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Expansion JURIDICO

Diez razones por las que fracasa
una fusion entre despachos

La cultura corporativa, y no los motivos econémicos, suele ser el mayor problema en cualquier
integracion, pero mas en un sector como el legal, en el que los estilos de liderazgo son tan personalistas.

Sergio Saiz.Madnd
Tradicionalmente, las alian-
zas han sido la herramienta
preferida de los despachos de
abogados espafioles para es-
tablecer sus relaciones co-
merciales y captar clientes
fuera del mercado doméstico
sin entrar en competencia
con rivales extranjeros. Sin
embargo, la crisis ha dibujado
un nuevo escenario en el que
la internacionalizacion se ha
revelado como la gran asigna-
tura pendiente,

Para poder hacer frente a
los retos que plantea esta nue-
va situacitn, las fusiones han
cobrado protagonismo en la
estrategia de crecimiento de
los bufetes, sobre todo fuera
de sus fronteras naturales.
Aunque no muy utilizada, es-
ta férmula tampoco es nueva
para los despachos, como lo
demuestran uniones histdri-
cas, como las de Cuatrecasas
con Gongalves Pereira o Ga-
rrigues con Andersen. Aun
asi, también son muchos los
ejemplos de matrimonios fa-
llidos, como el de Dutilh con
Vialegis, que se separaron en
menosde tres afios.

Los manuales de gestion
sefialan que, habitualmente,
elprincipal problema de cual-
quier fusion, independiente-
mente del sector en el que se
realice, es que los gestores se
centran en los aspectos eco-
ndmicos, pero se olvidan dela
culturacorporativa.

Este punto es especialmen-

te importante en un sector en
el que es habitual que las fir-
maslleven por nombre el ape-
llido del fundador, que se re-
siste a ver cémo desaparece
de la imagen corporativa,
aunque seaparacrecer.

“Un plan de negocio que
esté por encima de los objeti-
vosindividuales, es clave para
que una integracion prospe-
re”, segun explica Maria Je-
sus Gonzalez Espejo, socia de
Emprendelaw. Esta experta
en asesoramiento de fusiones
en el sector legal es partidaria,
en general, de emplear mar-
cas abstractas “que no repre-
senten el nombre de los pro-
fesionales”, pero hace hinca-
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Establecer una
marca abstracta,

en lugar del apellido
de los fundadores,
reduce conflictos

La bicefalia en Ia
gestién termina
desembocando

en problemas de
reparto de poder

Pié en que esta idea es todavia
mds importante cuando se
hablade integraciones, ya que
asi se puede limitar mucho
mas el riesgo de conflictos, al

tiempo que “se aumenta el
compromiso de los profesio-
nales que trabajan en ella”.

Es el caso, por ejemplo, del
despacho espafiol Maio, que
ya utiliza un nombre abstrac-
to y que acaba de fusionarse
con el mexicano Sterling,

Poder compartido

Segtin los expertos en mana-
gement, otro problema habi-
tual es la bicefalia en la ges-
tién. Parano herir ilida-
des, se establece una direc-
cién conjunta. Aungue tem-
poralmente puede ser una
solucién, para facilitar |a tran-
sicién, son pocos los casos de
empresas que han triunfado

cOn este sistema mantenién-
dolo en el tiempo, ya que las
luchas de poder terminan im-
poniéndose.

Hogan Lovells, por ejem-
plo, utilizd este sistema du-
rante un tiempo, separando la
gestion de la firma a ambos la-
dos del Atlintico, hasta que
dio por completadala fusién y
nombro a Steve Immeltcomo
tinico consejero delegado.

La comunicacién en estos
casos también es crucial. Alos
expertos les gusta recordar
que, por mucho que una fu-
sion sea entre iguales, al final,
siempre hay un comprador y
un adquirido, que no es lo
mismo que un vencido. Por
ese motivo, explicar el proce-
soalos empleados es esencial.
De otra forma, lo tinico que se
consigue es dar rienda suelta
alos rumores. Lo mismo ocu-
rre con los clientes, que si se
sienten olvidados pueden de-
jarse tentar con facilidad por
lacompetencia,

Prestar atencion a los as-
pectos culturales, no implica
olvidarse de los econdmicos.
El primerpasoes no plantear-
se una fusion como unasalida
a la crisis, sino como una es-
trategia para crecer. El error
mis habitual suele ser pensar
que la suma de dos bufetes
significa, automaticamente,
multiplicar por dos|a factura-
cién y el beneficio, sin tener
en cuenta los gastos y los sola-
pamientos que se producen

enuna integracion.
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Fuentes

de confiicto
Una unidn entre
firmas en crisis es

una forma de multiplicar
por dos los problemas.

Encortrar al socio

ideal no es facil,
sobre todo st no se tiene
encuenta fa persoralidad.

No establecer un

plan de negocio
trasparente y realista es
un conflicto asegurado.

El papel lo aguanta
todo, por o que

JORNADA SOBRE LA REFORMA DE LA LEY GENERAL TRIBUTARIA

Los jueces critican la nueva regulacién
sobre la infraccién del derecho de la UE

Mercedes Semaller, Madnd

La limitacién de la responsa-
bilidad del Estado legislador
en caso de normas no confor-
mes con el derecho de la UE
que realiza la reforma de la
Ley General Tributaria pue-
de suponer una vulneracién
del derecho de la Unién Eu-
ropea. Asi lo considerd Joa-
quin Huelin Martinez de Ve-
lasco, magistrado del Tribu-
nal Supremo, en unas Jorna-
das Tributarias organizadas
por Garrido Estudios en la
que intervinieron otros jueces
y representantes del mundo

Juridicoyempresarial. Huelin ~ forma en la que los Tribuna-
basd su criticaenquelacons-  les Econémico Administrati-
truccién jurisprudencial del  vos puedan plantear cuestio-
Tribunal de JusticiadelaUE  nes prejudiciales ante el Tri-
ha definido un principio de  bunaldela UE, yaque planted
responsabilidad de los Esta-  sus dudas sobre la capacidad
dos miembros que trasciende  del Poder Legislativo interno
alderechointerno. para definir un concepto, el
Este magistrado tampoco  de érgano jurisdiccional, que
aprobd la regulacion sobrela  ha sido definido por Ia juris-
Celebran que
los cambios sobre se desarrolle
el planteamiento el régimen juridico
de cuestiones de recuperacion
prejudiclales de ayudas de Estado

prudencia comunitaria. Lo
que si aprobo Huelin fue el
desarrollo del régimen juridi-
co de la recuperacién de ayu-
das de Estado y recordd que
esta materia, especialmente
importante atendiendo a las
recientes resoluciones de la
UE, se encuentra en la actua-
lidad en un limbojuridico.
Por su parte, Rafael Fer-
nindez Montalvo, presidente
de la Seccién 22 de la Sala de
lo Contencioso-Administrati-
vo del Tribunal Supremo, ex-
puso un tema de la mixima
actualidad al hilo de la recien-

Sede del Tribunal Supremo.
tejurisprudencia del Alto Tri-
bunal en lo relativo a las facul-
tades de la Administracién
Tributaria para volver a com-
probar hechos que ya han si-
do objeto de comprobacién

inspectoray profundiz6 sobre
los limites en su capacidad pa-
ra dictar una nueva liquida-
cién tras una resolucion que
estimara las pretensiones del
contribuyente.



