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INTRODUCCION

“Me decian que iba a conver
el despacho en una fabrica

ANTONIO GARRIGUES
ABOGADO

Alos 80 arios,
acaba de publicar
su biografia.
Sigue ocupando
sudespacho

en la sede madrilena
de Garrigues,
donde ayuda

en lo que puede.
Le gusta sentirse
ttil y, sobre todo,
ama el teatro

TEXTO PAZ ALVAREZ
FOTOGRAFIA PABLO MONGE

ue Antonio Garrig
amiga, la actriz Nus
Y criba el prélogo de:
tonio Garrigues Wil
ninsula) dice mucH
tica personalidad &
que ha creado todo:
en Espafia. Porque de aquel despad
en los anos cuarenta su padre, An
Diaz-Cafiabate, y su tio Joaquin,
de un apellido que ha sido testige
un siglo de la gran transformaciy
1954 se incorpor6 a la firma y ens
prioridad: revolucionar el munds
aplicar el modelo de despacho as
lo de los de la Gran Manzana, dog
cia prima por encima del apellidg
con grandes fortunas planetarias, g
ha librado mas de una batalla fars
rial -como el esedndalo Enronv la
Andersen o el incendio de la Torre
se las ha visto con el cincer.

PREGUNTA. A pesar de que pu

trario, ha tenido una vida con
ypr

en un ambiente de permanente

RESPUESTA. Como todo el mundes
quejarse. Es irresponsable no tens
gencia, ya que sin él no avanzamg
hace un esfuerzo es €l que logra
que buscar permanentemente obg
cumplimiento.

P. Alguna vez sofié que el des
daron su padre y su tio en 1941 =
una referencia mundial?

R. Si, 1o sofié. Porque mi idea &
éxito de los bufetes anglosajones. M
cho lo que hacian y daba mucho
tema. Mi madre era americana ¥§
inglés, ¥ cada vez tenfas
de fuera que nos

CONTIN
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INTRODUCCION

OOftante es prestar el servicio como
saber cobrarlo

e Valoracion de los servicios internamente

e Planificacion financiera es un instrumento
necesario para la gestion:

— Estabilidad del equipo; costes

— Asuntos profesionales
Complejidad de los despachos profesionalgs
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Politica presupuestaria
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Politica presupuestaria

— CLIENTES IGUALADOS

— Fuente estable de ingresos y seguridad para el cliente
— Detalle del contenido de los servicios
— Seguimiento anual; equilibrio

— CLIENTES RECURRENTES

e Asuntos probables
* Necesidades anticipadas

e Revision anual de nuestras mejoras vy la situacion del cliente;
servicio de proximidad

— CLIENTES DE ASUNTOS ANTERIORES
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Politica presupuestaria

e INGRESOS: Consideraciones sobre Tarifas

PR
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 Ingresos: Fijacion del precio

Rty (
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Politica presupuestaria

Espana

@ Wolters Kluwer |

| LA LEY
ciss
| A3 Software

Las empresas fuerzan a los
bufetes a no cobrar por horas

La crisis ha cambiade la demanda de las asesorias juridicas de las compariias, que estan obligando a los
despachos a establecer nuevas férmulas de cobro frente a la tradicional facturacion por tiempo em pleado.

C.Garcia-Ledn/S. Saiz. Madnd

Los departamentos juridicos
de las empresas no son inmu-
nes a los recortes

HONORARIOS POR SERVICIOS LEGALES ‘

>&Gomo prefiere la factura?
E 1 As rias i

tarios que la crisis ha impues-
to en el mundo corporativo.
Las politicas de austeridad de
las compafiias se contagian a
sus proveedores, obligados a
ajustar precios y a buscar for-
mulas mds imaginativas para
cobrarsus servicios legales.
Enelcaso de los bufetes, las
estrecheces en los presupues-
tos de sus clientes les ubhgaa

I Bufetes de abogades

5

Presupuesto cerrado Exito

plantear si: nativos
a la tradicional facturacion
por horas, cada vez mas en
desusoen las firmas de todo el
mundo, como se constatd en
la Gltima conferencia de la
IBA (Asociacion Internacio-
nal de Abogados).

El 87% de las empresas en
[Espafia externaliza algiin ser-
vicio juridico, sobre todo para
asuntos fiscales, laborales,
procesales, fusiones u opera-
ciones en ofros paises, segiin
un estudio del sector legnl
realizado por las profesoras
Eugenia Navarro y Sandra
Enzler, de la Facultad de De-
recho de Esade. El mismo in-
forme desvela que el 95% de
las asesorias legales internas
prefiere un presupuesto ce-
rrado, algo que sélo desea el
2126 de los despachos. Losbu-
fetes prefieren la facturacion
porhorasenun 73%.

“Mantenemos este sistema
por una cuestion de control
de costes internos, pero cada
ez se factura menos por ho-

>ZSuele las tarifas?

Respitesta de las asesorias juridicas internas. en porzentaje.
8, siempre I 45
§1, hatitualmente NN 35

Sl.enccasiones HEEEN 10
Si,raramente EEE 7

Por horas

¢

Alternativas

@ Fijar una iguala, conun
limite de dinero con
independencia de las horas
‘que se dedique al asunta.

© Compartir el riesgo con
el cliertte y establecer
descuentos adicionales por
rango de facturacion o fijar
prima de éxito.

@ Determinar un

PRECIO

Los socios de los
grandes despachos
de |a abogacfa de los
negocios facturan

al cliente entre 300
y 500 euros por
hora. y los asociados
entre 100 y 300.

sorpresas”. Madrid afade que
actualmente “se estd nego
ciando en muchos casos ur
precio fijo mas bajo por asun
to y una comision de éxitc
(success fee) mas elevadaenk
que ganenambos”.

Nuevas férmulas

Juan Picédn explica que los
clientes exigen “una facrur:
cada vez més detallada de I
que cuesta cada fase de ur
E;smo prayecto”, Incluso er

asunto y/o plazo de
asesoramiento concreto.

® Pactar modelos hibridos
que combinen un fijo de
honorarios bajos con una
elevada prima de éxito.

.Dnn*dhﬂupdelcme

que se facturar
en funcion del éxito, se inclu-
ven clausulas para aplica
descuentos si la transaccior
no llega a buen puerto, unz
modalidad importada del sec
tor delcapital riesgo.

socio senfor de DLA Pi-
per en Espafia expﬁcaquel:u
grandes eompafiias han em-
pez.‘ido a implicar en Ia con-
sus servicios le

et Esade

ras y terminard siendo resi-
dual”, explica Juan Picén, co-
director internacional y
miembro de la comision eje-
cutiva mundial de DLA Piper.

Un modelodel pasado

El 87% de las

Para la lrora legal en
Morethanlaw, Paula Ferndn-
dez-Ochoa, “el sistema de ho-

clientes, con mayor informa-
cién y poder en la contrata-
cion, con lo quelos despachos
deben ofrecer un plantea-
miento mas innovader, apor-
tando mis valor afiadido™,

En la misma linea se pro-
nuncia Marisa Méndez, con-

‘s su experiencia en la mate-
ria, la urgencia o la compleji-
dad del caso.

En su opnmun los bufetes
estin do el modelo

gales no sélo a su departa-

mento de asesoria juridica, si-

no también “al departamentc

de compras, que analiza y

compara ofertas”, A los gran-

desclientesse les ofrecendes-
|

del sector de la consultoria,

que ofrece un precio cerrado

en funcién de las caracteristi-
e

norarios por
un modelo econémico ya pa-
sado y con el que el cliente
nunca tiene una percepcién
real de lo que le va a costar el
asesoramiento. Se ha produ-
cido una sofisticacién de los

sultoray p delE Law
School, quien apunta que el
problema no es tanto

por horas, sino “que los clien-
tes quieren saber por qué ser-
vicios estin pagando”, lo que
obliga a valorar otros concep-
tos més all4 del tempo inver-
tido por un profesional, como

Silvia Madrid, directora le-
gal para el sur de Europa de
Royal Bank of Scotland, ase-
gura que “pagar por horas a
los clientes no nos interesa,
porque debido a la erisis de-
bemos tener claro cudl vaa
serel coste, y nonos gustan las

P

Lamayoriadelas firmas del
Tbex 35, segiin datos de Esade,
sigue utilizando la factura-
cion por horas, pero a cambig
de negociar el precio por el
volumen acordado. Las mul-
tinacionales estin empezan-
do a contratar desde su sede
central los servicios con un
bufete para todas sus filiales,
logrando asi descuentos por
cantidad de trabajo.
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Politica presupuestaria

IDAD CLIENTE -
CONCENTRACION DE HONORARIOS
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LALEY

Los grandes bufetes reducen
su rentabilidad por abogado

De los seis primeros despachos del rénking general de facturacion de este afio, sélo Garrigues consigue
mejorar su facturacion por letrado conrespecto a 2010. Vuelven a liderar la tabla: Elzaburu, Uriay Baker.

Carlos Garcia-Leén. Madnd
El rinking de productividad
por abogado de 2011 no depa-
ra demasiados cambios en la
clasificacién con respecto al
afio anteriar, Sin embargo, es
significativo que el 70% de los
que estan en los diez prime-
105 puestos de esta tabla ha
bajado ligeramente sus cifras
de facturacion por socio.
También disminuyen esta
ratio las grandes firmas de
abogados. De los seis prime-
ros despachos del ranking ge-
neral de facturacion de este

FACTURACION POR LETRADO

Despacho Facturacidn Abopados Facturacidn
2011(€) en 2011 por abagado (€)
Elzaburu 15960629 34 469430
Urfa Menéndez 188.730.000 538 350892
Baker & McKenzie 58.800.000 195 301538
Hogan Lovells 24.547.000 83 295,747
Crowe Horwath Legal y Tributario 8.966.576 32 280206
OLA Piper 22.200.000 30 217500
Cuatrecasas, Gongalves Pereira 242,600,000 803 263660
Balaguer-Morera & Asociades 5.218.35% 2 248493

Juridico

Baja el nimero
de profesionales
en las firmas

El nimero de profesionales
de los bufetes de abogados
integra a abogados -y
socios— asicomo a otros
asesores necesarios para

la actividad de los despachos,
tanto los especializados

en Propiedad Intelectual

€ Industrial como en otro

tipo de dreas: setrata

de economistas e

ingenieros, sobre todo.

En 2011, ejercicioen el que

las plantillas de los despachos
de abogados no han crecido
en la senda necesaria para
que el despacho reponga

a los abogados que se jubilan
y pueda desarrollar mas
actividades y mas areas,

el nimero de profesionales
tiende a reducirse en muchos
bufetes. Es decir, esta caida se
ha producido cuando muchos

e GESEM



Recursos Humanos

e Concepto combinado
— Industrial
— Humano https://youtu.be/-tcHp-P4Ypk?t=20
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Recursos Humanos

o Lider frente al Jefe
e Organizacion
— Equipo completo
— Cada miembro conoce sus tareas
— Coordinacion y apoyo mutuo
— Filosofia y Cultura compartida
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Recursos Humanos

2;‘?} Wolters Kluwer

“Dirigir un despacho no tiene
nada que ver con una empresa’’

ENTREVISTA LUCAS OSCRIO Socio director de Hogan Lovells en Madrid/ E| abogado asegura que parte del éxito del
bufete, que cumple una década en Esparia, es no haber incorporado a profesionales “con exceso de ego”

Sergio Saiz. Madrid

Dice el refranero espafiol que
la cara es el reflejo del alma y
Hogan Lovells lo ha adaptado
a su propia filosofia. Para Lu-
cas Osorio, socio director del
despacho en Espaiia, la cara
del despacho es la relacion
con el cliente, y ésta sdlo sera
buena si se cuida el alma, que
no es otra cosa que la relacion
interna entre los abogados de
la firma. Por eso, Osorio ase-
gura que parte del éxito de
Hogan Lovells, que este afio
celebra su décimo aniversario
en Espafia con incremento de
la facturacion de doble digito,
es no haber incorporado a
profesionales “con un exceso
de ego o ambicién”.

El socio director no cues-
tiona que cada profesional
tenga sus propios intereses y
hoja de ruta, pero esta con-
vencido de que los objetivos
individuales no pueden estar
por encima de la estrategia
global del despacho, porque
“&ste no puede convertirse en
unaguerrade guerrillas”,

En diez afios, el despacho
ha conseguido situarse entre
las quince primeras firmas
que mas facturan en Espafia,
segun el ranking elaborado
por EXPANSION. En 2013,
cerrd el ejercicio con unos in-

&6 En un despacho, hay
que buscar siempre los
puntos de encuentro,
porque no es un sistema
muy jerarguico”

& hEna cupula, debe
haber alguien dedicado en
exclusiva a gestionar, perc
ne se puede replicar esa
estructura en cada pais”

gresos de 30,5 millones de eu-
Tos, un 13,4% mads que el afio
anterior. Ahora, el bufete co-
mienza una nueva fase, que
coincide con el nombramien-
to de Lucas Osorio como nue-
v¢ socio director hace poco
més de seismeses.

“El objetivo ya no es crecer
enniimero”, explica el aboga-
do, especializado en mercan-
4], infraestructuras y deporte.
“Hasta ahora, la estrategiaera
ganar tamarfio y posicionar-
nos en el mercado espafiol”,
pero una vez alcanzada esta
meta, su politica ahora es re-
forzar dreas clave como, por
ejemplo, en asesoramiento
farmacéutico en Espafia, don-
de Hogan Lovells es uno de
los lideres a nivel internacio-
nal. Lo mismo ocurre con la
practica de derecho del de-

P e e

Mauricio Skrycky

Lucas Osorio. socio director de Hogan Lovells en Espafia.

porte. Penal es oo de los de-
partamentos en los que se
centraran los esfuerzos, se-
guin apunta Osoric.

El socio director asegura
que no descartan nuevas in-
corporaciones, pero mante-
niendo su politica de ser muy
exigentes v “valorar tanto la
cualificacién profesional co-
mo lapersonal”.

Enun despacho, saber ges-
tionar la inteligencia emocio-

nal es clave, de ahi la impor-
tancia de que los abogados
que forman parte del bufete
compartan una misma cultu-
ra. “En un despacho hay que
buscar siempre los puntos de
encuentro, No es un sistema
tan jerdrquico como el de
otras compafias”, asegura
Osorio.

Enlos poco mis de seis me-
ses que lleva en el cargo, ha
llegado a la conclusion de que

“dirigir un despacho no tiene
nada que ver con una empre-
sa”, Osorio, ademés de haber
ejercido como Abogado del
Estado, fue secretario general
de Cintra, por lo que conoce
de primera mano tanto la Ad-
ministraciéon como la empre-
sa privada. Ahora, al frente de
la oficina madrilefia de Ho-
gan Lovells, reconoce las pe-
culiaridades de gestionar una

firmade abogados.

Las tres ‘M’

Hogan Lovells completd
en julio lo que se conoce
como el tridngulo delas
tres M: Madrid-Miarni-
México, tras la integracion
en esta dltima ciudad de
BSTL. Lucas Osorio, socio
director de la oficina de
Madrid, considera que
estas tres localizaciones
son claves para abordar el
mercado iberoamericano,
ya que "existen muchas
sinergias”. Por ejemple,
en el caso de arbitrajes
transfronterizos, pero
también para participar
en proyectos de
infraestructuras
olicitaciones con

un fuerte componente
intemacional.

Ensu opinidn, enundespa-
cho internacional, con mas de
40 oficinas en todo el mundo
v cerca de 2.500 abogados,
“no se puede replicar la es-
tructura de mando en cada
pais”. El consejero delegado
global y el equipo directivo
son los que tienen que marcar
la estrategia del conjunto, “ya
que en lacipula de los despa-
chos, al igual que en cualquier
empresa, debe haber alguien
dedicado en exclusiva a ges-
tionar”. Sin embargo, consi-
dera que el papel del socio di-
rector de cada pais es diferen-
te, ya que tiene que “compati-
bilizar la gestidén de su oficina
con su desarrollo profesional
v ejercer”, para no perder €l
contacto con el mercado. De
otramanera, “solo se crean 42
estructuras de poder”.
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Recursos Humanos

e Equipo; Planes de carrera y formacion
* Experiencia TALENTO
e Remuneracion
o]

* Plazos

* Formacion .,
e Rentabilidad profesional
* Capacidades de venta |

?ASIélg +

, ’/// ACCION

* Nuevas Herramientas
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Wolters Kiuwer

Expansién JURIDICO
Llevar clientes al despacho, e
los ‘duefios’ que
l 4 - - = t - menos producen?
Uunico requisito para ser soclo L
mis preocupan a las
. . firmas de abogados en
La reduccion de promociones por la crisis esta obligando a las firmas a crear carreras atternativas —cuyo Espafia es gestionar alos
objetivo no es ser socio- para retener a abogados que no generan Negocio, Pero que soN buenos LECNICOS. S mmin. catr
= :
Carlos Garcia-Leén. Madrid La carrera sonmés exhautivas y
Tradicionalmente y ain mis efectivas, pero es posible
enlacresmdelaoladelaeco- que con el tiempoel
nomia, lacarrera del abogado @ Enlos afios pre-crisis los socio que durante afos
paraser socio en los prestigio- esmuy i
sos bufetes estuvo bien defini- al v o
day facilmente realizable. Se % ia el negocio
basaba principalmente en el el nimero de socios. yelcliente, se relaje y,
paso del dempo y la excelen- aunque sigue siendo muy
cia juridica. Ademds, entre ~ = ®Enlaactual coyuntura bueno técnicamente.ya
2003 y 2007 todo fue viento econdmica, las firmas han no esté a la attura de sus
en popa. Espaiia iba bien. Las 2 4 1
operaciones fluian y los des- 'y han usado ‘partr " Los bufet
pachos hacian eaja tras aseso- "up or out:
rar millonarias operaciones. han sido més flojos en
Por ejemplo, el sector aumen- - © Ahora,séloentranalas. lagestién, muchas veces
t6.en 2007 un 16,17%. Parecia finmas desde B =t con
que nada alejaria a las de clientes. que son
de los dos digitas de creci- y para la firma,
‘miento. cli b su
Asi, en este escenario, se hi- brey
cieron socios a muchos abo- pueden atraer a alguncs
gados. Algunos con poco mis ® Los bufetes se estin dando clientes. Los expertos
de 30 afios de edad. Los bufe- cuenta de queno pueden apuntan que o ideal, que
tes relajaron sus procesos, b gt .
pues nada hacia presagiar la . A v esti los tratar
‘gigantesca crisis que se aveci- m desarrollando carreras B, de buscarun puesta G,
naba. El socio presidente de donde queel valorado
Uria Menéndez, José Maria y de gesti llegar a socio. para ese abogado dentro
Segovia, confesabaen 2012 en lafirma, en lugar de
una entrevista: “Ahora sere- Ao Sainz Juan San Andrés Eugenia Navarro Pedro Fernandez Rodera rebajarle a socio de
oS Muy estri lacarre- i Smith  Director Esade Socio director de RHGR capital de tercer orcen,
radenuestrosabogados, mar- yaque lo més comiin es
cada Wflﬂl up or out, un g & & enlasituacion actual & & Podremos ver dos & & Eiciienteyanove & & Eiclientes compra mﬁﬂﬂm'"‘"ﬁ“'ﬂm“dﬂde
et fot ke b el socio técnicoya no vias de carrera en las la diferenciacién séloen soluciones. Quiere que e
mos podido relajar algo: o basta Esfundamental firmas, una parael los aspectos técnicos, que  su abogado e escuche, Inciacel dmmonio
pﬂrm.\ﬁsmNqupm que sea generador, experto ténicoy otra para sepresupmenequnhp? conazea sunegocioy se N & abandanar ka fiTTis.
ciparon enunamesaredonda  Hay quetraer clientes” el abogado manager” defirmas determinadas™ anticipe asus problemas’
organizada por la Facultad de
Derecho de Esade y Wolters  arriba el sistema que regia no, barat Enla i bi Unodelos

Kluwer coinciden en que con

crisis algunas reglas ya no
son vilidas. El pastel a repar-
tir se ha hecho cada vez mis
pequefic. Los bufetes han vis-
to disminuir sus niimeros al
final de cada afio. En estos
tiempos de menor factura-
cién y beneficios, la carrera de
socio se ha frenado. Yano ca-
ben mdos Es condicidn indis-

hasta el yenlaac-

equipos, dotes comercinles y
de

tual situacién el socio técnico
¥a no basta, es fundamenal
que genere negocio, que trai-
ga clientes”. Por ello, Sainz
cree que serd justo que las fir-
mas “inviertanen formar alos
abogados a generar negocio,
porque, o se aprende por el
camino, onoseconsigue”,

La consultora y profesora

ingresos.
Sm embargo, no todos los
s estin formados ni
preparados para ello. ;Qué
hacer con los letrados muy
brillantes en su trabajo téeni-
co-juridice pera que no gene-
ran ingresos? ;S6lo es vilido
yaestetipo de perfil?
Alvaro Sainz, socio senior
de Herbet Smith Freehills en
Espafia, afirma que “la crisis

econdmica ha puesto patas

juri-
dico de Esade, Eugenia Nava-
rro, asegura que “los despa-
chos han sido muy buenos
técnicamente, pero no han es-
tado enfocados a la gestion.
Sin embargp, el cliente asegu-
raa través de encuestas y es-
tudios que la diferenciacian
no la ve en los aspectos técni-
cos, porque ya se presupone
en un tipo de firma determi-
nada" Navarro insiste en que

clisica de la

abug;nahacamhud.u sustan-
- m:‘?'“ - Eialiertey Slabiopeio e s

glo XXI debe ser “mis com-
los ahogados. pleto, teniendo otras capaci-
la base para tener dades y habilidades afadidas
otras habilidades como liderazgo, gestién de

y un extre
mo servicio al cliente, enten-

gocio, que le escuche v le en-
tenda, que le busque oportu-

‘apunta Sainz, “se estd aplican-
do mis el up or out que antes,

mas en las firmas del derecho
de negcclos en Espafia es la
n las

mo-
dcrar porque la inversion. de
talento desperdiciada seria
muy grande”. Pero, squé pa-
sard entonces con los que se
queden en el bufete sin ser so-
cios de cuota? ;Pueden coe-
xistir dos tipos de carrera en
las firmas?

diendo mis su negocioy anti-  niades de negocioy que le.an-
ticipe Yestoes
El socio director del bufete lmposﬂ)le con un perfil slo
RHGR, Pedro i Ro- ",
dero, incide en este punto.
“La firmas tenemos que cam-  Equilibrio
biary diferenciamos ysadsfa-  El reto para la firmas de abo-
cer las necesidades de los  gados en la actualidad es con-
clientes, que quieren comprar ir que las bases de sus pi-
soluciones, y eso pasa por te-  ramides vayan adquiriendo
ner un abogado que sea bue-  estas habilidades para que en
o : il
de llegar a ser socio de cuota,
TRAS LA CRISIS que como apunta la profesora

La mayoriade los
expertos del sector
legal cree que, cuan-
do acabe la crisis, la
abogacia yano serd
como antes, ya que
continuaran las pre-
siones en honerarios
de los clientes y

se asentard el nuevo
perfil de abogado,
enfocado al negocio.

de Esade, “esta denomina-
cidn serd sinénimo de socio
generador”

Para Juan San Andrés, di-
rector de recursos humanos
de Gémez-Acebo & Pombo,

“los profesionales llegan hay

ciones de sus pmfeswmales
Hasta ahora, ser sacio de cuo-
taimplica un estatus muy difi-
cil de sustituir y es complica-
do que los abogados acepten
de buen grado prosperar sin
aspirar a ser duefios de una
parte del bufete. Incluso, co-

San Andrés esti convenci-  mo asegura Rodriguez Rode-
dode queen un futuro préxi-  ro, “la propia denominacién
d ] de socio es mala y desafortu-
dosviasdecarreraenlosdes- nada y deberia cambiarse
pachos: una para expertos  porque muchasvecesrespon-
écnicos qt i de dea internos de
hMmedeunnmm gesnon,a]mmemospm-
un puesto y deter- osélo

minadas o convertirse en so-
cio profesional, y por otro la-
do, otra para el :'mgzdo ma-
nager, que serd qmen se con-

mis predi: al cambio
que antes, y es necesario que
Jesde abai 5

vier

Lo mejor es tener un sisterna
retributivo flexible, que se
adapteacadacaso”.

En este sentido, Sainz cree
que “lo mas importante es te-
ner claro que la carrera de un
abogado tiene que estar bien

posible que un abogado que

nunca ha intentado generar

negucio lo adquiera de la no-

‘che 2 ]a mafiana sélo porque
X SO,

da para retener ta-
lento™. Sino, los expertos cre-
en que no triunfard la carrera

alternativa que se estd im-
L do en mi as.
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Recursos Humanos
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EL PERFIL DEL JURISTADEL SIGLOXX]

-Gompetencias mas requeridas

Generacion de negocio
Orientacidn al cliente

Empatia i P—

Creatividad T 5

Planificacion y gestidn de tiempo [ e S
Capacidad de aprendizaje ;S S SENm:

Negociacion, mediacidn, gestion §

Orientacicn a resultados

Resolucién de confiictas ___

Com '

Liderazgo =

unicagiin -

Trabajo en equipy F== e el
0 2 4 & 8

fuenle Infarme 'El 2bopado del sigho X, Exade

. - . N 1

{

]

-¢Qué prima mas? — :

Eﬂ pﬂr-['.ﬁﬂtﬂ}ﬂ. EII:ETEﬂEIE téenica {

Perfil {

comercial o Bermiend ,
319, f _ ompetencias

~Preferencia de competencias 1

En porcentaje. 1

Excelente Gestor de Orientaciin ~ °

técnico Bquipos al negocio ¢

Lxparsin (

t
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Recursos Humanos

e Equipo; Planes de carrera y formacion
— Edades; generaciones
— Teletrabajo- Presencialismo
— Hora razonable de salida
— Limites de equipo:
e Flexibilidad a las necesidades
e Consecucion de objetivos
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