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La parte dificil

Septiembre suele venir acomparfiado de la retérica del nuevo
comienzo. En los despachos, sin embargo, casi nada empieza de
cero. La vuelta sirve mas bien para comprobar qué proyectos han
sobrevivido al entusiasmo inicial y cudles estaban destinados

a quedarse en una presentacién. Con la inteligencia artificial,

esa prueba ya ha comenzado. Durante los tltimos dos afios, la
conversacion se ha concentrado sobre todo en las herramientas,
qué plataforma habia elegido cada firma y para qué tareas
empezaban a utilizarla sus abogados. Un reciente informe de The
Global Legal Post, publicado en asociacién con LexisNexis, apunta
a que esa etapa esta dando paso a otra. Bajo el titulo From prompts
to process, el estudio analiza cémo varias firmas europeas estan
dejando atras los usos aislados para incorporar la [A a la manera
en que organizan el trabajo juridico. Utilizar una herramienta para
resumir un documento o preparar un primer borrador depende,

en buena medida, de la iniciativa y la destreza de cada abogado.
Integrarla en un proceso completo obliga, en cambio, a revisar cémo

Editorial
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circula el trabajo dentro del despacho y cémo puede aprovecharse mejor el conocimiento acumulado.
La responsabilidad por el resultado sigue siendo del abogado. El verdadero trabajo empieza después de
comprar la licencia.

Espafia y Portugal aparecen en el informe con dos ejemplos claros. Pérez-Llorca explica que la IA ha
dejado de ser un proyecto impulsado por unos pocos profesionales para convertirse en una cuestion
estratégica, y que ya trabaja en su integracion a lo largo de procesos completos. VdA, por su parte,

esta colaborando con sus distintas areas para identificar dénde puede ser realmente ttil y evaluar

el resultado de esos nuevos flujos de trabajo. Son avances concretos, pero también el reflejo de una
cuestién mas amplia para el mercado ibérico. La verdadera distancia competitiva puede abrirse entre

los despachos que consigan convertir lo que saben en una capacidad compartida y los que sigan
dependiendo principalmente de como trabaja cada abogado. Hasta ahora, buena parte del valor de un
despacho ha estado vinculada precisamente a ese conocimiento individual. El cliente buscaba a un
profesional determinado o a una practica reconocida por haber resuelto antes problemas similares. La

IA no elimina esa logica, pero obliga a distinguir qué parte de esa experiencia puede compartirse y cual
sigue dependiendo necesariamente del criterio del abogado. Y ahi empiezan las dificultades. No todo
puede convertirse en un workflow ni todo asunto admite la misma respuesta. Pero tampoco parece
sostenible que cada profesional siga construyendo desde cero tareas que la firma podria haber aprendido
aresolver de manera mas consistente. El desafio no es puramente tecnolégico. Es también un problema
de organizacién y, en algunos casos, de cultura interna. Un despacho puede disponer de una herramienta
excelente y utilizarla poco, mal o de forma distinta en cada departamento. Puede incluso obtener mejoras
puntuales sin que cambie nada sustancial en su forma de prestar el servicio. La transformacién comienza
cuando la tecnologia deja de afiadir una capa al trabajo existente y obliga a revisar el proceso.

Esto afecta también a la relacién con el cliente. Las asesorias juridicas estan avanzando con sus propias
herramientas y llegan a las conversaciones con un mayor conocimiento de lo que la IA puede hacer.
Algunas ya empiezan a pedir que sus asesores externos la utilicen; otras quieren saber cuando y cémo se
ha empleado. El informe recoge ademas los primeros mandatos en los que los clientes piden a las firmas
que les ayuden a reorganizar sus propios procesos internos. Lo aprendido durante esa transformacién
puede convertirse en una nueva linea de asesoramiento. Pero resulta dificil ayudar a un cliente a
reorganizar su asesoria juridica si la firma todavia no ha revisado sus propios procesos.

Después llegara la conversacion sobre el precio. Si determinadas tareas requieren menos tiempo, el cliente
preguntara qué parte de esa eficiencia se refleja en la factura. Eso no significa que todo deba traducirse
en una rebaja, la IA también puede hacer rentables encargos que antes no lo eran o permitir llegar mas
lejos dentro del mismo plazo. Los despachos tendran que justificar el valor aportado sin seguir utilizando
las horas como tnica medida. No parece que la facturacién horaria vaya a desaparecer de inmediato. Las
propias firmas citadas en el informe se muestran prudentes. Pero la presién para vincular el precio al
resultado crecera, sobre todo en los trabajos mas repetitivos. La IA no ha creado esta discusién, aunque
probablemente hara mas dificil seguir posponiéndola.

Septiembre ofrece a los despachos unos meses para revisar prioridades antes del cierre del ejercicio. Este
afio, una de ellas deberia ser distinguir entre adopcién y transformacién. Adoptar puede medirse en
licencias. Transformar se vera en el servicio que recibe el cliente y en la cuenta de resultados. La era de la
experimentacion quiza no haya terminado del todo. Pero la parte dificil ya ha empezado.

En este nimero de Iberian Lawyer, entrevistamos en portada al managing partner de Gémez-Acebo

& Pombo, con quien hablamos del presente del despacho y de la transformacién que esta viviendo el
mercado legal. Contamos también el nacimiento de GGB, una nueva boutique especializada en propiedad
intelectual y tecnologia; conversamos con el general counsel de REN; y nos acercamos al modelo de Grant
Thornton y a su actividad en el &mbito legal. Y mucho mas. Buena lectura. o
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En movimiento

Pérez-Llorca incorpora a cinco nuevos socios en Limay Lishoa

Pérez-Llorca ha nombrado a cinco nuevos socios en Lima y Lisboa. En Pert, Pérez-Llorca ha
incorporado a Arturo Tuesta, Paola Saavedra y Ronald Vargas como socios del area fiscal. En
Portugal, el despacho ha nombrado a Luis Roquette Geraldes y Martim Teixeira como nuevos
socios de las areas de Emerging Companies and Venture Capital (ECVC) y fiscal, respectivamente.

ARTURO TESTA, PAOLA SAAVEDRA, RONALD VARGAS, LUIS ROQUETTE GERALDES, MARTIM TEIXEIRA

Auren incorpora Elena Michelenay Jordi Bonet

Auren ha reforzado su area de Derecho Piblico y Regulatorio en Barcelona con la incorporacién de
dos abogados procedentes de Ecija: Elena Michelena, que se incorpora como socia de Auren Legal, y
Jordi Bonet, que se incorpora como of counsel.

8]
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RocaJunyent nombra a cinco nuevos socios de capital

RocaJunyent ha nombrado a cinco nuevos socios de cuota en Espafia: Alberto Novoa (laboral),
Carles Calafell (fiscal), Oriol Valenti (litigacién y arbitraje), Jaime Tarrero (mercados de capitales y
M&A) y Esther Boix (inmobiliario).

ALBERTO NOVOA, CARLES CALAFELL, ORIOL VALENTi, JAIME TARRERO, ESTHER BOIX

Andersen Iberia lanza un hub en
Miami e incorpora a un nuevo socio
en Lishoa

Andersen Iberia ha lanzado un Miami Hub, una
nueva base operativa desde la que el despacho
coordinara servicios de asesoramiento fiscal,
juridico y de planificacién patrimonial para clientes
latinoamericanos, espafioles e internacionales.

El Miami Hub esta dirigido por Jorge Martinez
Aleman, counsel de Andersen. El despacho también
NUNO MAh0MUST|NHO ha nombrado a Nuno Marques Agostinho como
nuevo socio de su area de Derecho Laboral en
Lisboa.

A
b

EcijaintegraaVidal & Cia
en Peri

Ecija ha ampliado su practica en Perti
mediante la integracién del despacho
especializado en Derecho Laboral Vidal
& Cia. La operacion refuerza las areas

de laboral, fiscal, compliance, gaming,
corporate y TMT del despacho en el pais.
Vidal & Cia. esta liderado por Michael
Vidal, que se incorpora a Ecija como
s0cio junto con su equipo.

GABRIELA SAAVEDRA, MICHAEL VIDAL
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Fieldfisher ficha a Ignacio Corujo
paramercados de capitales

Fieldfisher ha nombrado a Ignacio Corujo nuevo
socio responsable de su practica de Mercados de
Capitales en Espafia, una especializacién de nueva
creacién en el despacho. Corujo se incorpora desde
Dentons.

Squire Patton Boggs incorpora a Luis Belarty Fermin Garbayo

Luis Belart y Fermin Garbayo se han incorporado a Squire Patton Boggs procedentes de Dentons.
Belart se incorpora como partner y Head of Financial Services, mientras que Garbayo lo hace como
Of Counsel responsable de proyectos de infraestructuras y energia. Belart se incorpora también
como asesor independiente de desarrollo de negocio a la start-up T&Tech

Fidel Cadena se incorpora
a Cremades & Calvo-Sotelo
COMmOo SOcCio

Cremades & Calvo-Sotelo ha nombrado
al exfiscal del Tribunal Supremo Fidel
Cadena Serrano socio de sus areas de
delitos de cuello blanco y litigacién.

[10]
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EY Abogados incorpora
a Puy Abril como socia

EY Abogados ha reforzado su practica
de laboral y empleo con la incorporacién
de Puy Abril como nueva socia en la
oficina de Madrid. Se incorpora desde
Labormatters.

Joseé Luis Pérez-Campoamor se incorpora
a KPMG Abogados como socio

José Luis Pérez-Campoamor se ha incorporado como socio al
area de regulatorio, administrativo y competencia de KPMG
Abogados. Se incorpora desde CMS Albifiana & Suarez de Lezo.

CMS incorpora a Joaquin Fernandez
Moya como socio de seguros

CMS Albifiana & Suérez de Lezo ha incorporado a Joaquin
Fernandez Moya como nuevo socio de su departamento de
Seguros y Reaseguros.

Indra Group nombra a Luis Graca
Rodrigues director global de Asuntos
Juridicos Internacionales

Luis Graca Rodrigues ha sido nombrado director global de
Asuntos Juridicos Internacionales de Indra Group, tal y como
adelant6 Iberian Lawyer. Con sede en Madrid, sera responsable
de gestionar todos los equipos juridicos locales en Europa, Asia,
Norteamérica y Latinoamérica.
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BBVA nombra a Jacobo de
Nicolas responsable global
juridico

BBVA ha nombrado a Jacobo de Nicolas nuevo

responsable juridico global, en sustitucion de
Maria Jesus Arribas.

Loewe nombra a Jaime Lopez de
Viillarreal general counsel

Loewe ha nombrado a Jaime Lopez de Villarreal general ,

counsel y secretario del consejo. Anteriormente ocupaba el
cargo de responsable de Legal de Loewe.

2.

Jorge Muiioz se incorpora a El
Lilly como general counsel

Jorge Muiioz se ha incorporado a Eli Lilly and
Company como general counsel para Iberia Hub
(Espafia, Portugal y Grecia). El nombramiento se
produce tras su ultima etapa profesional en Telix
Pharmaceuticals Limited.

DLA Piper promociona a Ana Isabel
Vlieira a socia en Lishoa

DLA Piper ha promocionado a Ana Isabel Vieira a
socia en su oficina de Lisboa. Vieira forma parte del
departamento de corporate y M&A del despacho desde
2014.

12
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Deloitte Legal Telles promociona a cuatro socios

Deloitte Legal Telles ha nombrado a cuatro nuevos socios en Portugal. Los nombramientos incluyen
a los abogados Diogo Damido (corporate), Catarina Guedes de Carvalho (litigacién), Jodo Dotti de
Carvalho (laboral) y Nuno Cardoso (penal y regulatorio).

PBBR integra al equipo de
Viasconcelos Advogados

Los despachos portugueses PBBR y
Vasconcelos Advogados han completado
la integracion de sus equipos, que ahora
operan bajo la marca PBBR. La operacién
incorpora a ocho nuevos abogados a
PBBR, incluidos tres nuevos socios. Los
nuevos socios son Duarte Vasconcelos
(corporate y M&A), Joao Peixe (tech y
propiedad intelectual) y Felipe Ferreira
(inmobiliario).

PEDRO PINTO, DUARTE VASCONCELOS

SRS Legal nombra
a Sara Milheiro Tavares socia

SRS Legal ha promocionado a Sara Milheiro Tavares a
socia de su departamento de laboral y Seguridad Social.

13 ]




LC Publishing Group

Icpublishinggroup.com

o G E

INFORMATION EVENTS INTELLIGENCE PUBLICATIONS

LC Publishing Group S.p.A. - is the leading publisher operating
in Italy, Switzerland, Germany, Spain, Portugal and in the Latin America and M.E.N.A. regions,
in the 100% digital information related to the legal (in-house and private practice),
tax, financial and food sectors from a “business” point of view,

i.e. with a focus on the main deals and protagonists.

ALY
& 000 2

MAG  vLeGaLcommuNITY  LEGALCOMMUNITY LEGALCOMMUNITY LEGALCOMMUNITYMENA

S 000 2 2 > Z 000 2 " 000 2

E = = &n = E - g Z Sl 9l " s 2
FINANCECOMMUNITY ~ FINANCECOMMUNITYES ~ INHOUSECOMMUNITY ~ FOODCOMMUNITY  IBERIANLAWYER  LATINAMERICANLAWYER

LC Publishing Group S.p.A.

Operational office: Via Savona 100 | 20144 Milan

Registered office: Via Tolstoi 10 | 20146 Milan

Phone: + 3902 36 72 76 59 BEO®™)


http://www.lcpublishinggroup.com
http://www.financecommunity.it
http://www.inhousecommunity.it
https://financecommunity.es/
http://www.foodcommunity.it
https://thelatinamericanlawyer.com/
https://www.facebook.com/GruppoLCpublishing
https://www.instagram.com/lcpublishinggroup/?hl=it
https://www.youtube.com/channel/UCvQZ5mUW1o1oVFmY1kVEWgA
https://www.linkedin.com/company/lcpublishinggroup/
http://www.legalcommunity.it
https://legalcommunity.ch/
http://www.legalcommunitymena.com/
http://www.legalcommunitygermany.com/

LEGALCOMMUNITYMENA

The first digital information tool dedicated to the legal market in MEnA
Egypt, Oatar, Saudi Arabia, United Arab Emirates

Follow us on

Eﬂ @ www.legalcommunitymena.com



https://www.linkedin.com/showcase/legalcommunitymena-com/about/
https://www.youtube.com/@LCPublishingGroup
http://www.legalcommunitymena.com/

WG
IBERIAN
LAWYER

e

|16

En la web

aactividad transaccional contintia mostrando un fuerte dinamismo en los sectores

de energia, infraestructuras y financiacién. En los ultimos dias, A&O Shearman,

Cuatrecasas y Gémez-Acebo & Pombo han asesorado en tres operaciones estratégicas
que abarcan desde la expansion internacional de Iberdrola en el mercado nérdico hasta una
relevante titulizacién de Banco Sabadell y la refinanciacién de una amplia cartera de activos
solares en Espafia.
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A&0 Shearman asesora a Iberdrola en [a operacion
de £5.000 millones por Caruna

&

FATIMA SHAWAF I ANTONIO MARTINEZ SANCHEZ

A&O Shearman ha asesorado a Iberdrola en la adquisicién de una participacién en Caruna, operador
finlandés de distribucién eléctrica, en una operacion que valora la compafiia en aproximadamente 5.000
millones de euros.

Caruna presta servicio a alrededor de 1,5 millones de personas en Finlandia. La operacién permitira a
Iberdrola reforzar su presencia en el mercado nérdico y ampliar su cartera de activos regulados.

El equipo de A&O Shearman estuvo liderado por la socia de M&A Fatima Shawaf y la senior associate Laura
Green, con el apoyo de los socios Ifiigo del Val y Antonio Martinez Sanchez, y los asociados Ximena Mifian
Vega, Enrique Ferrer Poggio, José Mollinedo y Sofia Cendoya Murillo.

AREA DE PRACTICA
M&A / Energia

OPERACION
Adquisicién de una participacién en Caruna

FIRMA
A&QO Shearman

ASESORES
Fatima Shawaf, Laura Green, Ifiigo del Val, Antonio Martinez Sanchez, Ximena Mifian Vega, Enrique Ferrer
Poggio, José Mollinedo, Sofia Cendoya Murillo

VALOR
Aproximadamente 5.000 millones de euros
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Cuatrecasas asesora a Banco Sabadell
en una titulizacion de €1.000 millones

JAIME JUAN RODRIGUEZ LOZANO

Cuatrecasas ha asesorado a Banco Sabadell en Sabadell Consumo 4, una operacién de titulizacién de una
cartera de préstamos al consumo que incluye emisiones de bonos por mas de 1.000 millones de euros.

El equipo de Cuatrecasas estuvo liderado por el socio Jaime de la Torre, con el apoyo de Jaime Juan
Rodriguez Lozano, Ignacio Rebollo Monjo, Ramén Juan Solano Carpintero y Javier Calle.

JAIME DE LA TORRE [

AREA DE PRACTICA
Mercados de Capitales / Titulizacién

OPERACION
Sabadell Consumo 4 titulizacion de 1.000 millones de euros

FIRMAS
Cuatrecasas

ASESORES
Jaime de la Torre, Jaime Juan Rodriguez Lozano, Ignacio Rebollo Monjo, Ramén Juan Solano Carpinteroy
Javier Calle

VALOR
Mas de 1.000 millones de euros
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Gomez-Aceho & Pombo asesora a Velto Renewables en una
refinanciacion de mas de €800 millones

VERONICA ROMANI SANCHO JOSE FRANCISCO CANALEJAS MERIN

g

Gomez-Acebo & Pombo ha asesorado a Velto Renewables en la refinanciacién de 76 plantas solares
fotovoltaicas en Espafia, con una capacidad conjunta de 218 MWp, mediante una financiacién sindicada
de mas de 800 millones de euros.

El equipo estuvo liderado por la socia Verénica Romani Sancho, con el apoyo de Juan Pérez Gémez,
José Francisco Canalejas Merin, Isabel Silva Sarasola, Juan Reynolds Permuy, Carla Logrofio Juanco y
Roberto Bustamante Lopez-Dériga.

AREA DE PRACTICA
Banca y Finanzas/ Energia

OPERACION
Refinanciacion de Velto Renewables

FIRMA
Gomez-Acebo & Pombo

ASESORES
Verénica Romani Sancho, Juan Pérez Gémez, José Francisco Canalejas Merin, Isabel Silva Sarasola, Juan
Reynolds Permuy, Carla Logrofio Juanco y Roberto Bustamante Lépez-Dériga

VALOR
Mas de 800 millones de euros
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a llegada de Pérez-Llorca a Abu Dabi donde la oficina de Lisboa, inaugurada en 2024,
responde a una estrategia centrada en incremento sus ingresos en un 20,9%, segun
estar mas cerca de las principales fuentes estimaciones entre 2024 y 2025, hasta alcanzar
mundiales de capital y de los flujos de inversién. aproximadamente los 10 millones de euros,
El despacho espafiol desembarcé en el mercado segun las estimaciones de Iberian Lawyer (haz
de los Emiratos Arabes Unidos el pasado mes de clic para leer). Tras el traslado de Godinho a los
junio, con la apertura de una oficina concebida Emiratos Arabes Unidos, la oficina de Lisboa esta
para conectar a los inversores del Golfo con ahora dirigida por Carlos Vaz de Almeida, con el
oportunidades en Europa y América Latina apoyo de los copresidentes Inés Arruda y Adolfo
(haz clic para leer). Dirigida por Goncalo Capela Mesquita Nunes.
Godinho, antiguo socio director de la oficina de
Lisboa, la nueva sede forma parte de la ambicién Gongalo Capela Godinho hablé con Iberian
mas amplia de Pérez-Llorca de construir una Lawyer sobre las expectativas para la nueva
plataforma juridica iberoamericana integrada. etapa en Abu Dabj, la l6gica estratégica detras de

la expansion y su legado en Lisboa.
La oficina de Abu Dabi amplia la red internacional

de Pérez-Llorca y trabajara junto con los equipos ¢Qué diferencia el enfoque de Pérez-Llorca
de Espafia, Portugal, México, Colombia y Perf, en Oriente Medio del de otros despachos
asi como con los profesionales de Londres, internacionales presentes en la region?
Nueva York, Bruselas y Singapur. También llega Abu Dabi es uno de los principales centros
tras un periodo de crecimiento en Portugal, mundiales de toma de decisiones financieras,

PEREZ-LLORCA EN LATINOAMERICA

La expansion internacional de Pérez-Llorca ha entrado recientemente en una nueva fase

en América Latina, con la apertura de su oficina en Perd tras la integracion con Miranda &
Amado y la contratacion de Arturo Tuesta, Paola Saavedra y Ronald Vargas, los tres primeros
nombramientos de socios del despacho en el pafs (haz clic para leer).

Con la integracidn, anunciada por primera vez en mayo de 2026, Pérez-Llorca contard con cerca
de 1.300 profesionales repartidos entre sus oficinas de Barcelona, Bogotd, Bruselas, Ciudad de
México, Lima, Lisboa, Londres, Madrid, Medellin, Monterrey, Nueva York y Singapur, ademds de
Abu Dabi. Los socios peruanos pasardn a formar parte de los drganos de gobierno de Pérez-
Llorca y asumirdn funciones de liderazgo en dreas internacionales clave, mientras que la gestion
local en Pert estard a cargo de un Comité Ejecutivo integrado por socios locales. Durante un
periodo transitorio, el despacho operard en el mercado peruano bajo la denominacion Pérez-
Llorca, Miranda & Amado antes de adoptar la marca Pérez-Llorca Perd.

Segun el socio Gongalo Capela Godinho, el crecimiento internacional del despacho se ha
desarrollado mediante “integraciones plenas, tanto juridicas como econdmicas”, con firmas que
comparten la misma cultura, los mismos estdndares de excelencia y la misma vision de la profesion
juridica. La integracién en Perd, segin el despacho, tiene como objetivo posicionarlo como una
plataforma desde la que acompafiar a clientes internacionales en sus operaciones estratégicas,
conectando Europa, Asia, Oriente Medio y América Latina.

La denominada plataforma iberoamericana, sefiala Godinho, tiene como objetivo “acompafiar a
fondos soberanos, inversores institucionales, entidades financieras, grandes empresas y despachos
internacionales”. La estrategia del despacho incluye reforzar su actividad en dreas como las
operaciones corporativas, la financiacién, los litigios y arbitrajes internacionales, asi como los
asuntos regulatorios complejos. El objetivo, segin el abogado, es prestar asesoramiento con
“estdndares de servicio consistentes” en todas las jurisdicciones en las que opera.
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innovacion y transicién energética y digital, y
concentra a muchos de los actores del mercado
que influyen directamente en los flujos globales
de capital. Somos el primer despacho ibérico con
presencia fisica en Abu Dabi y hemos apostado
por un modelo que no busca ejercer derecho

local ni prestar servicios de common law, sino
reforzar nuestra proximidad al capital y a los
centros de decisién, asi como nuestra experiencia
en las jurisdicciones en las que ofrecemos
asesoramiento en derecho local: Iberia y América
Latina. Esta decision esta alineada con nuestra
ambicién de acompafar a clientes procedentes

de los principales centros de capital del mundo,
apoyandonos en una plataforma juridica
integrada en la que los clientes encuentran los
mismos valores, los mismos estandares y la ;
misma forma de trabajar, independientemente de / S o

la geografia. g - A

¢Qué objetivos justifican la apertura de la
oficina de Abu Dabi en este momento?

Esta decisién es un paso natural dentro de la
estrategia de internacionalizacién a largo plazo
de Pérez-Llorca. Llevamos afios siguiendo de
cerca a los inversores del Golfo y hemos sido
testigos del papel decisivo que han asumido en
sectores estratégicos de Europa y América Latina.
Tiene mucho sentido que ahora estemos donde

se toman las grandes decisiones. Durante mucho
tiempo, este mercado se basé principalmente en
un modelo de salida de capital, con inversiones de
la region dirigidas a activos en el extranjero. Hoy
observamos un nivel distinto de madurez: ese
flujo continua, pero ahora convive con inversién
entrante y coinversiones a través de estructuras
corporativas y financieras altamente sofisticadas.
Estar presentes en Abu Dabi nos permite asesorar
en todas las fases de estos proyectos y participar
en operaciones de gran complejidad entre el Golfo
y laregién iberoamericana.

¢Como esta estructurada la oficina de Abu Dabi
en su lanzamiento?

BT ot

La oficina estara dirigida por un socio sénior,
que trabajara junto con tres o cuatro asociados
procedentes de las distintas jurisdicciones en
las que operamos, todos ellos ya integrantes del
despacho. El equipo crecera de forma orgéanica

GONCALD CAPELA GODINHO
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en funcién de la demanda de los clientes.
Alargo plazo, esto podria traducirse en un
equipo de alrededor de ocho abogados. Todo
ello se desarrollara en coordinacién constante
con los equipos de Pérez-Llorca en Espafia,
Portugal, México, Colombia y Perj, asi como
con los profesionales de las oficinas de Londres,
Nueva York, Bruselas y Singapur. La actividad
se centrara en M&A, private equity, energia,
infraestructuras, tecnologia e inmobiliario,
sectores en los que el capital local muestra una
especial actividad en proyectos de largo recorrido.

¢Qué sectores son prioritarios desde Abu Dabi?
Existe una clara coincidencia entre los sectores
en los que Pérez-Llorca cuenta con mayor
experiencia y aquellos en los que observamos
una mayor actividad por parte de los inversores
del Golfo. La energia —especialmente las
renovables y los nuevos motores de la transicion
energética—, las grandes infraestructuras,

la tecnologia y los activos inmobiliarios son
prioridades evidentes. En tecnologia e inteligencia
artificial, los Emiratos Arabes Unidos se han
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fijado el objetivo de posicionarse como una
potencia mundial, apoyandose en alianzas
estratégicas y fondos especificos. Esto generara
trabajo juridico sofisticado durante muchos
afios. Es precisamente en estructuras societarias
complejas, flujos transfronterizos de capital

y marcos regulatorios muy diversos donde
podemos aportar un verdadero valor afiadido.

¢En qué medida influye la volatilidad geopolitica
local y global en el trabajo juridico en Oriente
Medio?

La volatilidad geopolitica forma parte de la
realidad de cualquier mercado internacional.

Lo que nos lleva a Abu Dabi no es el interés por
un momento concreto, sino una evaluacién
estructural de los fundamentos de la regién. El
trabajo que prevemos esta mucho mas vinculado
a inversiones a largo plazo en activos reales

que a acontecimientos coyunturales. Incluso

en periodos de mayor tensién, las economias

del Golfo han sabido adaptar sus estrategias de
financiacion para proteger los planes de inversién
y mantener reservas de liquidez. Ese no es el
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comportamiento de economias fragiles, sino de
economias que planifican a largo plazo.

¢Qué garantiza que los fundamentos
socioecondmicos del Golfo sigan siendo sélidos
pese a la inestabilidad ciclica?

Lo que vemos en el Golfo es una combinacién
dificil de replicar: una enorme capacidad

de capital institucional, agendas claras de
diversificaciéon econdmica e infraestructuras
juridicas y regulatorias alineadas con los
estandares internacionales. En Abu Dabi, la
economia no petrolera ya representa mas de la
mitad del PIB y sigue creciendo en sectores como
las energias limpias, el agua, las infraestructuras
y la tecnologia. La diversificacién se refleja

en proyectos concretos y en la forma en que

el capital se esta posicionando. Los fondos
soberanos de la regién son hoy actores centrales
en sectores estratégicos, y este no es un fenémeno
coyuntural. Para Pérez-Llorca, contar con
presencia en Abu Dabi significa situarse en el
centro de operaciones estratégicas que influiran
en los mercados europeo y latinoamericano
durante los préximos afios.

Mirando atras, ¢qué balance hace de sus afios al
frente de Pérez-Llorca en Portugal?

El balance es muy positivo. Comenzamos en
Lisboa con un proyecto greenfield en un mercado
maduro y competitivo, y hoy nuestra oficina es un
despacho de referencia en derecho de los negocios
con mas de 60 profesionales. Participamos

en importantes operaciones de M&A, energia,
infraestructurasy litigios, al tiempo que hemos
construido una cultura alineada con la del
despacho a nivel internacional. Desde el punto

de vista de la gestion, contamos ahora con una
oficina sélida, con autonomia operativa, equipos
fuertes y la vision necesaria para llevar el
proyecto portugués a su siguiente etapa. Ademas,
Lisboa se ha convertido en un destino natural
para el mejor talento: crear un proyecto capaz de
atraer y retener a profesionales de primer nivel es,
quiza, el mayor indicador de éxito.

¢Qué desafios y oportunidades se presentan
para Pérez-Llorca en Portugal?

Elreto en esta etapa consiste en gestionar
nuestra actividad durante la actual fase de
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consolidacién y expansién: seguir atrayendo

y reteniendo al mejor talento, mantener la
ambicion de participar en los asuntos mas
relevantes y preservar el alineamiento con la
estrategia internacional. Entre las oportunidades
mas claras figuran profundizar la conexién
directa con el nuevo hub de Abu Dabi y reforzar
el posicionamiento de Lisboa como puerta de
entrada natural para la inversién estructurada en
Africa luséfona. Todo ello se haré en coordinacién
con el resto de nuestras oficinas.

¢Qué representa para usted, a nivel personal,
liderar este nuevo capitulo en Oriente Medio?
Ante todo, representa una enorme muestra de
confianza por parte de mis socios. Disfruto de
los nuevos proyectos, de las distintas geografias
y de asumir responsabilidades. Para mji, esta es
la continuacién natural de una trayectoria que
siempre ha sido muy internacional. Abu Dabi
me brinda la oportunidad de aplicar, de algiin
modo, las mejores practicas que forman parte de
la cultura de nuestro despacho en un contexto
cultural y social diferente. Es un mandato
exigente. Pero también es el tipo de mandato en
el que creo: aquel que se mide por la calidad y la
profundidad de lo que se construye. e
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RICARDO GOMEZ-BARREDA DE LA GANDARA Y MARIA GONZALEZ GORDON J

GGB, la apuesta indépendiente
de Maria Gonzalez Gordon
y Ricardo Gomez-Barreda

La nueva boutique nace en Madrid tras mas de 12 anos de
trayectoria compartida y con el foco en propiedad intelectual,
tecnologia y negocio digital

por ilaria iaquinta

‘ |28 |
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consultas casi idénticas de clientes

radicalmente distintos. Una procedia
de una de las mayores compafiias del mundo.
La otra, de un cliente muy pequefio. Ambos
habian hecho la misma prueba: introducir
su problema juridico en una herramienta
de inteligencia artificial y pedir después a
sus abogados que verificaran si la respuesta
era correcta y la mejoraran. “Ahi dijimos: va
a ser realidad lo que estamos pensando y
leyendo en el mercado sobre la nueva forma
de prestar servicios juridicos’, recuerda
Maria Gonzalez Gordon a Iberian Lawyer.
Esa constatacién fue una de las claves que
impulsé el nacimiento en mayo de Gonzalez
Gordon & Gomez-Barreda (GGB).

E 1 punto de inflexién lleg6 con dos

La boutique, que ha puesto en marcha en
Madrid junto a Ricardo Gomez-Barreda de
la Gandara, esté especializada en propiedad
intelectual e industrial, tecnologia, negocio
digital y derecho del entretenimiento.

Son materias bien conocidas por ambos
profesionales, que trabajan juntos desde
hace mas de 12 afios. Coincidieron en
Gomez-Acebo & Pombo y dieron juntos el
salto a CMS Albifiana & Sudrez de Lezo,
donde Gonzalez Gordon lideraba el area de
propiedad intelectual, industrial y negocio
digital, ejercia como codirectora global

de negocio digital, formaba parte de los
6rganos de direccién de la firma y fue socia
codirectora de 2023 a 2025. Gomez-Barreda,
por su parte, era counsel en la misma area.
Ahora emprenden el proyecto como socios
cofundadores de una estructura cuya
forma de gestién, segin la abogada, se basa
en la generosidad y la solidaridad, y en la
que tanto las decisiones como la relacién
con los clientes se abordan de manera
conjunta. La decision, insiste, es también

«Lo unico que me faltaba era
probarlo yo, con un equipo de
mucha confianza»

&

consecuencia natural de una trayectoria en la
que ya habia pasado por casi todos los modelos
de firma. “Habia hecho boutique especializada
en propiedad industrial, despacho generalista
local, y despacho internacional. Lo tnico que me
faltaba era probarlo yo, con un equipo de mucha
confianza’, explica.

LAS RAZONES

La primera sefial esta en el cliente. “Todos los
clientes son clientes digitales’, afirma Gonzalez
Gordon. La tecnologia ha dejado de ser un
sector para convertirse en un eje transversal

a cualquier negocio. “Hasta una compafiia

que hace tornillos, es también una comparfiia
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digital: transformada por lo digital y gestionada
digitalmente’. Ya no se trata solo de asesorar

a empresas tecnolégicas, sino a cualquier
compafiia que vende online, gestiona datos,
innova, ofrece marcas o contenidos, incorpora
inteligencia artificial, desarrolla plataformas y
aplicaciones o se enfrenta a conflictos vinculados
con activos intangibles. La inteligencia artificial,
afiade, ha acelerado también la democratizacion
de la tecnologia. Compafiias pequefias o incluso
proyectos individuales pueden desarrollar
productos y herramientas que antes exigian
grandes presupuestos en desarrollo. Esa realidad
desplaza parte de la demanda legal hacia fases
mas tempranas del negocio, cuando todavia

se esta definiendo el producto y como se va a
implementar el proyecto para asi hacerlo crecer
con seguridad juridica. Al mismo tiempo, las
asesorias juridicas internas son cada vez mas
grandes y absorben mas trabajo generalista, pero
no siempre cuentan con especialistas en esas
materias. “Ahi es donde nosotros damos un valor
afiadido, porque llevamos 25 afios haciendo esto’,
sostiene.

En el campo de la propiedad industrial e
intelectual, ademas, la boutique es un formato
conocido y establecido en todo el mundo. “Es el
campo con mas boutiques de todas las ramas

del derecho’, resume Gonzalez Gordon. La
diferencia, en el caso de GGB, esté en no limitarse
a la propiedad intelectual tradicional. “Nosotros
decimos que somos 360", explica. Su enfoque
combina propiedad intelectual e industrial con
tecnologia, contratos, plataformas digitales,
inteligencia artificial, datos, ciberseguridad,
contenidos y mucha litigacién. Ese tltimo
elemento no es menor. Gonzalez Gordon subraya
que haber pasado por el litigio permite identificar
mejor los riesgos, anticipar problemas y negociar
contratos o transacciones con una vision

mas completa. “Nosotros empezamos como

«Queriamos gente con la

que ya habiamos trabajado,
en la que confiamos al 100%
y que sabemos que son
profesionales excepcionales»
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litigadores y eso es lo que nos ha llevado luego a
negociar, a hacer transacciones y contratos con
un extra que no lo da cualquiera que no haya
litigado previamente”.

EL PROYECTO

La firma arranca con siete profesionales: los dos
socios fundadores, dos of counsel (Alvaro de
Castro Durand, con experiencia en patentes y
propiedad industrial tradicional, y Jaime Bello
Ayala, especializado en tecnologia y negocio
digital), una abogada mas joven y dos paralegals.
La estructura se completa con apoyo en office
management, soporte a abogados y actividad

de agencia. La eleccién del equipo responde a
una premisa clara: “Queriamos gente con la que
ya habiamos trabajado, en la que confiamos

al 100% y que sabemos que son profesionales
excepcionales’, explica. Si la evolucién del
mercado lo permite, GGB prevé incorporar hasta
dos personas mas antes de final de afio. “Siete

en un departamento de PI en una firma grande,
ya es un departamento muy grande con un
impacto relevante en los nimeros de cualquier
firma. Nuestro objetivo es seguir creciendo a lo
largo del afio, pero siempre de forma sostenible y
manteniendo la flexibilidad que exige el mercado.
Esos dos criterios seran los que determinen,

afio a afio, el tamafio de la firma. Queremos
poder acompafiar a nuestros clientes tanto en
las grandes transacciones y litigios como en sus
necesidades recurrentes del dia a dia’, afirma.

La integracién de la inteligencia artificial es

otro elemento del modelo, aunque Gonzalez
Gordon insiste en que no se trata de una etiqueta
comercial. GGB ha utilizado herramientas

de IA para desarrollar parte de su propia
infraestructura operativa (CRM, ERP, pagina
web y herramientas de trabajo) y ha creado un
gestor documental con agentes conectados a
bases de datos publicas como la Oficina Espafiola
de Patentes y Marcas (OEPM), la Oficina de
Propiedad Intelectual de la Unién Europea
(EUIPO) 0o CENDOLJ.

“Eso te permite decir que tt también haces IA.
Cuando un cliente se sienta contigo, sabes de lo
que esta hablando, usas un vocabulario comtn
y compartes la misma experiencia’, explica. Para
Gonzalez Gordon, haber aplicado la IA a su propia




estructura permite contener costes, pero también
entender mejor procesos similares a los que
muchos clientes estan viviendo al implementar
sus propias herramientas. La firma ha comparado
ademas distintas soluciones disponibles en el
mercado para identificar cuéles se adaptan mejor
a una practica de derecho continental. “La misma
herramienta que puede servir a los anglosajones
no tiene por qué servirnos a nosotros’, apunta.
Elimpacto de la IA también llega a la factura.

En asuntos intensivos en documentacién, como
muchos litigios, permite reducir tiempos de
revision y analisis. “No es tanto un ajuste en el
precio, porque al final el servicio no va a cambiar”,
matiza. De hecho, algunos clientes ya piden

saber qué herramientas se han utilizado y qué
ahorro de tiempo han generado en la prestacion
del servicio. El punto, en cualquier caso, no es
sustituir el criterio juridico, sino liberarlo. En

un entorno en el que la inteligencia artificial
podra asumir parte del trabajo estandarizado,

la diferencia estara en el juicio critico y la
experiencia personal.

Para Gonzalez Gordon, independencia no
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significa solo tener una firma propia, sino poder
decidir cémo prestar el servicio, con quién, a
qué ritmo y bajo qué estructura. En una gran
firma, reconoce, existen muchos elementos
positivos, pero no siempre es posible actuar

con la flexibilidad que exige ahora una practica
como la suya. La boutique permite operar con
menos conflictos, ajustar equipos y honorarios,
y trabajar con una estructura mas cercana a las
necesidades reales de los clientes. “Un cliente no
quiere tenerte solo para lo grande. Tienes que
estar en lo grande y en lo pequefio, que es lo que
genera la relacion y la confianza’, explica.

EL MERCADO

Sobre el mercado, Gonzalez Gordon comenta:
“Estamos viviendo el momento con mayusculas.
Aqui es donde hay que definirse”. La geopolitica, la
inteligencia artificial, las fusiones entre grandes
firmas y la presion sobre la retencién del talento
estan modificando las prioridades del sector. En
su practica, habla de un “tsunami regulatorio”
vinculado a tecnologia, digital, ciberseguridad,
inteligencia artificial, datos y contenidos que,
explica, esta generando demanda legal desde el
proceso legislativo hasta la implementacién y la
litigacion, la gestion del riesgo y la definicién de
nuevos modelos de negocio.

La transformacién también afectara a la
organizacion de los despachos. Gonzalez Gordon
prevé mas concentracion entre grandes firmas,
impulsada por clientes globales que buscan
cobertura en multiples jurisdicciones, pero
también mas espacio para proyectos pequefios
y especializados. “La indefinicién de la zona
intermedia puede ser compleja en este nuevo
mercado que parece venir’, advierte.

La clave de estos nuevos tiempos, concluye, sera
gestionar bien la incertidumbre. Para ello, las
firmas deberan ser flexibles, agiles y capaces

de ofrecer especializacién en materias nuevas.
También cambiara el perfil de los abogados, la
repeticiéon mecanica de tareas perdera valor y
pesaran mas el criterio y la capacidad de leer los
problemas desde varios angulos interconectando
materias para dar una solucién que de verdad
resuelva. o
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Silvia Bauza, [a abogada en la mesa

De Garrigues a EY Abogados, la socia laboralista cuenta una
carrera marcada por los cambios de etapa y por una idea del
Derecho laboral ligada a las personas

por ilaria iaquinta
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al Derecho laboral. Después de terminar

la carrera, trabajaba en una notaria.
Un buen cliente y amigo de la casa le hablé de
Arthur Andersen y le dio una cartulina para
enviar el curriculum. Ella la rellené de camino
a casa y fue a entregarla. Alli le dijeron que,
como era abogada, no le correspondia la naranja,
sino la verde. Era 1997 y la firma de servicios
profesionales, entonces una de las estructuras
mas potentes del mercado, estaba a punto de
fusionarse con Garrigues. Como habia preparado
durante dos afios las oposiciones a Inspeccién de
Trabajo, su candidatura acabé directamente en el
departamento de Derecho laboral. “Asi fue como
acabé donde estoy”, explica a Iberian Lawyer,
al abrir las puertas de su despacho para contar
su historia. Casi treinta afios después, aquella
entrada casi accidental se ha convertido en una
carrera desarrollada en algunos de los principales
despachos del mercado: Garrigues, Gomez-Acebo
& Pombo, Hogan Lovells, Allen & Overy (hoy
A&O Shearman) y, desde hace un afio y medio, EY
Abogados, donde es socia responsable del area
Laboral en Espafia y miembro de la Comisién
Ejecutiva de la firma.

U na cartulina naranja. Asi lleg6 Silvia Bauza

No es un recorrido habitual para una socia
laboralista. Ella misma lo reconoce, muchos
profesionales permanecen durante décadas

en una misma firma o cambian ya en una fase
concreta de la carrera. En su caso, asegura, cada
movimiento tuvo una motivacién distinta y
llegd en un momento personal y profesional
determinado. Garrigues fue su escuela. Alli se
formé como abogada laboralista y encontrd
también a algunos de sus grandes amigos.
Después dej6 un departamento consolidado para
incorporarse a Gémez-Acebo & Pombo, donde
Laboral todavia estaba integrado en Procesal

y no habia un socio al frente del 4rea. Durante

la entrevista con Ignacio Campos, entonces
asociado sénior responsable del equipo, planted
una condicién: “Si me dices que vais a montar un
equipo laboral independiente, me vengo; si no,
me quedo en Garrigues”. Permanecié trece afios
en la firma. En ese tiempo, el equipo pasé de tres
abogados a 28 laboralistas. “Me dejé la piel para
que eso pasara’, dice. También alli se casé, tuvo a
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sus dos hijos, fue nombrada socia, se incorpor¢ al
comité ejecutivo y encontré en Antonio Sempere
(hoy magistrado del Tribunal Supremo) a uno

de sus grandes mentores. Algo parecido ocurrio
en 2014 en Hogan Lovells, donde también llegd

a un equipo de un socio y tres abogados y se
marché cuando eran doce. Esa etapa, y después
la de Allen & Overy, le permiti6 incorporar otra
dimensién, la de los despachos internacionales
con capacidad para prestar servicios globales

y una mirada mas transaccional sobre las
necesidades de las compafiias. Parte de esos
equipos contintia hoy con ella en EY, entre

ellos Ana Hernandez, Jaime Lloréns y Lucia
Torquemada.

Lallegada a EY abri6 una etapa distinta. Bauza se
incorporé en marzo de 2025, en un movimiento
que, admite, no todos en el mercado entendieron
de inmediato. Pasar de una firma internacional
de abogados a una Big Four “no era una decisién
muy evidente” para muchos de sus colegas.

Para ella, sin embargo, respondia al momento
profesional en el que se encontraba y al tipo de
asesoramiento que veia pedir cada vez mas a

los clientes. “Un director de recursos humanos
rara vez plantea ya una cuestion exclusivamente
laboral. En una misma conversacién pueden
confluir compensacién, movilidad internacional,
fiscalidad, transformacién organizativa,
tecnologia o gestion del talento’, explica. Ese
enfoque transversal fue uno de los motivos de su
decision. También peso el rol: asumir el liderazgo
del area Laboral en Espafia y participar desde

la Comision Ejecutiva de EY Abogados en la
evolucion del despacho, con corresponsabilidad
sobre clientes y oferta, y desarrollo corporativo,
dos ejes del plan estratégico de la firma. También
influy6 la relacién con Adolfo Zunzunegui, a
quien conocia desde Garrigues y con quien habia
vuelto a coincidir en Allen & Overy. Cuando
Bauza se incorpord, todavia no era socio director
de EY Abogados, aunque ya ocupaba una posicién
relevante en la firma. “Cuando alguien con su
profesionalidad y sus principios te dice ‘vente', te
lo piensas’, sefiala. Su posterior nombramiento
al frente del despacho reforzé su confianza en

el proyecto. El cambio, dice, ha superado sus
expectativas: ‘Arriesgué y me ha salido bien”.
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Hoy su agenda sigue muy ligada a los asuntos
laborales estratégicos. “Es imposible desarrollar
una practica estando desvinculada del negocio’,
afirma. Sobre su mesa, dice, hay dos despidos
colectivos, operaciones de carve-out e integracion
de compafiias, proyectos de diligencia debida

en materia de sostenibilidad para grupos
multinacionales y cuestiones vinculadas a la
futura normativa de transparencia retributiva.
En los proyectos de sostenibilidad trabajan
conjuntamente equipos de compliance,
sostenibilidad, auditoria, gobierno corporativo,
People Consulting y Laboral. Bauza sefiala

este tipo de trabajos como uno de los motivos
que explican su incorporacién a EY, aunque el
nucleo de su practica contintia estando en la
negociacion y en los asuntos colectivos de mayor
sensibilidad. Entre los mas recientes figura el
despido colectivo de Capgemini Espafia, que
afect6 a mas de 700 personas y tuvo repercusion
en el sector por estar relacionado, entre otros
factores, con el avance de la inteligencia artificial.
En la mesa habia siete secciones sindicales, con
intereses y prioridades diferentes. Alcanzar un
acuerdo exigi6, explica, algo mas que construir
correctamente la posicién juridica, habia que
entender qué podia aceptar cada parte y hasta
doénde era posible acercar posturas para que la
medida resultara lo menos traumatica posible.
Esa forma de negociar esta influida también por
su experiencia como mediadora en la Fundacién
SIMA. Alli ha comprobado que el conflicto no
siempre esta en lo que dice la papeleta, afiade.

A veces aparece cuando las partes explican

por qué han dejado de confiar. Otros asuntos
plantean una dificultad distinta. Hay algunos que
recuerdan que, incluso en los problemas juridicos
mas complejos, “el trabajo se hace con personas
y para personas’, subraya. En algunos casos,
reconoce, cuesta contener la emocion: hay que
escuchar a personas profundamente afectadas y
mantener el rigor que exige el proceso.

Durante afios, muchas de esas mesas fueron
también espacios muy masculinizados. Bauza no
habla de una discriminacién directa. Al contrario,
recuerda profesionales, hombres y mujeres, que
apoyaron su carrera. Pero si reconoce sesgos
menos visibles. En sus primeros afios llegd




a pensar que, para resultar creible, tenia que
parecerse a determinados modelos de liderazgo.
Con el tiempo dejé de verlo asi. “El liderazgo no
tiene un Unico modelo. La autoridad no exige
renunciar a la propia forma de estar en una
mesa’, sostiene. Por eso cree que el cambio pasa
también por ampliar la idea de éxito. Para Bauza,
avanzar en igualdad exige también intervenir en
los momentos en que se deciden las carreras. No
basta con aconsejar a las profesionales, hay que
darles visibilidad, incorporandolas a los asuntos
relevantes. “No necesitan solo mentores, sino
también patrocinadores”, afirma. Hace poco,
cuenta, una candidata a la que iban a presentar
una oferta le comunicé que acababa de saber que
estaba embarazada. Temia no poder responder

a las expectativas del puesto. Bauza le contest6
que tenia todavia mas ganas de contratarla. Un
embarazo dura unos meses; una carrera, toda una
vida profesional.

Su forma de medir el éxito también ha cambiado,
explica. Al principio queria probarse en asuntos
complejos. Hoy quiere seguir ilusionandose con
proyectos que la saquen de la zona de confort,
pero concede menos valor a los logros que no
puede compartir con las personas importantes
de su vida. Mira hacia atras con serenidad.

Ha tomado decisiones dificiles, algunas mas
entendidas que otras, pero siente que fueron
coherentes con el momento en el que estaba. “Me
siento en paz con el camino recorrido’, concluye.
@ Copyright © 2026, Iberian Lawyer

1371



%\\% H //1/4,67
> %
S 000 2

IBERIANLAWYER

Expert Opinion

Podcast IBL @

The appointment where the most
important law professionals will discuss
the latest legal trends, tips and tools
in the Iberian context

YOUR SPACE,
YOUR VOICE.

www.iberianlawyer.com



http://www.iberianlawyer.com/
https://iberianlawyer.com/

§ Eﬁ% - THE : Eﬁ% <
IBERIANLAWYER LATINAMERICANLAWYER

Expert Opinion

EIE

YOUR SPACE,
YOUR ARTICLE.



mailto:info%40iberianlegalgroup.com?subject=

LAWYER 157

e
MAG
IBERIAN
LAWYER

\

i 'uﬁ
GEA CONDORELLI
.ﬂ i

Dentro del departamento
juridico de Lexroom

La inteligencia artificial esta cambiando el trabajo de abogados y
juristas de empresa. Pero ;como transforma el papel de quienes
deben gobernarla? Hablamos con Gea Condorelli, asesora juridica
de la legaltech italiana que aspira a crecer en Europa

por michela cannovale
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rimero llegaron los anuncios; después,

las pruebas piloto; y ahora, las primeras

implantaciones estructuradas. En los dos
ultimos afios, pocos asuntos han sacudido tanto el
mercado legal como la inteligencia artificial. Cada
vez mas despachos y asesorias juridicas internas
la estan incorporando a su actividad cotidiana,
desde la busqueda de jurisprudencia y la revisiéon
documental hasta la preparacion de un primer
borrador de un escrito procesal o de un informe
juridico.

A estas alturas, la pregunta ya no es sila IA
encontrara su espacio en la profesion, sino con
qué garantias se utilizara. ;Cémo se construye
una plataforma de inteligencia artificial dirigida
a profesionales del derecho? ;Quién garantiza que
sus respuestas sean fiables? ;Cémo se protegen
los datos y la confidencialidad? ;Y qué espacio
sigue correspondiendo al criterio del profesional?

Estas son las preguntas que nos llevaron a
observar de cerca Lexroom, una compafiia
fundada en Milan en 2023 por Paolo Fois,
Martina Domenicali y Andrea Lonza, que en
poco tiempo se ha convertido en una de las
empresas italianas que mas atencién despiertan
en el panorama legaltech. La plataforma esta
disefiada exclusivamente para profesionales del
derecho y tiene como objetivo liberarles de las
tareas mas repetitivas sin sustituir su criterio.
El pasado mes de mayo, la compafiia cerré una
ronda Serie B de 50 millones de délares, menos
de un afio después de haber captado 19 millones
en una ronda anterior. Ambas operaciones
contaron con el asesoramiento de un equipo de
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abogados liderado por Matteo Colombari, socio
de Giovannelli e Associati. Lexroom quiere ahora
acelerar su expansion en los principales mercados
europeos de tradicion juridica continental,
empezando por Espafia y Alemania.

Otro de los elementos que acomparfian el
crecimiento de Lexroom es la creacion de su
funcién juridica, actualmente en manos de Gea
Condorelli, que se incorporé a la compafiia a
principios de 2026 como su primera legal counsel.
Su tarea no consiste Unicamente en construir

el departamento juridico interno, sino también
en acompafiar el desarrollo de una tecnologia
situada en la interseccién entre innovacion,
regulacion y responsabilidad. Condorelli es, al
mismo tiempo, usuaria de la herramienta, garante
del cumplimiento normativo e interlocutora
diaria del equipo de producto. Su posicién le
permite observar de cerca la transformacién

que esté atravesando la profesién juridica desde
ambos lados: el de quienes utilizan laIAy el

de quienes la desarrollan. Y fue precisamente
esta perspectiva la que despert6 el interés de la
redaccion de MAG.

En vuestra organizacion hay una figura que
despierta mucha curiosidad: el legal engineer.
Empecemos por ahi. ;Qué es un legal engineer?
Es un profesional hibrido, habilitado como
abogado en la jurisdiccién correspondiente (o,
en el caso de los perfiles mas junior, graduado

en Derecho), que trabaja entre el mundo juridico
y el desarrollo de software. Su funcién no
consiste en prestar asesoramiento juridico en
sentido estricto, sino en traducir la complejidad

Gea Condorelli, en breve

e 2012 Comienza a ejercer la abogacfa en Gulotta Varischi Pino e Associati, donde se ocupa
de derecho de la informacién y penal econdmico.

* Posteriormente se incorpora a los departamentos de Technology de Osborne Clarke v
Dentons, donde trabaja en derecho de las nuevas tecnologias.

*  Durante su etapa en despachos realiza también varios secondments en empresas. La
experiencia la convence de orientar su trayectoria hacia el asesoramiento jurfdico interno.

* Mds tarde se incorpora a Alibaba.com, la principal plataforma global de comercio
electrénico B2B del Grupo Alibaba, donde permanece alrededor de tres afos y medio.

e 2026 Seincorpora a Lexroom como primera legal counsel, con la misién de construir la
funcién juridica interna y acompanar el crecimiento de la legaltech.
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normativa a légicas de producto, contribuir a la
ingenieria de prompts, validar los resultados de la
inteligencia artificial e identificar las cuestiones
que requieren la intervencion del equipo juridico.

¢Por qué habéis decidido integrar esta figura en
el equipo de producto y no en el departamento
juridico?

Porque su funcién es servir de puente entre

la tecnologia y el derecho. Trabaja junto a

los desarrolladores, pero debe conocer en
profundidad el razonamiento juridico. Por eso es
esencial que tenga formacion legal: solo asi puede
ayudar a que el producto ofrezca respuestas
coherentes con la forma de pensar y trabajar de
los abogados.

¢Qué impacto tiene esto en la organizacion del
departamento juridico?

Construir el departamento juridico de una
empresa que desarrolla inteligencia artificial
exige trabajar en estrecha colaboracién con

el equipo de producto. Actualmente estamos
estructurando la funcién juridica con el apoyo
de asesores externos y mediante un dialogo
constante con quienes desarrollan la plataforma.
Es un modelo diferente al de muchas empresas
tradicionales, porque derecho y tecnologia
interactuan a diario.

Quien dirige el area juridica de una empresa
que desarrolla IA para abogados acaba
convirtiéndose inevitablemente en uno de los
primeros probadores del producto. ¢Es asi?
Absolutamente. Utilizo Lexroom todos los

dias para realizar busquedas juridicas, revisar
contratos y redactar informes legales. Esto me
permite probar directamente sus funcionalidades
y comentar con los demas equipos las posibles
mejoras. Al mismo tiempo, mi funcién consiste
en garantizar que la evolucién del producto

sea coherente con el marco normativo y con

los compromisos asumidos frente a clientes y
usuarios. Conocer la plataforma desde dentro
también hace que la supervision juridica sea mas
eficaz.

En los ultimos meses se ha hablado mucho de
las alucinaciones de la inteligencia artificial.

[42]

¢Qué peso tiene este asunto al desarrollar una
plataforma dirigida a abogados?

Hemos identificado tres principios irrenunciables.
El primero es el anclaje en las fuentes: Lexroom
utiliza un sistema de generacién aumentada por
recuperacion, o RAG, por el que cada respuesta
se construye a partir de fuentes oficiales y
verificables, lo que reduce de manera drastica el
riesgo de alucinaciones. El segundo es la maxima
proteccion de los datos de los clientes, que nunca
se utilizan para entrenar los modelos. El tercero
es el enfoque con supervisién humana: nuestro
producto esta concebido para potenciar las
capacidades del abogado, no para sustituirlo.

La validacién final del resultado sigue siendo
siempre responsabilidad del profesional, tal y
como establece el marco normativo europeo y, en
el caso de los abogados, l1a legislacién profesional
y el cédigo deontologico.

Acabais de cerrar una ronda Serie B de 50
millones de délares y estais acelerando vuestra
expansion europea. Desde el punto de vista
juridico, ¢cuales son los principales retos?

Las sociedades de Espafia y Alemania ya estan
operativas y estamos trabajando en su desarrollo,
al tiempo que analizamos otros mercados. Sin
embargo, expandirse en paises de tradicion
juridica continental exige una sensibilidad
especial. La base juridica puede ser comun, pero
la forma de interpretar el derecho y las practicas
profesionales cambian de un ordenamiento a
otro.

¢Qué significa, en la practica, adaptar una
plataforma de IA a un nuevo ordenamiento?
Elreto consiste en integrar las fuentes locales y
construir una plataforma que refleje de verdad
el contexto nacional. La tecnologia, por si sola,
no basta: hay que conocer cémo trabajan los
profesionales y las particularidades de cada
ordenamiento. Por eso, para desarrollar los
distintos médulos colaboramos con despachos
especializados.

Al trabajar estrechamente con despachos,
también tenéis una vision privilegiada del
mercado. ¢En qué punto se encuentra realmente
la adopcion de laIA?




La distancia entre el entusiasmo y la adopcién
real se esta reduciendo rapidamente. Hemos
pasado de la fase de euforia mediatica a una
etapa de reflexion estratégica. Las resistencias
que encontramos no se deben tanto a una
desconfianza hacia la innovacién como a la
necesidad de integrar estas herramientas en
modelos de negocio ya consolidados.

¢Qué estan haciendo los despachos mas
avanzados?

Ya estan incorporando la inteligencia artificial

a sus procesos internos y, en algunos casos, han
creado comités especificos para evaluar qué
tecnologias adoptar. Es una sefial importante:
yano se trata de probar una plataforma
simplemente porque sea nueva, sino de
comprender cémo integrarla de forma estructural
en la organizacion.

¢Y en el caso de los juristas de empresa? ;Qué
cambia para ellos cuando entra en juego la IA?
La IA esta cambiando la forma en la que los
equipos juridicos acceden a la informacién, que
es el punto de partida de cualquier decisién
estratégica. Actividades como el analisis de
riesgos en grandes volumenes de documentacion
o el seguimiento de la evolucién normativa
exigian antes una enorme inversion de tiempo

y recursos. Hoy, la inteligencia artificial ofrece
una vision mucho méas inmediata y precisa, lo que
permite a los juristas anticiparse a los riesgos y
dedicar mas tiempo al asesoramiento estratégico.

¢También lo esta comprobando en su trabajo
diario?

Por supuesto. En mi caso, significa poder
acompafar a una start-up que evoluciona a gran
velocidad con una estructura juridica todavia
ligera y apoyada por asesores externos. Esto no
significa que una sola persona pueda sustituir
a un equipo entero, pero si que puede avanzar
mucho mas rapido en las tareas repetitivas

y centrarse en las decisiones de mayor valor
afiadido.

Si este es el presente, ;como imagina el papel del
general counsel dentro de tres o cinco afios?
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Creo que la competencia mas importante sera

la capacidad de desenvolverse con agilidad en

un entorno regulatorio cada vez mas digital. No
sera necesario convertirse en ingeniero, pero si
serd fundamental entender cdmo funcionan los
algoritmos y los datos para traducir los requisitos
normativos en modelos de cumplimiento desde el
disefio y acompafiar al negocio en sus decisiones.

Por tanto, el reto no sera inicamente
tecnolégico.

Exacto. Saber dialogar con el mundo tecnoldgico
serd, por supuesto, muy importante. Pero el
verdadero reto sera acompafiar a las personas

en el cambio. La IA no solo modifica las
herramientas: transforma la forma de trabajar de
las organizaciones. Y creo que el general counsel
estara cada vez mas llamado a liderar también esa
transformacion.

Esta transformacion afecta tanto a quienes
desarrollan la tecnologia como a quienes

deben gobernarla. En los dos ultimos afios,

el mercado de la IA juridica se ha llenado de
nuevos operadores. ¢Sigue siendo una fase de
crecimiento o ya ha empezado la consolidacion?
Creo que ya hemos entrado en una fase de
seleccién natural. El efecto novedad se ha agotado
y ahora lo que cuenta es la capacidad de construir
productos sélidos. Muchas empresas surgieron

al calor del entusiasmo inicial, pero sin una

base tecnoldgica suficientemente robusta o una
especializacion real. Es légico que, con el tiempo,
dejen paso a operadores mas estructurados.

Muchas de las grandes inversiones en IA
proceden de Estados Unidos. ;Cual es hoy el
valor aiadido de una legaltech europea?

Su capacidad para comprender el contexto
juridico europeo. El derecho esta profundamente
ligado a la historia, la lengua y la cultura de cada
pais. Los grandes operadores estadounidenses
cuentan con modelos muy potentes, pero una
plataforma europea puede construir una ventaja
competitiva precisamente sobre su conocimiento
de los sistemas juridicos continentales y de las
necesidades de los profesionales que trabajan en
ellos.
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" MIGUEL MELGAREJO DENARDIZ

Muchos sostienen que la regulacién europea corre
el riesgo de frenar la innovacion. ¢Lo ve asi?

No. Puede parecer un reto, pero creo que también
representa una oportunidad. Como ocurrié con

el RGPD, Europa esta contribuyendo a definir un
estandar internacional basado en la transparencia,
la seguridad y la ética. Para una empresa como
Lexroom, adaptarse desde el principio a estos
principios no supone una limitaciéon competitiva,
sino una garantia de calidad para clientes y
usuarios.

Cuando la IA juridica se haya convertido en una
herramienta generalizada, sen qué se basara la
competencia entre unas plataformas y otras?
Las funcionalidades basicas seran cada vez mas
accesibles. El valor se desplazara hacia otros
elementos: la calidad y fiabilidad de las fuentes, la
seguridad de las infraestructuras, la proteccién

de los datos y la capacidad de interpretar
correctamente las particularidades de los distintos
ordenamientos. No bastara con ofrecer una
respuesta; habra que demostrar que se comprende
su contexto. m
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Lexroom acelera su despliegue
en Espana

Espafia es uno de los primeros mercados
de la expansion europea de Lexroom.
La legaltech italiana inicié operaciones
en el pais en febrero de 2026 y

cuenta con un equipo local liderado

por Miguel Melgarejo de Nardiz. Su
implantacion se apoya en una plataforma
adaptada al derecho espafiol y en
mddulos especializados desarrollados
con despachos colaboradores. Segin
Melgarejo, la adopcidn esta creciendo
especialmente en el segmento SMB.

“No solo entre despachos juridicos, sino
también entre departamentos legales

de empresas, que cada vez utilizan mads
nuestra herramienta”, explica a Iberian
Lawyer. A su juicio, esta evolucion
muestra que la IA juridica estd ampliando
su alcance mas alld de las grandes firmas
y entrando en organizaciones de distinto
tamafio. “Los usos que mds nos trasladan
nuestros clientes — afiade — son el apoyo
en la estrategia juridica, la redaccién de
escritos y modelos contractuales, asi como
la busqueda de jurisprudencia”.

El desarrollo local comenzd con Martf

& Associats, para el médulo de derecho
mercantil, y Fuentes Lojo Abogados,

para civil e inmobiliario. Después se
sumaron Suandco, con quien Lexroom ha
codisefado el mddulo laboral, y Joaniquet
Abogados, para penal. La estrategia
consiste en trabajar con despachos de
referencia en cada especialidad para
adaptar los mdédulos a las necesidades de
la practica profesional. “Nuestro objetivo
es seguir creciendo, principalmente en
equipo Yy clientes”, subraya Melgarejo.

La compafiia prepara ademads nuevos
mddulos especializados, entre ellos
propiedad intelectual y extranjeria,

y prevé anunciar durante el segundo
semestre una alianza estratégica que,
segln adelanta, supondrd un hito en su
hoja de ruta en Espafa. (i.i.)
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LEONARD SCHREIJ

Tras Harvey, llega E.
[abatalla por liderar la A jundlca
seinstala en Espana

Tras anunciar su llegada a Madrid en junio, la compahia
destaca el liderazgo de los despachos espanoles en

la adopcion de inteligencia artificial y prevé un fuerte
crecimiento en el pais

by gonzalo blazquez de sande
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a carrera por conquistar el mercado legal

espafiol de la inteligencia artificial suma

un nuevo protagonista. Apenas unos
meses después del desembarco de Harvey,
Legora anuncié en junio sus planes de abrir una
oficina en Madrid (aqui la noticia), reforzando la
percepcién de que Espafia se ha convertido en
uno de los principales laboratorios europeos
para la adopcion de tecnologia juridica. En
una entrevista exclusiva con Iberian Lawyer,
Leonard Schreij, vicepresidente para EMEA de
la compafiia, explica por qué el mercado espafiol
esta atrayendo a los grandes actores del sector
y asegura que los despachos nacionales se
encuentran “mas avanzados” que los de Francia,
Italia o Alemania en la incorporacién de estas
herramientas.

Schreij asegura que la apertura de la oficina
responde tanto al crecimiento del negocio como
al potencial del ecosistema legal espariol. “Espafia
siempre ha sido uno de nuestros mercados de
crecimiento mas rapido. Es muy natural para
nosotros abrir una oficina en Madrid, estar mas
cerca de nuestros clientes, cubrir la creciente
demanda de nuestros servicios y acceder a

un pool de talento mas profundo’, explica. La
compaiiia prevé que la oficina madrilefia abra
sus puertas en los préximos meses y ya trabaja
en el nombramiento del responsable que liderara
las operaciones en Espafia, una figura que
encabezara el desarrollo comercial y la expansién
del equipo local.

Ademas, contara con entre 30 y 40 profesionales
en la capital espafiola antes de finalizar el

afio y continuar ampliando el equipo durante
2027. “Para nosotros, Espafia es una prioridad
estratégica. Fue uno de los primeros mercados
clave fuera de los paises nérdicos y sigue siendo
una de nuestras principales apuestas’, sefiala
Schreij.

ESPANA, A LA CABEZA DE
LAADOPCION DE IA LEGAL

Uno de los aspectos que mas llama la atencién a
la compafiia es el grado de adopcién tecnolégica
que han mostrado los despachos espafioles
durante los dltimos afios. Segin Schreij, el
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mercado espafiol se encuentra por delante de
otras grandes jurisdicciones europeas.

“Si comparamos con otras regiones del mundo,
diria que Espafia ha estado al frente de la
adopcion de la inteligencia artificial’, afirma. En
su opinioén, tanto los grandes despachos como las
firmas de tamafio medio han entendido antes que
otros mercados el potencial transformador de
estas herramientas.

El directivo sostiene que los bufetes espafioles
han destacado por impulsar una adopcién
transversal de la tecnologia. “Las firmas
espafiolas se dieron cuenta antes que otras
regiones del valor de poner estas herramientas a
disposicion de toda la organizacién y no solo de
una o dos areas de practica’, explica.

A su juicio, esta estrategia esta permitiendo
atraer talento y responder mejor a las demandas
de los clientes. “Los profesionales quieren
trabajar donde cuentan con la mejor tecnologia
y los clientes quieren trabajar con las firmas que
estan en la frontera de la innovacién’, afiade.

UN CAMBIO GRADUAL
EN EL MODELO DE NEGOCIO

La expansion de la [A generativa y de los sistemas
mas avanzados de automatizacién también esta
reabriendo el debate sobre el tradicional modelo
de facturacién por horas en el sector legal.

Schreij considera que la transformacién sera
progresiva y no una ruptura inmediata. “No
espero un cambio binario de cero a uno. Sera
algo gradual’, afirma. En este contexto, prevé
la aparicién de modelos hibridos en los que
conviviran diferentes férmulas de prestacién y
cobro de servicios juridicos.

“Existe espacio para nuevos modelos y para
aproximaciones hibridas. Los clientes seran
quienes determinen finalmente cémo evoluciona
este mercado’, sefiala.

Para Legora, el desarrollo de herramientas

cada vez mas capaces abre oportunidades para
replantear procesos y mejorar la productividad
de abogados y organizaciones, aunque el factor
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humano seguira siendo determinante en la
prestacion del servicio juridico.

MAS ALLA DE LOS DESPACHOS

Aunque la firma comenz6 trabajando
principalmente con grandes despachos
internacionales, su estrategia actual se extiende
también a departamentos juridicos corporativos
y administraciones publicas.

Schreij identifica una oportunidad especialmente
relevante en la colaboracién entre empresas y
firmas legales, asi como en la modernizacién del
sector publico europeo mediante inteligencia
artificial. “Hay una gran oportunidad para
aumentar la competitividad de nuestros paises

a través de la aplicacién de la IA en el sector
publico’, sostiene.

El objetivo pasa por mejorar la eficiencia
administrativa y la capacidad de gestion de
organismos publicos, un ambito en el que
la compariia ya detecta interés por parte de
distintas instituciones espafiolas.

COMPETENCIA CRECIENTE
EN EL MERCADO

La llegada de Legora se produce en un contexto
de creciente competencia entre plataformas
especializadas en IA juridica, como lo ha sido

la llegada de Harvey. Frente a otros actores
internacionales que también estan reforzando
su presencia en Espafia, Schreij defiende que la
diferenciacién pasa por la calidad del producto,
el acompafiamiento al cliente y la velocidad de
innovacion.

“Sino tenemos el mejor producto, no ganaremos’,
resume. Ademas, destaca la importancia de
construir relaciones a largo plazo con los clientes
y de trabajar junto a ellos en el desarrollo de
nuevas funcionalidades.

Con Madrid como nueva base de operaciones
para el sur de Europa, Legora busca consolidar
su posicién en un mercado que considera
estratégico y que, segun la compaiiia, esta
marcando el ritmo de la transformacién digital
de la abogacia europea. @
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de los |00/millones

El socio director de Gomez-Acebo & PomLo afronta larecta final de su mandato ‘
con el reto de consolidar el espacio de lafirma en el high end y adaptar su modelo
a un mercado que la inteligencia artificial empieza a transformar

t

por ilaria iaquinta
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1 afio 2027 ser4 el iltimo de figo Erlaiz al

frente de Gdmez-Acebo & Pombo (GA_P). El

modelo de gobierno del despacho contempla
una tnica reeleccién y la suya, tras asumir la
direccion de la firma en 2022, corresponde al
periodo 2025-2027. La proximidad del relevo invita
a hacer balance y el socio director distingue
dos etapas: una primera centrada en reforzar
el posicionamiento de la firma y una segunda
orientada a dotarla de una estructura operativa y
de gestién mas potente, escalable y preparada para
seguir creciendo de forma rentable y sostenible.
Las cifras ofrecen una medida concreta de esa
evolucion. GA_P cerrd 2025 con una facturacion
global de 105,9 millones de euros, 94 millones de
ellos en Espafia, en el primer ejercicio completo
después de superar la barrera de los 100 millones.
El crecimiento alcanzd a todas las areas y oficinas,
litigation y laboral avanzaron a doble digito,
mientras las précticas transaccionales crecieron
mas de un 5% pese a la incertidumbre geopolitica.
Erlaiz evita, sin embargo, leer estos afios en clave
personal. “No es mi proyecto. Es el proyecto
colectivo de todos los socios, que lo sienten como
propio y defienden cada dia con su compromiso e
implicacién’, explica en una entrevista con Iberian
Lawyer. “Creo que eso, al margen de los liderazgos,
explica la evolucién positiva de la firma durante
estos afios y nos permite abordar la transicién
con serenidad. Después de mi vendra otro, pero
la energia del colectivo, que es lo que nos mueve,
seguira ahi, sea quien sea quien esté al frente’,
afiade.

Usted habia dicho que el crecimiento no era un
objetivo en si mismo, sino una consecuencia del
posicionamiento, la rentabilidad y la eficiencia.
¢Qué demuestra este resultado sobre el momento
que vive la firma?

Demuestra que aun en contextos de volatilidad e
incertidumbre somos capaces de mantener una
senda muy positiva y, por tanto, que el proyecto es
muy sélido. También sano, pues no dependemos
de préacticas ni, por ello, de ciclos econémicos.
Todas las areas y oficinas suman. El crecimiento
ademas viene de la mano de una mejora sostenida
de posicionamiento, que lo retroalimenta, y que
también mejora todos los indicadores internos

de productividad y de rentabilidad. Dicho de otra
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manera, no sélo crecemos. Lo hacemos ademas de la
manera que queremos.

¢Cuales son hoy los verdaderos indicadores de salud
de un despacho de abogados? ¢La facturacion, la
rentabilidad o algo que va mas alla de las métricas
numeéricas, como la satisfaccion de los clientes o la
capacidad de atraer talento?

Todos son relevantes y todos estan interconectados.
Pero todo se resume en posicionamiento, en estar en el
segmento adecuado del mercado, para nosotros el high
end, y en conseguir la satisfaccién de nuestros clientes
que operan en él. Ese posicionamiento luego atrae

lo demaés. Es la gasolina que te permite crecer bien,
mejorar la rentabilidad, tener una situacion financiera
muy sélida, y ser atractivo para el mejor talento.

El mercado legal esta cambiando muy rapido. Las

Big Four ganan terreno como competidores de los
grandes despachos, no solo en facturacion, sino
también en actividad transaccional y en fichajes
relevantes procedentes de firmas tradicionales.

Al mismo tiempo, algunas firmas internacionales
anuncian crecimientos exponenciales mediante
combinaciones con despachos estadounidenses,
otros modelos se abren al capital externo y algunos
defienden que volveran a ganar peso las boutiques
especializadas. En ese escenario, scual es el espacio
natural de GA_Py cual es su ambicién?

Es un mercado tremendamente competido. Lo bueno
de un mercado competido y sofisticado como el
nuestro, es que la presion es muy alta, porque lo es el
nivel de la competencia. Y esa presién nos fuerza a ser
mejores cada dia. Siempre digo que en la estrategia

de una firma lo primero es tener claro dénde quieres
estar. Y luego intentar ser consistente en tus decisiones
de gestién con esa opcién. Nosotros hemos optado

por estar en los asuntos complejos y de valor afiadido

y queremos ser en ellos la firma ibérica de referencia.
Para eso no hace falta ser la mas grande, pero si tener
una determinada masa critica y ser excelentes en todas
las areas de practica, articulando una propuesta de
valor atractiva para atraer y retener en ellas al mejor
talento. Si lo conseguimos, y por ahora lo estamos
consiguiendo, tendremos y podremos defender nuestro
espacio en el mercado, hagan lo que hagan los demas.

GA_P no es una firma construida sobre grandes
fichajes laterales. Defiende un modelo organico y
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usted mismo ha desarrollado practicamente toda
su carrera en el despacho, al que se incorporé en
1999. ¢Van a seguir por esa via? ;Hasta qué punto
puede una firma ibérica competir con éxito sin
renunciar a ese modelo?

No renunciamos ni renunciaremos a ese modelo.
Pero sin renunciar a un modelo esencialmente
organico, también hemos hecho incorporaciones
muy potentes en los ultimos afios, procurando
siempre un encaje cultural adecuado (i.e. Rafa
Murillo en Litigacién y Fernando Soto en
Inmobiliario, ambos procedentes de Freshfields,
ndr). Esa combinacion equilibrada y cuidada nos ha
ayudado a hacernos més fuertes, a reforzar nuestro
posicionamiento en algunas areas, y a competir en
ellas con éxito, pero al mismo tiempo a mantener
nuestra esencia y cultura de verdadero partnership,
basada en la cohesién y el compromiso de los socios
con un proyecto colectivo del que todos son y deben
sentirse parte. Y asi seguira siendo.

En los ultimos afios han insistido mucho en laidea
de GA_P como firma ibérica, no solo espaiiola.
¢Qué papel juega hoy Portugal en la estrategia
del despacho y qué sinergias reales existen entre
Madrid y Lisboa?

Portugal tiene ya un papel fundamental. Pero
estamos convencidos de que lo tendra atin mas en
el futuro inmediato. Nuestros clientes ven Espafia
y Portugal como un tinico mercado, y eso es una
fuente de oportunidades y sinergias. Muchas

las estamos ya aprovechando, pero hay muchas
aun por explorar y trabajar. Una parte relevante
de nuestro plan inmediato pasa por hacerlo y
consolidar y potenciar nuestro proyecto ibérico,
COMO Un paso mas para convertirnos en la firma
ibérica de referencia que queremos ser.

Londres, Nueva York y el negocio vinculado a
LatAm son otros ejes de la estrategia. Sin tener
oficina propia en América Latina, ;como quiere
posicionarse GA_P entre Iberia, Estados Unidos y
los mercados latinoamericanos?

Queremos ser un jugador relevante en el mercado
legal internacional para mantener y hacer
sostenible en el tiempo el posicionamiento (el tipo
de clientes y asuntos) que queremos como firma.
Nuestra dimensién ibérica, nuestra presencia en
Londres, que sigue creciendo, la relacién con las
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firmas lideres independientes de Nueva York y

el posicionamiento que tenemos en LatAm son
claras palancas para ello. Las estrechas relaciones
que mantenemos con las principales firmas
latinoamericanas completan una propuesta de
valor diferencial que seguimos buscando mejorar.

En 2026 el despacho quiere acelerar la adopcién
de inteligencia artificial en todos los procesos.
¢En qué fase se encuentra ahora GA_P y como se
traduce concretamente esa estrategia?

Somos conscientes de la necesidad de acelerar su
adopcién y estamos trabajando en ello. Quedarte
atras puede significar quedarte fuera, y ello en
cualquier segmento del mercado, también el
nuestro. Todos usamos ya IA en la organizacion. La
fase en la que estamos ahora es ya la de sofisticar
ese Uuso con criterio e institucionalizarlo. Por eso
estamos implementando un plan que, en realidad,
es de transformacién de procesos internos y de la
manera de trabajar en las areas de practica a partir
de laTA. Este plan se basa en cuatro pilares.

¢Cuales?

Primero, asegurar que contamos con una
arquitectura de datos 6ptima y las mejores
herramientas en cada momento (aqui entra
nuestro partnership estratégico con Microsoft,
nuestra alianza con Harvey y otros acuerdos con
distintos proveedores tecnolégicos); segundo,
formacién intensiva; tercero, una metodologia

de trabajo estructurada para la identificacién e
implementacion de casos uso avanzados en areas de
practica y de gestién; y por fin el apoyo de nuestra
plataforma interna Fill the GA_P para asumir los
flujos de trabajo recurrentes o estandarizables,
que actiia, ademas, como incubadora de proyectos
tecnologicos orientados a optimizarlos y
automatizarlos.

¢Qué impacto estan registrando ya por el uso de la
inteligencia artificial? ;Esta cambiando la forma
de presupuestar o de organizar los equipos?

Bien utilizada significa ya mas eficiencia, mejoras
en la productividad, optimizacién de procesos,
flujos de trabajo méas automatizados y agiles

y, con los debidos controles, una mejora de la
calidad en el servicio. En el corto-medio plazo
impactara también, seguro, en los perfiles de los
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abogados, en los servicios demandados por los
clientes y en nuestra forma de colaborar con ellos,
en el pricing de esos servicios, en la piramide

de talento de los despachos y en el modelo de
carrera. El impacto sera muy transversal y hay

que prepararse para él desde ya. Nosotros ya lo
estamos haciendo, redefiniendo los perfiles de

los abogados que incorporamos, actualizando

la matriz de competencias y los programas de
formacién, identificando y gestionando los trabajos
mas expuestos al impacto de la IA, apostando

por el conocimiento diferencial y especializado,
trabajando mas con la variable del valor en las
propuestas, revisando el esquema de incentivos y
objetivos, etc. La IA cuestiona también el modelo
basado en las horas facturables y nos obliga a
repensar el pricing y la organizacién de los equipos.
El cambio sera profundo, necesario y rapido, pero
nos cogera debidamente preparados.

Algunos despachos ya reconocen que estan
contratando menos abogados jovenes, mientras
otros sostienen que la IA no ha alterado todavia
su politica de incorporaciones. ;Cual es el caso de
GA_P?

Por ahora no hemos decidido incorporar menos
abogados jovenes. Seguimos contratando
aproximadamente el mismo nimero que

antes. Pensar que los seniors pueden hacer con
inteligencia artificial el trabajo que hasta ahora
realizaban los juniors me parece un enfoque
cortoplacista y un error a medio y largo plazo.

La IA debe utilizarse con criterio y necesitamos
asociados que vayan desarrollando ese criterio.
Por eso debemos seguir incorporando y formando
a profesionales jévenes, también para garantizar
el relevo generacional cuando los abogados mas
experimentados se retiren.

«La IA cuestiona también el
modelo basado en las horas
facturables y nos obliga

a repensar el pricing y la
organizacion de los equipos»
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Algunos general counsel sostienen que los
despachos estan subestimando el impacto
delaIA, porque puede reforzar aiin mas las
capacidades internas de las asesorias juridicas
y reducir parte de la necesidad de recurrir a
abogados externos. También se esta estrechando
larelacién directa entre empresas y legaltech,
sin tanta intermediacion de los despachos.
¢Comparte ese diagnostico?

Lo comparto. Y por eso no subestimamos el
impacto de laTA. Ayudara a las asesorias juridicas
a ser mas eficientes y absorber mas capas de
trabajo. Pero no vemos eso como una amenaza,
sino como una oportunidad. Desde luego la [A

va a obligarnos a revisar la manera en la que
trabajamos, colaboramos con nuestros clientes

y les aportamos valor. Habra que hacerlo en los
asuntos de mayor complejidad, en los que hace
falta una experiencia determinada, criterio,
conocimiento especializado y diferencial. Pero
nuestra propuesta de valor se basa precisamente
en ese tipo de asesoramiento. Y en construir una
relacion de confianza con el cliente, que no sélo
no desvirtta la IA sino que adquiere con ella ain
mayor valor. Por eso creemos que la IA representa
una gran oportunidad para una firma como la
nuestra. o
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INDRA'Y EDGE: ALIANZA EN DEFENSA

corporativa en Europa.

Competencia.
Fecha: enero de 2026.

Fecha: diciembre de 2025.

Fecha: junio de 2026.

/ LAS TRES PRINCIPALES OPERACIONES
DEL DESPACHO EN EL ULTIMO ANO

Gémez-Acebo & Pombo asesord a Indra en su alianza con EDGE para crear en Espafia una nueva
compafifa especializada en sistemas avanzados de defensa. La operacidn refuerza la estrategia de

crecimiento de Indra en uno de los sectores que estdn concentrando mayor inversion y actividad

Equipo: Guillermo Guerra, Jorge Martin, Nicolds Zufiga, Laura Roda y Gonzalo Bdscones, de

Mercantil; Juan Ignacio Romero y Teresa Sagardoy, de Publico; Andrew Ward y Victoria Rivas, de

CELSA: REFINANCIACION DE 2.200 MILLONES

El despacho asesord a Celsa en la refinanciacion de 2.200 millones de euros de deuda. La operacién
incluyd distintos instrumentos de financiacion y supuso uno de los mandatos mas relevantes del
dltimo afio en el mercado espafiol de deuda y situaciones especiales.

Equipo: Ferran Foix, Mdnica Contreras, Irene Medina, Carmelo Morales y Victoria Gonzdlez, de

Bancario y Financiero; y Victor Villaverde, de Mercantil.

FACTORIAL: RONDA SERIE D DE 128,8 MILLONES

GA_P asesoré a Factorial en una ronda Serie D de 128,8 millones de euros liderada por General
Catalyst. La operacién permitird a la tecnoldgica espafiola continuar su expansion internacional y
acelerar el desarrollo de productos y servicios apoyados en inteligencia artificial.

Equipo: Alex Pujol y Beatriz Riverola, de Mercantil; Luis Cuesta, de Fiscal.
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JOSE MARIA BALBOA, MAITE PEREZ PIEROLA | i?Y

La asesoria juridica toma
el mando de (a IA en Inetum

El equipo legal de la tecnolégica ha liderado la creacion de un
modelo de gobernanza de inteligencia artificial que va mas
alla del cumplimiento normativo y situa a los abogados como
impulsores de la innovacion responsable

por gonzalo blazquez de sande
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uchas organizaciones han situado la
M gobernanza de la inteligencia artificial en

areas de tecnologia, compliance o riesgos.
Mientras, en Inetum el liderazgo ha recaido en
la asesoria juridica. Lo que comenzé como una
respuesta a las primeras demandas de clientes
interesados en proyectos de IA ha evolucionado
hasta convertirse en un sistema integral de
gobierno que hoy coordina aspectos juridicos,
tecnologicos, organizativos y de negocio. José
Maria Balboa, general counsel Iberia-LatAm de
Inetum y Maite Pérez Piérola, legal counsel de Al
Governance Office y Contratacién Tecnoldgica de
Inetum, hablan con Iberian Lawyer para explicar
dicho proyecto innovador de Inetum.

“La necesidad surgié de forma muy natural’, explica
Maite. “Empezamos a detectar una demanda
creciente por parte de clientes que querian realizar
pruebas de concepto y desarrollar proyectos

de inteligencia artificial. Desde el area juridica
vimos muy pronto que no solo habia cuestiones
regulatorias, sino también organizativas y de
negocio que debian gestionarse’, afiade.

La compafiia comenzd entonces a crear grupos de
trabajo multidisciplinares con equipos de negocio,
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especialistas en [A, responsables de proteccion de
datos y otras areas clave. Ese trabajo desembocé en
la creacién de una oficina de gobierno de IA liderada
desde el ambito juridico.

“En Inetum nunca hemos planteado la gobernanza
Unicamente como una cuestién de cumplimiento
normativo’, subraya Pérez Piérola. “La regulacion

es esencial, pero también lo son la organizacion, la
tecnologia, la gestion de riesgos y hasta aspectos
como el consumo de recursos asociados a los modelos
delA’,

DE GUARDIANES DEL RIESGO
A SOCIOS ESTRATEGICOS

Para José Maria Balboa, el liderazgo juridico

en este proyecto es consecuencia directa de la
transformacién que ha vivido la propia asesoria
juridica de la compafiia durante los Gltimos afios.

“Pasamos de un enfoque reactivo a uno mucho mas
proactivo y orientado a la gestion de riesgos’, explica.
“Cuando apareci6 la inteligencia artificial, antes
incluso de la aprobacién del Reglamento Europeo

de IA, ya estdbamos trabajando en propuestas para
la organizacion y ayudando a nuestros equipos
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aentender las implicaciones que tendria esta
tecnologia”.

Esa anticipacion permitié que el departamento
legal se convirtiera en un referente interno.
“Fuimos los primeros en sentarnos ante el comité
de direccién con una propuesta completa de
gobernanza. Vimos que nadie estaba asumiendo ese
liderazgo y decidimos hacerlo nosotros’, recuerda
Balboa.

La evolucién del area juridica también ha reforzado
su peso estratégico dentro de la organizacion.
Balboa forma parte del comité de direccién y Pérez

Piérola participa igualmente en los 6rganos de
decision de la compafiia en Espafia. “Ya no somos
nosotros quienes tenemos que preguntar qué esta
ocurriendo. Se nos incorpora de forma natural a los
procesos de toma de decisiones’, afirma el general
counsel.

UNANUEVAFORMA
DE EJERCER LA ABOGACIA

La experiencia de Inetum refleja un cambio mas
amplio en la funcién juridica. Para Pérez Piérola,
los abogados deben abandonar ciertos enfoques
tradicionales si quieren aportar valor en un entorno
dominado por la innovacién tecnolégica.

-

LAS CIFRAS QUE EXPLICAN

26.000 profesionales en |9 paises

Una red global de FabLabs

negocio.

Innovacién con confianza
El objetivo es facilitar la innovacion, gestionar riesgos y garantizar un uso responsable de
la inteligencia artificial en toda la organizacion.
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LA APUESTA DE INETUM POR LA IA

La dimensidn internacional de Inetum convierte la gobernanza de la inteligencia artificial
en una necesidad estratégica. La compafiia debe coordinar proyectos, clientes y
requisitos regulatorios en multiples jurisdicciones.

Mas de 50 soluciones de IA generativa y agentic Al

La IA forma parte de la actividad diaria de la compafia. El desarrollo de decenas

de soluciones basadas en inteligencia artificial exige modelos de control capaces de
garantizar calidad, seguridad y cumplimiento.

Inetum dispone de siete laboratorios de innovacidon dedicados a experimentar con
nuevas tecnologias y desarrollar casos de uso junto a clientes.

Coborg™, un marco propio para la adopcion de |A

La compafifa ha desarrollado una metodologfa especifica para integrar la inteligencia
artificial en las organizaciones de forma escalable, segura y alineada con los objetivos de




“Hay que desaprender”, sostiene. “La seguridad
juridica entendida de forma clasica ya no es
suficiente. Los abogados tenemos que ampliar la
mirada y entender los procesos, la tecnologia y el
negocio. Ya no se trata de perseguir el riesgo cero,
sino de identificarlo, comprenderlo y gestionarlo
adecuadamente’.

Ese cambio de mentalidad resulta especialmente
relevante en una empresa que vive una doble
realidad: utiliza herramientas de inteligencia
artificial internamente y, al mismo tiempo,
desarrolla soluciones basadas en IA para sus
clientes.

“Las decisiones que tomamos no son tnicamente
juridicas’, afiade Pérez Piérola. “Son decisiones
que afectan a la organizacién, a la tecnologia y a
la estrategia comercial. Por eso es imprescindible
tener una visién 360 grados”.

NUEVAS CAPACIDADES
PARA NUEVOS DESAFIOS

La implantacién del modelo de gobernanza también
ha obligado a transformar las capacidades del
propio equipo legal. Segtin Balboa, el abogado
corporativo actual debe combinar conocimientos
juridicos, tecnolégicos y de negocio.

“Ya no basta con entender el derecho y el negocio;
ahora también hay que entender la tecnologia’,
afirma. “Necesitamos saber cémo funcionan los
sistemas de IA, como identificar sesgos, como
evaluar riesgos o como garantizar la explicabilidad
de las herramientas que desarrollamos’”.

La companiia ha reforzado la formacion interna y ha
incorporado perfiles especializados para afrontar
estos retos. Ademas, trabaja con asesores externos
para contrastar enfoques y mantenerse al dia en un
ambito en constante evolucion.

Uno de los principios que guia el proyecto

es trasladar las exigencias de cumplimiento
directamente al desarrollo tecnolégico. “No
queremos quedarnos en la teoria’, explica Pérez
Piérola. “Nuestra filosoffa es llevar las politicas al
codigo y convertir los principios de gobernanza en
requisitos concretos para los equipos de desarrollo”.
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LAIANO SUSTITUIRA
ALABOGADO

Frente a los debates sobre el impacto de la
inteligencia artificial en la profesién juridica, ambos
coinciden en que el futuro pasa por una evolucion
del rol del abogado, no por su sustitucion.

“La A nos da superpoderes’, sefiala Balboa. “Nos
permite automatizar tareas repetitivas y dedicar
mas tiempo a cuestiones estratégicas donde
realmente aportamos valor”.

Inetum ya utiliza agentes y herramientas de
automatizacion para revisar contratos de bajo
riesgo y detectar incidencias que requieren
intervencion humana. Sin embargo, tanto Balboa
como Pérez Piérola defienden que el pensamiento
critico seguira siendo una capacidad insustituible.

“Es un error prescindir de los abogados mas
jovenes’, afirma Pérez Piérola. “Hay que invertir
en ellos y ayudarles a desarrollar criterio juridico
y pensamiento critico. La tecnologia proporciona
acceso a la informacidn, pero la capacidad de
interpretar riesgos y tomar decisiones seguira
siendo fundamental”.

EL ABOGADO COMO ARQUITECTO
DELAINNOVACION

Mirando al futuro, Balboa identifica tres grandes
retos para las asesorias juridicas: la creciente
regulacion, la globalizacién de los negocios y la
atraccion de talento especializado.

“Los abogados tenemos que actuar como
arquitectos de soluciones’, concluye. “No se trata

de decir simplemente que algo no puede hacerse
porque la ley lo impide, sino de encontrar formas
seguras y responsables de alcanzar los objetivos del
negocio’.

Una visién que resume el modelo desarrollado por
Inetum: una gobernanza de la inteligencia artificial
impulsada desde el area juridica, pero concebida
como una herramienta para innovar con confianza
y convertir la gestion del riesgo en una ventaja
competitiva. o
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Impulsando [a estrategia
juridica en REN

La general counsel, responsable de compliance y secretaria
del consejo, Marta Almeida Afonso, analiza la regulacion, la

transicion energética y la evolucion del papel de los equipos
juridicos internos

por gldria paiva
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0cos sectores estan cambiando tan

rapidamente - 0 estan tan regulados — como

el energético. Para los equipos juridicos
internos, esto significa adelantarse a una normativa
en constante evolucién mientras contribuyen a
definir la estrategia empresarial. En REN - Redes
Energéticas Nacionais, Marta Almeida Afonso
lleva los tltimos 11 afios al frente de las funciones
de direccién juridica y de compliance del grupo,
participando en algunos de los proyectos mas
estratégicos de la compariia, desde la transicién
energética y las infraestructuras de hidrégeno
hasta los bonos verdes y la movilidad eléctrica.
Ademas, forma parte del consejo de administracién
de lafilial chilena de REN, Electrogés. En
conversacion con Iberian Lawyer, reflexiona
sobre la evolucién del papel del general counsel,
los principales retos legales del sector y las
competencias que necesitan hoy los abogados in-
house para tener éxito.

¢Quélellevo a desarrollar su carrera juridica en
un sector como el energético?

No fue una eleccién directa, sino el resultado de
mi trayectoria profesional y de las oportunidades
que fueron surgiendo. Comencé mi carrera

en despachos como Vieira de Almeidayy,
posteriormente, Linklaters. Inicialmente trabajé
en el area de mercados de capitales y, unos afios
mas tarde, me incorporé al equipo de financiacién
con Pedro Siza Vieira, asesorando en operaciones
de financiacién bancaria y project finance, lo que
me acercé a proyectos del sector energético. Con

la crisis financiera, el mercado se ralentizo. En ese
momento decidi apostar por ampliar mi formacién
en gestion. Poco después, fui invitada a trabajar en
proyectos de privatizacion y operaciones de M&A
en el sector energético, lo que acabd consolidando
ese vinculo. En 2015 recibi la invitacién para liderar
el equipo juridico de REN, un reto que encajaba
perfectamente con mi recorrido profesional.

¢Como ha cambiado el papel del general counsel y
de los equipos legales en los ultimos afios?

En mi experiencia, el papel ha evolucionado de

una funcién predominantemente reactiva a

una participacién cada vez mayor en la toma de
decisiones. Hoy los equipos juridicos intervienen
desde las primeras fases de los proyectos,
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contribuyendo a la definicién de la estrategia. Esta
implicacién temprana permite comprender mejor
los objetivos del negocio y alinear el asesoramiento
juridico con la realidad operativa. La funcién
juridica ya no se asocia Uinicamente a la gestion

de conflictos o a la resolucién de problemas, sino
que se ha convertido en un socio estratégico

para alcanzar los objetivos de la empresa. Hoy

es una funcién mucho mas integrada, con una
contribucién clara a la creacién de valor.

¢Cual es hoy el principal papel del departamento
juridico en el apoyo a la estrategia de REN?

El departamento juridico de REN es un socio
estratégico que trabaja de forma estrecha e
integrada con las distintas areas de negocio

del grupo. Participamos desde el inicio de las
iniciativas, incluso durante las fases de concepcién
y planificacién estratégica. Este enfoque nos
permite no solo mitigar los riesgos de forma eficaz,
sino también anticiparlos, estructurar soluciones
juridicamente solidas y contribuir a una toma

de decisiones mas informada y sostenible. La
colaboracién estrecha con los equipos técnicos
también es fundamental en un sector tan regulado
y técnicamente exigente como el energético.

¢Cuales son los principales retos juridicos a los
que se enfrenta actualmente como directora de
asuntos juridicos?

El sector esta altamente regulado y plantea
importantes desafios juridicos, al combinar

una gran complejidad técnica, una normativa

en constante evolucién y un elevado grado

de supervision por parte de las autoridades
reguladoras. Uno de los principales retos es seguir
el ritmo de la evolucién del marco regulatorio,
especialmente en el contexto de la transicién
energética, que implica nuevos modelos de negocio
y marcos juridicos que todavia estan en desarrollo.
A ello se suman cuestiones como la inteligencia
artificial y el aumento de los riesgos asociados

a la ciberseguridad. Otro desafio es la gestion
integrada de los riesgos juridicos, regulatorios y
reputacionales en un entorno con una elevada
exposicién publica, donde las decisiones tienen un
impacto directo sobre la estabilidad del sistema
energético. También destacaria la creciente
importancia del compliance, el buen gobierno

MARTA ALMEIDA AFONSO

64




corporativo y la sostenibilidad, que exigen un
enfoque juridico cada vez mas multidisciplinar,
estrechamente alineado con el negocio y
orientado a anticipar riesgos y respaldar la
estrategia del grupo.

¢Como esta estructurado el equipo juridico de
REN y qué competencias son esenciales en este
contexto?

La funcién que dirijo en REN abarca dos areas
complementarias: asesoria juridica y compliance.
El departamento juridico se estructura en

tres subareas - secretaria del consejo, asesoria
juridica y litigios — que, aunque claramente
definidas, trabajan de forma transversal

con toda la organizacién. No se trata de una
estructura rigida: los abogados suelen colaborar
mas estrechamente con determinadas areas de
negocio y asuntos, en funcién de su especialidad
y experiencia - ya sea en derecho publico,
derecho societario, regulacién energética o
litigios - lo que nos permite combinar un elevado
grado de especializacién con un profundo
conocimiento del negocio. En el contexto

actual, las competencias esenciales van mas

alla del conocimiento juridico: comprender

la dimensién técnica del sector, trabajar en
equipos multidisciplinares, anticipar riesgos y
ofrecer soluciones pragmaticas alineadas con la
estrategia empresarial.

¢Como coordinan el trabajo del equipo juridico
interno con los despachos externos?
Recurrimos a asesores externos en tres

tipos de situaciones. A nivel nacional, esto

ocurre principalmente en asuntos de mayor
envergadura o complejidad —como arbitrajes,
litigios relevantes o contratos internacionales

de financiacién—, donde la externalizacién nos
permite no solo acceder a equipos altamente
especializados, sino también gestionar los riesgos
de forma maés eficiente. También es importante en
materias menos frecuentes o muy especializadas
para las que no contamos con el conocimiento
especifico dentro del equipo. En el &mbito
internacional, al no disponer de experiencia en
derecho extranjero, trabajamos con despachos
locales. Este modelo nos permite combinar el
conocimiento interno de REN sobre el negocio y
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el entorno regulatorio con la capacidad técnica
y los recursos adicionales de los despachos
externos.

¢Cuales son las principales tendencias que
marcaran el papel del general counsel en el
sector energético?

Las principales tendencias ya se vienen
observando en los tltimos afios. Destacaria

la evolucién del director de asuntos juridicos
hacia un papel cada vez mas implicado en la
toma de decisiones. La capacidad de combinar
el conocimiento juridico con una sélida
comprension de la dindmica empresarial
constituye una competencia dual esencial, que
permite interpretar mejor el contexto general
y contribuir de forma mas eficaz a decisiones
que no son exclusivamente juridicas. En

un sector en plena transformacién como el
energético, esta participacion estrecha resulta
fundamental para proporcionar el marco
juridico adecuado a modelos de negocio en
constante evolucion.

¢Su posicion actual le ha ensefiado algo que no
esperaba cuando comenzd su carrera?
Alinicio de mi carrera, cuando asumi la
responsabilidad del departamento juridico

y de la Secretaria del Consejo, subestimé
inicialmente la importancia de esta tltima, ya
que pensaba que se centraba principalmente
en formalizar y redactar las resoluciones de los
érganos sociales. En la practica, resulté ser una
funcién extraordinariamente enriquecedora:
participar en las reuniones del Comité Ejecutivo
y del Consejo de Administracion me permitio
comprender en profundidad el negocio y seguir
de primera mano los procesos de toma de
decisiones. A lo largo de mas de una década,
también me brindd una oportunidad Gnica
para observar el funcionamiento de estos
érganos de gobierno y desarrollar una vision
mucho mas amplia del gobierno corporativo.
Esa experiencia ha influido de forma decisiva
en la manera en que desempefio mi funcién
hoy, reforzando la importancia de un enfoque
verdaderamente integrado entre el ambito
juridico, la gestion y el gobierno corporativo.
Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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Grant Thornton Legal.
la multidisciplinariedad
se consolida

Con el reciente lanzamiento de su practica legal en Portugal,

la direccion de la firma reflexiona sobre por qué las firmas
multidisciplinares estan ganando terreno y como la integracion
se esta convirtiendo en una ventaja competitiva

por gldria paiva
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ras la apertura de la integracion de
Tlos servicios juridicos en las firmas

multidisciplinares en 2024 (haz clic
para leer), el mercado juridico portugués ha
experimentado una expansion de las practicas
multidisciplinares. Esta tendencia refleja una
creciente demanda de soluciones cada vez mas
integradas para afrontar desafios que combinan
cuestiones juridicas, fiscales, financieras y
tecnoldgicas. En este contexto, la firma decidi6
integrar una practica legal en su plataforma
de advisory mediante el lanzamiento de Grant
Thornton Legal, que comenz6 a operar este afio
en Portugal, reforzando lo que su direccién
considera que ya no es un nicho de mercado,
sino una transformacion estructural del sector.

La creciente complejidad regulatoria y
tecnoldgica esta redefiniendo las expectativas
de los clientes corporativos, que buscan cada
vez mas un asesoramiento capaz de abordar

las distintas dimensiones de un mismo asunto.
En opinién de Grant Thornton, esta evolucién
esta acelerando la consolidacién de las firmas
multidisciplinares. En un mercado en el que la
capacidad de prestar servicios integrados puede
convertirse en una ventaja competitiva clave, ‘el
nicho de mercado que existia hace cinco afios
se esta convirtiendo en la corriente principal’,
afirma Susana Melo, CEO de Grant Thornton en
Portugal para las areas de tax & advisory.

“El mercado es, sin duda, cada vez més
competitivo, y precisamente por eso existe
espacio para nuevos actores multidisciplinares’,
explica Susana Melo. Segun ella, el desarrollo

de la practica legal de Grant Thornton en
Portugal es “la extension natural de una
inversion realizada durante los dos ultimos afios
en personas y tecnologia, construyendo una
plataforma de advisory que incluye, entre otras
areas, tax, advisory y servicios digitales”.

Aunque naci6 impulsada por oportunidades
concretas identificadas en el mercado
portugués, la creacion de Grant Thornton Legal
forma parte de una estrategia alineada con la
red internacional de la firma. Segin Susana
Melo, Portugal reunia factores como el grado
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Grant Thornton
en cifras

150:

[}ELOOO

profesionales en todo el mundo

100+

profesionales en Portugal

de madurez alcanzado por la organizacién en

el pais, el perfil de su cartera de clientes y la
disponibilidad de profesionales cuya experiencia
encajaba con el proyecto. “Portugal era el lugar
adecuado, en el momento adecuado y con las
personas adecuadas’, resume.

En un plano mas amplio, Susana Melo afirma
que Portugal desempefia un papel cada vez mas
relevante en la estrategia internacional de Grant
Thornton, ya que la dimensién ibérica es hoy
una realidad operativa para muchos clientes,
entre ellos empresas y grupos internacionales
que gestionan de forma coordinada sus
operaciones en Portugal y Espafia. En este
contexto, el lanzamiento de Grant Thornton
Legal en Portugal refuerza la propuesta ibérica
de la firma al permitir una coordinacién fluida
entre sus equipos juridicos de Portugal y
Espania.
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Para Artur Filipe da Silva, socio de Grant
Thornton Legal, el mercado portugués ha
crecido mas rapido de lo que ha madurado.

A pesar del creciente nimero de firmas
multidisciplinares, “pocas son capaces de ofrecer
una integracion real entre los servicios juridicos
y las demas areas de negocio de la firma’,
sostiene. “Lo que nos llevd a poner en marcha
este proyecto fue precisamente la percepcion

de que los clientes son cada vez mas exigentes

y mas conscientes del valor que aporta esta
integracién’, afirma.

UNA IDENTIDAD
PROPIA, PLENAMENTE INTEGRADA

Aunque esta integrada en la plataforma de
advisory de Grant Thornton Portugal, la nueva
firma pretende consolidarse como un despacho
de abogados técnica y profesionalmente
independiente. “Estas dos dimensiones
conviven y se complementan’, afirma Artur
Filipe da Silva. “Grant Thornton Legal es, y
seguira siendo, un despacho de abogados con
identidad propia’, pero cuya propuesta de valor
se basa precisamente en su estrecha relacion
con las demés éreas de advisory de la firma.
Para el socio, autonomia e integracion “no son
conceptos opuestos”.

Su estrategia comercial seguira la misma
légica. La expectativa es aprovechar la cartera
de clientes ya existente de Grant Thornton

«En las firmas y, al mismo tiempo, atraer a empresas que

ltidiscioli | busquen exclusivamente servicios juridicos,
multidiscipiinares, e construyendo asi una base de clientes

asesoramiento juridico diversificada, segtin el socio.
forma parte de una solucion L . .

, ) La firma inici6 su actividad con un equipo
mas amplia que contempla de 12 profesionales y no ha fijado objetivos
simultaneamente las numeéricos de crecimiento. Segin Artur Filipe da

Silva, la prioridad sera consolidar su presencia

dlmensm’ngs fiscal, fm:anmera en aquellas areas de practica consideradas
y tecnologica de un mismo estratégicas antes de ampliar el tamafio del
asunto» equipo. Entre las areas que recibiran una mayor

inversion figuran fiscal, regulatorio & digital,
corporate & M&A, asi como inmobiliario y

Artur Filipe da Silva
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«El mercado es, sin duda,
cada vez mas competitivo, y
precisamente por eso existe
espacio para nuevos actores
multidisciplinares»

Susana Melo
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urbanismo, todas ellas caracterizadas por una
estrecha colaboracién con las demas lineas
de negocio de la consultora. La firma también
identifica potencial de crecimiento en laboral
y resolucién de conflictos, aprovechando su
estrecha relacion con los equipos de payroll,
contabilidad y fiscal.

Segun los socios, el principal elemento
diferenciador del modelo reside precisamente
en su capacidad para combinar distintas areas
de especializacién en una tnica solucién.
Mientras que en un despacho tradicional el
asesoramiento juridico constituye tanto el punto
de partida como el de llegada, en las firmas
multidisciplinares ‘el asesoramiento juridico
forma parte de una solucién mas amplia que
contempla simultdneamente las dimensiones
fiscal, financiera y tecnolégica de un mismo
asunto’, explican. A su juicio, ello requiere
equipos que comprendan el negocio de los
clientes y trabajen de forma integrada, ‘en lugar
de hacerlo en silos".

TECNOLOGIAY RETENCION DEL TALENTO

Grant Thornton también identifica la gestién
del talento como uno de los mayores retos del
mercado juridico. En una profesién que “se ha
acostumbrado a exigir mucho tiempo y esfuerzo
sin cuestionarse si ese modelo es sostenible’,

los socios consideran que la tecnologia, y en
particular la inteligencia artificial, desempefiara
un papel central en la transformacién de la
profesion.

El foco, sostienen, no debe estar en “trabajar
menos, sino en trabajar mejor, de forma mas
inteligente y con herramientas que liberen a
los abogados de tareas repetitivas para que
puedan centrarse en aquello que realmente
aporta valor”. En su opinién, las firmas que
utilicen la A para mejorar las condiciones de
trabajo de sus profesionales —y no tinicamente
para aumentar la eficiencia o los margenes de
beneficio— estaran mejor posicionadas para
atraer y retener talento en los préximos afios. o
Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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México marca el paso en IA,
Voz e imagen

Las reformas al Cédigo Laboral y a la propiedad intelectual
generan nuevas obligaciones contractuales para empresas de
todos los sectores - y una oportunidad para los despachos
juridicos especializados

por ingrid furtado
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éxico se ha situado entre los paises
M pioneros en la regulacién de la inteligencia

artificial aplicada a los derechos de imagen
y voz. Dos nuevas normas, publicadas y en vigor
desde mayo de 2026, establecen protecciones
pioneras para el uso de la voz y la imagen de los
artistas, incluso en el contexto de la inteligencia
artificial.

Elimpacto, sin embargo, va mucho mas alla

del sector del entretenimiento. Para el mundo
empresarial y sus asesores legales, estas reformas
inauguran un nuevo escenario de obligaciones,
riesgos y oportunidades que ninguna empresa con
presencia en México puede ignorar.

LOQUE CAMBIAEN LA PRACTICA

La primera iniciativa regula la produccién
audiovisual a nivel federal y establece, en su
articulo 29, que el doblaje de producciones
extranjeras a cualquiera de las lenguas utilizadas
en México debera ser realizado por actores de
doblaje, excluyendo efectivamente el uso de voces
generadas por inteligencia artificial para estos
fines.

La segunda iniciativa introduce reformas tanto

al Ley Federal del Trabajo como al marco de la
propiedad intelectual. Un nuevo articulo 305 bis

en el Cédigo Laboral establece que cualquier uso

de la voz y/o imagen de un intérprete requiere
autorizacién previa por escrito y una remuneracion
adecuada, que deberéa constar expresamente en el
contrato de trabajo.

En materia de propiedad intelectual, el articulo 87
reconoce un derecho exclusivo de los intérpretes
sobre el uso de su voz e imagen - incluyendo la de
los personajes que interpretan - aun cuando dicho
uso implique tecnologias de inteligencia artificial,
como la clonacién de voz o las réplicas digitales.
Ademas, el articulo 121 precisa que la presuncién
de cesién de derechos en la produccién audiovisual
no se extiende a la clonacién de voz o imagen, para
la cual el consentimiento previo por escrito sigue
siendo obligatorio.
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IMPLICACIONES PARA EL DERECHO
EMPRESARIAL

Para las empresas, estas reformas generan una
cadena de nuevas obligaciones que afectan
directamente a sus departamentos legalesy a

los despachos que las asesoran. Los contratos de
prestacion de servicios, los acuerdos de licencia

de contenido, las clausulas de cesién de derechos
en producciones audiovisuales y los contratos
laborales deberan ser revisados y, en muchos casos,
reescritos.

En materia de derecho laboral, el panorama para
este sector plantea también interrogantes propias.
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Juan Luis Serrano Leets, socio de Propiedad
Industrial e Intelectual de Garrigues en México,
comparte su lectura sobre cémo se perfilan estas
cuestiones.

El explica que los cambios concretos que deben
introducir las empresas en sus contratos de
prestacion de servicios son principalmente cuatro.

El primero consiste en incluir autorizaciones
expresas y por escrito para el uso de voz e imagen,
incluyendo usos mediante IA.

"La reforma reciente a la Ley Federal del Derecho
de Autor establece proteccion sobre la imagenyy la
voz de artistas intérpretes o ejecutantes, incluyendo
resultados generados mediante sistemas de
inteligencia artificial u otras tecnologias. Asimismo,
la clonacién o suplantacién de voz o interpretacién
mediante [A requiere autorizacion previa", explica.

Asi, cualquier contrato deberia contar con
autorizacién expresa y por escrito para el uso de voz
e imagen, incluyendo aquellos casos en que dicho
uso se dé mediante inteligencia artificial.

El segundo paso consiste en definir a nivel
contractual los usos autorizados de forma
especifica.

"La reforma limita los efectos del consentimiento
a los fines y modalidades pactados. Por ello, resulta
recomendable que los contratos identifiquen con
precision: la finalidad del uso; territorio; duracion;
medios de explotacién; uso para entrenamiento,
sintesis, clonacién o recreacién mediante IA;
posibilidad o no de reutilizacién futura", agrega
Juan Luis Serrano.

«La reforma fortalece la
exigencia de consentimiento
expreso para usos de voz e
imagen»

[74]

El tercer paso consiste en establecer una
remuneracién especifica. El nuevo articulo 305

Bis de la Ley Federal del Trabajo dispone que los
contratos deberan estipular de manera especifica
las condiciones y la remuneracién correspondiente
para la utilizacién de imagen o voz mediante
sistemas de [A u otra tecnologia.

Y el cuarto consiste en revisar clausulas de cesién
amplias o genéricas. "La reforma fortalece la
exigencia de consentimiento expreso para usos de
voz e imagen. En consecuencia, clausulas generales
redactadas antes de la reforma podrian no cubrir
determinados usos de IA si estos no fueron
previstos expresamente”, sostiene.

El profundiza en que esta conclusién deriva del
nuevo marco legal, aunque la validez de cada
contrato dependera del caso concreto y, en tltima
instancia, de la interpretacion de los tribunales.

SOBRE:

Juan Luis Serrano Leets es socio en
Garrigues México y cuenta con 20

afios de experiencia como abogado
especializado en propiedad intelectual y
regulacion sanitaria. Es profesor titular

de la cdtedra de derecho sanitario en la
Universidad Panamericana y en la Escuela
Libre de Derecho. Es asesor juridico

de la Fundacién Mexicana para la Salud

y miembro de la junta directiva de la
Asociacién de Profesionales del Derecho
Sanitario y de la Asociacién de Médicos y
Profesionales de la Industria Farmacéutica.
Ha ejercido en las dreas de propiedad
intelectual, farmacéutica, biotecnologia

y ciencias de la vida, economia de datos,
privacidad, ciberseguridad, y derecho
administrativo y constitucional. Juan Luis
Serrano cuenta con amplia experiencia
en el manejo de asuntos de alto nivel en
México y América Latina, combinando la
asesoria juridica con la politica publica. Ha
dirigido con éxito estrategias contenciosas
para obtener exclusividad regulatoria

y ajustes a la vigencia de patentes de
productos farmacéuticos.
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ORDEN CRONOLOGICO:

L] L] L] L] L]

I5 de abril de 2026 - Senado aprueba la Ley Federal de Cine y el Audiovisual.

|4 de mayo de 2026 - Se publica la reforma a la LFT/LFDA (voz e imagen con |A).
I5 de mayo de 2026 - Entra en vigor la reforma a la LFT/LFDA.

22 de mayo de 2026 - Se publica la Ley Federal de Cine y el Audiovisual.

23 de mayo de 2026 - Entra en vigor la Ley Federal de Cine y el Audiovisual.

EL RELOJ YA CORRE

Juan Luis Serrano afiade que el decreto entr6 en
vigor el 15 de mayo de 2026, un dia después de su
publicacion en el DOE, sin periodo transitorio, por lo
que todos los contratos nuevos —y las renovaciones
de contratos existentes— deben ajustarse a su
texto.

Para relaciones contractuales existentes, es
recomendable revisar el posible impacto de esta
reforma, ya que los derechos laborales y de autor se
pueden reclamar a favor del particular incluso en
contra de disposiciones contractuales previas, dice
Serrano.

LOS RIESGOS QUE YA ESTAN SOBRE LA MESA

Muchas empresas ya utilizan herramientas de
sintesis de voz, avatares digitales o clonacién de
imagen en sus operaciones comerciales, muchas
veces sin haber medido del todo las implicaciones
legales de esa adopcion.

Para quienes asesoran a este tipo de compaiiias, el
reto no es solo identificar los riesgos, sino ayudarlas
a transitar hacia el cumplimiento de la nueva
normativa sin frenar sus procesos de negocio.

El experto de Garrigues México explica que hay tres
riesgos importantes a ser nombrados. El uso de voz
o0 imagen sin consentimiento valido es uno de ellos.

«La LFDA protege la voz
y la imagen de artistas
intérpretes o ejecutantes
y exige consentimiento
para determinados usos,
incluyendo aquellos
realizados mediante |1A»

"La LFDA protege la voz y laimagen de artistas
intérpretes o ejecutantes y exige consentimiento
para determinados usos, incluyendo aquellos
realizados mediante [A", dice Juan Luis Serrano.

El otro es el uso de IA que genere clones o
simulaciones identificables sin autorizacion,

ya que la reforma reconoce el derecho de los
intérpretes o ejecutantes a autorizar o prohibir
la suplantacién de sus interpretaciones o la
simulacién identificable de su voz mediante IA u
otras tecnologias.

Y hay también las reclamaciones por
remuneracién no pactada o insuficientemente
regulada.

"El articulo 305 Bis exige estipular condiciones

y remuneracion para estos usos tecnolégicos.

La ausencia de tales previsiones puede generar
controversias contractuales o laborales", enfatiza
Serrano.

POR EL MUNDO

Otros paises ya avanzan en la misma direccién.
En Estados Unidos, el estado de Tennessee aprobd
en 2024 la ELVIS Act, que protege especificamente
la voz frente a réplicas generadas por [A,
mientras que a nivel federal el Congreso discute
actualmente el NO FAKES Act, que busca crear
un derecho de propiedad sobre la voz y la imagen
de cada persona.

En la Unién Europea, el Al Act ya exige
transparencia en el uso de contenido sintético,
y China obliga a etiquetar todo audio y video
generados por inteligencia artificial.

La tendencia global apunta hacia una regulacién
cada vez mas estricta del uso de voz e imagen
mediante [A. o

Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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El Estado de derecho tiene una
brecha de género

La participacion de las mujeres en las profesiones juridicas ya no
es solo una cuestion de diversidad. Expertos de Naciones Unidas,
jueces y responsables de colegios de abogados apuntan a un
reto mas amplio: el liderazgo, la independencia y la forma en que
la justicia define la neutralidad, la credibilidad y el acceso a los
derechos

por claudia la via
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juridicas ya no es solo una cuestién de

cifras. Es una cuestion de poder: quién
accede a los espacios en los que se gobiernan las
instituciones juridicas, se valora la credibilidad,
se interpreta el consentimiento, se defiende la
independencia y el acceso a la justicia se hace
efectivo o se queda en una mera declaracién
formal. En este sentido, la participaciéon de
las mujeres en el derecho no es un capitulo
secundario de las politicas de diversidad. Se esta
convirtiendo en uno de los criterios con los que
se mide el propio Estado de derecho.

I a brecha de género en las profesiones

«Laigualdad de género dentro de
las profesiones juridicas no es
solo una cuestién de justicia e
igualdad de oportunidades. Es un
requisito indispensable para que los
sistemas de justicia sean eficaces,
independientes y merecedores de
confianza», afirma Francesca Restifo,
abogada sénior especializada en derechos
humanos y representante ante Naciones Unidas
en Ginebra del Instituto de Derechos Humanos
de la International Bar Association (IBAHRI).
Restifo destacé esta idea durante Women in
Law: Overcoming Gender-Based Barriers and
Advancing Access to Justice, el evento paralelo
que cre6 y modero el 25 de junio, durante el 62.2
periodo de sesiones del Consejo de Derechos
Humanos de Naciones Unidas en Ginebra, y que
reunio a expertos de la ONU, jueces, abogados
y representantes de la profesion juridica
internacional.

El punto de partida del debate era claro: la
independencia y la imparcialidad del poder
judicial son esenciales para el Estado de derecho
y la proteccién de los derechos humanos.
Dentro de ese marco, juezas, abogadas y fiscales
desempefian un papel central, no solo en el
avance de sus propias carreras, sino también

en la capacidad de los sistemas juridicos para
responder a las necesidades de las mujeres y de
los grupos marginados.
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NO ES SOLO DIVERSIDAD

Para Margaret Satterthwaite, portavoz
especial de Naciones Unidas sobre la
independencia de magistrados y
abogados, la cuestion debe abordarse,
ante todo, desde una perspectiva
institucional. «La igualdad de las
mujeres importa no solo porque
constituye una obligacién en materia
de derechos humanos, sino también
porque refuerza las instituciones y las hace

mas resilientes», afirma.

No se trata de una cuestiéon meramente
simbolica. Seglin Satterthwaite, distintos
estudios han demostrado que la presencia de
juezas contribuye a aumentar la confianza de la
ciudadania en los tribunales, mejora el acceso a
la justicia de las mujeres y de las comunidades
marginadas y refuerza la percepcién de equidad
y legitimidad. Las juezas, afiade, pueden «influir
en las deliberaciones, cuestionar presupuestos
que se dan por sentados y contribuir a una
aplicacion de la justicia mas sensible a las
cuestiones de género».

Es aqui donde el debate plantea mayores
exigencias a las instituciones juridicas. No
basta con contar cuantas mujeres acceden a
las facultades de Derecho, los despachos, los
tribunales o las fiscalias. La verdadera prueba es
comprobar si pueden ejercer autoridad, influir
en el razonamiento juridico y participar en el
gobierno de unas instituciones construidas
durante mucho tiempo en torno a redes
masculinas, modelos de carrera masculinos y
definiciones masculinas del mérito.

LABRECHA ENTRE LOS DERECHOS
Y LAREALIDAD

Esa distancia entre la igualdad formal
y la experiencia real de las mujeres

es una cuestion central para Ivana
Krsti¢, vicepresidenta del Grupo

de Trabajo de Naciones Unidas sobre
la discriminacién contra las mujeres y
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las nifias. «La brecha més persistente entre
laigualdad juridica formal y la experiencia
cotidiana de las mujeres se encuentra en la
distancia que separa los derechos reconocidos
por la ley de la igualdad sustantiva alcanzada en
la practica», afirma.

A pesar de las reformas legales
acometidas en muchas partes
\ del mundo, las mujeres siguen
enfrentandose a barreras
estructurales, institucionales y
culturales que les impiden acceder
a lajusticia en condiciones de
igualdad y participar plenamente en los
sistemas juridicos. Para las mujeres que acuden
a la justicia, esta brecha aparece en todas las
fases del procedimiento: las normas sociales
discriminatorias, los obstaculos procesales,
las barreras econémicas, la insuficiencia de la
asistencia juridica y los estereotipos de género
de policias, fiscales, jueces y otros operadores
juridicos pueden debilitar unos derechos que,
sobre el papel, estan plenamente garantizados.

Los sesgos de género, sefiala Krsti¢, no

siempre son explicitos. A menudo operan a
través de determinadas ideas sobre cémo
deberian comportarse las mujeres, cémo
deberia reaccionar una victima, qué se
considera creible, qué formas de violencia se
estiman suficientemente graves y qué dafios
merecen reconocimiento juridico. En los casos
de violencia de género, las mujeres siguen
encontrandose con demasiada frecuencia con la
incredulidad, la culpabilizacién de la victima, la
revictimizacién, las demoras o las presiones para
alcanzar acuerdos fuera de los procedimientos
formales de justicia.

«El acceso a la justicia no depende Unicamente de
que existan recursos legales», afirma. «Depende
de que las mujeres puedan ejercer realmente sus
derechos de forma segura, efectiva y digna». La
misma logica se aplica dentro de la profesion: las
mujeres pueden incorporarse en nimeros cada
vez mayores al ambito juridico y, aun asi, seguir
excluidas de los puestos de responsabilidad

en la judicatura, la fiscalia, la universidad,

[78]

los despachos y los 6rganos de direccién.
La cuestién, por tanto, no es Unicamente
la representacion, sino también la cultura
institucional.

EL CUELLO DE BOTELLA DEL LIDERAZGO

Los datos ofrecen una imagen igual de clara.
Sara Carnegie, directora de proyectos juridicos
de la International Bar Association, se refiere
al proyecto de investigacion global de la IBA
Raising the Bar: Women in Law, dedicado a la
igualdad de género en la profesion juridica. El
estudio, realizado en 14 jurisdicciones a partir
de datos relativos a 250.000 abogados, reveld
una disparidad persistente entre el peso de
las mujeres en el conjunto de la profesién y
su representacion en los puestos de mayor
responsabilidad.

«La paridad de género en los despachos es
sistematicamente inferior a la de otros sectores,
especialmente en las posiciones sénior»,

afirma Carnegie. Las iniciativas laborales mas
frecuentes, segtin las organizaciones y las
personas participantes, eran las modalidades

de trabajo flexible y los programas de coaching
y mentoria. Ambas fueron sefialadas por 5.000
encuestados de 100 paises como las medidas que
habian tenido un impacto mas positivo en sus
carreras.

Pero las iniciativas no funcionan por el mero
hecho de existir. Una minoria significativa de los
participantes declaré que las medidas adoptadas
en sus lugares de trabajo no habian tenido un
efecto positivo en su trayectoria. Entre las
razones mencionaron el estigma asociado a su
utilizacién, la falta de claridad en los procesos
de acceso a los programas, el escaso apoyo a
quienes ya ocupaban posiciones sénior y una
disponibilidad desigual segtn los sectores y los
centros de trabajo.

Carnegie también subraya que las experiencias
de las mujeres dentro de la profesién no son
homogéneas. Estan condicionadas por la
interaccion del género con el origen étnico, la
discapacidad, la situacién socioeconémica, la
orientacién sexual y la edad. Estos factores




pueden acumularse y agravar las barreras

de acceso, promocién y permanencia. Por

esta razon, las recomendaciones de la IBA se
centran en cambios estructurales y culturales:
integrar préacticas de trabajo flexible, construir
itinerarios profesionales sostenibles para las
mujeres, proteger el bienestar, reconocer
las responsabilidades de cuidados

y extender el apoyo también a las
profesionales que ejercen por cuenta
propia, a las organizaciones mas
pequefias y a las mujeres que ejercen en
chambers.

«Las mujeres ya no estan infrarrepresentadas
en la profesion juridica. Siguen estandolo alli
donde se toman las decisiones», afirma Sandrine
Giroud, socia de Lalive, expresidenta del Colegio
de Abogados de Ginebra y vicepresidenta de
Women Bar Leaders Association. Las barreras,
afiade Giroud, rara vez tienen que ver con el
mérito. Son estructurales: modelos tradicionales
de liderazgo, sesgos inconscientes, un reparto
desigual de las responsabilidades de cuidados,

la escasa visibilidad de referentes y sistemas

de gobernanza que a menudo parten de la idea
de que quienes lideran disponen de tiempo y
recursos ilimitados.

PLANTEAR LA «PREGUNTA
POR LA MUJER»

El impacto mas profundo de la participacién
de las mujeres, sin embargo, no se limita a las
estructuras de liderazgo. También afecta al
propio razonamiento juridico. La jueza Radmila
Dragicevic-Dicic, vicepresidenta de la
Comisién Internacional de Juristas,
describe este cambio desde la
perspectiva de los tribunales. «El
ejemplo mas claro es la cuestion del
consentimiento», afirma. «Durante la
mayor parte de la historia del derecho,
los criterios para valorar la legitima
defensa, la credibilidad y el consentimiento
se construyeron en torno a una persona de
referencia que, en la practica, nunca era una
mujer. Y el derecho traté ese punto de partida
como neutral, sencillamente porque nunca
habia habido nadie en posicién de cuestionarlo».
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Las juezas, sostiene, cambiaron esa situacion.

En los casos de violencia sexual, la violacion se
defini6 histéricamente no en funcién de si una
persona habia dado su consentimiento, sino de
cuanto se habia resistido. Las juezas comenzaron
a cuestionar si el criterio de la «resistencia
razonable» reflejaba realmente cémo funcionan
el miedo y la coaccidn, o si respondia mas bien a
una concepcion juridica incapaz de imaginar el
miedo de las mujeres.

«El paso de unos criterios basados en la fuerza

a otros basados en el consentimiento no

exigié nueva legislacion en la mayoria de las
jurisdicciones en las que se produjo», afirma
Dragicevic-Dicic. «Exigié que hubiera juezas
dispuestas a decir claramente que el criterio
anterior era erréneo». Para ella, no se trata de
una aportacién marginal. Las juezas han influido
en la forma en que los tribunales abordan la
trata de seres humanos, la explotacién sexual,
la discriminacién laboral y la privacidad

digital. Este enfoque mas amplio se describe

en ocasiones como asking the woman question:
preguntarse en torno a la experiencia de quién
se redacté una norma, qué punto de vista da por
sentado y cudl deja fuera.

«Lo que acaba cambiando los resultados para las
mujeres que buscan justicia es la capacidad de
influencia, afirma. «La disposicién a examinar
qué han significado realmente, aunque de forma
silenciosa, conceptos como ‘razonable’, “creible”
y ‘neutral’, y la disciplina necesaria para dejar

constancia de ese analisis por escriton.

LA INDEPENDENCIA COMO
LINEA ROJA

Larelacion entre la igualdad de
género, la independencia profesional
y los derechos humanos se hace
especialmente evidente en los contextos
en los que los propios abogados son objeto de
persecucién. Shabnam Moinipour, directora de
programas del Centre for Supporters of Human
Rights (CSHR), sefiala la experiencia de las
abogadas y profesionales del derecho en Iran.
Desde su perspectiva, esa experiencia demuestra
que la igualdad de género, la independencia
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profesional y la defensa de los derechos humanos
son inseparables. «Un sistema de justicia

no puede afirmar que protege los derechos
mientras debilita a quienes los defienden»,
sefiala. «Tampoco puede afirmar que garantiza la
igualdad mientras vigila, excluye o castiga a las
mujeres que acceden a la profesion juridica para
servir a la sociedad».

Las abogadas iranies, explica Moinipour, se
encuentran en la interseccion de dos tipos de
presion. «Son perseguidas como abogadas cuando
defienden a manifestantes, detenidos, defensoras
de los derechos de las mujeres, minorias y
familias que reclaman responsabilidades.

Y son perseguidas como mujeres cuando su
trabajo cuestiona la discriminacién de género,

la imposicién obligatoria del hiyab, la violencia
contra las mujeres o las estructuras sociales que
las mantienen en una posicién subordinada».

La leccién no se limita a Iran. Demuestra

por qué la independencia de los abogados no
puede tratarse como un privilegio interno de

la profesion. «La independencia profesional
importa. No es un privilegio de los abogados.

Es una garantia para la ciudadania», afirma
Moinipour. Una mujer que sufre violencia, un
manifestante detenido, una minoria religiosa

o una familia que reclama responsabilidades
dependen de abogados que puedan actuar sin
intimidaciones, control politico ni humillaciones
basadas en el género. «Proteger a las abogadas
significa proteger la posibilidad misma de que se
haga justicia», concluye.

UNA PRUEBA PARA LAS INSTITUCIONES
JURIDICAS

La imagen que se desprende de este analisis no es
la de una exclusion simple, ni la de un problema
que pueda resolverse Unicamente incorporando
amas mujeres a las estructuras existentes. El
reto es mas complejo: determinar si los sistemas
juridicos estan dispuestos a examinar los
presupuestos sobre los que se han construido

la autoridad, la neutralidad, la credibilidad y el
éxito profesional.

Para los despachos, los tribunales, los colegios de
abogados y las instituciones internacionales, la
agenda es tanto practica como cultural. Implica
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medir la representacion, reformar la gobernanza,
hacer visibles los itinerarios hacia el liderazgo,
integrar el trabajo flexible sin estigmas, combatir
el acoso y los sesgos, proteger a las profesionales
del derecho amenazadas y formar a los jueces
para que sepan identificar como influyen los
estereotipos en las decisiones judiciales.

Pero la cuestion de fondo es aiin mas importante.
Sila participacion de las mujeres refuerza el
acceso a la justicia, la confianza de la ciudadania,
la legitimidad institucional y la capacidad de
adoptar decisiones sensibles a las cuestiones de
género, excluirlas del liderazgo o silenciarlas

en el ejercicio de su profesién debilita el propio
Estado de derecho.

Como sefiala Restifo, impulsar la participacién
plena de las mujeres en todos los niveles de

las profesiones juridicas «refuerza el acceso

a la justicia, enriquece la toma de decisiones
juridicas y aumenta la confianza de la ciudadania
en el Estado de derecho». La cuestién, por

tanto, no consiste en incorporar mujeres a

unos sistemas que permanecen intactos.
Consiste en preguntarse si esos sistemas estan
preparados para reconsiderar qué experiencias
han presentado como neutrales, qué formas de
autoridad han reconocido y qué voces han dejado,
con demasiada frecuencia, fuera de los registros

de lajusticia. »
Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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Moderator
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Moderator
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Francesco Paolo Bello, Managing Partner, Deloitte Legal .
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ROUNDTABLE IV
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Filippo Andreani, Group General Counsel, Manuli Ryco

Corrado Canziani, General Counsel, Varkey Group

Federico Dal Poz, Chief Legal Officer, Amplifon

Enrica Dogali, Group Chief Legal and Compliance Officer, Angelini Holding

Vinicio Fasciani, General Counsel, Webuild

Nicoletta Montella, Head of Legal Affairs & Compliance, /talo - Nuovo Trasporto Viaggiatori
David Singer, Partner, Cleary Gottlieb

Moderator

Michela Cannovale, Deputy Editor, Inhousecommunity
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09:30 | Greetings
ROUNDTABLE V
THE EVOLUTION OF THE PROFESSION: WHAT IS THE LEGAL PROFESSION ACT CHANGING?
SPEAKERS
Maurizio Bortolotto, Founding Partner, Gebbia Bortolotto Penalisti Associati
Valerio Bruno, Director of Legal Services, Accenture, Board Member, AlG/ oo
Giuseppe Catalano, Company Secretary and Head of Corporate Affairs, Assicurazioni Generali GEBBIABORTOLOTTO
09:35 | Chiara Gentile, Legal & Compliance Director, AS Roma '
Agostino Nuzzolo, General Counsel and Legal, Regulatory European Affairs and Tax Affairs Executive m
Vice President DPO and Secretary of the Board, TIM
Sabrina Pugliese, Partner, Head of Legal Services, KPMG in [taly
Umberto Simonelli, Chief Legal & Corporate Affairs Officer and Company Secretary, Brembo
Moderator
Michela Cannovale, Deputy Editor, Inhousecommunity
11:00 & Coffee Break
ROUNDTABLE VI
IN-HOUSE LEGAL COMPENSATION: ARE COMPANIES PAYING ENOUGH FOR TOP TALENT?
SPEAKERS
Fabrizio Caretta, Group Chief Legal & Compliance Officer, DOLCE & GABBANA S.r.l.
11:30 Angela Maria Galianq, Head of LegaI.Affairs, HRO and Compliancg, Eree To X ® RSINGHER ORTU
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Daniele Novello, Managing Director & General Counsel, TotalEnergies Italia Servizi
Emiliano Verniero, Group General Counsel, Banca Profilo
Moderator
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Portobello Capital incorpora a Diego de San Roman y Marta
Cueto como vicepresidentes

Portobello Capital ha incorporado a Diego de San Roméan de Simén y Marta Cueto Vazquez como nuevos
vicepresidentes de su equipo de inversién, reforzando sus capacidades en un momento de intensa
actividad para la firma de private equity.

De San Roman se incorpora tras desarrollar su trayectoria profesional en Merrill Lynch y AZ Capital,
donde particip6 en operaciones corporativas y de inversion.

Por su parte, Cueto procede de BC Partners y anteriormente trabajé en J.P. Morgan en Londres,
acumulando experiencia en operaciones internacionales, inversién alternativa y banca de inversién.
Con ambos fichajes, Portobello Capital refuerza su equipo de inversion y su capacidad para identificar

y acomparfiar nuevas oportunidades de crecimiento tanto para la firma como para las compaiiias de su
cartera.

NOMBRAMIENTO
PwC Espaiia reelige a Gonzalo Sanchez
como presidente hasta 203

PwC Espafia ha reelegido por unanimidad a Gonzalo Sanchez
como presidente de la firma para un nuevo mandato hasta
2031, dando continuidad a la estrategia de crecimiento y
transformacién desarrollada durante los Giltimos afios.
Sanchez, al frente de PwC Espafia desde 2016, continuara
liderando la firma tras el respaldo de los socios. Ademas, forma
parte del Global Strategy Council de PwC, es consejero de
Deusto Business School y miembro del Patronato y del Jurado
de los Premios Princesa de Asturias.
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MOVIMIENTO
Banco Sabadell nombra a Adela Martin
directora de Banca Privada

Banco Sabadell ha incorporado a Adela Martin como nueva
directora de su divisién de Banca Privada, reforzando su apuesta
por el negocio de gestién patrimonial y de inversiones para
grandes patrimonios.

Martin cuenta con una amplia trayectoria en el sector. Antes de
incorporarse a Sabadell, trabaj6 durante casi once afios en Banco
Santander, donde ocup6 distintos cargos directivos en Banca
Privada, Gestién de Activos y Seguros. Previamente, lider6 la
Divisién de Banca Privada de Bankinter entre 2009 y 2015.

NOMBRAMIENTO
BBVA nombra a Raimundo Sala CEQ de
Openpay

BBVA ha nombrado a Raimundo Sala nuevo CEO de Openpay,
su compafiia especializada en soluciones de pago, con el
objetivo de reforzar la innovacién y acelerar el crecimiento
del negocio en Esparfia, México y Latinoameérica.

Sala cuenta con mas de 20 afios de experiencia en medios

de pago y tecnologia financiera. Antes de incorporarse a
Openpay, ocupé distintos cargos directivos en Getnet y

EVO Payments, donde liderd estrategias de crecimiento,
internacionalizacién y comercio electrénico en Europa e
Iberia.

FICHAJE
Allfunds incorpora a Javier Lleras como
Analyst

Allfunds ha incorporado a Javier Lleras como nuevo Analyst,
posicién desde la que participara en servicios de due diligence y
fund analytics para clientes institucionales.

Lleras se incorpora tras mas de cuatro afios en Tressis, donde
desarrolld su experiencia en analisis de inversiones, seleccion

de fondos y gestién de carteras. Previamente, trabaj6 durante
mas de tres afios en Altarius Capital, especializado en analisis de
estrategias de trading sistematico y algoritmico, fondos, ETFs y
gestion de riesgos.
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NOVBRAMIENTO
ING nombra a Alvaro Fernandez
Quifiones responsable de Utilities
para Iberia

ING ha nombrado a Alvaro Fernandez Quifiones como
Managing Director - Lead Iberia Utilities dentro de su
divisién de Energy Sector, reforzando la cobertura de las
principales compafiias energéticas de Espafia y Portugal.
Fernandez Quifiones cuenta con mas de 19 afios de
experiencia en ING, donde ha ocupado distintos puestos

en banca corporativa y de inversién. En su nueva posicién
liderara la relacién con las principales utilities de la
Peninsula Ibérica y asumira también la cobertura de
determinados productores independientes de energia (IPP).

ANDRES BOSCH ALAMAR JUAN VEGA DE SEOANE

A
BDO Deal Advisory incorpora a Andrés Bosch como head de
Tecnologia

BDO Deal Advisory ha incorporado a Andrés Bosch Alamar como nuevo head del sector de
Tecnologia para el mercado nacional, reforzando su posicionamiento en operaciones vinculadas al
sector tech.

Bosch cuenta con mas de una década de experiencia en M&A, corporate development y capital
raising. Antes de incorporarse a BDO, fue M&A Director para Iberia en TH Global Capital, donde
lideré operaciones tecnolégicas en Espafia y Portugal. Anteriormente ocupd cargos en Arcano-
BlueBull y Zeleros.
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ZIGOR HORMAECHEA

ENRIQUE ROMERO PAI.IUME\EE\NES -kk

MOVIMIENTO
Banco Mediolanum incorpora a tres nuevos Private Bankers

Banco Mediolanum ha incorporado a Paloma Blanes, Zigor Hormaechea y Enrique Romero como
nuevos Private Bankers en su divisién de Wealth & Banca Privada, reforzando su presencia en
Madrid-Centro, Norte y Sur.

Blanes procede de Banco Santander, donde desarroll6 mas de dos décadas de carrera; Hormaechea se
incorpora desde Banco Sabadell, tras una trayectoria especializada en banca de empresas; y Romero
llega también desde Santander, donde era responsable de Banca Personal y Auténomos en Cérdoba.
Las incorporaciones refuerzan la estrategia de la entidad en el segmento de grandes patrimonios y
clientes affluent.

FICHAJE
Fidelity International incorpora a
Pilar de Renteria como directora de
Distribucion para EMEA

Fidelity International ha incorporado a Pilar de Renteria
Villacampa como nueva directora de Planificacién y
Ejecucion de Distribucién para EMEA, reforzando su
equipo estratégico y de distribucién en Europa, Oriente
Medio y Africa.

Renteria se incorpora desde Santander Asset Management,
donde fue Global Head of Strategy y Manager de Strategy
and Finance para Alternative Investments. Anteriormente desarrollé mas de cinco afios de carrera
en Bain & Company, participando en proyectos de estrategia, transformacion y crecimiento para
compafiias e instituciones financieras.
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Finanzas clave en la web

BNP Paribas y PwC asesoran a Acciona Energia
en la venta de 361 MW edlicos a Galp

-
-
1S
-
-
-
-

."

CARLOS SANCHEZ MERCADER VICENTE GhMEZ D0LZ

BNP Paribas Corporate & Institutional Banking ha asesorado a Acciona Energia en la venta a Galp de una
cartera de 15 parques eélicos en Espafia, con una capacidad total de 361 MW y un enterprise value de 432
millones de euros. PwC Espafia ha prestado servicios de financial y tax vendor due diligence.

AREA DE PRACTICA:
Energia / M&A

DEAL:
Venta de cartera e6lica de 361 MW a Galp

FIRMAS:
Acciona Energia, Galp

ASESORES:
BNP Paribas Corporate & Institutional Banking; PwC Espafia

EQUIPO PWC:

Carlos Sanchez Mercader, Belén Rabadan Travesi, Ibone Garcia Zabala, Cristina Rios Gil, Maxi Ibafiez Moran,
Ignacio Maldonado Balmaseda, Juan Carlos Marante Manning, Silvia Lucena Gosalvez, Mar Hernandez
Mora, Virginia Diaz Martinez, Maria Corrales Avilés, Vicente Gomez Dolz

VALOR:
€432 millones
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Altamar, Harris Williams y LABS asesoran
en la entrada de Portobello en Béaha-Suavinex

EDOARDO BUZZELLA JOSEEPALZA

Altamar Advisory Partners, Harris Williams y LABS Corporate Finance han asesorado en la operacién por
la que Portobello Capital adquirira una participacién mayoritaria en The Béaba Suavinex Group a Bluegem
Capital Partners.

AREA DE PRACTICA:
Private Equity / M&A

DEAL:
Venta de una participacién mayoritaria en The Béaba Suavinex Group a Portobello Capital

FIRMAS:
Bluegem Capital Partners, Portobello Capital

ASESORES:

José Epalza, Jaime Fernandez-Pita, Antton Ranedo, Guillermo Unzueta (Altamar); Ed Arkus, Jeremy Zucker,
Mariana Graca, Michiel Derks (Harris Williams); Luca Colopi, Elena Giacomelli, Francesco Battocletti,
Edoardo Buzzella (LABS Corporate Finance)
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CARLOS SANCHEZ MERCADER

PwC ha asesorado a Brookfield en la creacién de una nueva joint venture de energias renovables junto
a Mitsubishi HC Capital, con una plataforma que contara con activos en Reino Unido, Espafia, Suecia,
Finlandia, Francia e Irlanda.

AREA DE PRACTICA:
Energia / Energias Renovables

DEAL:
Creacién de una joint venture paneuropea de renovables

FIRMAS:
Brookfield, Mitsubishi HC Capital

ASESORES:

Carlos Sanchez Mercader, Javier Pallas Corraliza, Marta Garro Alsina, Maria Maldonado Arpén de Mendivil,
Jaime Calvo Menéndez
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Arcano Partners asesora a Portobello Capital
en la venta de Centros Supera a Ancala

IGNACIO MARQUES DEL PECHO

FERNANDO DE JAUREGUIZAR FERNANDO LIMORTE f5
A | '

Arcano Partners ha actuado como asesor financiero exclusivo de Portobello Capital y del resto de accionistas
de Centros Supera (Sidecu) en su venta a Ancala, uno de los principales gestores independientes de
infraestructuras de Europa.

AREA DE PRACTICA:
M&A / Infraestructuras

DEAL:
Venta de Centros Supera (Sidecu) a Ancala

FIRMAS:
Portobello Capital, Ancala

ASESORES:

Ignacio Marques del Pecho, Fernando de Jaureguizar, Fernando Limorte, Rafael Vazquez, Carmen Lépez del
Hierro

91|



N

Q) &
N £
< 000 =2

= {m =
LEGALCOMMUNITYCH

INHOUSECOMMUNITYDAY

LCPUBLISHINGGROUP

5" EDITION

29" OCTOBER 2026

MANDARIN ORIENTAL SAVQY
Poststrasse |2, 8001 - Zirich - Switzerland

:=A ) REGISTRATION

THE EVENT DEDICATED
TO THE LEGAL IN-HOUSE FUNCTION

Flank* §Yinterimieca.  MERCATOR®

BBBBBBB



mailto:anna.palazzo%40lcpublishinggroup.com?subject=
https://lcpg.my.site.com/session1?sessionId=a02cl00000GwebrAAB&eventName=Inhousecommunity_Day_Switzerland_2026&eventSession=Inhousecommunity_Day_Switzerland_2026

N
U
(5

6)
5
o000 <

e
LEGALCOMMUNITYCH

INHOUSECOMMUNITYDAY

LCPUBLISHINGGROUP

5" EDITION

PROGRAM
14:00 CHECK IN AND WELCOME COFFEE

1430 ROUNDTABLE
FROM GENERAL COUNSEL TO BUSINESS LEADER:
HOW A CHANGING WORLD IS REDEFINING THE ROLE OF THE GC

SPEAKERS*

Dirk Kessler, General Counsel Global Procurement, Nestlé

Nils Kjaergaard, Global Head Legal, Novartis Operations

Charlotte Kufus, Co-Founder, Flank

Pejman Madani, Head of Legal Switzerland and Chairman of the Board, Oracle
Fabienne-Anne Rehulka, Group General Counsel/Head Legal, Compliance,
Regulatory & Public Affairs, Member of the Executive Board, SIX

16715 COFFEE BREAK
1645 DIALOGUE
17715 BEST 50 CELEBRATION COCKTAIL

*In progress

Sponsors

MERCATOR®

By CITCO

IBERIANLAWYER I57

Flank* i! interim LEGAL

DRESSCODE: BUSINESS ATTIRE

For information: anna.palazzo@lcpublishinggroup.com | mobile: +34 647 327 986 #InhousecommunityDayCH


mailto:anna.palazzo%40lcpublishinggroup.com?subject=

WG
IBERIAN
LAWYER

ooooo

Y
s 11
Sergio Garcia (Qualitas Funds):

“La magia del private equity sigue
estando en el mid market”

El socio fundador de Qualitas Funds analiza los retos del
private equity en un entorno de tipos al alza, reivindica el
potencial del mid market y explica cédmo la diversificacion,
la disciplina en las valoraciones y la tecnologia siguen
siendo claves para generar valor

por gonzalo blazquez de sande
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uno de los momentos mas complejos de

las tltimas dos décadas. Tipos de interés
elevados, financiacion mas cara, procesos de
salida ralentizados y unas valoraciones que
contindan siendo exigentes estan obligando a
los gestores a replantear sus estrategias. Sergio
Garcia, socio fundador de Qualitas Funds, atiende
a Financecommunity.es para hablar del el sector,
el cual en una nueva etapa en la que “ya no basta
con la ingenieria financiera” y donde el crecimiento
real de las compafiias vuelve a convertirse en el
principal motor de rentabilidad.
“La pregunta es evidente: ;qué ventaja tiene
asumir la iliquidez propia del private equity si la
rentabilidad no compensa ese riesgo adicional?”,
plantea Garcia. En su opinidn, el entorno actual
obliga a los fondos a depender menos de la
expansion de multiplos y mucho mas de la creacién
de valor operativa. El desafio es especialmente
relevante para las grandes operaciones, donde la
combinacién de valoraciones elevadas y menor
disponibilidad de deuda esta dificultando la
consecucién de los retornos histéricos.

ELVALOR DE MANTENERSE
FIEL AL MID MARKET

Mientras el 90% del volumen global del private
equity se concentra en grandes transacciones,
Qualitas Funds ha mantenido desde sus inicios una
apuesta firme por el mid market. Segin Garcia,
esta especializacién ha sido una de las claves de la
resiliencia y solidez de la firma durante los Gltimos
25 anos.

I aindustria del private equity atraviesa
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“Nuestra estrategia de inversion esta disefiada
para funcionar en cualquier momento del ciclo’,
afirma. “Cuando aumentan los precios y se reduce
la capacidad de financiacién, los grandes fondos
sufren. Nosotros llevamos 25 afios invirtiendo en la
parte media del mercado’.

La filosofia de inversién de Qualitas Funds se
centra en compafiias medianas con capacidad de
crecer entre un 15% y un 20% anual. A diferencia
de las grandes operaciones, tradicionalmente

mas apalancadas, la generacion de valor en el

mid market proviene fundamentalmente de la
expansion del negocio y de las mejoras operativas.
“El valor se genera a partir del crecimiento real del
negocio, profesionalizando su gestién y reforzando
su eficiencia operativa para construir compariias
mas grandes, competitivas y rentables, y no
Unicamente a través de la estructura financiera de
la operacién’, explica.

Para Garcia, ademas, el atractivo del segmento
sigue intacto. “El mid market representa la parte
mas amplia del mercado y, sin embargo, sigue
desatendida’. Aunque concentra buena parte del
tejido empresarial global, recibe una proporcién
relativamente reducida del capital del private
equity, lo que genera ineficiencias y oportunidades
para obtener rentabilidades superiores.

LAS LECCIONES DE LA CRISIS DE 2008

Si hay un episodio que marc6 la evolucién de
Qualitas Funds fue la crisis financiera global.
Mientras numerosos fondos sufrian pérdidas
significativas, el vehiculo de inversién directa
gestionado por Garcia y su socio Eric Halverson

MAHIAN[] NONEZ, LUCIA CARHASEUSERGI[} GARCIA, RAFFAELLA OTEY, ERIC HALVERSON, JOAO PITA HUA
= JAVIE I.EMAN EMMA HERNANZ, ViCTOR ROMERO, BERNARDO MARQUES DOS SANTOS
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Secundarios: una estrategia cada vez mas relevante

Los fondos secundarios han pasado de ser una estrategia de nicho a convertirse en una
pieza estructural dentro del mercado de private equity. En un entorno marcado por la
ralentizacién de las desinversiones y una mayor necesidad de liquidez por parte de los
inversores, este segmento ofrece oportunidades para adquirir participaciones en fondos ya
existentes con descuentos atractivos y una mayor visibilidad sobre los activos subyacentes.

Consciente de esta tendencia, Qualitas Funds lanzé durante el presente afio su primer
fondo de secundarios, con un tamafio maximo de |00 millones de euros. Segin Sergio
Garcia, la estrategia responde al creciente interés de su base inversora y permite acceder a
oportunidades “no intermediadas”, gracias a la relacién directa de la firma con los mejores
gestores especializados. “'Las subastas, en general, no nos gustan”, sefiala. Para Qualitas,
los secundarios complementan su oferta de fondos de fondos, coinversiones y financiacion
NAYV, reforzando su posicionamiento como especialista en el lower mid market global.

)

obtuvo algunos de los mejores resultados de su
categoria en Europa.

“La crisis de 2008 fue una auténtica epifania’,
recuerda. Aquella experiencia permitié identificar
los factores que explicaban la resistencia de su
estrategia frente a uno de los escenarios mas
adversos de la historia reciente.

“Las tres claves fueron la diversificacion, la
disciplina en el precio de entrada y el bajo nivel de
deuda’, resume. La diversificacién internacional
reducia la dependencia de una tinica economia;
unas valoraciones razonables aportaban margen
de seguridad; y una estructura financiera
conservadora evitaba que el apalancamiento se
convirtiera en un factor de riesgo adicional.
Aquellas conclusiones terminaron definiendo
laidentidad de Qualitas Funds y sentaron las
bases de su expansion internacional posterior,
incorporando exposicién a mercados como Estados
Unidos, Alemania, Francia, Reino Unido o los paises
nordicos, entre otros.

MAS ESCALA SIN PERDER LA ESENCIA

La integracion de Qualitas Funds en Ridgepost,
cotizada en la Bolsa de Nueva York (NYSE: RPC),
culminada con éxito en 2025, Supuso un nuevo hito
para la gestora esparfiola. La operacién permiti6
incorporarse a una plataforma global especializada
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en mercados privados con mas de 45.000 millones
de délares en activos bajo gestion (31 marzo de
2026).

Sin embargo, Garcia insiste en que el objetivo no era
crecer en tamaro a cualquier precio. “Nos dimos
cuenta de que necesitabamos mas escala para dar
Un mejor servicio a nuestros inversores’, explica.

La incorporacién a Ridgepost permite acelerar

el desarrollo de nuevas estrategias manteniendo
intacta la filosofia de inversién que ha caracterizado
a Qualitas desde su fundacion.

De hecho, el crecimiento futuro de la firma no

pasa por levantar fondos cada vez mas grandes.

“No vamos a variar nuestra estrategia y foco

en el mid market’, asegura. “Si aumentaramos
significativamente el tamafio de nuestros vehiculos
perderiamos nuestra gran ventaja competitiva’.

NUEVAS ESTRATEGIAS PARA
UNANUEVA ETAPA

En los tltimos afios Qualitas Funds ha ampliado
progresivamente su oferta de soluciones,
incorporando estrategias de coinversion directa,
financiacién NAV y, mas recientemente, un fondo
especializado en secundarios.

La decisién responde tanto a la evolucién del
mercado como a la demanda de los inversores.
En un contexto en el que las desinversiones se




han ralentizado y las necesidades de liquidez han
aumentado, los secundarios se han convertido

en una herramienta estructural cada vez mas
relevante dentro de las carteras de mercados
privados.

El objetivo, segtin Garcia, es ofrecer una gama
completa de soluciones manteniendo siempre el
mismo foco de inversion: las compafiias medianas y
el lower mid market.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Y VENTAJA COMPETITIVA

Otro de los elementos diferenciales de Qualitas
Funds es su apuesta por la tecnologia. La firma lleva
mas de una década desarrollando herramientas
basadas en inteligencia artificial y analisis de datos
a través de su plataforma propia, Qualitas Insight,
que recopila datos de 50.000 fondos y 20.000
transacciones de private equity en las regiones y
segmentos objetivo de la gestora.

Tras analizar cerca de 1.000 compafiias
participadas, la gestora ha identificado un patrén
comun entre las empresas que mejor estan
aprovechando el potencial de la IA. Mas alla de

la narrativa, lo importante es que la tecnologia
genere mejoras reales en ingresos o costes y que las
organizaciones sean capaces de implementar esos
cambios con rapidez.

“La velocidad de ejecucién va a determinar quién
captura valor’, sostiene Garcia. Y en este terreno
considera que las empresas medianas parten con
ventaja frente a las grandes corporaciones. “Una
empresa de 200 empleados puede redisefiar sus
procesos e integrar IA en cuestion de meses. Una
multinacional puede tardar afios”.

MIRANDO AL FUTURO

Con maés de 1.600 millones de euros bajo gestién y
mas de 1.700 inversores y el respaldo de Ridgepost,
Qualitas Funds encara una nueva etapa de
crecimiento. La firma seguira desarrollando
estrategias de secundarios, coinversiones y NAV
Lending para financiar fondos de private equity
europeos, aunque manteniendo intactos los
principios que han guiado su trayectoria durante
mas de dos décadas.

La especializacién en el mid market, la
diversificacién internacional y el alineamiento de
intereses con los inversores seguiran siendo los
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Qualitas Funds
en cifras

[ +1.600

millones de euros
Activos bajo gestion (Qualitas Funds)

+1.700

j Nimero de inversores

— Aproximadamente 40

| Namero de profesionales

120

_ millones de euros
Capital invertido por el equipo
en los fondos de (a firma

‘ 600
Empresas analizadas mediante

inteligencia artificial

50.000

Fondos monitorizados a través
de Qualitas Insight

[ 45.000

millones de dolares
Activos bajo gestion de Ridgepost

pilares fundamentales de la casa. En un sector
cada vez mas concentrado en grandes operaciones,
Garcia mantiene la conviccion de que las mejores
oportunidades continian encontrandose en

los segmentos menos competidos del mercado.

Un espacio donde, segtin defiende, todavia es
posible generar valor de forma consistente
independientemente del ciclo econémico. w
Copyright © 2026, Iberian Lawyer

197]



................ \SHing

------------- IBERIANLAWYEH .
........... [ AN N NN NNNNNNN) .Iofh Edlflon
ce Q00O 0®bL nhousecommunity
cee The Gold Awards by Inhousecommunity
oo recognise the excellence of in house legal
.. professionals and teams

o in Spain & Portugal

e

)

@ °

K Palacio de la Prensa

: Gran Via, 46 * Madrid

)

| 5 November 2026 *+ Madrid

)

.

: 19:30 CHECK-IN

! 19:45 COCKTAIL

:; 20:30 AWARDS CEREMONY

) & 21:15 STANDING DINNER

X J

X Y

X X\ . Lo

YY) To candidate: elizaveta.chesnokova@lcpublishinggroup.com

I1JX R

Y Y XY For more information please visit www.iberianlawyer.com

::::‘ or email chiara.rasarivo@lcpublishinggroup.com

Partners

b J
EVERSHEDS :| SQUIRES , 5 A 5
Cecnacin  SUTHERLARS S INEST WATSON FARLEY & WILLIAMS

& ¢

Dresscode: business attire

Follow us on m

#IBLGoldAwards



https://es.linkedin.com/company/iberian-lawyer
http://www.iberianlawyer.com/latin-america/latin-america-home
mailto:elizaveta.chesnokova%40lcpublishinggroup.com?subject=
https://iberianlawyer.com/awards/iberian-lawyers-gold-awards-2026/
mailto:chiara.rasarivo%40lcpublishinggroup.com?subject=

é
# Hi
000 < %\\S ”é’&
i ) 5
Q (=4
) =

197
A LEGALCOMMUNITY

Wshing,
‘%

LEGALCOMMUNITY



mailto:info%40lcpublishinggroup.com?subject=
https://legalcommunity.it/
https://www.instagram.com/legalcommunity.it/?hl=it
https://www.linkedin.com/showcase/legalcommunity-it/posts/?feedView=all
https://www.youtube.com/channel/UCvQZ5mUW1o1oVFmY1kVEWgA

&
MAG
IBERIAN
LAWYER

e

World Compliance Association

Redefiniendo compliance
en multinacionales

[100]

por natalia puente ortega”

Las multinacionales dedican
un esfuerzo considerable a
disefiar marcos de gobernanza
homogéneos, robustos y

alineados con un objetivo claro:

asegurar coherencia, control
y una base ética sélida en las
geografias donde operan.
Uno de los principales retos
de la funcién de Compliance
consiste en garantizar

una aplicacién acorde con
estandares corporativos sin
ignorar las particularidades
regulatorias, culturales y
operativas de cada mercado.
Esta tensién entre gobernanza
corporativa y adaptacién
local no debe verse como
una anomalia, sino como

un elemento estructural

de la gestion del riesgo en
organizaciones complejas.

Desde mi experiencia como

Iberia Compliance Officer

de Statkraft, multinacional
noruega de energias
renovables, esta realidad es
constante. La organizacion se
apoya en un modelo con bajo
apetito de riesgo, estructuras
claras y un compromiso
sélido con la integridad y la
transparencia, articulado
mediante “The Statkraft Way”
(TSW), el sistema de gestién
que ordena la actividad
diaria. Pero al mismo
tiempo, incorpora un rasgo
distintivo: una forma de operar
pragmatica, agil y orientada
a soluciones, basada en
cooperacién transversal real
entre areas.

Ese equilibrio entre rigor y
pragmatismo es lo que permite
que el sistema funcione,
entendiendo que el reto no




es solo definir el riesgo,

sino saber interpretarlo en
cada contexto. Un ejemplo
claro es la doble linea de
reporte — corporativa y local
-, no siendo una simple
cuestion organizativa,

sino una forma de anélisis
desde dos perspectivas
complementarias, donde

la corporativa necesita

una visién estandarizada,
comparable y con indicadores
globales mientras que el
ambito local requiere mayor
granularidad, ajustada a las
obligaciones regulatorias y a
la operativa real del negocio.

En mercados como Iberia,
la interaccion con terceros,
los tiempos comerciales o la
propia dinamica del negocio
introducen variables que

no siempre estan previstas
en los marcos corporativos.
Una aplicacion literal de la
normativa interna puede
generar bloqueos, fricciones
o en el peor de los casos,
soluciones informales que
escapan al control.

Desde una 6ptica de buen
gobierno, distinguiriamos
entre el principio que debe
preservarse y la forma
concreta de implementarlo.
Asi, la finalidad de la norma
corporativa debe permanecer
inalterable mientras que su
aterrizaje puede requerir
ajustes razonables que
protejan el interés corporativo
y hagan viable su ejecucion.
Aqui es donde Compliance
deja de ser una funcién
meramente regulatoria para
convertirse en una funcién

estratégica, donde el papel del
Compliance Officer no es solo
supervisar, sino traducir el
apetito de riesgo corporativo
a decisiones operativas
concretas, alineando
proteccién y viabilidad.

Este enfoque implica entender
el negocio, anticipar riesgos

y, en muchos casos, redisefiar
procesos para que sean
aplicables.

Pero quiza, la evolucion
mas relevante no esta solo
en como se implementa
Compliance, sino en cémo
se construye. Los modelos
tradicionales han seguido
una logica “top-down’,
donde corporacién define
y los paises implementan,
pero ya hemos visto que
es un enfoque con claras
limitaciones en entornos
complejos.

En organizaciones

nordicas como Statkraft, la
colaboracién no es puntual,
sino estructural, donde
Compliance no se impone; se
integra en los procesos, como
una extension natural de su
cultura corporativa.

Cada vez mas, regiones

como Iberia participan en
proyectos globales desde fases
tempranas, lo que introduce
una légica bidireccional: lo
global se disefia con input
local, y lo local contribuye a
redefinir lo global. El impacto
es relevante, puesto que

los marcos resultan mas
realistas y aplicables a la vez
que se refuerza el sentido
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de pertenencia. Cuando los
equipos locales participan

en la definicién de normasy
procesos, dejan de percibirlos
como una imposicién externa y
los asumen como propios y ese
cambio es determinante para la
calidad de la implementacion.

Ademas, este modelo permite
que el conocimiento fluya
también en sentido ascendente.
En la practica, entornos como
Iberia - por su complejidad
regulatoria y operativa - actiian
como laboratorio de soluciones,
donde ajustes en procesos,
interpretaciones del riesgo o
mecanismos de control que, una
vez validados, pueden escalarse
y adoptarse globalmente.

Asi, la gestién de Compliance
en una organizacion
multinacional no exige

optar entre centralizacién o
flexibilidad, sino articular un
equilibrio sélido entre ambas,
donde la verdadera madurez del
sistema no reside en reproducir
mecanicamente el modelo, sino
en su capacidad de adaptacién
inteligente, distinguiendo con
claridad entre aquello que

debe permanecer inalterable

y aquello que puede -y en
ocasiones debe - modularse
para preservar la efectividad
del control.

Bajo esa premisa, lo local no

es una excepcion a gestionar,

sino un activo imprescindible

para construir un Compliance

verdaderamente corporativo.
@ Copyright © 2026, Iberian Lawyer

*Iberia compliance officer
Statkraft
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Women in a Legal World

Ley 5/2025: un nuevo
paradigma en la valoracion
del dafio personal

ay reformas que ajustan
H el sistema y otras que

lo transforman. La Ley
5/2025 pertenece, sin duda,
a esta segunda categoria.
Diez afios después de la Ley
35/2015, el legislador vuelve a
modificar en profundidad el
sistema de valoracién de dafios
personales, introduciendo
cambios que van mucho mas
alla de una actualizacién de
cuantias. El objetivo es reforzar
la proteccién de las victimas
y corregir disfunciones
detectadas por la practica.
El resultado es un nuevo
escenario que impacta
directamente en la
valoracién del dafio y, por
tanto, en multiples lineas
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de negocio aseguradoras,
desde la responsabilidad
civil de explotacién,
producto o patronal hasta

la responsabilidad civil
profesional. No se trata
Unicamente de un aumento
de las indemnizaciones, sino
de una ampliacién de los
conceptos resarcibles y de una
revision de los criterios de
calculo.

Entre las novedades mas
relevantes destaca la
ampliacion del concepto de
perjuicio estético, incluyendo
expresamente situaciones
como los estados vegetativos
permanentes o las tetraplejias
severas, y el incremento de
las horas de ayuda de tercera

persona para los grandes
lesionados, que pasan de 16

a 24 horas diarias. Desde el
punto de vista econémico, se
mejoran las compensaciones
por lucro cesante derivadas de
incapacidades permanentes,
especialmente para
perjudicados de mayor edad,
y se fija un umbral minimo
equivalente al salario minimo
interprofesional para aquellos
supuestos en los que la
acreditacién de ingresos
resulta compleja.

La reforma incorpora

ademas nuevos conceptos
indemnizables, como el apoyo
psicolégico a familiares

de grandes lesionados o el
perjuicio sexual, y refuerza




la proteccién en situaciones
especialmente sensibles, como
la doble orfandad, la pluralidad
de victimas o la pérdida del
feto. Asimismo, amplia la
cobertura de los gastos futuros
de rehabilitacién y prolonga la
asistencia psicoldgica hasta los
doce meses.

El alcance de estos cambios
debe analizarse ademéas a la
luz de la reciente doctrina

del Tribunal Supremo. Las
sentencias 562/2025, de 9 de
abril, y 2866/2025 consolidan

la posibilidad de utilizar

el baremo con caracter
orientativo fuera del ambito de
los accidentes de circulacion,
incluso respecto de hechos
anteriores a la entrada en vigor
de la reforma.

Ello refuerza la libertad del
juzgador para acudir al sistema
de valoracién que considere
mas adecuado para lograr la
reparacion integra del dafio.

Desde una perspectiva
practica, esta interpretacion
abre la puerta a una eventual
aplicacion orientativa de los
nuevos criterios en siniestros
en curso o anteriores a la
reforma, con el consiguiente
riesgo de incremento de
indemnizaciones. Al mismo
tiempo, el Tribunal Supremo
advierte de que esta flexibilidad
no permite combinar de forma
arbitraria distintos baremos o
sistemas de valoracién para un
Mmismo perjuicio.

Las consecuencias para las
aseguradoras son evidentes. En
primer lugar, surge la necesidad
de revisar las reservas técnicas
de los siniestros pendientes,
especialmente aquellos en
litigio. Una sobreestimacion

injustificada puede afectar
negativamente a los resultados
de la entidad, mientras que
una infraestimacion puede
traducirse en desviaciones
relevantes cuando se
materialice el coste definitivo
del siniestro. La experiencia
acumulada tras reformas
anteriores pone de manifiesto
la importancia de realizar
analisis individualizados y
evitar decisiones basadas
exclusivamente en
estimaciones generales o
previsiones alarmistas.

En segundo lugar, el
incremento potencial de las
indemnizaciones puede tener
un efecto directo sobre los
intereses del articulo 20 de la
Ley de Contrato de Seguro,

al recalcularse sobre bases
indemnizatorias superiores a
las inicialmente previstas.

La reforma también tiene
implicaciones relevantes

para los departamentos

de suscripcién. Aunque la
frecuencia de determinados
siniestros puede mantenerse
estable, la severidad econémica
de sus consecuencias
aumenta como resultado de la
ampliacion de los conceptos
indemnizables y la mejora

de las compensaciones. Ello
obliga a revisar la valoracion
de los riesgos con exposicién
a dafios personales graves y a
incorporar mayores margenes
de prudencia en la fijacién de
primas y limites de cobertura.
Particular atencién merece la
cobertura de responsabilidad
civil patronal, donde el
incremento sostenido de las
indemnizaciones ya habia
impulsado durante los tltimos
afios una elevacion progresiva
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de los sublimites por victima.
La nueva normativay la
evolucion jurisprudencial
previsiblemente reforzaran
esta tendencia, obligando a

las entidades a replantear

sus criterios de suscripcién y
tarificacion.

La gran cuestion es si estamos
ante una mejora necesaria

del sistema 0 ante un cambio
que tensionara el mercado
asegurador. Probablemente
ambas afirmaciones sean
compatibles. Lo que parece
indudable es que la Ley 5/2025,
unida a la reciente doctrina
del Tribunal Supremo, obliga
alas entidades aseguradoras a
revisar sus reservas, recalibrar
sus modelos actuariales

y adaptar sus politicas de
suscripcién a un entorno en

el que la cuantificacién del
dafio sera previsiblemente
mas elevada, mas compleja

y también mas incierta. El
reto para el sector ya no es
Unicamente adaptarse al
cambio, sino anticiparse a él. o
Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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Sésion de coaching

El managing partner como arquitecto de (a cultura

odo despacho de abogados
Ttiene una cultura. Que
haya sido disefiada
de forma deliberada o que
simplemente haya evolucionado
con el tiempo es otra cuestion.
La cultura suele describirse
como «la forma en que hacemos
las cosas aqui». Aunque esta
definicién es sencilla, pasa por
alto un aspecto fundamental.
La cultura no la crean unos
valores enmarcados en una
pared, unas declaraciones
de misién cuidadosamente
redactadas o las presentaciones
anuales. La cultura se
construye a través de los
comportamientos cotidianos
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que los lideres toleran,
refuerzan y recompensan.
En ningln puesto esta
responsabilidad resulta

tan evidente como en el

del managing partner.
Tradicionalmente, el éxito

de un managing partner se
ha medido por los resultados
financieros, el crecimiento

de la cartera de clientes y la
excelencia operativa. Todo
ello sigue siendo esencial. Sin
embargo, los despachos que
atraen de forma constante

al mejor talento, retienen a
sus profesionales de mayor
rendimiento y se adaptan con
éxito al cambio comparten otra
caracteristica: cuentan con
lideres que entienden que la
cultura no es una consecuencia
del liderazgo. Es el liderazgo.
Esto representa un cambio
significativo en el papel del
managing partner moderno.
Hoy en dia, dirigir un
despacho de abogados ya

no consiste nicamente en
asignar recursos, supervisar
la rentabilidad o ejecutar la
estrategia. Consiste en crear
un entorno en el que las
personas puedan rendir de

forma constante al maximo
nivel, permaneciendo alineadas
con la visioén a largo plazo del
despacho.

La cultura es la fuerza invisible
que moldea todos los resultados
visibles. Influye en la forma en
que los socios colaboran entre
las distintas areas de practica.
Determina si los asociados

con mayor talento se sienten
motivados para permanecer

en el despacho o comienzan,
silenciosamente, a buscar
nuevas oportunidades. Afecta
alamanera en que se abordan
las conversaciones dificiles,

se toman las decisiones y los
clientes experimentan la firma.
Y, sin embargo, la cultura suele
recibir atencién tinicamente
cuando algo ya ha salido

mal. Un socio valioso dimite

de forma inesperada. La
retencion de asociados empieza
a disminuir. La colaboracién
entre departamentos se debilita.
La politica interna se hace

mas visible que el propésito
compartido. Para entonces, los
lideres ya no estan moldeando
la cultura. Estan respondiendo
a sus consecuencias.

Los mejores managing




partners adoptan un enfoque
diferente. Reconocen que la
cultura merece el mismo nivel
de atencion estratégica que

los resultados financieros.
Entienden que cada promocion,
cada decisi6n de contratacion,
cada conversacion dificil y cada
nombramiento de liderazgo
envian un mensaje sobre
aquello que el despacho valora
realmente.

Las personas prestan

mucha mas atencion al
comportamiento de los lideres
que a sus mensajes.

Un managing partner que
habla de colaboracién mientras
recompensa la competencia
individual genera confusion.
Un despacho que promueve

el bienestar mientras

celebra la disponibilidad
permanente transmite sefiales
contradictorias. Del mismo
modo, las organizaciones que
afirman que las personas son
su mayor activo, pero que de
forma sistematica toleran un
liderazgo deficiente, terminan
debilitando inevitablemente la
confianza.

Los equipos rara vez creen lo
que dicen sus lideres. Creen lo
que los lideres hacen de forma
reiterada.

Por eso la cultura no puede
delegarse. El departamento

de Recursos Humanos puede
apoyarla. Los equipos de
Comunicacién pueden darle
formay transmitirla. Los
consultores externos pueden
ayudar a definirla. Pero
Unicamente el liderazgo puede
legitimarla.

Cada interaccién en la que
interviene el managing partner
fortalece o debilita la cultura

del despacho. Cada decisién
establece expectativas. Cada
comportamiento se convierte
en un permiso implicito para
que otros actten de la misma
manera.

Quiza el mayor error de
percepcion sobre la cultura sea
pensar que tiene que ver con la
satisfaccion de los equipos. No
es asi.

Las culturas sélidas no son
necesariamente culturas
comodas. Son culturas
construidas sobre la claridad.
Las personas entienden qué
significa la excelencia. Saben
qué comportamientos se
esperan de ellas. Confian

en que las decisiones

se toman de manera
coherente. Experimentan la
responsabilidad sin miedo y
altos estandares sin politicas
internas innecesarias.

Esta combinacion genera algo
de lo que depende cualquier
despacho de abogados de éxito:
la confianza. Confianza entre
socios. Confianza entre lideres
y asociados. Confianza en que
el mérito cuenta. Confianza

en que los compromisos se
cumpliran. Confianza en que las
decisiones de liderazgo reflejan
los valores que el despacho
afirma defender.

Sin confianza, la colaboracién
se vuelve transaccional. El
conocimiento se protege

en lugar de compartirse. La
innovacién se ralentiza. El
compromiso disminuye.

A medida que los despachos

de abogados inician un nuevo
ciclo profesional tras el verano,
muchos managing partners
centraran naturalmente su
atencién en los presupuestos,
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el desarrollo de negocio, la
actividad con los clientes y las
prioridades estratégicas para
los préximos meses. Todo ello
es importante.

Pero quiza haya otra
pregunta que merezca la
pena plantearse antes de que
comience el tltimo trimestre
del afio:

¢Qué tipo de cultura estamos
creando a través de las
decisiones que tomamos cada
dia?

Porque la cultura no

se desarrolla durante
actividades de team building o
conferencias de liderazgo.

Se construye en los lunes mas
corrientes.

En las conversaciones que se
mantienen (o se evitan).

En los estandares que se
defienden (o se comprometen
silenciosamente).

En los comportamientos que
se reconocen (0 se ignoran).
Con el paso del tiempo, estos
momentos aparentemente
insignificantes definen el
caracter de una organizaciéon
mucho mas que cualquier
documento formal de
estrategia.

Los managing partners mas
exitosos entienden que no son
simplemente responsables

de dirigir un despacho de
abogados. Son responsables de
dar forma al entorno en el que
surgiran los futuros lideres.
Los resultados financieros
pueden definir un afio. La
estrategia puede definir una
etapa. Pero la cultura define
el legado de un despacho de
abogados. Y los legados nunca
se construyen por casualidad. o
Copyright © 2026, Iberian Lawyer
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