia. Esa
capacidad de sentir con el otro,
de generar cercania genuina,
sigue siendo profundamente
humana.

Intuicion: el arte de decidir en
medio de la incertidumbre
Muchos de los grandes
momentos de la abogacia

no nacen de certezas, sino

de intuiciones. Un abogado
experimentado, con afios

de practica y miles de casos
analizados, desarrolla una
especie de ‘radar interno’ que
le ayuda a tomar decisiones
rapidas en contextos ambiguos.

La IA depende de datos
pasados; la intuicién humana
puede anticipar escenarios
inéditos. Por ejemplo, durante
una negociacion, un abogado
puede “sentir” que la otra parte
esta a punto de ceder, no por
pruebas objetivas, sino porque
reconoce patrones sutiles en

el comportamiento humano.
Ese arte de leer lo no verbal, de
captar sefiales invisibles, sigue
estando fuera del alcance de las
maquinas.

Creatividad: encontrar
soluciones tinicas

La practica del Derecho exige,
muchas veces, soluciones
innovadoras. Un litigio
complejo puede resolverse

no solo en los tribunales, sino
mediante una estrategia de
mediacién original o a través de
una construccion contractual
ingeniosa.

Mientras que la IA se basa
en datos ya existentes, la

creatividad humana es capaz
de imaginar lo que nunca se
ha probado. Esta capacidad de
disefiar alternativas originales,
adaptadas a la singularidad

de cada cliente, distingue a los
abogados mas valorados.

Etica y juicio moral

Otro territorio exclusivo

del ser humano es la ética.

La IA no tiene valores ni
principios; simplemente ejecuta
instrucciones. Sin embargo, la
abogacia exige consideraciones
que van mucho mas alla del “se
puede o no se puede”.

Muchas veces, la pregunta

es: ‘;Debe hacerse 0 no?".
Corresponde al abogado
asesorar al cliente no solo
sobre la legalidad de una
accion, sino también sobre su
impacto reputacional, social

y humano. Ese juicio moral

no puede delegarse en una
maquina, porque depende de la
conciencia, la experiencia vital
y la responsabilidad.

Relaciones de confianza y
reputacion

Un abogado no es tinicamente
un técnico juridico; es un
consejero de confianza. Esa
relacién se construye a lo
largo de los afios, mediante la
integridad, la consistenciay
la atencién genuina hacia los
clientes.

La IA puede proporcionar
informacién, pero no puede
sustituir el valor simbélico
de un apretén de manos,

la tranquilidad de una
conversacion cara a cara o
el peso de la palabra de un
abogado respetado. En un
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mundo de automatizacién,
la confianza personal sera
cada vez mas el factor de
diferenciacién.

Liderazgo e influencia

Los despachos, los
departamentos juridicos y los
equipos multidisciplinares
necesitan liderazgo. Un lider
juridico no se limita a organizar
tareas; inspira, motiva y orienta
a las personas.

La IA no puede sustituir la
influencia positiva de un
abogado que, con su visién

y experiencia, moviliza a

sus colegas en torno a una
estrategia, afronta momentos
de crisis o defiende valores
irrenunciables. El liderazgo es,
en el fondo, una expresién de
humanidad - hecha de carisma,
credibilidad y capacidad de
inspirar.

La inteligencia artificial ha
llegado para quedarse y debe
verse como una aliada, no
como una amenaza. El abogado
que domine las herramientas
tecnoldgicas dispondra de mas
tiempo para dedicarse a lo que
realmente importa: la relacion
con los clientes, la creaciéon

de estrategias y la toma de
decisiones complejas.

El futuro de la profesién no
se definira por la lucha entre
“humanos contra maquinas’,
sino por la capacidad de
integracion. Los abogados que
sepan combinar la precisién
y larapidez de la IA con las
competencias humanas
insustituibles estaran a la
vanguardia de la abogacia del
futuro.
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