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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de los principales factores que los abogados consideran en
el proceso de estimacion de precios a servicios legales especializados ofrecidos a los clientes,
en una empresa de consultoria legal chilena. El objetivo de este trabajo es proponer un
modelo conceptual tarifario de servicios legales para el apoyo de la estrategia comercial de
una firma de abogados. Para lograrlo, se propone una aproximacion cualitativa, basada en la
aplicacion de entrevistas semi estructuradas para conocer las opiniones de 1 gerente general
y 10 socios/as de una empresa de asesoria legal en Chile, con el objeto de entender como y
porqué se generan diferencias en la definiciéon de precios en el proceso de elaboracion de
propuestas de servicios legales. Los datos muestran que los abogados consideran una serie
de criterios que se evidencian en 34 variables clave, distribuidas en 6 criterios fundamentales
como lo son: el valor del cliente, el estudio tarifario, los componentes base, la estrategia de
tarificacion, el cumplimento financiero y la estrategia de cliente. Se concluye que los
estimadores no cuentan con un proceso formalizado para la estimacion de precios,
consideran necesario contar con una referencia que facilite la valorizacién, para lo cual se
propone un modelo conceptual de fijacién de precios para servicios legales tomando como
base las variables detectadas. Para trabajos futuros ampliar la muestra y realizar un analisis

cuantitativo que complemente los datos obtenidos de este estudio.

Palabras clave: Pricing; Honorarios; Derecho; Asesoria juridica; Justipreciar.






HIGHLIGHTS

ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA FIJACION DE
PRECIOS EN UNA EMPRESA DE ASESORIA LEGAL:
ANALISIS DE VARIABLES PARA LA CONSTRUCCION
DE UN MODELO CONCEPTUAL

FABIAN ENRIQUE AZUA HERRERA
CLAUDIA ANDREA HENRIQUEZ PINCHEIRA

e Propone modelo conceptual tarifario que apoye la tarificacion de servicios legales
e Utiliza aproximacion cualitativa por medio entrevistas semi estructuradas

e Se entrevisté 11 profesionales de una empresa de asesoria legal en Chile

e Se evidencian en 34 variables clave distribuidas en 6 etapas

e Es una necesidad contar con un modelo conceptual con las variables clave

incluidas
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1 INTRODUCCION

En el dindmico entorno actual, las organizaciones deben asegurar su estabilidad y
crecimiento a largo plazo, enfrentando el desafio de mantener su posicion actual mientras se
preparan para el futuro. La adaptacion y la evolucion son esenciales, lo que lleva a las
empresas a optimizar continuamente sus operaciones y revisar sus estrategias. Esta revision
considera factores internos y externos como las condiciones del mercado, el entorno
socioeconomico, la competencia y las expectativas de los clientes. Dentro de este marco, la
estrategia de fijacidn de precios es crucial para el éxito empresarial, requiriendo un enfoque
que va mas alla de simples calculos para incluir analisis detallados, investigaciéon y una
comprension profunda del mercado, junto con una capacidad notable para gestionar riesgos.
La distincién entre las entidades enfocadas en la comercializacién de bienes tangibles y
aquellas dedicadas a la oferta de servicios especializados y profesionales es notable en cuanto
a sus enfoques estratégicos de fijacion de precios. Las primeras tienden a enfocarse en
aspectos relacionados con los costos de produccidn, distribucién y almacenaje, permitiendo
estimaciones mas directas del margen de beneficio y, a menudo, implementan economias de
escala para optimizar costos. Por otro lado, las organizaciones que proveen servicios
profesionales basan su estrategia de precios en el valor percibido por el cliente y en aspectos
mas intangibles como la experiencia, el tiempo y el conocimiento especializado requeridos.
Esta aproximacion subjetiva al valor afiade una capa de complejidad a la fijacién de precios,
contemplando la personalizacion del servicio y posibilitando estructuras tarifarias
diversificadas. Independientemente del sector, la transparencia en la politica de precios y la
fidelizacidn de clientes se consolidan como pilares esenciales. La claridad en la definicion de
expectativas es crucial, especialmente en servicios donde la intangibilidad y personalizacién
elevan el riesgo de malentendidos o certezas. Por tanto, el disefio de estrategias de precios
eficaces demanda un entendimiento exhaustivo del mercado, la competencia y las
expectativas de los consumidores, considerando siempre la experiencia del cliente como un
elemento central del valor ofrecido.

El sector de las asesorias legales se caracteriza por una complejidad distintiva al momento
de establecer un modelo tarifario que se alinee adecuadamente con la naturaleza de los
servicios ofrecidos y las expectativas de los clientes. La especializacién y la naturaleza

altamente personalizada de estos servicios, combinadas con una percepcién de valor
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subjetiva y variable por parte de los clientes, exigen un enfoque en la estrategia de precios
que sea a la vez sofisticado y flexible, capaz de adaptarse a las dindmicas cambiantes del
mercado y a las necesidades especificas de cada cliente. Las estrategias de precios en este
ambito pueden variar significativamente, dependiendo no solo de la estructura y los
objetivos de la firma de asesoria legal, sino también de las condiciones prevalentes en el
mercado y las tendencias del mercado. En algunos casos, el mercado mismo puede
desempeniar un papel crucial en la definicion de las tarifas, estableciendo de facto un rango
de precios aceptables tanto para los proveedores de servicios como para sus clientes. Esta
variabilidad se ve influida por la amplia gama y tamafio de clientes que requieren servicios
legales.

La diversidad en los requisitos y expectativas de los clientes introduce un nivel adicional de
complejidad en la estimacién de precios para servicios legales. La singularidad de cada caso
o proyecto legal implica que no exista una solucion "talla Uinica" en la fijacién de precios, lo
que puede resultar en desafios significativos al tratar de establecer tarifas precisas y justas
para servicios actuales y futuros. Esta complejidad no solo tiene el potencial de afectar la
relacién con el cliente, debido a la necesidad de una comunicacidn clara y expectativas bien
definidas, sino que también puede impactar la continuidad y la sostenibilidad del negocio
legal a largo plazo. De manera similar a las empresas que comercializan productos fisicos y
que deben considerar cuidadosamente todos los elementos relevantes para una definicion de
precios efectiva, las firmas de servicios legales deben ser igualmente conscientes de los
multiples factores que inciden en la fijacion de tarifas. Esto incluye no solo los costos directos
asociados con la prestacidn del servicio, como el tiempo y la experiencia del personal, sino
también aspectos mas intangibles como el valor agregado, la reputacién de la firma y la
complejidad del trabajo legal realizado. Al adoptar un enfoque holistico y estratégicamente
informado para la estrategia de precios, las firmas de asesoria legal buscan mejorar su
capacidad para gestionar la incertidumbre y minimizar los riesgos potenciales asociados con
la prestacion de servicios legales. Esto no solo ayuda a asegurar la viabilidad financiera de la
firma, sino que también contribuye a construir y mantener relaciones sélidas con los clientes,
basadas en la transparencia, la confianza y el valor mutuo. En dltima instancia, una estrategia
de precios bien concebida es fundamental para la sostenibilidad de las firmas de asesoria

legal en un mercado cada vez mas competitivo y exigente.
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1.1 Elementos esenciales en la valoracion de servicios legales.

Dado esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son
las variables clave que propician la definicion de un modelo referencial tarifario para

servicios en una empresa de asesoria legal?

En efecto, se identifica una notable carencia de visibilidad respecto a los factores y el contexto
que influyen en los estimadores al elaborar propuestas de servicios legales. Esta situacion se
ve agravada por la ausencia de un modelo de precios de referencia que integre todos los
elementos relevantes. Esta limitacion conlleva dificultades significativas en la gestion de
riesgos asociados a estimaciones inexactas. Tales desafios no solo afectan las proyecciones
financieras del area y de la empresa en su conjunto, sino que también pueden llevar a una
sobrecarga del personal, una comprension insuficiente de la complejidad de las demandas,
una falta de transparencia en las estrategias de marketing para el resto de los socios de
interés y una carencia de visibilidad para determinar si las propuestas son competitivas en

el mercado.
1.2 Breve discusion de la literatura

En el escenario actual, las empresas de asesorias legales representan una industria que se
encuentra en constante evolucidn y, a medida que la globalizacion y la tecnologia avanzan,
estas empresas se enfrentan a desafios significativos y oportunidades unicas. Siendo
responsables de proveer una amplia gama de servicios, desde consultoria sobre cuestiones
de cumplimiento normativo hasta en la defensa de litigios complejos de personas juridicas y
naturales. Sin embargo, con los avances tecnologicos, la forma de prestar servicios esta
evolucionando con rapidez debido al avance de la transformacién digital, presentando un
mayor énfasis en la eficiencia, la precision, la capacidad para trabajar a distancia y la
presencialidad. En Chile, el rubro de las asesorias legales es un punto que impacta en la
economia. Siendo parte del 9,78% del PIB nacional dentro del ambito de los servicios
profesionales empresariales (Banco Central, 2023). Actualmente, las empresas se ven
desafiadas significativamente por las nuevas tendencias en la economia nacional y los
cambios emergentes en sus sectores especificos. La intensa competencia en diversos

servicios legales especializados ha convertido a este segmento de mercado en un ambito
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extremadamente competitivo. Cada participante en este sector esta inmerso en una
busqueda frenética para ofrecer los precios mas atractivos con el objetivo de captar o retener
clientes. La ausencia de un modelo de estandarizacidn para estimar el valor de los servicios
juridicos destaca la complejidad inherente en la determinacién de precios en este sector,
donde los servicios, por su naturaleza intangible y basada en la experiencia, no pueden ser
valorados como bienes palpables. Esto se refleja en una evaluacion dificultosa y ambigua, lo
que demanda una estrategia de tarificacion bien definida y personalizada para cada
propuesta de servicio a los clientes actuales y potenciales. Para implementar una efectiva
estrategia de pricing, es fundamental considerar una serie de variables que pueden influir en
la determinacién de un precio final adecuado. Dentro de los modelos de pricing con los que
las empresas de asesorias legales han operado destacan modelos de facturacion por horas, el
cual se considera poco claro e incierto, y desconectado del valor que los clientes perciben.
Esta discrepancia ha impulsado la necesidad de desarrollar propuestas de valor innovadoras
y métodos de cobro alternativos o suplementarios que se armonicen mejor con las
expectativas y requerimientos del cliente. Entre estos se incluyen la facturacién basada en
proyectos o hitos, la facturacion de tipo CAP, termino en inglés de tope, el cual comprende un

maximo de honorarios, cobro por bolsa de horas o la facturacién por contingencia.
Pricing: Mercado y tendencias

La estrategia de precios se refiere a métodos de fijacion de precios de forma rigurosa y
profesional. Este enfoque considera todas las perspectivas relevantes al determinar los
precios: mercado, costos, competencia, estrategia de la empresa y lo que es mas importante,
a los clientes. Una estrategia no es solamente la fijacion de precios desde un punto de vista
contable, sino una estrategia multifactorial que permite a los profesionales de negocios y
otros establecer un mecanismo de fijacién de precios armonioso. Esto permite a los gerentes
administrar definiciones de precios basadas en costos mas ganancias, precios relacionados
con la competencia, fluctuaciones de precios altas y bajas basadas en tendencias legitimas del
mercado y precios basados en el valor percibido. Un plan de pricing facilita la administracién
de diversas facetas de la fijacion de precios, incluyendo la investigaciéon de mercado y el
establecimiento de objetivos. Esto cubre desde las estrategias operativas y andlisis de costos
hasta el seguimiento y ajuste continuo de politicas de precios y descuentos (Vasquez et al.,

2023).
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Pricing en empresas de asesoria legal

La fijacion de precios es una de las decisiones importantes que debe tomar una empresa y
que afecta sus ingresos y rentabilidad (Waiganjo, 2022). La fijacién de precios en el sector
legal es una tarea compleja que requiere tener en cuenta una serie de factores, como los
costos, la efectividad, la asequibilidad, la experiencia del cliente y los efectos de terceros
(Eierle et al., 2021). Otros factores que pueden influir en los precios incluyen cambios
regulatorios, factores politicos, econdmicos y sociales (Semple, 2018). Ademas, la calidad de
los servicios prestados por los abogados es un factor clave en el mercado de servicios
juridicos, y la competencia se relaciona mas con la calidad que con los precios (Bessis et al.,
2019). El precio de los servicios legales esta influenciado por el nivel de competencia y la
oferta de los abogados (Fellmeth, 2019). Aquellos que practican la fijaciéon de precios basada
en costos o competencia, sin embargo, muestran un pobre entendimiento de la fijacién de
precios basada en valor, lo que podria explicar por qué sus empresas adoptan enfoques
basados en costos o competencia (Liozu et al.,2012). Las empresas de asesoria legal pueden
optar por diversas alternativas de fijacién de precios, incluyendo: facturaciéon por hora,
precio fijo, precio contingente, precio basado en el valor, precio por proyecto, precio por

suscripcidn, precio alternativo y pricing mixto (Wagner et al.,2023).
Las dificultades de la fijacion de precios

Los resultados demuestran que el pricing es un tema complejo y multifacético que involucra
mucho mas que simplemente establecer precios, y que los encargados de determinar los
precios enfrentan desafios significativos (Mattos et al., 2021). La implementaciéon de modelos
de pricing en el sector legal puede enfrentar varias dificultades. Entre ellas se encuentran la
resistencia cultural de los abogados y bufetes de abogados, la falta de transparencia en la
fijacion de precios, la complejidad de los casos y la competencia en un mercado legal cada vez
mas competitivo. A pesar de estas dificultades, se sugiere que los modelos de pricing
alternativos pueden ser beneficiosos tanto para los clientes como para los bufetes de
abogados, y que su implementacion exitosa puede ser clave para el éxito a largo plazo en el
sector legal (Wagner et al,2023). La volatilidad de costos y demanda puede presentar
dificultades significativas para la fijacion de precios en las empresas. En particular, la

incertidumbre en torno a los costos de produccion y la demanda del mercado puede llevar a
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una estrategia reactiva de aumento de precios que disminuye la satisfacciéon del cliente y
empeora las estrategias de precios y margenes sistematicas de la empresa (Abdelnour et al.,

2021).

En Estados Unidos, los consumidores y las empresas gastan alrededor de US$200 mil
millones anualmente en servicios legales, pero se sabe poco sobre los factores que influyen
en los precios de los abogados para estos servicios. Lo que sugiere que los precios pueden
estar mas influenciados por la competencia entre abogados que por las barreras de entrada

(Maheshri et al., 2014).

Las estrategias gerenciales para determinar precios se centran en métodos internos ligados
a costos. La falta de enfoques que consideren el valor percibido por el cliente plantea un reto
importante. Los expertos deben guiar a los gerentes hacia estrategias de fijaciéon de precios
mas alineadas con las expectativas del cliente (Cressman, 1999). Para tener éxito en el
competitivo mundo empresarial actual, los proveedores de servicios deben definir sus
estrategias de fijacion de precios teniendo en cuenta el valor percibido por el cliente del
servicio que reciben, en lugar de utilizar las tradicionales estrategias de fijacién de precios

basadas en los costos (Harmon et al.,2009).
.Coémo lo abordan en otras industrias?

En Rusia, se llevo a cabo un estudio con 15 empresas que ofrecen servicios bajo la modalidad
Software as a service (SaaS), compaifiias de software que proporcionan aplicaciones a través
de Internet como servicio. Resaltaron los retos que enfrentan estas empresas en relaciéon con
los procesos y estructuras de tarificacion, tales como la falta de una clara division de
responsabilidades en la fijacion de precios entre los gerentes involucrados, las decisiones
tomadas prematuramente y objetivos que cambian constantemente. Es crucial subrayar que
una tarificacion eficaz exige estructuras multicapa sofisticadas con numerosos mecanismos
y opciones. Estas deben tener en cuenta las compensaciones, objetivos y resultados que los
precios deben alcanzar. Tomar decisiones informadas sobre la tarificaciéon de SaaS implica la
colaboracion de diversas partes interesadas y el andlisis de multiples factores, como las
caracteristicas del mercado, detalles del producto y tecnologia, y las necesidades y
expectativas de los clientes. Se concluye que no hay una solucién Unica para establecer

precios en servicios SaaS. Se recomienda que estas empresas consideren como se
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interconectan los diferentes componentes de la tarificacién de Saa$, y que exploren tipologias
generales de practicas de tarificacion o principios organizativos para la toma de decisiones

(Saltan et al., 2021).

En el sector salud de Estados Unidos, los sistemas de pago tradicionales no motivan a los
proveedores de salud a reducir sus precios, ni a los pacientes a elegir opciones mas
econdmicas. Esta dindmica resulta en costos elevados para las empresas aseguradoras. Como
respuesta, se ha implementado el modelo de pricing de referencia. En este sistema, el
asegurador establece un limite maximo que reembolsara por cada procedimiento. Si un
paciente opta por un proveedor que cobra mas que este precio de referencia, debera cubrir
la diferencia. Este enfoque tiene como objetivo alinear los incentivos entre proveedores y
pacientes, controlando asi los costos crecientes en la atencién médica y gestionando de

manera efectiva los riesgos para ambas partes (Nassiri et al. 2022).
:.Como lo abordan en el resto del mundo?

Un estudio realizado en los Paises Bajos se centra en las decisiones contractuales de los
clientes en subastas en las que bufetes de abogados compiten por casos estandar. Se
examinan los diferentes modelos de tarifas propuestas por los abogados: tarifas por hora,
tarifas fijas y tarifas mixtas, para determinar cudl es la opcidn mas ventajosa para los clientes.
Contrariamente al argumento frecuentemente sostenido por los abogados, que sugiere que
las tarifas por hora son lo mas beneficioso para los clientes, los resultados indican que las
subastas pueden ser especialmente beneficiosas para aquellos clientes que enfrentan un
problema legal esporadico. Se sugiere que los bufetes deberian ampliar sus opciones y
considerar ofrecer tarifas fijas y mixtas, en vez de enfocarse inicamente en tarifas por hora.
Asimismo, hay que enfatizar que las autoridades regulatorias neerlandesas deberian
incentivar la competencia en el mercado de servicios legales con el objetivo de potenciar la
eficiencia y minimizar los costos para los clientes (Fels6 et al.,, 2022).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de empresas de asesoria legal en Chile,
informacién suficiente o certeza, respecto de un modelo conceptual tarifario. Lo que autoriza

la siguiente como contribucién para este proyecto de grado.
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1.3 Contribucién del trabajo

Tras haber explorado las bases tedricas esenciales para este estudio, es importante destacar
que la motivacién principal detras de su realizacion ha sido contribuir a las propuestas de
valor entregadas por empresas de servicios legales. Este aporte se enfoca en optimizar la
eficiencia profesional y financiera, buscando un equilibrio en las tarifas actuales y futuras de
asesorias, asi como en el manejo efectivo de los ingresos de estas organizaciones.
Proponiendo un analisis que facilite la visibilidad de las variables necesarias en apoyo a la
construccion de un esquema tarifario integral que evidencie y apoye la toma de decisiones
aplicada por el abogado estimador a las propuestas de servicios legales. En este sentido, este
trabajo contribuye a la comprensidn de las variables determinantes en la creacion de ofertas
por servicios en el ambito legal. Mediante una detallada exploracién, este estudio logra
descubrir aspectos cruciales que influyen en la formulacién de estas ofertas. Se realiza un
proceso de identificaciéon y correlacion de variables clave, proporcionando una vision
integral del proceso de creacidn de ofertas. Ademas, se identifican los obstaculos y brechas
existentes en las practicas actuales, lo que posibilita el disefio de estrategias mas visibles y
comparables. Con el fin de facilitar significativamente la generacién de propuestas de
servicios, permitiendo una mejor adaptacion a las necesidades y desafios del entorno legal

contemporaneo.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual tarifario de servicios legales para el apoyo de la estrategia

comercial de una firma de abogados.
1.4.1 Objetivos especificos

e Recopilar la percepcién de los abogados, de manera individual y colectiva, respecto a
las acciones, diferencias y consideraciones que se presentan en el proceso obtencion
de precios, en el contexto de elaboracion de propuestas de servicios legales dentro de

un estudio juridico chileno.
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e Evaluar meticulosamente las variables clave que impactan directamente en la
tarificacion de servicios legales. Ayudando a clarificar las diferencias entre las
variables relevantes en distintos escenarios y a entender cémo estas variables se
interrelacionan entre si.

e Disefiar un modelo conceptual de una estrategia de tarificaciéon que sirva de referencia
en el proceso de elaboracion de propuestas de servicio, la cual tome en cuenta todos

los focos, etapas y variables descritos como relevantes por los abogados estimadores.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: El estudio utiliza una aproximacién cualitativa mediante entrevistas
semiestructuradas (Diaz-Bravo et al., 2013). Considerando una muestra por conveniencia a
personal clave como gerente general, socios de la compafiia con drea a cargo de las disciplinas
de asesoria legal. El objetivo de esta metodologia aplicada es determinar cuales son las
variables que ayudan a construir una propuesta de modelo conceptual tarifario. Contar con
la participacion de actores claves permite establecer con claridad las interacciones entre las
areas de estudio, complejidad de los casos, tipo de connotacién publica o social, acciones
relevantes, hitos, plan frente a los cambios, responsabilidades y actividades que influyen para

determinar la tarificacion de servicios de asesoria legal.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Para el analisis cualitativo de este estudio,
se selecciona una muestra no probabilistica por conveniencia de 11 profesionales integrantes
de la junta directiva de una empresa de servicios legales, que incluye 1 gerente general y 10
abogados en posicién de socios. Estos profesionales cuentan con una experiencia promedio
de 17 afios en el campo legal, con edades que varian entre 36 y 52 afios, los cuales poseen
experiencia en sus cargos actuales que oscila entre 2 y 20 afios, representando a un total de
7 areas de especialidad diferentes dentro de la compafiia. De ellos, 7 poseen estudios de
postgrado. Esta diversidad en formacion y especializacion proporciona una perspectiva rica
y multifacética para el estudio, permitiendo una comprensiéon profunda de las dindmicas

internas en una empresa de servicios legales.

Entorno: El estudio es realizado en Santiago de Chile. Se tom6 en consideracidon una empresa
de servicios legales corporativos chilena que opera desde finales del siglo XX y que ha sido

un referente en el sector legal, expandiendo su experticia gradualmente en distintas areas de
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especialidad. Actualmente son uno de los proveedores de servicios legales corporativos mas
reconocidos en Chile, por la calidad de sus servicios y propuesta de valor, sus galardones
nacionales e internacionales obtenidos tanto por sus abogados como por el bufete. La
compaiiia cuenta con mas de 100 colaboradores y con centenares de contratos realizados y

activos a su haber.

Intervenciones e instrumentos: Se aplicaron entrevistas semiestructuradas analizando la
mirada de estos actores clave, los cuales participan de una reuniéon presencial con los socios
disponibles de esta forma y via online mediante herramientas digitales colaborativas de
videollamada. Para las entrevistas presenciales se toma nota de los puntos relevantes y se
realizan grabaciones de la entrevista, asi como para las entrevistas por videollamada. El
software utilizado permite recoger las grabaciones que funcionan como respaldo en la
recoleccion de datos. El empleo de esta intervencién promueve la compresion del estado
actual, las restricciones, necesidades y los posibles cambios del proceso de la definiciéon
tarifaria por servicios. Para este grupo de participantes se elabora un documento estandar
en formato planilla Excel, de la cual, posterior a la finalizacién de cada reunioén, se declaran
las definiciones, puntos claves y el detalle de los datos levantados. El instrumento propuesto
consta de 17 preguntas, todas ellas de respuesta abierta, tal y como se aprecia en las

siguientes etapas:

Etapa 1: Elementos de estimacién de precios y tipo cobro.

1. ;Hace cuanto tiempo realiz6 la Gltima propuesta de servicios?

2. Describa el proceso que usted utiliza para estimar el precio por los servicios que
prestara.

3. Para tomar una decision del precio de los servicios, también debe establecer el tipo de

cobro, con ello nos referimos si estos seran cobrados en modalidad bolsa de horas, CAP, por
hito, mixto u otro ;Qué elementos, o variables, considera para decidir cudl es el tipo de cobro

mas adecuado para cada tipo de servicio?

4. ;Qué acciones concretas realiza para mejorar la precision y adaptabilidad de sus

estimaciones de precios en futuros servicios?
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5. ¢;Cudles son las principales razones o factores que justifican la implementacién de

tarifas diferenciadas en ciertas areas?

6. ;Cuales son los aspectos mas relevantes que usted toma en cuenta al momento de

estimar el precio de un servicio legal?

7. ¢Qué situaciones especificas identifica, en las que los costos internos no desempefian

un papel significativo en la determinacion del valor o el tipo de cobro de un servicio?

8. Mencione las acciones que realiza para validar una propuesta de servicios antes de

presentarla al cliente.

9. En el caso de que usted dispusiera de un modelo conceptual de fijacion de precios ;Que

uso le darfa?
Etapa 2: Recopilacién de datos y mirada del cliente.
10.  ;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar precios por servicios?

11.  Describa los escenarios en los que el cliente no juega un papel determinante en la

definicion del tipo de cobro y el precio establecido para el servicio.
12.  ;En qué circunstancias aplica descuentos por servicios?

13.  ;Por qué es valiosa la opinidn del cliente al estimar los precios por servicios legales o

para sugerir el tipo de cobro?
Etapa 3: Consideraciones de mercado y apoyo con datos externos.
14.  ;Como se diferencia de la competencia en términos de servicios ofrecidos y precios?

15. Teniendo en cuenta el mercado local, ;como establece un equilibrio entre ser

competitivo en precios y ofrecer servicios de calidad?

16.  ;De qué manera una posicidon destacada del abogado, el area de practica o la firma en

los rankings internacionales, aporta beneficios concretos?

17.  ;Cuales son las variables externas que considera serian mas utiles para mejorar sus

estimaciones?

Plan de analisis de los datos: En base a la informacidn recolectada, se definieron categorias

clave para las respuestas. Luego se analizaron los datos con el propoésito de entender qué
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variables se consideran como criticas para la definicién tarifaria en determinadas areas de
especialidad y consideradas para una propuesta de valor para el cliente. De esta manera se
cuenta con una aproximacion a la realidad de forma transversal de las propuestas de
servicios legales, que a su vez permiten recoger las variables necesarias para proponer un
modelo conceptual tarifario para integrarlo a los contratos actuales y propuestas futuras de

servicios.

Etica: El presente trabajo es realizado tomando todas las garantias de confidencialidad, ya
que se consideraron datos internos e informacion personal y operativa real como material
de analisis para el estudio, la cual no fue alterada o modificada, a modo de evidenciar la
realidad presente relacionada a la elaboraciéon de propuestas de servicios legales. Las
reuniones se realizaron con la participacién voluntaria de los actores claves, a quienes no se
influy6 ni ejercié ningun tipo de imposicién de ideas o presion alguna, quienes participaron
en plena libertad de accidn, sin influir en sus opiniones y respuestas, y sin realizar

ofrecimientos de beneficios por su participacion en el proyecto.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. También explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:
1. Titulo
2. Resumen
3. Introduccién
a. Pricing: Mercado y tendencias
b. Pricing en empresas de asesoria legal

c. Las dificultades de la fijacion de precios
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d.

e.

;Como lo abordan otras industrias?

;Como lo abordan en el resto del mundo?

4. Metodologia

e.

f.

Paradigma y disefio

Poblacién sobre la que se efectuara el estudio
Entorno

Intervenciones e instrumentos

Plan de analisis de los datos

Etica

5. Resultados

a. Analisis Cualitativo

b.

C.

Discusién de resultados

Propuesta de modelo tarifario

6. Conclusiones

7. Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccién

para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el

desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacién se ha optado por una aproximacion cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de una empresa de asesoria legal chilena la estimacion de
precios y el proceso que siguen los abogados para llegar un valor 6ptimo dentro de una
propuesta de servicios. Por tal motivo, se llevé acabo en el afio 2023 entrevistas semi
estructuradas con la finalidad de recoger informacién para su posterior analisis. En
particular se solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con
sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacidn.
Fechas en que se recogieron los datos:
Entrevistas entre el 29 de noviembre y el 15 de diciembre del 2023.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista inicialmente disefiada requirié ajustes tras su fase de pilotaje. Se
llevaron a cabo dos pruebas piloto para validar las preguntas y asegurar que las
respuestas fueran abiertas y relevantes. Durante este proceso, fue esencial agregar y
revisar las preguntas en diferentes etapas para aumentar la precision y coherencia del
instrumento. Ademas, la agenda de las entrevistas se planifico inicialmente para una
semana, pero tuvieron que ser ajustadas para adaptarse a la disponibilidad de los
entrevistados. Esto implicé modificar el horario de al menos seis entrevistas y
extender la disponibilidad mas alla del horario laboral habitual. A pesar de estos
cambios, se aplicé el mismo instrumento a todos los participantes para mantener la

consistencia en la recoleccion de datos.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Valorado por los socios de la compaifiia.

e Proceso no estudiado anteriormente, con alto interés.

e Buena disposicion de los entrevistados para responder.
¢ Con consentimiento informado y transparencia.

e Proceso ético.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor, incluyendo otros
abogados que en ocasiones realizan estas estimaciones, como los directores.

e Crear un modelo matematico.

e Presentar un algoritmo que incorporar las variables recogidas en el estudio y
aplicar instrucciones sistematicas que permitan entregar un valor referencial
por servicio.

e Considerar otras empresas del rubro

e Considerar la opinién y valoraciones de los clientes.

e Analizar mas exhaustivamente la utilizaciéon de otros instrumentos como

métodos matematicos-estadisticos.

Poblacion y muestras
Adicionalmente a lo descrito en el marco metodologico, especificamente en la secciéon
dedicada a la poblacién objetivo del estudio donde se define la muestra, es importante
destacar que la eleccién de los participantes se basé en una muestra no probabilistica.
Esta decision se tomo al seleccionar intencionadamente a 11 abogados y abogadas
dentro de la organizacién que desempefian funciones como estimadores y estan
involucrados en la elaboracién de propuestas de servicios. La seleccién se fundamenté
en la premisa de que estos profesionales poseen un conocimiento mas profundo y

relevante sobre el tema en cuestion.
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Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informaciéon sobre los elementos
fundamentales que consideran en la estimacion de precios, se utilizo el cuestionario
con base en tres etapas y una encuesta. Este cuestionario que sirve en una primera
instancia para lograr introducir al entrevistado sobre la elaboracidn de propuesta de
servicios y su percepcidn respecto al tema. Este instrumento consta de diecisiete
preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla

siguiente.

1. ;Hace cuanto tiempo realizé la tltima propuesta de servicios?

2. Describa el proceso que usted utiliza para estimar el precio por los
servicios que prestara.

3. Paratomar una decisién del precio de los servicios, también debe
establecer el tipo de cobro, con ello nos referimos si estos seran cobrados
en modalidad bolsa de horas, CAP, por hito, mixto u otro ;Qué elementos,
o variables, considera para decidir cudl es el tipo de cobro méas adecuado
para cada tipo de servicio?

4. ;Qué acciones concretas realiza para mejorar la precision y adaptabilidad
de sus estimaciones de precios en futuros servicios?

5. ¢Cuales son las principales razones o factores que justifican la
implementacion de tarifas diferenciadas en ciertas areas?

6. ¢Cuales son los aspectos mas relevantes que usted toma en cuenta al
momento de estimar el precio de un servicio legal?

7. ¢Qué situaciones especificas identifica, en las que los costos internos no
desempefian un papel significativo en la determinacion del valor o el tipo
de cobro de un servicio?

8. Mencione las acciones que realiza para validar una propuesta de servicios
antes de presentarla al cliente.

9. En el caso de que usted dispusiera de un modelo conceptual de fijacion de
precios ;Que uso le daria?

10. ;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar precios por servicios?
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11. Describa los escenarios en los que el cliente no juega un papel
determinante en la definicion del tipo de cobro y el precio establecido
para el servicio.

12. ;En qué circunstancias aplica descuentos por servicios?

13. ;Por qué es valiosa la opinion del cliente al estimar los precios por
servicios legales o para sugerir el tipo de cobro?

14. ;Cémo se diferencia de la competencia en términos de servicios ofrecidos
y precios?

15. Teniendo en cuenta el mercado local, ;como establece un equilibrio entre
ser competitivo en precios y ofrecer servicios de calidad?

16. ;De qué manera una posicion destacada del abogado, el area de practica o
la firma en los rankings internacionales, aporta beneficios concretos?

17. ;Cudles son las variables externas que considera serian mas utiles para

mejorar sus estimaciones?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacién con la preparacion que tiene la organizacién respecto a
la definicién de un modelo conceptual para la estimacién de precios por servicios legales,
ademas de conocer los elementos que se toman en cuenta para lograr una estimacion

equilibrada y que represente, lo mas cercano posible, lo que el cliente espera recibir.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.
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ftems
¢(Hace cuanto tiempo realizé la

ultima propuesta de servicios?

Describa el proceso que usted utiliza
para estimar el precio por los
servicios que prestara.

Para tomar una decision del precio
de los servicios, también debe
establecer el tipo de cobro, con ello
nos referimos si estos seran
cobrados en modalidad bolsa de
horas, CAP, por hito, mixto u otro

ELEMENTOS, o variables,

(Qué
considera para decidir cual es el tipo
de cobro mas adecuado para cada
tipo de servicio?

¢Qué acciones concretas realiza para
mejorar la precision y adaptabilidad
de sus estimaciones de precios en
futuros servicios?

;Cuales son las principales razones o
factores

que justifican la

implementacion de tarifas

diferenciadas en ciertas areas?
;Cudles son los aspectos mas
relevantes que usted toma en cuenta
al momento de estimar el precio de

un servicio legal?

Categorias
Menos de una semana
Mas de 1 semana
Mas de 1 mes
Sin proceso formal.
Reutiliza parte proceso externo.
Con base en experiencia.

Definido por cliente

Tipo de servicio.

Cobro por hora

Historial de propuestas anteriores
Pedir feedback al cliente

No hago nada

Valoracion de mercado

Valoracién profesional

Historial de propuestas

Costos

Complejidad del servicio o materia
Fidelizacion del cliente

Plazos
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10.

11.

12.

13.

14.

;Qué situaciones especificas
identifica, en las que los costos
internos no desempefian un papel
significativo en la determinacion del
valor o el tipo de cobro de un
servicio?

Mencione las acciones que realiza
para validar una propuesta de
servicios antes de presentarla al
cliente.

En el caso de que usted dispusiera de
un modelo conceptual de fijacién de
precios ;Que uso le daria?

;Qué otros aspectos se deben incluir

al estimar precios por servicios?

Describa los escenarios en los que el
cliente no papel

determinante en la definicion del

juega un

tipo de cobro y el precio establecido
para el servicio.
circunstancias

(En qué aplica

descuentos por servicios?

(Por qué es valiosa la opinién del
cliente al estimar los precios por
servicios legales o para sugerir el
tipo de cobro?
(CoOmo se diferencia de Ia
competencia en términos de

servicios ofrecidos y precios?

Considero los costos en todos los
servicios

Fidelizar

Costo de oportunidad

Valido con otros socios

No valido

Para uso referencial

Revisar histéricos de propuesta
Como check-list

Calidad

Fidelizacion

Expectativas del cliente

El cliente siempre es importante

Cuando los clientes lo piden
Aplico cuando busco fidelizar al
cliente.

Define valor maximo

Define el tipo de cobro

Plazos sugeridos

Calidad
Prestigio

Sinergia multidisciplinaria
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15. Teniendo en cuenta el mercado local, Foco en el Cliente
;como establece un equilibrio entre Costo - Oportunidad
ser competitivo en precios y ofrecer Personalizado a la necesidad
servicios de calidad? Ser competitivo no es lo mas

importante

16.;De qué manera una posicion Valores mas altos.
destacada del abogado, el area de Credibilidad
practica o la firma en los rankings Visibilidad
internacionales aporta beneficios No genera beneficios.
concretos?

17.;Cudles son las variables externas Tarifas de la competencia
que considera serian mas utiles para

mejorar sus estimaciones?

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Se presentan algunos resultados cualitativos de las métricas evaluadas. Para este informe se
presenta un resumen de la informacién recopilada y los datos obtenidos. A continuacion, se

muestra los 17 items o preguntas de las cuales surgen las categorias que fueron asignadas.
Item 1. ;Hace cuanto tiempo realizo la altima propuesta de servicios?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta de la entrevista nos
encontramos que 5 de 11 de los entrevistados han realizado una propuesta de servicios en
un plazo menor a una semana, mostrando la criticidad del proceso y el volumen de trabajo.
Esto queda de manifiesto en aseveraciones como: “Hace 3 dias realicé una propuesta de
servicios a un cliente recurrente. Estos ultimos meses han sido movidos y hemos estado
haciendo casi 2 propuestas por semana.” (Entrevistado 2). También podemos visualizar que
5 de las 11 respuestas concuerdan que se han realizado propuestas de servicios hace mas de
una semana debido a un incremento de la demanda en los Ultimos meses del afio, donde
segln lo indicado: “Igual depende, este mes suele ser mas movido para nosotros como area.

Hace 10 dias realizamos la ultima propuesta, pero sabemos que se viene otra pedida pasado
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mafana.”. (Entrevistado 10). Y en dltimo lugar con un 9% de los encuestados, declara que
realiz6 una propuesta de servicios hace por lo menos mas de un mes, mostrando que existe
una asimetria de roles en funcién de los equipos, con la aseveracion: “Mas que realizar solo
una propuesta, yo apoyo al socio que me lo pida. Mi rol es validar y la co-construccién de la

oferta de servicio. La ultima propuesta entregada fue hace mas de 1 mes.” (Entrevistado 6).

item 2. Describa el proceso que usted utiliza para estimar el precio por los servicios

que prestara.

Tras analizar todas las repuestas, se puede identificar que no hay una unica manera o
procedimiento para establecer los precios de los servicios legales. Se identifica que un 31%
de los entrevistados no se acogen a un método, sino mas bien toman variables y generan
accién sin un proceso formal, quedando en evidencia en la declaracién: "Mi enfoque para
estimar precios es informal y no documentado. Discuto con otro socio sobre la identidad del
trabajo, su complejidad, el tiempo requerido y el costo de oportunidad. Basamos nuestra
decision en estos factores principalmente.” (Entrevistado 5). Por otra parte, el 25% de los
participantes, adopta un método que incorpora Elementos Reutilizados de algin proceso
externo, tomando en cuenta componentes existentes para formar parte de la base de sus
estimaciones, esta idea queda manifestada en dichos como: "Aunque no sigo un proceso
estructurado, utilizo un tarifario base y considero variables clave para la estimacion. Estas
incluyen la dificultad del trabajo solicitado, si el cliente es una persona natural o una empresa,
el tiempo que mi equipo invertira en el trabajo, y su carga de trabajo actual." (Entrevistado
8). Con un alto grado de adhesion, el 44%, de los entrevistados se identifica con una
metodologia con base en la experiencia, utilizando las vivencias previas como un elemento
relevante que guie y permita acertar las estimaciones. Con declaraciones como: "Mi método
para estimar precios se basa principalmente en mi experiencia. Analizo el tipo de servicio
solicitado y su nivel de complejidad, lo cual me permite estimar la cantidad de horas que se
requeriran. También tomo en cuenta el nimero de personas involucradas en el proyecto. Con

estos factores, determino la manera mas adecuada de establecer mi tarifa." (Entrevistado 4).

item 3. Para tomar una decision del precio de los servicios, también se debe establecer

el tipo de cobro; con ello nos referimos a si estos seran cobrados en modalidad bolsa
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de horas, CAP, por hito, mixto u otro ;Qué elementos, o variables, considera para

decidir cual es el tipo de cobro mas adecuado para cada tipo de servicio?

En los resultados obtenidos, para determinar el tipo de cobro en servicios legales, la
categoria: Definido por el cliente, recibio un 50% de preferencia de los entrevistados, dejando
de manifiesto la importancia del cliente como un actor clave en la definicion de este concepto.
Segun queda establecido por medio de uno de los entrevistados que menciona: “La definicidn
del tipo de cobro es mayormente dictada por el cliente. Ellos imponen el método de cobro
que prefieren, lo cual suelo aceptar, ya que generalmente se alinea con las practicas estandar
del mercado para ese tipo especifico de servicio o entregable.” (Entrevistado 10). Este mismo
entrevistado también identifica que el tipo de servicio es otro factor determinante, ya que
desde este componente se deprenden otras variables. Esta idea es compartida por otros 5
participantes, uno de ellos declara que: "El tipo de cobro regularmente se determina segun la
necesidad particular del cliente y la naturaleza del servicio solicitado. Ademas, considero la
disposicion a asumir riesgos en temas especificos. Existe una correlacidon entre el tipo de
cobro y el entregable; en asuntos especialmente sensibles o en los que tengo menos
experiencia, prefiero cobrar por hora. Esto también se aplica a asesorias cuya demanda por
parte del cliente es relativamente baja." (Entrevistado 6). Es visible una inclinaciéon por
definir el tipo de cobro por hora en situaciones donde el cliente no presenta ninguna
preferencia o existe un alto nivel de complejidad del caso, o bien, por el desconocimiento en
una materia en particular. Estaidea posee un 16% de adhesion por parte de los entrevistados,
uno de los abogados con 17 afios de experiencia declara: “Preguntando al cliente qué espera
del servicio y del tipo de cobro. En casos donde no hay claridad por parte del cliente, nuestra
tendencia es optar por el cobro por hora, considerandolo como el método mas adecuado y
con menos riesgos.” (Entrevistado 7). También se destaca que ninguna de las opiniones de
esta categoria fue exclusiva, siempre se hizo en correlacién con una o mas alternativas

anteriormente descritas.

item 4. ;Qué acciones concretas realiza para mejorar la precisién y adaptabilidad de

sus estimaciones de precios en futuros servicios?

Segun lo recopilado, el 50% de los participantes resaltd la importancia del historial de

propuestas anteriores. El grupo subrayé que revisar proyectos pasados ayuda a identificar

30



patrones y ajustar estrategias de cotizacién, mejorando asi la exactitud y adaptabilidad ante
las fluctuaciones del mercado. Segiin declaraciones como: “Me baso en trabajos anteriores
con ese cliente u otros, especialmente en aquellos similares a la nueva pedida. Esto me ayuda
a entender como fidelizar a este nuevo cliente, ajustando la propuesta segin lo que ha
funcionado en el pasado.” (Entrevistado 4). La categoria de pedir feedback al cliente, obtuvo
un resultado del 33% de los entrevistados, destacando asi, como el retorno directo de los
clientes es crucial para ajustar y afinar las estimaciones, permitiendo asi una adaptacién mas
efectiva a las necesidades y expectativas del mercado, destacando declaraciones como:
"Dentro de mis posibilidades, siempre intento revisar las estimaciones de precios con el
cliente, tanto antes como después de entregar la propuesta. Esta interaccion me ayuda a
ajustar y afinar las tarifas. Ademas, frecuentemente recurro a la historia de trabajos similares
para revisar y ajustar los precios." (Entrevistado 9). También se destaca que solo 2
participantes optan por no hacer nada posterior a la entrega de una propuesta fallida,
manifestando también que no existe un mecanismo establecido y mandatorio de seguimiento
y retroalimentacion de propuestas no adjudicadas, en este sentido el Entrevistado 3 declara:
"Nuestras estimaciones de precios tienden a ser moderadas, creo que no tiramos el tejo
pasado. A menudo aplicamos tarifas de fidelizacién con buenos descuentos para los clientes.
Sin embargo, admito que nuestra capacidad para aprender y reaccionar después de presentar
una propuesta es limitada. No solemos realizar un seguimiento con el cliente para entender

por qué una propuesta fue rechazada o como podemos mejorarla en el futuro”.

item 5. ;Cuales son las principales razones o factores que justifican laimplementacién

de tarifas diferenciadas en ciertas areas?

E1 60% de los encuestados sefial6 y destacé que la experiencia, habilidades y calidad de los
profesionales legales justifican una variacion en las tarifas. Subrayaron que la especializacion
y el alto nivel de servicio ofrecido por equipos calificados merecen una valoracién mas alta,
reflejando asi el valor agregado y la calidad superior que proporcionan a sus clientes. Esto es
respaldado por declaraciones como: “Creo que las tarifas diferenciadas se dan por la
experticia especifica del drea de practica o del abogado a cargo.” (Entrevistado 5) y "En
nuestra oficina, solo dos abogados cobran tarifas mas altas, principalmente porque ambos

son reconocidos como referentes en el mercado." (Entrevistado 8). Identificando posibles
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razones para implementar tarifas diferenciadas en ciertas areas, el 40% de los participantes
destac6 a la valoracion del mercado como un factor clave. Este grupo argumenté que las
tarifas deben reflejar las condiciones y demandas del mercado, que deben adaptarse a las
expectativas y estandares econémicos de cada sector y tipo de materia de la asesoria legal,
uno de los participantes comenta: “Solo unas pocas areas cobran tarifas mas elevadas por sus
servicios. Esto se debe a que el mercado esta dispuesto a pagar mas por servicios que son
escasos y, por lo tanto, mas valiosos.” (Entrevistado 11). Aunque también el tercio de la
muestra opina que la conjugacion de ambos factores es lo ideal, para garantizar una tarifa
optima. Declarado en opiniones como: "Las tarifas diferenciadas se justifican por la posicion
en los rankings internacionales y la reputacion tanto del drea de practica como del abogado

en el mercado nacional.” (Entrevistado 2).

item 6. ;Cuales son los aspectos mas relevantes que usted toma en cuenta al momento

de estimar el precio de un servicio legal?

Las respuestas revelan una variedad de elementos o métricas utilizadas para estimar tarifas
o precios para servicios legales. Uno de los entrevistados menciona que: "Al estimar el precio
de un servicio, considero principalmente la complejidad del caso, el nimero de personas que
participaran, mi interés en el proyecto y los plazos necesarios para su ejecucién."
(Entrevistado 4). Esta respuesta refleja la importancia de la complejidad del servicio o
materia ya que este criterio permite obtener otras variables importantes a tomar en cuenta
en la estimacion, el 34% de los entrevistados coincide con este enfoque. Sin embargo, la
diversidad de consideraciones levantadas por los entrevistados va mas alla de este concepto.
Siete de los once entrevistados también sefialan la fidelizacion del cliente como otro factor
crucial para la estimacidn, ya que esto define las intenciones de relacionamiento para con el
cliente o el interés en la solicitud. Uno de ellos explica: "Cuando oferto, lo hago porque valoro
al cliente y la naturaleza del servicio que requiere. Mi enfoque esta en fidelizar al cliente,
mientras considero detenidamente cuanto tiempo y esfuerzo demandara satisfacer su
solicitud." (Entrevistado 11). Ademas, algunos entrevistados toman en cuenta el costo como
una variable base para estimar una propuesta, la idea se representa por comentarios de 5
entrevistados. Uno de los participantes mdas experimentado comenta: "Los puntos mas

importantes para mi son los costos base del area y como se efectuara el cobro. Busco la
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fidelizacion del cliente y me dedico a comprender a fondo lo que necesita, lo cual es crucial
para estimar de manera precisa los tiempos y plazos." (Entrevistado 9). Segin lo comentado
anteriormente, se declara que la variable de plazos también se considera relevante para
establecer el precio de un servicio, el 14% de los entrevistados comparte esta opiniéon. Uno
de ellos afirma: "Para estimar, utilizo algunos elementos como la identidad del encargo, la
dificultad del trabajo, la capacidad de pago del cliente y el tiempo que se requerira para
completarlo." (Entrevistado 5). Ademas, algunos abogados mencionan que consideran el
historial de propuestas entregadas, como un dato importante que sirve de orientacion y
preliminarmente para generar estimaciones mas certeras. El 10% de los participantes indica
la relevancia de este aspecto y menciona: "Consideramos relevante y tomamos en cuenta
aspectos como cuanto hemos cobrado anteriormente por servicios similares, la estructura de
costos y el tipo especifico del pedido a evaluar." (Entrevistado 1). Con estas respuestas se
revela una diversidad de perspectivas y opiniones sobre los elementos a considerar al

momento de estimar tarifas o precios para servicios legales.

Item 7. ;Qué situaciones especificas identifica en las que los costos internos no
desempeiian un papel significativo en la determinacion del valor o el tipo de cobro de

un servicio?

Cuando se trata de identificar situaciones en las que los costos internos no tienen un papel
destacado en esta determinacion, un 46% de los participantes cree en la importancia de
considerar los costos en todos los servicios. Esta variable permite a los estimadores contar
con un dato importante, ya que consideran este valor como referencia para establecer un piso
en el precio del servicio. Segun lo refleja la opinion de: “El factor de costo es relevante en
todos los servicios. Tener visibilidad sobre los costos nos da la flexibilidad para actuar de
manera mas informada y estratégica." (Entrevistado 2). Asi también, 4 de los entrevistados
destacé la fidelizacién de clientes como un factor crucial en situaciones donde los costos
internos no son determinantes en la fijacion de precios por servicios. Esto sugiere que la
lealtad por parte del cliente puede ser ain mas influyente que los costos en ciertos contextos
y tipos de servicios. Segun lo descrito en la siguiente declaracion: "En mi experiencia, no en
todas las situaciones se considera el costo interno como un aspecto clave para determinar el

valor o el tipo de cobro de un servicio. Por ejemplo, en situaciones donde la fidelizacion del
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cliente es fundamental o cuando queremos establecer nuestra reputacién como estudio,
otros factores se vuelven mas relevantes que los costos internos." (Entrevistado 1). En menor
medida un 18% de los participantes, sefial6 la importancia del costo de oportunidad, en
contextos donde los costos internos no estan cubiertos o el equipo de trabajo no tiene la
suficiente carga laboral para cubrir estos costos base. Esta idea se evidencia en opiniones
como: "En situaciones donde mi area tiene baja carga de trabajo o esta sin proyectos, opto
por aceptar cada trabajo disponible, independientemente de si generara rentabilidad directa
o no. Haciendo esto, al menos cubrimos los gastos basicos, como sueldos y otros costos

operativos, lo cual es crucial para mantener la continuidad del area." (Entrevistado 9).

item 8. Mencione las acciones que realiza para validar una propuesta de servicios

antes de presentarla al cliente.

Cuando se trata de validar propuestas de servicios antes de presentarlas a los clientes, una
gran mayoria de los encuestados (82%) reconoce la importancia de colaborar estrechamente
con otros socios. Esta colaboracién permite obtener perspectivas y asegurarse de que la
propuesta esté bien fundamentada y alineada con las necesidades del cliente y de la
compaiiia. Segin lo destacado por: “Seguimos dos pasos clave. Primero, siempre se valida
cuando mas de un socio esta involucrado en el area. Segundo, la validacién es practica:
revisamos la propuesta entre los socios pares, validando tanto el documento en si como su
intencion con respecto al cliente." (Entrevistado 5). También se evidencia con un 18% de los
entrevistados, que indica que, No valida con otros socios las propuestas de servicios que se
van generando. Expresiones como: "Si tomaste en cuenta todos los aspectos mencionados
por el cliente, no es necesario un proceso adicional de validacion. Realizar una doble
verificacion puede resultar en una pérdida de tiempo valioso, y en nuestra area, cada minuto
cuenta." (Entrevistado 10). Para este grupo, es importante llegar oportunamente con la
propuesta al cliente, por lo tanto, la validacién es un factor que perjudica y no ayuda a
entregar una percepciéon de calidad. Otro aspecto relevante, es que algunos abogados no
tienen un socio par, lo que impide una validacién entre profesionales, ya que la materia o
entregable es muy especifica a la naturaleza del area. Esto queda demostrado en el siguiente
comentario: "No realizo una validacién formal de mis propuestas de servicios, ya que no

tengo con quién validarlas debido a su naturaleza técnica." (Entrevistado 2).
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item 9. En el caso de que usted dispusiera de un modelo conceptual de fijacién de

precios ;Que uso le daria?

Llama la atencién que no todos los participantes estan familiarizados con el concepto de
modelo conceptual, esto queda demostrado en las opciones y en las categorias asociadas. Un
gran porcentaje de las respuestas equivalente al 57%, quienes optan por tener un modelo de
precios de uso referencial para tomar decisiones complementarias y coherentes en la fijacion
de valores a servicios legales. Segun lo descrito por el Entrevistado 7, que declara: "Contar
con una herramienta conceptual para la fijacion de precios seria un gran avance, ya que
proporcionaria una guia inicial sobre como proceder y qué aspectos validar finalmente. Hoy
no tenemos nada esto en la oficina". Estas apreciaciones destacan que hoy no existe un
modelo o herramienta que apoye referencialmente el proceso de estimacién o fijacion de
precios por servicios legales en esta empresa. Adicionalmente, el 14% de los encuestados,
indican que podrian utilizar el modelo para revisar histéricos de propuestas, como una
herramienta para analizar y aprender de experiencias pasadas, con el objetivo de mejorar la
toma de decisiones futuras. Opiniones como: "Si tuviera un modelo asi, lo usaria
principalmente para tomar valores referenciales. Ademas, revisaria la historia de clientes y
casos anteriores para asegurarme de que mis estimaciones sean consistentes y se basen en
experiencias previas." (Entrevistado 1). También con un 29% de las respuestas, indican que
usarian el modelo como una lista de chequeo (checklist) o lista referencial en propuestas de
servicios. Segun la opinion: “Tener un modelo conceptual de pricing seria ideal. Su utilidad
principal estaria en funcionar como una especie de lista de verificacion o 'checklist'
referencial. Seria beneficioso si este modelo también incluyera un repositorio que
pudiéramos seguir actualizando." (Entrevistado 6). El uso de un modelo como un checklist
proporciona un marco estructurado y sistematico para la fijacién de precios, lo que ayuda a
minimizar errores y omisiones, garantizando que las decisiones de precios sean coherentes

y bien fundadas.
item 10. ;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar precios por servicios?

Un 33% de los entrevistados cree que incorporar la calidad como un componente
cuantificable y visible en las estimaciones permitiria ajustar los precios acordes a los

servicios que se entregaran, reflejando el verdadero valor del trabajo, a pesar de que hoy se
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desconoce la manera de aplicar este concepto a sus propuestas de servicios. Esto es
ejemplificado por aseveraciones como: "Creo que deberiamos incluir la calidad como un
factor cuantificable en nuestras estimaciones. Actualmente, mantenemos un nivel de calidad
constante en todos nuestros trabajos, independientemente del costo. Ya sea que cobremos
100 0 1000, la calidad del producto final es la misma. Seria bueno para todos considerar esta
variable, ya sea incorporandola en el tarifario base o ajustandola proporcionalmente en todos
nuestros servicios." (Entrevistado 4). Considerando que el 27% de la muestra opina que la
fidelizacion de clientes es otro aspecto crucial a incorporar en la estimacion de precios, ya
que aborda los descuentos aplicados como un elemento visible para futuras estrategias de
categorizacion, retencion o atraccion de clientes, segin lo indicado por el Entrevistado 5, que

relata: " Creo que la fidelizacion de clientes deberia reflejarse en nuestros precios,
posiblemente como descuentos en el tarifario o en nuestras estimaciones generales. Si bien
es comun aplicar descuentos, es importante definir los limites minimos o condiciones
aplicables. Por ejemplo, un descuento podria justificarse por la adjudicaciéon de un proyecto
a largo plazo, acciones de beneficencia o el apoyo a iniciativas comunitarias”. Por otra parte,
el 40% de los entrevistados se adhiere a la idea de sumar y tomar en cuenta las expectativas
del cliente como factor adicional al momento de estimar precios por servicios, tomando en
cuenta expresiones como: "Bajo mi experiencia, he notado que cuando hay un mayor
acercamiento y comunicacion con el cliente, aumenta la probabilidad de que sigan solicitando
nuestros servicios. Aunque ajustar los precios segun las expectativas econdmicas del cliente
puede ser desafiante, creo que esta practica de escuchar y validar con el cliente deberia ser
un aspecto adicional por considerar" (Entrevistado 3). Estas respuestas destacan no

solamente la escucha activa del cliente sino también permite entender si las expectativas del

cliente se alinean con las expectativas y metas, tanto del area, abogado o empresa.

item 11. Describa los escenarios en los que el cliente no juega un papel determinante

en la definicion del tipo de cobro y el precio establecido para el servicio.

El 100% de los resultados obtenidos reflejan una perspectiva unanime: El cliente siempre es
importante. Las 11 personas entrevistadas aseveran que los clientes son determinantes en
todas las estrategias de definicién de precios y tipo de cobro. Lo relevante es que existen

distintas opiniones respecto al motivo por la cual se debe considerar al cliente para todas las
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estimaciones. Una de las razones, aparentemente la mas basica, que permite establecer si se
realizara o no un servicio, es lo que indica uno de los entrevistados: “Llegas a definir si hacer
o no un servicio dependiendo del cliente que lo pide. Defines los descuentos con esta variable
y te define como seran las dinamicas en general, incluido los pagos. Entonces si, es importante
en todos los escenarios.” (Entrevistado 11). Otras opiniones que se destacan reflejan un
compromiso por mantener las necesidades y expectativas de los clientes como eje central en
decisiones comerciales, tal como: “En mi opinidn, el cliente siempre juega un papel
determinante en la definicion del tipo de cobro y el precio establecido para el servicio. Existen
muchas aristas y puntos de vista desde los cuales se puede considerar al cliente, pero siempre
resulta provechoso entender quién esta detras de tal pedido.” (Entrevistado 1). Un aspecto
relevante es la personalizacién de los servicios, ya que, dependiendo del cliente solicitante,
se define la propuesta de valor, lo cual esta enfocado en la compresion de sus necesidades y
en entregar una experiencia Unica. Antecedentes que se ven reflejados en la siguiente
respuesta: "Una tarea importante para el abogado encargado de la estimacién es comprender
detalladamente qué necesita el cliente y quién lo estad solicitando. Esta comprensiéon nos
proporciona informaciéon valiosa para determinar que estrategia y acciones tomar."

(Entrevistado 3).
item 12. ;En qué circunstancias aplica descuentos por servicios?

Sorprende que solo existan 2 situaciones claras donde es evidente la aplicacién de un
descuento por servicios. Dado que el 60% de la muestra indica la importancia de aplicar
descuentos como una estrategia para fidelizar a los clientes. Como destaca el Entrevistado 2:
"Aplicamos descuentos cuando buscamos atraer nuevos clientes, retener un caso existente o
durante la renegociacion de una propuesta”. Segun los datos recopilados distinguimos que
un 40% de los entrevistados, opina que generan descuentos en servicios cuando los Clientes
lo han solicitado, lo que se evidencia en comentarios como: “Es habitual aplicar descuentos
en clientes de nuestra cartera o recurrentes. Pero lo es mas cuando el mismo cliente lo pide,
alli hacemos el esfuerzo” (Entrevistado 4). En el ejercicio de la entrevista, solo 4 participantes
declararon estar de acuerdo con ambas razones o situaciones donde aplicar estos descuentos.
Esto queda de manifiesto en la declaracién: “En situaciones donde tenemos interés en el

cliente, su caso o materia, y deseamos seguir trabajando con él a largo plazo. También,
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clientes de confianza suelen indicarnos sus limites en sus presupuestos, lo que nos lleva a

considerar descuentos” (Entrevistado 11).

item 13. ;Por qué es valiosa la opinién del cliente al estimar los precios por servicios

legales o para sugerir el tipo de cobro?

Un 33% considera que la opinion del Cliente tiene la importancia de definir un valor maximo
por servicio tomando en cuenta su presupuesto disponible, esto establece limites claros y
expectativas realistas para el servicio ofrecido. Destacando la siguiente declaracidn:
"Consultamos al cliente o en ocasiones, él mismo nos indica lo que necesita. En muchas
oportunidades, son ellos quienes definen el tipo de cobro o nos entregan informacién sobre
su presupuesto.” (Entrevistado 1). También se destaca que una amplia mayoria,
correspondiente a un 56% de los entrevistados, concuerda que el tipo de cobro es uno de los
aspectos importantes a la hora de tomar en cuenta la opinién del cliente, lo cual se destaca
en la siguiente opinién: “La mayoria de los clientes ya tienen claras sus expectativas con
respecto al servicio que desean. Es fundamental tener en cuenta su visiéon para poder ofrecer
un servicio claro y acorde a sus necesidades. Ademas, conocer el tipo de cobro que esperan
nos ayuda a determinar la viabilidad del servicio que estan solicitando." (Entrevistado 3). 2
de los entrevistados concuerdan con las opiniones anteriores, pero suman una dimension de
la importancia de la opinidn del cliente que es el plazo requerido para el servicio, esto queda
demostrado en una de las aseveraciones: "La opinidn del cliente es una fuente de informacién
Unica y la mas valiosa, incluso por encima de los datos de mercado o la experiencia pasada.
Conocer las expectativas del cliente es esencial, ya que proporciona claridad sobre aspectos
como los plazos, el presupuesto y la complejidad de la demanda." (Entrevistado 4). Si bien
todas estas opiniones entregadas por las clientes pueden resultar importantes, también
demuestra que existe un riesgo al considerarlas, esto fue descrito por uno de los abogados
entrevistados: "La opinion del cliente es valiosa porque nos permite distribuir
razonablemente los riesgos entre ellos y nosotros, ademdas de hacerlos visibles para asi

sugerir un tipo de cobro mas adecuado” (Entrevistado 8).

item 14. ;Cémo se diferencia de la competencia en términos de servicios ofrecidos y

precios?
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Si revisamos los resultados nos encontramos que 10 de los 11 informantes claves, destaca el
concepto de “calidad” como elemento diferenciador de la competencia, lo que queda de
manifiesto en opiniones como: "Desde el momento en que se fundd el estudio, siempre
tuvimos claro cual seria nuestro sello distintivo. Esa vision se ha transmitido a cada persona
que se ha incorporado, y nuestros profesionales son de excelencia. Todas nuestras decisiones
tienen un objetivo comun: ser un estudio de excelencia en todos los aspectos. Esto marca una
diferencia notable en el mercado, ya que atendemos a clientes que comparten nuestros
mismos valores." (Entrevistado 9) y que "Nuestra diferenciacion radica en la calidad de
nuestros servicios y la experiencia que brindamos a nuestros clientes. El trato, los valores
compartidos y nuestros compromisos con las personas son perceptibles y altamente
apreciados." (Entrevistado 8). Por otra parte, si sumamos las respuestas que hacen
referencia al prestigio (31%), se refuerza la idea de que "Nuestra reputacion la hemos hecho
a lo largo del tiempo. Los clientes que trabajan con nosotros nos identifican como una
empresa estilo boutique, con un enfoque en la experiencia del cliente." (Entrevistado 4).
Estas aseveraciones muestran que los valores o principios compartidos con el cliente, el
compromiso, la experiencia de cliente y la excelencia son aspectos relacionados con la
percepcion de calidad. Sorprende que solo uno de los entrevistados asocie la sinergia
multidisciplinaria como un factor de diferenciacion ante la competencia, lo que evidencia un
valor poco visible y cuestiona la sensacion de calidad como un aspecto relevante. El
entrevistado indica que “Nuestra diferenciacion no radica en los precios, ya que no buscamos
competir en ese aspecto. En cambio, nos destacamos por nuestra especializacion en areas de
indole regulatoria y por nuestro enfoque en la multi especialidad. Tenemos un profundo
conocimiento en areas sinérgicas y ofrecemos servicios holisticos y completos,
especialmente en ambientes o casos complejos. No nos centramos en brindar servicios
masivos, sino en la excelencia y la atencién a los detalles. Aunque no estoy seguro de si
nuestros clientes siempre perciben esta excelencia, también nos diferenciamos por aspectos
mas suaves, como nuestra identidad como estudio, nuestros valores y principios, que reflejan

un enfoque de género y una ética sélida.” (Entrevistado 6).

item 15. Teniendo en cuenta el mercado local, ;.como establece un equilibrio entre ser

competitivo en precios y ofrecer servicios de calidad?
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Si sumamos las respuestas que hacen referencia a cémo se establece un equilibrio entre ser
competitivo en precios y ofrecer servicios de calidad, los resultados apuntan que mas de la
mitad de los informantes clave (un 53%) considera que los servicios deben estar
personalizados a la necesidad y realidad del cliente. En las respuestas categorizadas en este
apartado, nos encontramos con frases muy similares entre los entrevistados: "Es dificil
determinar cudndo somos competitivos o no, ya que estamos constantemente en un proceso
de descubrimiento. Lo que hemos observado es que en muchas ocasiones nos encontramos
con un techo en el mercado chileno, lo que nos plantea desafios para equilibrar la
competitividad en precios con la oferta de servicios de calidad." (Entrevistado 1). Ademas, se
evidencia una segunda posicién, donde el 24% de los entrevistado concuerdan que el foco en
el cliente permite ese equilibrio. El testimonio que evidencia esta realidad es “No me centro
en la competencia, sino en satisfacer las necesidades de nuestros clientes. (Entrevistado 4).
Esta misma persona abrié otro enfoque compartido con otro entrevistado (18%), lo cual
refleja que ser competitivo no es lo mas importante, segin la aseveracién: “Nos enfocamos
en lo que hacemos y en destacarnos en ello. Por lo tanto, no nos preocupa tanto la
competencia o ser competitivos en términos de precios. Nuestra prioridad es ofrecer
servicios de alta calidad en nuestra area de especializacion.” (Entrevistado 7). Dentro de las
respuestas solo un entrevistado, el cual corresponde al 6%, manifest6 que el concepto Costo
- Oportunidad es otro factor relevante, destacando que: “Ajustamos cuidadosamente las
horas de trabajo y seleccionamos a los profesionales adecuados para cada solicitud, lo que
nos permite mantener costos controlados y ofrecer precios acordes a las necesidades y la
complejidad de cada caso” (Entrevistado 3). Todas estas respuestas reflejan una
comprension profunda de cémo equilibrar la competitividad en precios con la oferta de
servicios de calidad, resaltando la importancia de la adaptabilidad, la calidad, la
personalizacion de sus servicios, la innovacidn, la especializacion del personal, la diversidad

en estrategias de precios, y la diferenciacién basada en la excelencia y el prestigio profesional.

item 16. ;De qué manera una posicion destacada del abogado, el area de practica o la

firma en los rankings internacionales aporta beneficios concretos?

Se comprende que existe una inversion de tiempo y recursos importantes, por parte de los

abogados y la empresa, para participar afio tras afio en estos rankings. Al revisar las
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respuestas sobre la relevancia de estas clasificaciones y galardones, se logra constatar que el
35% de los entrevistados adhiere a la idea de que genera Confianza en el cliente como uno
de los beneficios concretos, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “Cuando los
clientes nos eligen debido a nuestra posicion destacada en estos rankings, generalmente los
clientes grandes o internacionales, demuestran confianza en nuestra empresa y estan
dispuestos a aceptar la tarificacion sin renegociar en la mayoria de los casos. Aunque nuestra
area y sus miembros nunca han estado reconocidos, esta percepcion se extiende al resto de
las areas de la oficina." (Entrevistado 1). Sorprende que solo 5 de los abogados mencionen
que es un beneficio directo la exposicion que genera para la empresa y los abogados la
participacion en estas clasificaciones. Esto es palpable cuando se indica: "El beneficio tangible
que podemos identificar es la visibilidad y la percepcién de ser una empresa confiable y capaz
de manejar clientes grandes y complejos. Lo que no podemos medir directamente es si
podemos cobrar tarifas considerablemente mas altas debido a este factor o si los clientes nos
eligen principalmente por nuestra posicién destacada en los rankings internacionales como
un factor determinante en su decision." (Entrevistado 6). Mientras que para la categoria
valores mas altos se sostiene que: "Es importante para el cliente extranjero, ya que
percibimos que nos permite establecer tarifas mas elevadas o utilizar un formato de cobro
por hora." (Entrevistado 5) y "Una posicion destacada en los rankings internacionales tiene
un impacto directo en la tarifa de algunos servicios. Algunos clientes perciben la calidad de
los servicios a través de estos reconocimientos, lo que nos permite cobrar tarifas mas altas."
(Entrevistado 9). Se hace evidente que el 11% de los entrevistados considera que no genera
beneficio alguno la participacion en estos rankings, lo que queda explicito en respuestas
como: "No resulta util en ningin sentido. Es mas bien una actividad que no deberia seguir
haciéndose en este rubro, ni por nuestra parte seguir metiendo mayor esfuerzo en clasificar
a alglin reconocimiento por parte de estas entidades. Lo considero mas un negocio que una
verdadera ventaja." (Entrevistado 3). A pesar de la variedad de perspectivas respecto a los
beneficios derivados de los rankings, el elemento mas sobresaliente es la carencia de una
metodologia confiable que permita cuantificar con precision el impacto real y la auténtica
valoracion de los clientes en este ambito. Ademas, persiste una incertidumbre acerca de la

relevancia de estos rankings en la toma de decisiones.
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Item 17. ;Cudles son las variables externas que considera serian mas utiles para

mejorar sus estimaciones?

Los resultados obtenidos son concluyentes el 100% de los encuestados destaco la
importancia critica de las Tarifas de la competencia. Este hallazgo subraya la percepcién
unanime de que las tarifas de los competidores directos son un factor determinante, que
merece ser considerado cuidadosamente en las estimaciones actuales y futuras. La
unanimidad de las respuestas refleja una clara tendencia, sugiriendo que un analisis continuo
y profundo de las politicas de precios de la competencia no solo es necesario, sino
fundamental para mantener la competitividad y efectividad en el mercado. Se destacan las
siguientes aseveraciones realizadas: "Obtener informacion externa es dificil de conseguir, a
menos que se trate de una licitacién publica o que algunos clientes grandes sean
transparentes con sus datos. Sin embargo, si esta ultima opcién fuera mas comun y formara
parte de las practicas habituales de los clientes, la transparencia en cuanto a quién y por qué
se adjudicaron los contratos, aunque sea de manera aproximada, seria util para mejorar las
propuestas. No se me ocurre otra forma de obtener esta informaciéon" (Entrevistado 11).
Otros plantean también, que existen ciertos desafios para obtener estas referencias
informativas sin pasar a llevar aspectos de caracter moral o integro. Uno de los entrevistado
plantea esta idea: "Existen preocupaciones éticas y coémo la disponibilidad generalizada de
informacion de precios podria afectar la competitividad del mercado. Aprecio la importancia
de la ética en este asunto y reconozco que, si bien podria ayudar en la estimacion de precios,
también podria tener implicaciones en la dinamica competitiva del mercado." (Entrevistado

9).
2.5 Discusion de resultados

Con el estudio del analisis cualitativo podemos evidenciar que, para fijar tarifas para servicios
legales, existe una diversidad de variables y criterios empleados por los abogados para su
realizacion. Mientras que algunos gravitan hacia factores tangibles como la estructura de
costos internos, la cantidad de horas por abogado y experticia del equipo juridico, otros
ponen en relieve aspectos mas intangibles como el valor percibido por el cliente, la
singularidad del servicio ofrecido y las tendencias del mercado. Nuestro analisis, ha

permitido identificar una serie de hallazgos, que, a su vez, nos ha llevado a obtener 34
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variables criticas que se deben considerar al momento de disefiar una propuesta tarifaria

dentro del proceso de propuesta de servicios legales.

Respecto a los resultados de las entrevistas, y considerando la primera etapa de Elementos
de estimacion de precios y tipo de cobro, es posible visibilizar una serie de hallazgos: Un
hallazgo significativo es la identificacion de la elaboracion de propuestas de servicios legales
como una actividad critica. Esta labor asignada principalmente a los abogados que ocupan
posiciones de socio en la empresa se realiza con una frecuencia notable: una propuesta cada
dos semanas, aumentando a una por semana durante los ultimos tres meses del afio. Este
patron resalta el esfuerzo de los equipos y la disponibilidad de tiempo que deben tener éstos,
para disefnar estas propuestas a la par de los trabajos que ya se estén realizando. Destaca la
relevancia de la tarea en contribucién directa a los ingresos de la compafiia. La constancia y
aumento de esta actividad en periodos especificos del afio subraya también el impacto en la
captaciéon de nuevos clientes y proyectos, evidenciando su papel vital en el éxito y
crecimiento de la empresa. Estas opiniones estadn en acuerdo con lo expuesto por Helmold
(2020), quien expone que las estrategias de fijacién de precios son herramientas clave para
las empresas, ya que les permiten establecer precios que no solo maximizan los ingresos y
los beneficios, sino que también incrementan el valor para los accionistas. Frohmann (2023),
comparte estas opiniones indicando que el proceso de fijacion de precios es una de las
actividades de creacion de valor mas importantes para las empresas. Comienza con un
analisis exhaustivo de todos los datos relevantes para la fijacion de precios. Este proceso

traduce la estrategia, que sigue al analisis, en decisiones de precios concretas.

En respuesta a la segunda pregunta del estudio los hallazgos indican una notable diversidad
de procesos o métodos utilizados por los distintos abogados para realizar la estimacién de
precios por servicios. Se observa que no existe un enfoque uniforme; algunos profesionales
confian en su juicio y experiencia, empleando conceptos, valores y variables para realizar
estimaciones sin seguir un proceso documentado o estandarizado. Por otro lado, se menciona
el uso de tarifarios bases que definen un precio por hora maximo, aunque no se especifica la
existencia de limites minimos o puntos de equilibrio, considerando los costos. Ademas, se
destaca la importancia de la informacidn histérica de propuestas anteriores como un recurso

valioso para fundamentar nuevas estimaciones, aclarando que no existe un proceso
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estandarizado y que no se sigue patrones comunes para realizar las estimaciones. La
perspectiva presentada contrasta significativamente con la postulada por Dutta et al. (2003),
quien argumenta que la adquisicion de sistemas y habilidades por parte de una empresa no
garantiza automaticamente la capacidad de establecer precios de manera efectiva. Es
imperativo que las organizaciones adapten y desarrollen sus procesos de fijacion de precios
para que se alineen con sus requisitos especificos, asi como con las necesidades de sus
clientes. La ausencia de un proceso y capacidades inadecuadas para la fijacion de precios
puede obstaculizar la habilidad de la empresa para capturar un valor dptimo, lo cual sugiere
que la efectividad en la fijacion de precios es un aspecto critico que requiere una atencion y

adaptacién continua.

Para mitigar las deficiencias identificadas y capitalizar las oportunidades emergentes, se
sugiere la adopcién de un proceso sistematico y unificado. Este enfoque deberia estar
disenado para integrarse de manera cohesiva en todas las divisiones de la organizacion, que
permita apoyar la determinacion del tipo de cobro y en la formulacién de estrategias 6ptimas
de fijacion de precios. Dicha integracion es particularmente crucial en el contexto de elaborar
propuestas de servicios legales. La implementacién de esta estrategia unificada no solo
facilitara una coherencia operativa a través de la entidad, sino que también mejorara su
capacidad para responder de manera efectiva a las demandas dindmicas y las expectativas

del mercado.

Adicionalmente, se propone elaborar un modelo conceptual para la determinacién de precios
en servicios legales. Este modelo consideraria todas las variables esenciales del proceso de
tarificacion. De esta manera consensuar criterios aplicables a cualquier servicio legal. Con
esto, se busca reforzar el proceso de desarrollo de propuestas con el fin de establecer tarifas
que no solo sean coherentes con los objetivos estratégicos del bufete, sino que también

permitan concebir una valoracidn significativa por parte del cliente.

En el ejercicio de la estimacidn de precios por servicios legales se busca responder ;De qué
manera cobrara y cual es valor asignado al servicio? De acuerdo a las respuestas obtenidas
existe una tendencia donde los clientes y las dindmicas del mercado influyen
significativamente en la estrategia de cobro. Esto subraya una necesidad imperante de

adaptabilidad y flexibilidad en las politicas de fijacién de precios por parte de las firmas
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legales. Ademas, se observa una correlacién entre la especificidad del servicio ofrecido, la
propension de la firma a asumir riesgos y la inclinacién hacia un modelo de cobro dictado por
el cliente. Este vinculo resalta la importancia critica de gestionar eficientemente los costos
internos y desarrollar una estrategia que asegure la rentabilidad sin comprometer la calidad
del servicio. Adicionalmente, se identifica que, en contextos de alta incertidumbre,
particularmente en casos de complejidad elevada, los clientes muestran disposicion a recibir
una propuesta con un modelo de cobro por hora, percibiendo que el riesgo e impacto
potencial del servicio justifican un precio variable y posiblemente mayor. La complejidad de
los casos se reconoce como un factor significativo en la estimacion de costos y se relaciona
con diversas variables que contribuyen a su definicién. Entre estas se encuentran el Seniority
del personal involucrado; que considera su experiencia y grado de especializacion, la
cantidad y tipo de profesionales requeridos, la naturaleza del entregable o tareas asociadas,
laidentidad del cliente y el nivel de impacto del servicio para el mismo, los plazos y el tiempo
estimado, el drea de experticia requerida y la singularidad o novedoso del caso en cuestion.
Estas consideraciones conducen a que, frecuentemente, las propuestas de cobro adopten un
modelo de "cobro por hora" en situaciones donde la naturaleza del pedido es compleja y el
esfuerzo requerido no se pueden determinar a priori. Esto contrasta con otros métodos de
cobro donde el cliente asume una mayor certeza y menor riesgo, versus a escenarios de cobro
por hora donde es la firma de abogados la que asume un riesgo menor, adaptandose a las

complejidades y variaciones del caso.

En consecuencia, para abordar las disparidades y oportunidades identificadas, se
recomienda que la empresa implemente un modelo predictivo que determine el tipo de cobro
y el precio por servicio. Este modelo debe incorporar todas las variables identificadas en el
presente estudio, incluyendo el marco conceptual propuesto, casos de uso, el historial de
propuestas y las reglas de negocio pertinentes. Mediante la integracion de estos datos y la
aplicacion de técnicas y herramientas estadisticas avanzadas, se busca facilitar un analisis
exhaustivo de los factores que influyen en una correcta estimacién de precios. Este enfoque
incentiva medir la valoracién mas precisa y estratégica de los servicios ofrecidos, sino que

también entregar una base sélida para la toma de decisiones.
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Dentro de los hallazgos relevantes de esta fase del estudio, se identifica la practica recurrente
de utilizar propuestas previamente aceptadas por los clientes, las cuales se transformaron en
proyectos o servicios concretados. Esta accion proporciona una base de datos sustancial que
facilita la estimacion de costos y la valoracion de servicios, integrando variables criticas como
el personal involucrado, las horas dedicadas, la complejidad del servicio, y el sector del
cliente, entre otros. Por ende, la tarea de estimar precios adquiere una dimension adicional,
no solo por su aplicabilidad inmediata sino también por su utilidad prospectiva. Se destaca
la ausencia de una herramienta o metodologia estandarizada que permita almacenar
sistematicamente las propuestas exitosas y las rechazadas, incluyendo, cuando sea posible,
las razones detras de dichos rechazos. Ademas, se observa una carencia en la adopcién de
una estrategia integral a nivel organizacional que capitalice el historial de interacciones
previas con el cliente, ya sea en proyectos exitosos o en acercamientos iniciales que no

fructificaron.

Con el objetivo de enriquecer las busquedas de informaciéon histérica y mejorar la
comprension y el andlisis de las propuestas de servicios, se recomienda el desarrollo de una
herramienta de software especializada. Esta herramienta debera ser capaz de almacenar no
solo la informacidn relativa a las propuestas aceptadas y los contratos ya realizados sino
también registrar meticulosamente el historial de propuestas no exitosas o rechazadas por
el cliente. Es esencial que esta base de datos incluya, cuando sea posible, el motivo aparente
del rechazo ola no aceptacion de la oferta. La implementacion de tal sistema facilitara evaluar
estadisticamente los servicios ofrecidos, permitiendo mejorar asi la formulacion de futuras
propuestas. Ademas, este analisis exhaustivo pretende revelar la necesidad de considerar
ciertas variables previamente desatendidas en determinados contextos, lo que a su vez puede

contribuir significativamente a la estrategia y toma de decisiones.

Dentro de los hallazgos significativos, se identific6 como una variable clave la importancia de
los costos base, ampliamente mencionada en las respuestas de los entrevistados. Aunque
hubo un acuerdo general en que, bajo ciertas circunstancias, los costos detallados por area o
abogado no son imprescindibles para una estimacién de precios efectiva, se reconocié que
dicha omisiéon estd condicionada por la estrategia de atraccién de clientes o posibles

estrategias de costo-oportunidad. Resulta notable que, a pesar de que el costo en estas
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situaciones no se considera vital, es en estas circunstancias donde se evalila cuanto se esti
dispuesto a invertir, aunque una amplia mayoria de los entrevistados admitié no tener una
claridad sobre cuanto realmente estaban invirtiendo o dejando de percibir monetariamente
al adoptar estas estrategias. Otro aspecto destacable es la ausencia de una comprensién
detallada o datos concretos sobre el costo que representa cada abogado por area, en funcién
de su cargo y considerando Unicamente su costos fijos y variables. Sin embargo, es evidente
para los entrevistados, en su calidad de socios, cuanto cuesta su area en términos de costos;
basandose en esto, realizan ponderaciones a cada abogado segun su cargo y nivel. Si bien este
enfoque de costos proporciona una perspectiva sobre el potencial de rentabilidad del area,
no permite una evaluacion detallada por abogado, ni determinar con exactitud la rentabilidad
real generada por cada uno. Estas opiniones estan parcialmente de acuerdo con lo expuesto
por Kaplan (2016), quien expone que la gestion de costos es un dato para poder evaluar la
rentabilidad de cada producto, servicio o cliente. Kotler (2013) sostienen que los gerentes
eficientes usan la estrategia de fijacion de precios como herramienta esencial para generar
valor tanto para los clientes como para la empresa. Segun ellos, el precio maximo que los
clientes estan dispuestos a pagar esta determinado por el valor que perciben en el producto
o0 servicio, y este representa el limite superior de la fijacion de precios. Por debajo de este
umbral, la demanda se reduce. En contraste, los costos asociados al producto o servicio
marcan el limite inferior del precio, ya que establecer un precio por debajo de este nivel
conduce a la falta de rentabilidad. Dentro de estos dos limites, la estrategia de precios mas
efectiva es aquella que logra equilibrar la entrega de valor al cliente con la generacion de

beneficios para la empresa.

En vista del escenario planteado, se propone generar un analisis detallado de los costos base,
tanto a nivel de area de especialidad como de manera granular por cada abogado. Este
andlisis tiene como objetivo facilitar una estimacién de costos precisa, estableciendo que los
precios minimos a percibir se correspondan con los costos base. A través de esta accion, se
busca obtener una definicién clara de la rentabilidad por cada profesional y area, lo que a su
vez contribuird a una gestion financiera mas efectiva y estratégica. Adicionalmente, se espera
que el andlisis permita cuantificar el impacto que puedan tener estrategias como los
descuentos por fidelizacion o las consideraciones de costo-oportunidad, haciendo que estos

enfoques sean mas transparentes y medibles.
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Como componente fundamental de la segunda etapa del estudio, titulada "Recopilacion de
datos y perspectiva del cliente", se identificaron descubrimientos esenciales que facilitan la
identificacion de variables clave. La expectativa del cliente es una variable general pero
critica, que determina el valor percibido y la inclusion de variables adicionales. Comprender
las expectativas del cliente aumenta la probabilidad de éxito en las propuestas de servicios,
alineando la oferta mas estrechamente con lo que el cliente espera recibir. Ademas, discernir
los detalles especificos de los deseos del cliente posibilita una evaluacién de la conveniencia
del trabajo para el estudio, la complejidad de la solicitud y la estrategia de atracciéon del
cliente que se implementara. Si el cliente y su caso son considerados relevantes para el
estudio, se establecerdn acciones de fidelizacién, como, por ejemplo, descuentos en la tarifa
final. Al establecer descuentos, es necesario recurrir a los costos base que se manejan por
area, evaluando si esto resultara en una situacion de beneficio mutuo o se convertira en un
costo de oportunidad. Por lo tanto, conocer en detalle al cliente y su solicitud permitira al
evaluador considerar variables relacionadas con las expectativas del cliente desde una
perspectiva de valor. Esto implica cuestionar el interés en el cliente y el caso, determinar la
estrategia de fidelizacion, establecer descuentos, identificar potenciales oportunidades
futuras, determinar el tipo de cobro, realizar ajustes presupuestarios, definir plazos vy,
finalmente, comprender el impacto real que la atraccion de ese cliente especifico tendra para
el estudio. Estas concepciones coinciden con lo expresado por Harmon et al. (2009) quienes
destacan la importancia de que los proveedores de servicios formulen sus estrategias de
precios teniendo en cuenta el valor que los clientes atribuyen al servicio recibido. Corrigan
(2021), por su lado, menciona importante comprender las expectativas y necesidades tanto
del abogado como del cliente para disefiar acuerdos de tarifas alternativas efectivos. Las
conversaciones regulares son clave para mantener alineados los objetivos generales con el

modelo de tarifas.

Para abordar las discrepancias identificadas, se propone fomentar una formacién continua
del personal en técnicas avanzadas de comunicacién y negociacion, con el fin de mejorar
sustancialmente la comprension y el manejo de las expectativas de los clientes. Esta iniciativa
tiene como objetivo facilitar la toma de decisiones informadas y basadas en datos, también
reforzar y profundizar las relaciones con los clientes a largo plazo. Mediante este enfoque

sistematico y proactivo, se espera que los abogados a cargo de las estimaciones estén mejor
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equipados para responder a las necesidades dinamicas del mercado y a las demandas

especificas de cada cliente

En la tercera fase del estudio titulada "Consideraciones de mercado y apoyo con datos
externos”, se han identificado tres hallazgos fundamentales que arrojan luz sobre las
dinamicas complejas en las que opera el bufete. El primer hallazgo se centra en la percepcién
de la calidad como un diferenciador critico ante los competidores el mercado. En opinion de
Boulter et al. (2010) al comparar la reaccion de un cliente ante la calidad de los productos
manufacturados, la reaccion de un cliente ante la calidad del servicio es inmediata. Sin
embargo, la calidad del servicio, cualquiera que sea y por muy complejo que sea, no puede
ignorarse, ya que la calidad del servicio puede ser un factor clave y diferenciador competitivo.
Esta percepcién se sustenta en la capacidad del bufete para integrar equipos
multidisciplinarios que abordan las necesidades del cliente de manera integral. Este enfoque
no solo entrega una percepciéon de mejorar la calidad de los servicios ofrecidos, sino que
también fomenta un entorno de trabajo colaborativo y crea sinergia entre distintas
disciplinas. Esta idea es parcialmente compartida por Fay et al. (2006) quienes indican que
la multidisciplinariedad sé6lo contribuye a los resultados si también existe calidad en sus
procesos y recursos. Tal enfoque sugiere que la calidad, en este contexto, esta
intrinsecamente ligada a la asignacién de una cantidad significativa de horas y la
participacion de varios profesionales para responder adecuadamente a las demandas del

trabajo.

Se propone a los estimadores y sus equipos, una revision y monitoreo sistematicos de las
practicas relacionadas con la calidad. Esta accién propicia habilitar la capacidad de inferir
escenarios extremadamente cautelosos, en los cuales la cantidad de horas dedicadas a la
revision, la asignacion de personal inexperto o inadecuado para determinadas labores, y la
designacién de un nimero incorrecto de profesionales para una tarea especifica podria
comprometer la eficacia, eficiencia y lo retributivo del servicio. Un razonamiento detallado y
analitico sobre estos datos permitira conducir a estimaciones mas precisas y apropiadas de
las horas requeridas por servicio, lo que a su vez se reflejard en el valor final del servicio

ofrecido.
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El segundo descubrimiento resalta la importancia que al bufete otorga la participaciéon en
rankings legales. Los resultados de estos rankings no solo refuerzan la posicion del bufete y
de sus abogados en el mercado, sino que también funcionan como un mecanismo de
marketing, atrayendo a clientes internacionales que requieren asesoramiento en un contexto
legal desconocido. Sin embargo, se destaca una carencia critica: la falta de herramientas o
metodologias para cuantificar el impacto real de los rankings en la atraccidn y decision de los
clientes. Este vacio en la comprensidn del efecto de los rankings limita la capacidad del bufete
para evaluar y ajustar sus estrategias de mercado de manera efectiva. Ademas, aunque
algunos sectores del bufete no han participado en dichos rankings y no perciben un impacto
directo en la atraccion de nuevos casos o en la percepcién de calidad por parte de los clientes,
la influencia general de los rankings en la reputacion y la percepcién del mercado sigue
siendo un area de interés. Estas afirmaciones se contrastan lo expuesto por Gil (2023), que
describe que las firmas juridicas optan por postularse anualmente a los rankings mas
prestigiosos del sector. Este proceso implica someterse voluntariamente a una investigacion
independiente que certifica la calidad de su trabajo legal en areas de practica especificas y

proporciona garantias sobre la experiencia de sus socios y asociados.

En este contexto, se plantea elaborar una encuesta dirigida a los clientes con el objetivo de
arrojar luz sobre la valoracion que estos otorgan a los rankings. Este instrumento busca
comprender en qué escenarios o circunstancias los clientes recurren a los rankings para
seleccionar una empresa que figure en ellos y en qué situaciones optan por no considerarlos.
Asimismo, se pretende examinar como esta percepcion de los rankings influye en la decisiéon
de adjudicacion de una propuesta. Esta iniciativa permitira obtener una comprensién mas
profunda y matizada de la influencia de los rankings en el comportamiento y las decisiones

de los clientes.

El tercer hallazgo dentro de esta etapa se relaciona con la falta de datos de mercado para
contrastar las estimaciones de precios por los servicios del bufete por sobre las de sus
competidores. Se reconoce que la obtenciéon de datos de mercado puede ser éticamente
cuestionable y practicamente inviable, dado que las empresas de asesoria legal no publican
sus tarifas. A pesar de esto, existe la posibilidad de obtener cierta percepcion de las tarifas a

través de los clientes, aunque esta informacién se queda en el ambito de la percepcion
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subjetiva. Asi, mientras que las variables de mercado no se consideran directamente en las
estimaciones de precios del servicio, los hallazgos indican que el mercado si influye en cémo
se puede cobrar un servicio, mas bien definen el tipo de cobro. Ybar (2020), esta de acuerdo
con estos alcances. Una de las formas mas evidentes en que un grupo de profesionales puede
afectar negativamente la competencia es restringiendo la rivalidad en los precios entre ellos
mismos. Estas restricciones pueden manifestarse en acuerdos de precios directos entre
abogados o indirectamente a través de colegios profesionales. Como resultado, estas
practicas no solo han sido regularmente sancionadas, sino que también son generalmente

consideradas como una infraccion per se de las leyes de competencia.

Para abordar este escenario, se recomienda un enfoque multifacético: primero, realizar
Encuestas de Percepcion de Tarifas mediante cuestionarios anénimos para recabar
opiniones objetivas sobre los precios del sector. Paralelamente, se sugiere analizar
detenidamente los casos de adjudicacidn y sus riesgos, examinando las razones detras de las
decisiones de los clientes para ajustar las ofertas y estrategias de precios del bufete
adecuadamente. Finalmente, fomentar una comunicacién abierta y transparente con los
clientes sobre sus expectativas y percepciones de valor, asegurando que los servicios y tarifas

del bufete se alineen efectivamente con las necesidades del mercado.
2.6 Propuesta de modelo tarifario

La propuesta actual se ha formulado considerando una variedad de criterios esenciales
destinados a alcanzar una satisfaccion integral de los clientes. A través de un analisis
minucioso que incorpora elementos cualitativos, se ha disefiado un modelo tarifario que se
espera beneficie tanto al abogado responsable de las estimaciones como a la compafiia y al
cliente. Este modelo conceptual se basa en tres enfoques fundamentales: cliente, financiero y
eficiencia. El enfoque centrado en el cliente tiene como objetivo captar las necesidades y
satisfacer los deseos de los clientes, proporcionando una experiencia que fomente su aprecio
y retencion a largo plazo. Este enfoque posibilita la creaciéon de valor agregado en cada
interacciéon con los clientes, anticipando sus necesidades actuales y futuras para ofrecer
soluciones que cumplan o, en el mejor escenario, superen sus expectativas, promoviendo la
lealtad de los clientes existentes y también atraer a nuevos clientes, siendo la satisfaccién del

cliente fundamental para el crecimiento empresarial. El segundo enfoque, el financiero, se
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enfoca en garantizar la viabilidad econémica del servicio. Esto implica que las estimaciones
realizadas no generen pérdidas a largo plazo y proporcionen un retorno adecuado,
manteniendo la sostenibilidad financiera de la compafiia. El tercer enfoque, la eficiencia
operativa, se refiere a la habilidad de la organizacidn para utilizar sus recursos y procesos de
manera 6ptima, buscando resultados superiores. Esto implica la eliminacién de desperdicios
o ineficiencias en los procesos internos y la optimizacion del uso del capital humano,
financiero y tecnolégico. Estos tres enfoques, que constituyen la base del modelo conceptual,
son decisivos para determinar la calidad del servicio propuesto. La calidad, que es el
resultado de la compresion de los anteriores enfoques, se basa en la cultura organizativa,
orientando la conducta colectiva para generar valor al cliente. Este resultado recoge las
necesidades de todos los grupos de interés y dirige las capacidades de la organizacion para

desarrollar una estrategia de oferta de servicio adecuada.

Para la construccién de propuestas de servicios legales, estos enfoques permiten establecer
una estructura de etapas a considerar. Divididas en seis fases distintas, estas etapas regulan
el flujo de interaccion, las caracteristicas y las variables criticas a tener en cuenta al elaborar
una propuesta de servicios o asesoria legal. Cada etapa contiene variables esenciales para
asegurar una comprension integral de las diferencias necesarias en el disefio de las

propuestas de servicio.

En el Ambito de esta investigacidn, se ha establecido una clasificacion de las variables en dos
categorias distintas: prioritarias y no prioritarias, con el fin de optimizar la formulacién de
propuestas de servicios. Las variables prioritarias son aquellas que deben ser consideradas
en todos los escenarios sin excepcion, debido a su relevancia critica en la calidad, efectividad
y viabilidad financiera del servicio ofrecido. Estas variables constituyen el nucleo de la
propuesta, asegurando que se cumplan los estdndares esenciales y las expectativas del
cliente. Por otro lado, las variables no prioritarias, aunque igualmente importantes,
requieren una revision y adaptacién en funciéon del contexto especifico del pedido, las
caracteristicas particulares del cliente y la estrategia requerida. Estas variables ofrecen
flexibilidad y permiten una personalizacién mas profunda de la propuesta, adaptandose a las
necesidades y circunstancias unicas de cada caso. Esta diferenciacién entre variables

prioritarias y no prioritarias facilitarian a esta empresa de asesoria legal desarrollar
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propuestas mas precisas, alineadas tanto con los requisitos fundamentales del servicio como

con los requisitos especificos del cliente (Tabla II).

El propdsito del modelo conceptual propuesto, generado como un producto de esta
investigacion, es proporcionar una representacion simplificada de la realidad, concebida
para facilitar la comprensidon, explicacion o prediccion de los aspectos vinculados a la
elaboracién de propuestas. Este modelo busca evidenciar los elementos cruciales que
influyen en su composicion. Conforme a lo indicado en las respuestas y expectativas
recogidas de los entrevistados en el item 9, el modelo de referencia tiene como objetivo
armonizar criterios y seguir un flujo 16gico a través de etapas definidas que interactuan entre
si. Este proceso estructurado esta disefiado para facilitar la determinacién de un tipo de
cobro y la fijacién de un precio final por servicio. Las seis etapas del modelo se detallan de la

siguiente manera (Figura 1):

Tabla II: Tipo de variables y clasificacion por priorizacion

VARIABLES DE VARIABLES DE VARIABLES COMPONENTES VARIABLES DE VARIABLES DE VARIABLES DE
P VALOR CLIENTE ESTUDIO BASE ESTRATEGIA CUMPLIMIENTO FINANCIERO ESTRATEGIA
TARIFARIO DE TARIFICACION CLIENTE
Historial del
Tipo de servicio clliir?tza de Carga de trabajo Tipo de cliente Costos por profesional Interés cliente
Historial de
g Entregable propuestas Horas profesionales Tipo de cobro Costos base Nacionalidad
< similares
. Nivel d Di icion d
g lvelde Complejidad Profesionales involucrados  Tipo de moneda Rentabilidad por édrea Isposicion de
= premura pago
o L Precio total del Interés en tipo de
Plazos Seniority L .
servicio servicio
Area especializacion. Relacién largo
plazo
<L Cliente nuevo o Reconocimiento
= recurrente Tarifario base al drea Costo de oportunidad Descuentos
'i. de especializacion
&
P t E ienci teri
I r'esupues © xper'|enC|a en materia o Rentabilidad por profesional  Industria
o cliente trabajo
g Sugerencia del

tipo de cobro

La Etapa 1 denominada Valor Cliente, constituye el inicio de cada ciclo de creacién de
propuestas y es critica dentro del flujo, ya que los insumos obtenidos en esta fase constituyen

la base sobre la cual se construira la propuesta final. Durante esta fase, los abogados
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estimadores colaboran estrechamente con el cliente para identificar y comprender a fondo
el problema o requerimiento especifico a abordar. Esta interaccion inicial es fundamental
para adquirir un entendimiento detallado del dominio del problema y de los contextos
organizacional y operacional, es decir, de la situacién actual del cliente. Se enfatiza que esta
etapa debe ser revisada cuantas veces sea necesario, permitiendo asi recoger informacion
adicional y detallada sobre aspectos como el tipo de servicio, el tipo de entregable,
presupuesto, plazos, nivel de premura del pedido y si este sugiere un tipo de cobro particular.
Tal enfoque asegura una captura exhaustiva de la perspectiva del cliente y su posicion

respecto al servicio solicitado.

En la Etapa 2, denominada Estudio Tarifario, se identifica como un insumo crucial, segtin lo
declarado por los entrevistados, la obtencion de informacién histérica para una estimacion
eficaz. Durante esta fase, se lleva a cabo un andlisis exhaustivo que contempla los valores
asociados a servicios previamente prestados. Este andlisis proporciona una comprension
clara de la valoracién del esfuerzo y las consideraciones necesarias en escenarios similares,
ya sea debido a la naturaleza del servicio a prestar, la materia especifica o la estrategia de
fidelizacion empleada con el cliente. En este contexto, se consideran variables como la
complejidad de los casos previamente atendidos, el historial de los clientes o de clientes
similares en términos de tamafo y sector, asi como propuestas que posean una naturaleza
de servicios parecida. Esta etapa de estudio brinda una vision detallada de las variables que
deben tomarse en cuenta inicialmente, las cuales, a su vez, influiran significativamente en la

definicion de otros componentes en las etapas subsiguientes del proceso de estimacion.

En la Etapa 3 del estudio, denominada Componentes Bases, se integran y evaliian todas las
acciones y decisiones derivadas de las Etapas 1 y 2. Esta etapa implica la consideracion de las
definiciones previamente establecidas para obtener una valoracién detallada de cada
variable, lo que permite su aplicacidn en diversos tipos de entregables. Como referencia para
esta etapa, se utilizan variables como el tarifario base, se evaliia la carga de trabajo tanto
actual como futura, se analiza la experiencia en la materia especifica, y se cuantifica la
cantidad de profesionales necesarios seguin su nivel de seniority y su grado de participacion
en el trabajo, estimando las horas que cada uno dedicara. Todo ello se realiza dentro del

contexto del area de especializacién correspondiente a la solicitud del cliente. Es importante
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destacar que estas variables son ajustables y susceptibles a modificaciones, dependiendo de

la estrategia de tarificacion adoptada o de las tacticas de captacion del cliente.

En la Etapa 4, denominada Estrategia de Tarificacion, se determinan y especifican los datos
que seran incorporados en la propuesta final. Aunque esta etapa podria ser vista como la
conclusion del proceso ldgico, es importante reconocer que permanece abierta a
modificaciones en funcion de la estrategia elegida, lo cual puede implicar ajustes basados en
la reinterpretacion de la percepcidon del cliente. Durante esta fase, se toman en cuenta
variables criticas como el tipo de cliente, que puede ser una persona natural o una empresa,
y su tamaflo, ya sea grande o pequefio. Ademas, se evalian aspectos como el método de cobro
final, la importancia del reconocimiento en una materia o area especifica, el tipo de moneda

a utilizar y el precio final del servicio.

La Etapa 5, denominada Cumplimiento Financiero, juega un rol de control en el modelo
conceptual. Esta fase no solo implica una revision exhaustiva del estado financiero del area o
de la compafiia en su conjunto, sino que también abarca una evaluacién detallada del impacto
que tendra el servicio especifico en la salud financiera de la empresa, tanto a corto como a
largo plazo. Dentro de esta etapa, se considera el porcentaje de compromiso de la reserva de
capital, lo que permite a la firma determinar su capacidad para ofrecer condiciones tarifarias
especiales o descuentos a sus clientes. Ademas, se realiza un analisis del punto de equilibrio
para asegurar que la empresa no solo cubra sus costos operativos, sino que también logre la
rentabilidad deseada. Se toman en cuenta variables como el Costo-Oportunidad asociado a
cada asesoria, la definicion de los costos de honorarios de los profesionales asignados y los
costos base necesarios para la ejecucion y desarrollo del servicio. También se incluye en esta
fase la estimacion de la rentabilidad del area y la rentabilidad individual generada por cada
profesional o abogado, evaluando su contribucién a los resultados financieros de la
compaiia. Esta etapa es fundamental para garantizar que la firma mantenga una sélida
posicion financiera mientras ofrece servicios que son rentables y competitivamente

valorados en el mercado.
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VARIABLES ESTRATEGIA DE

TARIFICACION
Tipo de cliente
Tipo de cobro
Reconacimiento al drea de
especializacion
Tipo de moneda
Precio total del servicio

Experiencia en materia ¢ trabajo
Horas profesionales
Profesionales involucrades

E4 - Estrategia
tarificacion

VARIABLES COMPONENTES BASE E3- VARIABLES CUMPLIMIENTO
. Tarifario base * Componentes FINANCIERO
Carga de trabajo Base Costo de oportunidad

Costas por profesional
Costos base
Rentabilidad por drea

Seniority

Rentabilidad por profesional
Area especializacion.

VARIABLES ESTUDIO TARIFARIO
Historial del cliente
Historial de propuestas similares
Complejidad

VARIABLES ESTRATEGIA CLIENTE
Interés por el cliente
Nacionalidad
Descuentos
Dispaosicién de pago
Interés en tipo de servicio
Industria
Relacién a largo plazo

E2- Estudio CLIENTE

E1 - Valor
cliente

VARIABLES VALOR CLIENTE
Tipo de servicio
Entregable

Cliente nuevo o recurrente
Presupuesto del cliente
Nivel de premura

Plazos

Sugerencia del tipo cobro

<=

tarifario

E6 - Estrategia
>

Figura 1: Modelo conceptual de tarificacidon para servicios legales (Fuente: Elaboracién propia).

La Etapa 6, que se ocupa de la Estrategia de Cliente, constituye una fase tactica esencial
dentro del modelo propuesto. Esta se centra en la consideraciéon de elementos clave que
facilitan la construccién de una propuesta tarifaria especificamente adaptada a la relacién
Unica que la firma mantiene con cada cliente. En este proceso, se evalta la probabilidad de
futuros encargos, el potencial de crecimiento en los servicios ofrecidos y la importancia de
retener y fidelizar a los clientes. En el marco de esta etapa, se incorporan variables cruciales
como el interés particular en el cliente y su nacionalidad, elementos que pueden influir en la
determinacion de descuentos relacionados con su nivel de interés o valor por el servicio
ofrecido. Otras variables a considerar incluyen la disposicién o capacidad de pago del cliente,
su interés especifico en el servicio ofrecido, el sector industrial al que pertenece el cliente
como un factor que puede indicar potencial de permanencia o de introduccién a nuevos

mercados, y la intencién de establecer una relacion a largo o mediano plazo.
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3 ARTicuULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

z

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de los principales factores que los abogados consideran en el
proceso de estimacién de precios a servicios legales especializados ofrecidos a los clientes, en una
empresa de consultoria legal chilena. El objetivo de este trabajo es proponer un modelo conceptual
tarifario de servicios legales para el apoyo de la estrategia comercial de una firma de abogados.
Para lograrlo, se propone una aproximacion cualitativa, basada en la aplicacidn de entrevistas semi
estructuradas para conocer las opiniones de 1 gerente general y 10 socios/as de una empresa de
asesoria legal en Chile, con el objeto de entender como y porqué se generan diferencias en la
definicién de precios en el proceso de elaboracién de propuestas de servicios legales. Los datos
muestran que los abogados consideran una serie de criterios que se evidencian en 34 variables
clave, distribuidas en 6 criterios fundamentales como lo son: el valor del cliente, el estudio tarifario,
los componentes base, la estrategia de tarificacidn, el cumplimento financiero y la estrategia de
cliente. Se concluye que los estimadores no cuentan con un proceso formalizado para la estimacion
de precios, consideran necesario contar con una referencia que facilite la valorizacion, para lo cual
se propone un modelo conceptual de fijacién de precios para servicios legales tomando como base
las variables detectadas. Para trabajos futuros ampliar la muestra y realizar un andlisis cuantitativo
que complemente los datos obtenidos de este estudio.

Palabras clave: Pricing; Honorarios; Derecho; Asesoria juridica; Justipreciar.

1. Introduccion

En el escenario actual, las empresas de asesorias legales
representan una industria que se encuentra en
constante evolucién y, a medida que la globalizacién y
la tecnologia avanzan, estas empresas se enfrentan a
desafios significativos y oportunidades tnicas. Siendo
responsables de proveer una amplia gama de servicios,
desde consultoria sobre cuestiones de cumplimiento
normativo hasta en la defensa de litigios complejos de
personas juridicas y naturales. Sin embargo, con los
avances tecnoldgicos, la forma de prestar servicios esta
evolucionando con rapidez debido al avance de la
transformacion digital, presentando un mayor énfasis
en la eficiencia, la precision, la capacidad para trabajar
a distancia y la presencialidad.

En Chile, el rubro de las asesorias legales es un punto
que impacta en la economia. Siendo parte del 9,78% del

PIB nacional dentro del a&mbito de los servicios
profesionales empresariales (Banco Central, 2023).
Actualmente, las empresas se ven desafiadas
significativamente por las nuevas tendencias en la
economia nacional y los cambios emergentes en sus
sectores especificos. La intensa competencia en
diversos servicios legales especializados ha convertido
a este segmento de mercado en un ambito
extremadamente competitivo. Cada participante en
este sector estd inmerso en una busqueda frenética
para ofrecer los precios mas atractivos con el objetivo
de captar o retener clientes.

La ausencia de un modelo de estandarizacion para
estimar el valor de los servicios juridicos destaca la
complejidad inherente en la determinacién de precios
en este sector, donde los servicios, por su naturaleza
intangible y basada en la experiencia, no pueden ser
valorados como bienes palpables. Esto se refleja en una
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evaluacion dificultosa y ambigua, lo que demanda una
estrategia de tarificacion bien definida y personalizada
para cada propuesta de servicio a los clientes actuales
y potenciales. Para implementar una efectiva estrategia
de pricing, es fundamental considerar una serie de
variables que pueden influir en la determinacién de un
precio final adecuado.

Dentro de los modelos de pricing con los que las
empresas de asesorias legales han operado destacan
modelos de facturacion por horas, el cual se considera
poco claro e incierto, y desconectado del valor que los
clientes perciben. Esta discrepancia ha impulsado la
necesidad de desarrollar propuestas de valor
innovadoras y métodos de cobro alternativos o
suplementarios que se armonicen mejor con las
expectativas y requerimientos del cliente. Entre estos
se incluyen la facturacién basada en proyectos o hitos,
la facturacidn de tipo CAP, termino en inglés de tope, el
cual comprende un maximo de honorarios, cobro por
bolsa de horas o la facturacién por contingencia.

Pricing: Mercado y tendencias

La estrategia de precios se refiere a métodos de fijacion
de precios de forma rigurosa y profesional. Este
enfoque considera todas las perspectivas relevantes al
determinar los precios: mercado, costos, competencia,
estrategia de la empresa y lo que es mas importante, a
los clientes. Una estrategia no es solamente la fijaciéon
de precios desde un punto de vista contable, sino una
estrategia multifactorial que permite a los
profesionales de negocios y otros establecer un
mecanismo de fijacion de precios armonioso. Esto
permite a los gerentes administrar definiciones de
precios basadas en costos mas ganancias, precios
relacionados con la competencia, fluctuaciones de
precios altas y bajas basadas en tendencias legitimas
del mercado y precios basados en el valor percibido. Un
plan de pricing facilita la administraciéon de diversas
facetas de la fijacion de precios, incluyendo la
investigacion de mercado y el establecimiento de
objetivos. Esto cubre desde las estrategias operativas y
andlisis de costos hasta el seguimiento y ajuste
continuo de politicas de precios y descuentos (Vasquez
etal, 2023).

Pricing en empresas de asesoria legal

La fijacién de precios es una de las decisiones
importantes que debe tomar una empresa y que afecta
sus ingresos y rentabilidad (Waiganjo, 2022). La
fijacion de precios en el sector legal es una tarea
compleja que requiere tener en cuenta una serie de

factores, como los costos, la efectividad, la
asequibilidad, la experiencia del cliente y los efectos de
terceros (Eierle et al., 2022). Otros factores que pueden
influir en los precios incluyen cambios regulatorios,
factores politicos, econdémicos y sociales (Semple,
2018). Ademas, la calidad de los servicios prestados por
los abogados es un factor clave en el mercado de
servicios juridicos, y la competencia se relaciona mas
con la calidad que con los precios (Bessis et al,, 2019).
El precio de los servicios legales esta influenciado por
el nivel de competencia y la oferta de los abogados
(Fellmeth, 2019). Aquellos que practican la fijaciéon de
precios basada en costos o competencia, sin embargo,
muestran un pobre entendimiento de la fijacién de
precios basada en valor, lo que podria explicar por qué
sus empresas adoptan enfoques basados en costos o
competencia (Liozu et al,2012). Las empresas de
asesoria legal pueden optar por diversas alternativas
de fijacion de precios, incluyendo: facturacién por hora,
precio fijo, precio contingente, precio basado en el
valor, precio por proyecto, precio por suscripcién,
precio alternativo y pricing mixto (Wagner et al.,2023).

Las dificultades de la fijacion de precios

Los resultados demuestran que el pricing es un tema
complejo y multifacético que involucra mucho méas que
simplemente establecer precios, y que los encargados
de determinar los precios enfrentan desafios
significativos (Mattos et al.,, 2021). La implementacién
de modelos de pricing en el sector legal puede enfrentar
varias dificultades. Entre ellas se encuentran la
resistencia cultural de los abogados y bufetes de
abogados, la falta de transparencia en la fijacién de
precios, la complejidad de los casos y la competencia en
un mercado legal cada vez mas competitivo. A pesar de
estas dificultades, se sugiere que los modelos de pricing
alternativos pueden ser beneficiosos tanto para los
clientes como para los bufetes de abogados, y que su
implementacion exitosa puede ser clave para el éxito a
largo plazo en el sector legal (Wagner et al.,2023). La
volatilidad de costos y demanda puede presentar
dificultades significativas para la fijacién de precios en
las empresas. En particular, la incertidumbre en torno
a los costos de produccién y la demanda del mercado
puede llevar a una estrategia reactiva de aumento de
precios que disminuye la satisfaccién del cliente y
empeora las estrategias de precios y margenes
sistematicas de la empresa (Abdelnour et al.,, 2021).

En Estados Unidos, los consumidores y las empresas
gastan alrededor de US$200 mil millones anualmente
en servicios legales, pero se sabe poco sobre los
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factores que influyen en los precios de los abogados
para estos servicios. Lo que sugiere que los precios
pueden estar mas influenciados por la competencia
entre abogados que por las barreras de entrada
(Maheshri et al., 2014).

Las estrategias gerenciales para determinar precios se
centran en métodos internos ligados a costos. La falta
de enfoques que consideren el valor percibido por el
cliente plantea un reto importante. Los expertos deben
guiar a los gerentes hacia estrategias de fijacién de
precios mas alineadas con las expectativas del cliente
(Cressman, 1999). Para tener éxito en el competitivo
mundo empresarial actual, los proveedores de
servicios deben definir sus estrategias de fijacién de
precios teniendo en cuenta el valor percibido por el
cliente del servicio que reciben, en lugar de utilizar las
tradicionales estrategias de fijacion de precios basadas
en los costos (Harmon et al.,2009).

¢/Coémo lo abordan en otras industrias?

En Rusia, se llev6 a cabo un estudio con 15 empresas
que ofrecen servicios bajo la modalidad Software as a
service (SaaS), compafifas de software que
proporcionan aplicaciones a través de Internet como
servicio. Resaltaron los retos que enfrentan estas
empresas en relacion con los procesos y estructuras de
tarificacion, tales como la falta de una clara division de
responsabilidades en la fijacién de precios entre los

gerentes involucrados, las decisiones tomadas
prematuramente y  objetivos que  cambian
constantemente. Es crucial subrayar que una
tarificacion eficaz exige estructuras multicapa

sofisticadas con numerosos mecanismos y opciones.
Estas deben tener en cuenta las compensaciones,
objetivos y resultados que los precios deben alcanzar.
Tomar decisiones informadas sobre la tarificacion de
SaaS implica la colaboracion de diversas partes
interesadas y el analisis de multiples factores, como las
caracteristicas del mercado, detalles del producto y
tecnologia, y las necesidades y expectativas de los
clientes. Se concluye que no hay una solucién Unica
para establecer precios en servicios SaaS. Se
recomienda que estas empresas consideren como se
interconectan los diferentes componentes de la
tarificacion de SaaS, y que exploren tipologias
generales de practicas de tarificacion o principios
organizativos para la toma de decisiones (Saltan et al,,
2021).

En el sector salud de Estados Unidos, los sistemas de
pago tradicionales no motivan a los proveedores de

salud a reducir sus precios, ni a los pacientes a elegir
opciones mas econdmicas. Esta dindmica resulta en
costos elevados para las empresas aseguradoras. Como
respuesta, se ha implementado el modelo de pricing de
referencia. En este sistema, el asegurador establece un
limite maximo que reembolsard por cada
procedimiento. Si un paciente opta por un proveedor
que cobra mas que este precio de referencia, debera
cubrir la diferencia. Este enfoque tiene como objetivo
alinear los incentivos entre proveedores y pacientes,
controlando asi los costos crecientes en la atencion
médica y gestionando de manera efectiva los riesgos
para ambas partes (Nassiri et al. 2022).

¢;Cémo lo abordan en el resto del mundo?

Un estudio realizado en los Paises Bajos se centra en las
decisiones contractuales de los clientes en subastas en
las que bufetes de abogados compiten por casos
estandar. Se examinan los diferentes modelos de tarifas
propuestas por los abogados: tarifas por hora, tarifas
fijas y tarifas mixtas, para determinar cual es la opcién
mas ventajosa para los clientes. Contrariamente al
argumento frecuentemente sostenido por los
abogados, que sugiere que las tarifas por hora son lo
mas beneficioso para los clientes, los resultados indican
que las subastas pueden ser especialmente
beneficiosas para aquellos clientes que enfrentan un
problema legal esporadico. Se sugiere que los bufetes
deberian ampliar sus opciones y considerar ofrecer
tarifas fijas y mixtas, en vez de enfocarse tinicamente en
tarifas por hora. Asimismo, hay que enfatizar que las
autoridades regulatorias neerlandesas deberian
incentivar la competencia en el mercado de servicios
legales con el objetivo de potenciar la eficiencia y
minimizar los costos para los clientes (Fels6 et al,
2022).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son las
variables clave que propician la definicién de un
modelo referencial tarifario para servicios en una
empresa de asesoria legal?

En efecto, se identifica una notable carencia de
visibilidad respecto a los factores y el contexto que
influyen en los estimadores al elaborar propuestas de
servicios legales. Esta situacién se ve agravada por la
ausencia de un modelo de precios de referencia que
integre todos los elementos relevantes. Esta limitaciéon
conlleva dificultades significativas en la gestion de
riesgos asociados a estimaciones inexactas. Tales
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desafios no solo afectan las proyecciones financieras
del area y de la empresa en su conjunto, sino que
también pueden llevar a una sobrecarga del personal,
una comprension insuficiente de la complejidad de las
demandas, una falta de transparencia en las estrategias
de marketing para el resto de los socios de interés y una
carencia de visibilidad para determinar si las
propuestas son competitivas en el mercado.

Tras haber explorado las bases tedricas esenciales para
este estudio, es importante destacar que la motivacion
principal detras de su realizacién ha sido contribuir a
las propuestas de valor entregadas por empresas de
servicios legales. Este aporte se enfoca en optimizar la
eficiencia profesional y financiera, buscando un
equilibrio en las tarifas actuales y futuras de asesorias,
asi como en el manejo efectivo de los ingresos de estas
organizaciones, proponiendo un andlisis que facilite la
visibilidad de las variables necesarias en apoyo a la
construcciéon de un esquema tarifario integral que
evidencie y apoye la toma de decisiones aplicada por el
abogado estimador a las propuestas de servicios
legales. En este sentido, este trabajo contribuye a la
comprension de las variables determinantes en la
creacion de ofertas por servicios en el ambito legal.
Mediante una detallada exploracidn, este estudio logra
descubrir aspectos cruciales que influyyen en la
formulacion de estas ofertas. Se realiza un proceso de
identificacién y correlacion de variables clave,
proporcionando una vision integral del proceso de
creacion de ofertas. Ademads, se identifican los
obstaculos y brechas existentes en las practicas
actuales, lo que posibilita el disefio de estrategias mas
visibles y comparables, con el fin de facilitar
significativamente la generaciéon de propuestas de
servicios, permitiendo una mejor adaptacién a las
necesidades y desafios del entorno legal
contemporaneo.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo conceptual tarifario de servicios legales para
el apoyo de la estrategia comercial de una firma de
abogados.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: El estudio wutiliza wuna
aproximacion cualitativa mediante entrevistas
semiestructuradas  (Diaz-Bravo et al, 2013),

considerando una muestra por conveniencia a personal
clave como gerente general, socios de la compafifa con
area a cargo de las disciplinas de asesoria legal. El
objetivo de esta metodologia aplicada es determinar

cudles son las variables que ayudan a construir una
propuesta de modelo conceptual tarifario. Contar con la
participacion de actores clave permite establecer con
claridad las interacciones entre las areas de estudio,
complejidad de los casos, tipo de connotacién publica o
social, acciones relevantes, hitos, plan frente a los
cambios, responsabilidades y actividades que influyen
para determinar la tarificacién de servicios de asesoria
legal.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Para el
analisis cualitativo de este estudio, se selecciona una
muestra no probabilistica por conveniencia de 11
profesionales integrantes de la junta directiva de una
empresa de servicios legales, que incluye 1 gerente
general y 10 abogados en posiciéon de socios. Estos
profesionales cuentan con una experiencia promedio
de 17 afios en el campo legal, con edades que varian
entre 36 y 52 afios, los cuales poseen experiencia en sus
cargos actuales que oscila entre 2 y 20 afios,
representando a un total de 7 areas de especialidad
diferentes dentro de la compaifiia. De ellos, 7 poseen
estudios de postgrado. Esta diversidad en formacion y
especializacion proporciona una perspectiva rica y
multifacética para el estudio, permitiendo una
comprension profunda de las dinamicas internas en
una empresa de servicios legales.

Entorno: El estudio es realizado en Santiago de Chile. Se
tom6 en consideracién una empresa de servicios
legales corporativos chilena que opera desde finales del
siglo XX y que ha sido un referente en el sector legal,
expandiendo su experticia gradualmente en distintas
areas de especialidad. Actualmente son uno de los
proveedores de servicios legales corporativos mas
reconocidos en Chile, por la calidad de sus servicios y
propuesta de valor, sus galardones nacionales e
internacionales obtenidos tanto por sus abogados
como por el bufete. La compafia cuenta con mas de 100
colaboradoresy con centenares de contratos realizados
y activos a su haber.

Intervenciones e instrumentos: Se aplicaron
entrevistas semiestructuradas analizando la mirada de
estos actores clave, los cuales participan de una reunion
presencial con los socios disponibles de esta formay via
online mediante herramientas digitales colaborativas
de videollamada. Para las entrevistas presenciales se
toma nota de los puntos relevantes y se realizan
grabaciones de la entrevista, asi como para las
entrevistas por videollamada. El software utilizado
permite recoger las grabaciones que funcionan como
respaldo en la recoleccion de datos. El empleo de esta
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intervencién promueve la compresién del estado
actual, las restricciones, necesidades y los posibles
cambios del proceso de la definicion tarifaria por
servicios. Para este grupo de participantes se elabora
un documento estandar en formato planilla Excel, de la
cual, posterior a la finalizacién de cada reunién, se
declaran las definiciones, puntos claves y el detalle de
los datos levantados. El instrumento propuesto consta
de 17 preguntas, todas ellas de respuesta abierta, tal y
como se aprecia en las siguientes etapas:

Etapa 1: Elementos de estimacién de precios y tipo cobro.

1. ;Hace cuanto tiempo realiz6 la dltima propuesta
de servicios?

2. Describa el proceso que usted utiliza para estimar
el precio por los servicios que prestara.

3. Para tomar una decision del precio de los
servicios, también debe establecer el tipo de
cobro, con ello nos referimos si estos seran
cobrados en modalidad bolsa de horas, CAP, por
hito, mixto u otro ;Qué elementos, o variables,
considera para decidir cudl es el tipo de cobro mas
adecuado para cada tipo de servicio?

4. ;Qué acciones concretas realiza para mejorar la
precision y adaptabilidad de sus estimaciones de
precios en futuros servicios?

5. ¢Cuadles son las principales razones o factores que
justifican la  implementacién de tarifas
diferenciadas en ciertas areas?

6. (Cuales son los aspectos mas relevantes que usted
toma en cuenta al momento de estimar el precio
de un servicio legal?

7. ¢Qué situaciones especificas identifica, en las que
los costos internos no desempefian un papel
significativo en la determinacién del valor o el tipo
de cobro de un servicio?

8. Mencione las acciones que realiza para validar una
propuesta de servicios antes de presentarla al
cliente.

9. En el caso de que usted dispusiera de un modelo
conceptual de fijacion de precios ;Que uso le
daria?

Etapa 2: Recopilacién de datos y mirada del cliente.

10. ;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar
precios por servicios?

11. Describa los escenarios en los que el cliente no
juega un papel determinante en la definicién del
tipo de cobro y el precio establecido para el
servicio.

12. ;En qué circunstancias aplica descuentos por
servicios?

13. ;Por qué es valiosala opinidn del cliente al estimar
los precios por servicios legales o para sugerir el
tipo de cobro?

Etapa 3: Consideraciones de mercado y apoyo con datos
externos.

14. ;CoOmo se diferencia de la competencia en
términos de servicios ofrecidos y precios?

15. Teniendo en cuenta el mercado local, ;como
establece un equilibrio entre ser competitivo en
precios y ofrecer servicios de calidad?

16. ;De qué manera una posicién destacada del
abogado, el drea de practica o la firma en los
rankings internacionales, aporta beneficios
concretos?

17. ;Cuales son las variables externas que considera
serian mas utiles para mejorar sus estimaciones?

Plan de analisis de los datos: En base a la informacion
recolectada, se definieron categorias clave para las
respuestas. Luego se analizaron los datos con el
proposito de entender qué variables se consideran
como criticas para la definicion tarifaria en
determinadas areas de especialidad y consideradas
para una propuesta de valor para el cliente. De esta
manera se cuenta con una aproximacion a la realidad
de forma transversal de las propuestas de servicios
legales, que a su vez permiten recoger las variables
necesarias para proponer un modelo conceptual
tarifario para integrarlo a los contratos actuales y
propuestas futuras de servicios.

Etica: El presente trabajo es realizado tomando todas
las garantias de confidencialidad, ya que se
consideraron datos internos e informacién personal y
operativa real como material de analisis para el estudio,
la cual no fue alterada o modificada, a modo de
evidenciar la realidad presente relacionada a la
elaboracion de propuestas de servicios legales. Las
reuniones se realizaron con la participacién voluntaria
de los actores claves, a quienes no se influy6 ni ejercié
ningun tipo de imposicién de ideas o presién alguna,
quienes participaron en plena libertad de accidon, sin
influir en sus opiniones y respuestas, y sin realizar
ofrecimientos de beneficios por su participacion en el
proyecto.

3. Resultados

Se presentan algunos resultados cualitativos de las
métricas evaluadas. Para este informe se presenta un
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resumen de la informacién recopilada y los datos
obtenidos. A continuacién, se muestra la Tabla I, con los

Tabla I: Preguntas para entrevista y categorias destacables

ftems

Categorias

¢Hace cuanto tiempo realiz6 la ultima propuesta de
servicios?

Menos de una semana

Mais de 1 semana

Mas de 1 mes

Describa el proceso que usted utiliza para estimar el
precio por los servicios que prestara.

Sin proceso formal.

Reutiliza parte proceso
externo.

Con base en experiencia.

Para tomar una decisién del precio de los servicios,
también debe establecer el tipo de cobro, con ello nos
referimos si estos seran cobrados en modalidad bolsa
de horas, CAP, por hito, mixto u otro ;Qué
ELEMENTOS, o variables, considera para decidir cual
es el tipo de cobro mas adecuado para cada tipo de
servicio?

Definido por cliente

Tipo de servicio.

Cobro por hora

;(Qué acciones concretas realiza para mejorar la
precision y adaptabilidad de sus estimaciones de
precios en futuros servicios?

Historial de propuestas
anteriores

Pedir feedback al cliente

No hago nada

¢;Cudles son las principales razones o factores que
justifican la implementacion de tarifas diferenciadas
en ciertas areas?

Valoraciéon de mercado

Valoracién profesional

¢;Cudles son los aspectos mas relevantes que usted
toma en cuenta al momento de estimar el precio de
un servicio legal?

Historial de propuestas

Costos

Complejidad del servicio o

materia

Fidelizacion del cliente

Plazos

;Qué situaciones especificas identifica, en las que los
costos internos no desempefian un papel significativo
en la determinacidn del valor o el tipo de cobro de un
servicio?

Considero los costos en
todos los servicios

Fidelizar

Costo de oportunidad

Mencione las acciones que realiza para validar una
propuesta de servicios antes de presentarla al cliente.

Valido con otros socios

No valido

Para uso referencial
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] ) Revisar histéricos de
En el casci ctiief'(.lue? ,us(‘;ed dlspu51era de uln énoldilo propuesta
conceptual de fijacion de precios ;Que uso le darfa’ )
P J p Q Como check-list
Calidad
;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar[_. ; ..
10 Q . pec 5 Fidelizacién
precios por servicios?
Expectativas del cliente
Describa los escenarios en los que el cliente no juega . .
. L : El cliente siempre es
11 un papel determinante en la definicién del tipo de | .
. . L importante
cobro y el precio establecido para el servicio.
Cuando los clientes lo
12 (En qué circunstancias aplica descuentos por |piden
servicios? Aplico cuando busco
fidelizar al cliente.
;Por qué es valiosa la opinidon del cliente al estimar los Define valor maximo
13 precios por servicios legales o para sugerir el tipo de | Define el tipo de cobro
? :
cobro? Plazos sugeridos
Calidad
(Cémo se diferencia de la competencia en términos -
14 . . . Prestigio
de servicios ofrecidos y precios?
Sinergia multidisciplinaria
Foco en el Cliente
Teniendo en cuenta el mercado local, ;como establece Costo - OPortumdad
15 un equilibrio entre ser competitivo en precios y Persopallzadoala
ofrecer servicios de calidad? necesidad
Ser competitivo no es lo
mas importante
Valores mas altos.
L'De,que manera una posicion .destacada del aboggdo, Credibilidad
16 el area de practica o la firma en los rankings [———
: ; - 2 Visibilidad
internacionales aporta beneficios concretos?
No genera beneficios.
;Cudles son las variables externas que considera . .
17 e PO , que Tarifas de la competencia
serian mas utiles para mejorar sus estimaciones?

17 items o preguntas de las cuales surgen las categorias
que fueron asignadas.

3.1 Andlisis Cualitativo

ftem 1. ;Hace cuanto tiempo realizé la tltima
propuesta de servicios?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta de la entrevista nos encontramos que 5 de 11
de los entrevistados han realizado una propuesta de
servicios en un plazo menor a una semana, mostrando

la criticidad del proceso y el volumen de trabajo. Esto
queda de manifiesto en aseveraciones como: “Hace 3
dias realicé una propuesta de servicios a un cliente
recurrente. Estos ultimos meses han sido movidos y
hemos estado haciendo casi 2 propuestas por semana.”
(Entrevistado 2). También podemos visualizar que 5 de
las 11 respuestas concuerdan que se han realizado
propuestas de servicios hace mas de una semana
debido a un incremento de la demanda en los ultimos
meses del afio, donde segin lo indicado: “Igual
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depende, este mes suele ser mas movido para nosotros
como area. Hace 10 dias realizamos la ultima
propuesta, pero sabemos que se viene otra pedida
pasado mafiana.”. (Entrevistado 10). Y en ultimo lugar
con un 9% de los encuestados, declara que realiz6 una
propuesta de servicios hace por lo menos mas de un
mes, mostrando que existe una asimetria de roles en
funcién de los equipos, con la aseveracién: “Mas que
realizar solo una propuesta, yo apoyo al socio que me lo
pida. Mi rol es validar y la co-construccion de la oferta
de servicio. La ultima propuesta entregada fue hace
mas de 1 mes.” (Entrevistado 6).

ftem 2. Describa el proceso que usted utiliza para
estimar el precio por los servicios que prestara.

Tras analizar todas las repuestas, se puede identificar
que no hay una Unica manera o procedimiento para
establecer los precios de los servicios legales. Se
identifica que un 31% de los entrevistados no se acogen
a un método, sino mds bien toman variables y generan
accion sin un proceso formal, quedando en evidencia en
la declaracién: "Mi enfoque para estimar precios es
informal y no documentado. Discuto con otro socio
sobre la identidad del trabajo, su complejidad, el
tiempo requerido y el costo de oportunidad. Basamos
nuestra decisiéon en estos factores principalmente."
(Entrevistado 5). Por otra parte, el 25% de los
participantes, adopta un método que incorpora
Elementos Reutilizados de algin proceso externo,
tomando en cuenta componentes existentes para
formar parte de la base de sus estimaciones, esta idea
queda manifestada en dichos como: "Aunque no sigo un
proceso estructurado, utilizo un tarifario base y
considero variables clave para la estimacién. Estas
incluyen la dificultad del trabajo solicitado, si el cliente
es una persona natural o una empresa, el tiempo que mi
equipo invertira en el trabajo, y su carga de trabajo
actual." (Entrevistado 8). Con un alto grado de
adhesion, el 44%, de los entrevistados se identifica con
una metodologia con base en la experiencia, utilizando
las vivencias previas como un elemento relevante que
guie y permita acertar las estimaciones. Con
declaraciones como: "Mi método para estimar precios
se basa principalmente en mi experiencia. Analizo el
tipo de servicio solicitado y su nivel de complejidad, lo
cual me permite estimar la cantidad de horas que se
requeriran. También tomo en cuenta el nimero de
personas involucradas en el proyecto. Con estos
factores, determino la manera mas adecuada de
establecer mi tarifa." (Entrevistado 4).

ftem 3. Para tomar una decisién del precio de los
servicios, también se debe establecer el tipo de cobro;
con ello nos referimos a si estos seran cobrados en
modalidad bolsa de horas, CAP, por hito, mixto u otro
;(Qué elementos, o variables, considera para decidir
cudl es el tipo de cobro mas adecuado para cada tipo de
servicio?

En los resultados obtenidos, para determinar el tipo de
cobro en servicios legales, la categoria: Definido por el
cliente, recibi6 un 50% de preferencia de los
entrevistados, dejando de manifiesto la importancia del
cliente como un actor clave en la definicién de este
concepto. Segin queda establecido por medio de uno
de los entrevistados que menciona: “La definicién del
tipo de cobro es mayormente dictada por el cliente.
Ellos imponen el método de cobro que prefieren, lo cual
suelo aceptar, ya que generalmente se alinea con las
practicas estandar del mercado para ese tipo especifico
de servicio o entregable.” (Entrevistado 10). Este
mismo entrevistado también identifica que el tipo de
servicio es otro factor determinante, ya que desde este
componente se deprenden otras variables. Esta idea es
compartida por otros 5 participantes, uno de ellos
declara que: "El tipo de cobro regularmente se
determina segun la necesidad particular del cliente y la
naturaleza del servicio solicitado. Ademas, considero la
disposicién a asumir riesgos en temas especificos.
Existe una correlacion entre el tipo de cobro y el
entregable; en asuntos especialmente sensibles o en los
que tengo menos experiencia, prefiero cobrar por hora.
Esto también se aplica a asesorias cuya demanda por
parte del cliente es relativamente baja." (Entrevistado
6). Es visible una inclinacion por definir el tipo de cobro
por hora en situaciones donde el cliente no presenta
ninguna preferencia o existe un alto nivel de
complejidad del caso, o bien, por el desconocimiento en
una materia en particular. Esta idea posee un 16% de
adhesion por parte de los entrevistados, uno de los
abogados con 17 afios de experiencia declara:
“Preguntando al cliente qué espera del servicio y del
tipo de cobro. En casos donde no hay claridad por parte
del cliente, nuestra tendencia es optar por el cobro por
hora, considerandolo como el método mas adecuado y
con menos riesgos." (Entrevistado 7). También se
destaca que ninguna de las opiniones de esta categoria
fue exclusiva, siempre se hizo en correlacién con una o
mas alternativas anteriormente descritas.

ftem 4. ;Qué acciones concretas realiza para mejorar la
precisién y adaptabilidad de sus estimaciones de
precios en futuros servicios?
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Segun lo recopilado, el 50% de los participantes resalt6
la importancia del historial de propuestas anteriores. El
grupo subray6 que revisar proyectos pasados ayuda a
identificar patrones y ajustar estrategias de cotizacion,
mejorando asi la exactitud y adaptabilidad ante las
fluctuaciones del mercado. Segun declaraciones como:
“Me baso en trabajos anteriores con ese cliente u otros,
especialmente en aquellos similares a la nueva pedida.
Esto me ayuda a entender como fidelizar a este nuevo
cliente, ajustando la propuesta segin lo que ha
funcionado en el pasado.” (Entrevistado 4). La
categoria de pedir feedback al cliente, obtuvo un
resultado del 33% de los entrevistados, destacando asi,
cémo el retorno directo de los clientes es crucial para
ajustar y afinar las estimaciones, permitiendo asi una
adaptacion mas efectiva a las necesidades vy
expectativas del mercado, destacando declaraciones
como: "Dentro de mis posibilidades, siempre intento
revisar las estimaciones de precios con el cliente, tanto
antes como después de entregar la propuesta. Esta
interaccién me ayuda a ajustar y afinar las tarifas.
Ademads, frecuentemente recurro a la historia de
trabajos similares para revisar y ajustar los precios."
(Entrevistado 9). También se destaca que solo 2
participantes optan por no hacer nada posterior a la
entrega de wuna propuesta fallida, manifestando
también que no existe un mecanismo establecido y
mandatorio de seguimiento y retroalimentacién de
propuestas no adjudicadas, en este sentido el
Entrevistado 3 declara: "Nuestras estimaciones de
precios tienden a ser moderadas, creo que no tiramos
el tejo pasado. A menudo aplicamos tarifas de
fidelizaciéon con buenos descuentos para los clientes.
Sin embargo, admito que nuestra capacidad para
aprender y reaccionar después de presentar una
propuesta es limitada. No solemos realizar un
seguimiento con el cliente para entender por qué una
propuesta fue rechazada o cdmo podemos mejorarla en
el futuro”.

ftem 5. ;Cuales son las principales razones o factores
que justifican la implementacién de tarifas
diferenciadas en ciertas areas?

El 60% de los encuestados sefial6 y destacé que la
experiencia, habilidades y calidad de los profesionales
legales justifican una variacién en las tarifas.
Subrayaron que la especializacién y el alto nivel de
servicio ofrecido por equipos calificados merecen una
valoracién mas alta, reflejando asfi el valor agregado y
la calidad superior que proporcionan a sus clientes.
Esto es respaldado por declaraciones como: “Creo que

las tarifas diferenciadas se dan por la experticia
especifica del area de practica o del abogado a cargo."
(Entrevistado 5) y "En nuestra oficina, solo dos
abogados cobran tarifas mas altas, principalmente
porque ambos son reconocidos como referentes en el
mercado." (Entrevistado 8). Identificando posibles
razones para implementar tarifas diferenciadas en
ciertas areas, el 40% de los participantes destacé a la
valoraciéon del mercado como un factor clave. Este
grupo argument6 que las tarifas deben reflejar las
condiciones y demandas del mercado, que deben
adaptarse a las expectativas y estandares econémicos
de cada sector y tipo de materia de la asesoria legal, uno
de los participantes comenta: “Solo unas pocas areas
cobran tarifas mas elevadas por sus servicios. Esto se
debe a que el mercado esta dispuesto a pagar mas por
servicios que son escasos y, por lo tanto, mas valiosos.”
(Entrevistado 11). Aunque también el tercio de la
muestra opina que la conjugacién de ambos factores es
lo ideal, para garantizar una tarifa 6ptima. Declarado en
opiniones como: "Las tarifas diferenciadas se justifican
por la posicidon en los rankings internacionales y la
reputacion tanto del area de practica como del abogado
en el mercado nacional.” (Entrevistado 2).

ftem 6. ;Cuales son los aspectos mas relevantes que
usted toma en cuenta al momento de estimar el precio
de un servicio legal?

Las respuestas revelan una variedad de elementos o
métricas utilizadas para estimar tarifas o precios para
servicios legales. Uno de los entrevistados menciona
que: "Al estimar el precio de un servicio, considero
principalmente la complejidad del caso, el nimero de
personas que participaran, mi interés en el proyecto y
los plazos necesarios para su ejecucién.” (Entrevistado
4). Esta respuesta refleja la importancia de la
complejidad del servicio o materia ya que este criterio
permite obtener otras variables importantes a tomar
en cuenta en la estimacion, el 34% de los entrevistados
coincide con este enfoque. Sin embargo, la diversidad
de consideraciones levantadas por los entrevistados va
mas alld de este concepto. Siete de los once
entrevistados también sefialan la fidelizacion del
cliente como otro factor crucial para la estimacion, ya
que esto define las intenciones de relacionamiento para
con el cliente o el interés en la solicitud. Uno de ellos
explica: "Cuando oferto, lo hago porque valoro al cliente
y la naturaleza del servicio que requiere. Mi enfoque
estd en fidelizar al cliente, mientras considero
detenidamente cuanto tiempo y esfuerzo demandara
satisfacer su solicitud." (Entrevistado 11). Ademas,
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algunos entrevistados toman en cuenta el costo como
una variable base para estimar una propuesta, la idea
se representa por comentarios de 5 entrevistados. Uno
de los participantes mas experimentado comenta: "Los
puntos mas importantes para mi son los costos base del
area y como se efectuara el cobro. Busco la fidelizacién
del cliente y me dedico a comprender a fondo lo que
necesita, lo cual es crucial para estimar de manera
precisa los tiempos y plazos." (Entrevistado 9). Segun
lo comentado anteriormente, se declara que la variable
de plazos también se considera relevante para
establecer el precio de un servicio, el 14% de los
entrevistados comparte esta opinién. Uno de ellos
afirma: "Para estimar, utilizo algunos elementos como
la identidad del encargo, la dificultad del trabajo, la
capacidad de pago del cliente y el tiempo que se
requerira para completarlo.” (Entrevistado 5). Ademas,
algunos abogados mencionan que consideran el
historial de propuestas entregadas, como un dato
importante que sirve de orientacién y preliminarmente
para generar estimaciones mas certeras. E1 10% de los
participantes indica la relevancia de este aspecto y
menciona: "Consideramos relevante y tomamos en
cuenta aspectos como cuanto hemos cobrado
anteriormente por servicios similares, la estructura de
costos y el tipo especifico del pedido a evaluar."
(Entrevistado 1). Con estas respuestas se revela una
diversidad de perspectivas y opiniones sobre los
elementos a considerar al momento de estimar tarifas
o0 precios para servicios legales.

ftem 7. ;Qué situaciones especificas identifica en las
que los costos internos no desempefian un papel
significativo en la determinacién del valor o el tipo de
cobro de un servicio?

Cuando se trata de identificar situaciones en las que los
costos internos no tienen un papel destacado en esta
determinacion, un 46% de los participantes cree en la
importancia de considerar los costos en todos los
servicios. Esta variable permite a los estimadores
contar con un dato importante, ya que consideran este
valor como referencia para establecer un piso en el
precio del servicio. Segtn lo refleja la opinién de: “El
factor de costo es relevante en todos los servicios.
Tener visibilidad sobre los costos nos da la flexibilidad
para actuar de manera mas informada y estratégica.”
(Entrevistado 2). Asi también, 4 de los entrevistados
destaco la fidelizaciéon de clientes como un factor
crucial en situaciones donde los costos internos no son
determinantes en la fijacién de precios por servicios.
Esto sugiere que la lealtad por parte del cliente puede

ser ain mas influyente que los costos en ciertos
contextos y tipos de servicios. Segun lo descrito en la
siguiente declaracion: "En mi experiencia, no en todas
las situaciones se considera el costo interno como un
aspecto clave para determinar el valor o el tipo de cobro
de un servicio. Por ejemplo, en situaciones donde la
fidelizacion del cliente es fundamental o cuando
queremos establecer nuestra reputacién como estudio,
otros factores se vuelven mas relevantes que los costos
internos." (Entrevistado 1). En menor medida un 18%
de los participantes, sefiald la importancia del costo de
oportunidad, en contextos donde los costos internos no
estan cubiertos o el equipo de trabajo no tiene la
suficiente carga laboral para cubrir estos costos base.
Esta idea se evidencia en opiniones como: "En
situaciones donde mi area tiene baja carga de trabajo o
esta sin proyectos, opto por aceptar cada trabajo
disponible, independientemente de si generara
rentabilidad directa o no. Haciendo esto, al menos
cubrimos los gastos basicos, como sueldos y otros
costos operativos, lo cual es crucial para mantener la
continuidad del area." (Entrevistado 9).

Item 8. Mencione las acciones que realiza para validar
una propuesta de servicios antes de presentarla al
cliente.

Cuando se trata de validar propuestas de servicios
antes de presentarlas a los clientes, una gran mayoria
de los encuestados (82%) reconoce la importancia de

colaborar estrechamente con otros socios. Esta
colaboracién permite obtener perspectivas y
asegurarse de que la propuesta esté bien

fundamentada y alineada con las necesidades del
cliente y de la compaifiia. Segiin lo destacado por:
“Seguimos dos pasos clave. Primero, siempre se valida
cuando mas de un socio esta involucrado en el area.
Segundo, la validacién es practica: revisamos la
propuesta entre los socios pares, validando tanto el
documento en si como su intenciéon con respecto al
cliente." (Entrevistado 5). También se evidencia con un
18% de los entrevistados, que indica que, No valida con
otros socios las propuestas de servicios que se van
generando. Expresiones como: "Si tomaste en cuenta
todos los aspectos mencionados por el cliente, no es
necesario un proceso adicional de validacién. Realizar
una doble verificacién puede resultar en una pérdida de
tiempo valioso, y en nuestra area, cada minuto cuenta.”
(Entrevistado 10). Para este grupo, es importante llegar
oportunamente con la propuesta al cliente, por lo tanto,
la validacion es un factor que perjudica y no ayuda a
entregar una percepcion de calidad. Otro aspecto
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relevante, es que algunos abogados no tienen un socio
par, lo que impide una validacién entre profesionales,
ya que la materia o entregable es muy especifica a la
naturaleza del area. Esto queda demostrado en el
siguiente comentario: "No realizo una validaciéon
formal de mis propuestas de servicios, ya que no tengo
con quién validarlas debido a su naturaleza técnica."
(Entrevistado 2).

ftem 9. En el caso de que usted dispusiera de un modelo
conceptual de fijacion de precios ;Que uso le daria?

Llama la atencidn que no todos los participantes estan
familiarizados con el concepto de modelo conceptual,
esto queda demostrado en las opciones y en las
categorias asociadas. Un gran porcentaje de las
respuestas equivalente al 57%, quienes optan por tener
un modelo de precios de uso referencial para tomar
decisiones complementarias y coherentes en la fijacion
de valores a servicios legales. Segtin lo descrito por el
Entrevistado 7, que declara: "Contar con una
herramienta conceptual para la fijacién de precios seria
un gran avance, ya que proporcionaria una guia inicial
sobre como procedery qué aspectos validar finalmente.
Hoy no tenemos nada esto en la oficina". Estas
apreciaciones destacan que hoy no existe un modelo o
herramienta que apoye referencialmente el proceso de
estimacion o fijacion de precios por servicios legales en
esta empresa. Adicionalmente, el 14% de los
encuestados, indican que podrian utilizar el modelo
para revisar historicos de propuestas, como una
herramienta para analizar y aprender de experiencias
pasadas, con el objetivo de mejorar la toma de
decisiones futuras. Opiniones como: "Si tuviera un
modelo asi, lo usaria principalmente para tomar
valores referenciales. Ademas, revisaria la historia de
clientes y casos anteriores para asegurarme de que mis
estimaciones sean consistentes y se basen en
experiencias previas." (Entrevistado 1). También con
un 29% de las respuestas, indican que usarian el
modelo como una lista de chequeo (checklist) o lista
referencial en propuestas de servicios. Segin la
opinion: “Tener un modelo conceptual de pricing seria
ideal. Su utilidad principal estaria en funcionar como
una especie de lista de verificacion o 'checklist'
referencial. Seria beneficioso si este modelo también
incluyera un repositorio que pudiéramos seguir
actualizando." (Entrevistado 6). El uso de un modelo
como un checklist proporciona un marco estructurado
y sistematico para la fijacién de precios, lo que ayuda a
minimizar errores y omisiones, garantizando que las
decisiones de precios sean coherentes y bien fundadas.

ftem 10. ;Qué otros aspectos se deben incluir al estimar
i
precios por servicios?

Un 33% de los entrevistados cree que incorporar la
calidad como un componente cuantificable y visible en
las estimaciones permitiria ajustar los precios acordes
a los servicios que se entregaran, reflejando el
verdadero valor del trabajo, a pesar de que hoy se
desconoce la manera de aplicar este concepto a sus
propuestas de servicios. Esto es ejemplificado por
aseveraciones como: "Creo que deberiamos incluir la
calidad como un factor cuantificable en nuestras
estimaciones. Actualmente, mantenemos un nivel de
calidad constante en todos nuestros trabajos,
independientemente del costo. Ya sea que cobremos
100 o 1000, la calidad del producto final es la misma.
Seria bueno para todos considerar esta variable, ya sea
incorporandola en el tarifario base o ajustandola
proporcionalmente en todos nuestros servicios."
(Entrevistado 4). Considerando que el 27% de la
muestra opina que la fidelizacién de clientes es otro
aspecto crucial a incorporar en la estimaciéon de
precios, ya que aborda los descuentos aplicados como
un elemento visible para futuras estrategias de
categorizacion, retencion o atraccidén de clientes, segin
lo indicado por el Entrevistado 5, que relata: " Creo que
la fidelizacion de clientes deberia reflejarse en nuestros
precios, posiblemente como descuentos en el tarifario
0 en nuestras estimaciones generales. Si bien es comun
aplicar descuentos, es importante definir los limites
minimos o condiciones aplicables. Por ejemplo, un
descuento podria justificarse por la adjudicacién de un
proyecto a largo plazo, acciones de beneficencia o el
apoyo a iniciativas comunitarias”. Por otra parte, el
40% de los entrevistados se adhiere a la idea de sumar
y tomar en cuenta las expectativas del cliente como
factor adicional al momento de estimar precios por
servicios, tomando en cuenta expresiones como: "Bajo
mi experiencia, he notado que cuando hay un mayor
acercamiento y comunicacion con el cliente, aumenta la
probabilidad de que sigan solicitando nuestros
servicios. Aunque ajustar los precios segun las
expectativas econdémicas del cliente puede ser
desafiante, creo que esta practica de escuchar y validar
con el cliente deberia ser un aspecto adicional por
considerar” (Entrevistado 3). Estas respuestas
destacan no solamente la escucha activa del cliente sino
también permite entender si las expectativas del cliente
se alinean con las expectativas y metas, tanto del area,
abogado o empresa.
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ftem 11. Describa los escenarios en los que el cliente no
juega un papel determinante en la definicion del tipo de
cobro y el precio establecido para el servicio.

El 100% de los resultados obtenidos reflejan una
perspectiva unanime: El cliente siempre es importante.
Las 11 personas entrevistadas aseveran que los clientes
son determinantes en todas las estrategias de
definicién de precios y tipo de cobro. Lo relevante es
que existen distintas opiniones respecto al motivo por
la cual se debe considerar al cliente para todas las
estimaciones. Una de las razones, aparentemente la
mas basica, que permite establecer si se realizara o no
un servicio, es lo que indica uno de los entrevistados:
“Llegas a definir si hacer o no un servicio dependiendo
del cliente que lo pide. Defines los descuentos con esta
variable y te define como seran las dinamicas en
general, incluido los pagos. Entonces si, es importante
en todos los escenarios.” (Entrevistado 11). Otras
opiniones que se destacan reflejan un compromiso por
mantener las necesidades y expectativas de los clientes
como eje central en decisiones comerciales, tal como:
“En mi opinion, el cliente siempre juega un papel
determinante en la definicién del tipo de cobro y el
precio establecido para el servicio. Existen muchas
aristas y puntos de vista desde los cuales se puede
considerar al cliente, pero siempre resulta provechoso
entender quién estd detras de tal pedido.”
(Entrevistado 1). Un aspecto relevante es la
personalizacion de los servicios, ya que, dependiendo
del cliente solicitante, se define la propuesta de valor,
lo cual esta enfocado en la compresiéon de sus
necesidades y en entregar una experiencia unica.
Antecedentes que se ven reflejados en la siguiente
respuesta: "Una tarea importante para el abogado
encargado de la estimacion es comprender
detalladamente qué necesita el cliente y quién lo esta
solicitando. Esta comprension nos proporciona
informacion valiosa para determinar que estrategia y
acciones tomar." (Entrevistado 3).

ftem 12. ;En qué circunstancias aplica descuentos por
servicios?

Sorprende que solo existan 2 situaciones claras donde
es evidente la aplicacion de un descuento por servicios.
Dado que el 60% de la muestra indica la importancia de
aplicar descuentos como una estrategia para fidelizar a
los clientes. Como destaca el Entrevistado 2:
"Aplicamos descuentos cuando buscamos atraer
nuevos clientes, retener un caso existente o durante la
renegociacién de una propuesta”. Segun los datos
recopilados distinguimos que un 40% de los

entrevistados, opina que generan descuentos en
servicios cuando los Clientes lo han solicitado, lo que se
evidencia en comentarios como: “Es habitual aplicar
descuentos en clientes de nuestra cartera o
recurrentes. Pero lo es mas cuando el mismo cliente lo
pide, alli hacemos el esfuerzo” (Entrevistado 4). En el
ejercicio de la entrevista, solo 4 participantes
declararon estar de acuerdo con ambas razones o
situaciones donde aplicar estos descuentos. Esto queda
de manifiesto en la declaracion: “En situaciones donde
tenemos interés en el cliente, su caso o materia, y
deseamos seguir trabajando con él a largo plazo.
También, clientes de confianza suelen indicarnos sus
limites en sus presupuestos, lo que nos lleva a
considerar descuentos” (Entrevistado 11).

ftem 13. ;Por qué es valiosa la opinién del cliente al
estimar los precios por servicios legales o para sugerir
el tipo de cobro?

Un 33% considera que la opinién del Cliente tiene la
importancia de definir un valor maximo por servicio
tomando en cuenta su presupuesto disponible, esto
establece limites claros y expectativas realistas para el
servicio ofrecido. Destacando la siguiente declaracion:
"Consultamos al cliente o en ocasiones, él mismo nos
indica lo que necesita. En muchas oportunidades, son
ellos quienes definen el tipo de cobro o nos entregan
informacion sobre su presupuesto.” (Entrevistado 1).
También se destaca que una amplia mayoria,
correspondiente a un 56% de los entrevistados,
concuerda que el tipo de cobro es uno de los aspectos
importantes a la hora de tomar en cuenta la opinion del
cliente, lo cual se destaca en la siguiente opinion: “La
mayoria de los clientes ya tienen claras sus
expectativas con respecto al servicio que desean. Es
fundamental tener en cuenta su vision para poder
ofrecer un servicio claro y acorde a sus necesidades.
Ademas, conocer el tipo de cobro que esperan nos
ayuda a determinar la viabilidad del servicio que estan
solicitando." (Entrevistado 3). 2 de los entrevistados
concuerdan con las opiniones anteriores, pero suman
una dimensién de la importancia de la opinién del
cliente que es el plazo requerido para el servicio, esto
queda demostrado en una de las aseveraciones: "La
opinion del cliente es una fuente de informacion Unica
y la mas valiosa, incluso por encima de los datos de
mercado o la experiencia pasada. Conocer las
expectativas del cliente es esencial, ya que proporciona
claridad sobre aspectos como los plazos, el presupuesto
y la complejidad de la demanda." (Entrevistado 4). Si
bien todas estas opiniones entregadas por las clientes
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pueden resultar importantes, también demuestra que
existe un riesgo al considerarlas, esto fue descrito por
uno de los abogados entrevistados: "La opinién del
cliente es valiosa porque nos permite distribuir
razonablemente los riesgos entre ellos y nosotros,
ademas de hacerlos visibles para asi sugerir un tipo de
cobro mas adecuado” (Entrevistado 8).

ftem 14. ;Cémo se diferencia de la competencia en
términos de servicios ofrecidos y precios?

Si revisamos los resultados nos encontramos que 10 de
los 11 informantes claves, destaca el concepto de
“calidad” como elemento diferenciador de Ila
competencia, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: "Desde el momento en que se fundé el estudio,
siempre tuvimos claro cual seria nuestro sello
distintivo. Esa vision se ha transmitido a cada persona
que se ha incorporado, y nuestros profesionales son de
excelencia. Todas nuestras decisiones tienen un
objetivo comun: ser un estudio de excelencia en todos
los aspectos. Esto marca una diferencia notable en el
mercado, ya que atendemos a clientes que comparten
nuestros mismos valores." (Entrevistado 9) y que
"Nuestra diferenciacién radica en la calidad de nuestros
servicios y la experiencia que brindamos a nuestros
clientes. El trato, los valores compartidos y nuestros
compromisos con las personas son perceptibles y
altamente apreciados.” (Entrevistado 8). Por otra
parte, si sumamos las respuestas que hacen referencia
al prestigio (31%), se refuerza la idea de que "Nuestra
reputacion la hemos hecho a lo largo del tiempo. Los
clientes que trabajan con nosotros nos identifican como
una empresa estilo boutique, con un enfoque en la
experiencia del cliente." (Entrevistado 4). Estas
aseveraciones muestran que los valores o principios
compartidos con el cliente, el compromiso, la
experiencia de cliente y la excelencia son aspectos
relacionados con la percepcion de calidad. Sorprende
que solo uno de los entrevistados asocie la sinergia
multidisciplinaria como un factor de diferenciaciéon
ante la competencia, lo que evidencia un valor poco
visible y cuestiona la sensacién de calidad como un
aspecto relevante. El entrevistado indica que “Nuestra
diferenciacion no radica en los precios, ya que no
buscamos competir en ese aspecto. En cambio, nos
destacamos por nuestra especializacion en areas de
indole regulatoria y por nuestro enfoque en la multi
especialidad. Tenemos un profundo conocimiento en
areas sinérgicas y ofrecemos servicios holisticos y
completos, especialmente en ambientes o casos
complejos. No nos centramos en brindar servicios

masivos, sino en la excelencia y la atencién a los
detalles. Aunque no estoy seguro de si nuestros clientes
siempre perciben esta excelencia, también nos
diferenciamos por aspectos mas suaves, como nuestra
identidad como estudio, nuestros valores y principios,
que reflejan un enfoque de género y una ética sélida.”
(Entrevistado 6).

ftem 15. Teniendo en cuenta el mercado local, ;c6mo
establece un equilibrio entre ser competitivo en precios
y ofrecer servicios de calidad?

Si sumamos las respuestas que hacen referencia a como
se establece un equilibrio entre ser competitivo en
precios y ofrecer servicios de calidad, los resultados
apuntan que mas de la mitad de los informantes clave
(un 53%) considera que los servicios deben estar
personalizados a la necesidad y realidad del cliente. En
las respuestas categorizadas en este apartado, nos
encontramos con frases muy similares entre los
entrevistados: "Es dificil determinar cudndo somos
competitivos o no, ya que estamos constantemente en
un proceso de descubrimiento. Lo que hemos
observado es que en muchas ocasiones nos
encontramos con un techo en el mercado chileno, lo que
nos plantea desafios para equilibrar la competitividad
en precios con la oferta de servicios de calidad."
(Entrevistado 1). Ademas, se evidencia una segunda
posicién, donde el 24% de los entrevistado concuerdan
que el foco en el cliente permite ese equilibrio. El
testimonio que evidencia estd realidad es “No me
centro en la competencia, sino en satisfacer las
necesidades de nuestros clientes. (Entrevistado 4). Esta
misma persona abrid otro enfoque compartido con otro
entrevistado (18%), lo cual refleja que ser competitivo
no es lo mas importante, segiin la aseveracion: “Nos
enfocamos en lo que hacemos y en destacarnos en ello.
Por lo tanto, no nos preocupa tanto la competencia o ser
competitivos en términos de precios. Nuestra prioridad
es ofrecer servicios de alta calidad en nuestra area de
especializacién.” (Entrevistado 7). Dentro de las
respuestas solo un entrevistado, el cual corresponde al
6%, manifest6 que el concepto Costo — Oportunidad es
otro factor relevante, destacando que: “Ajustamos
cuidadosamente las horas de trabajo y seleccionamos a
los profesionales adecuados para cada solicitud, lo que
nos permite mantener costos controlados y ofrecer
precios acordes a las necesidades y la complejidad de
cada caso” (Entrevistado 3). Todas estas respuestas
reflejan una comprension profunda de como equilibrar
la competitividad en precios con la oferta de servicios
de calidad, resaltando la importancia de la
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adaptabilidad, la calidad, la personalizaciéon de sus
servicios, la innovacidn, la especializacion del personal,
la diversidad en estrategias de precios, y la
diferenciaciéon basada en la excelencia y el prestigio
profesional.

ftem 16. ;De qué manera una posicién destacada del
abogado, el area de practica o la firma en los rankings
internacionales aporta beneficios concretos?

Se comprende que existe una inversion de tiempo y
recursos importantes, por parte de los abogados y la
empresa, para participar aflo tras afio en estos
rankings. Al revisar las respuestas sobre la relevancia
de estas clasificaciones y galardones, se logra constatar
que el 35% de los entrevistados adhiere alaidea de que
genera Confianza en el cliente como uno de los
beneficios concretos, lo que queda de manifiesto en
opiniones como: “Cuando los clientes nos eligen debido
a nuestra posicion destacada en estos rankings,
generalmente los clientes grandes o internacionales,
demuestran confianza en nuestra empresa y estan
dispuestos a aceptar la tarificacion sin renegociar en la
mayoria de los casos. Aunque nuestra area y sus
miembros nunca han estado reconocidos, esta
percepcion se extiende al resto de las areas de la
oficina." (Entrevistado 1). Sorprende que solo 5 de los
abogados mencionen que es un beneficio directo la
exposicién que genera para la empresa y los abogados
la participacion en estas clasificaciones. Esto es
palpable cuando se indica: "El beneficio tangible que
podemos identificar es la visibilidad y la percepcion de
ser una empresa confiable y capaz de manejar clientes
grandes y complejos. Lo que no podemos medir
directamente es si podemos cobrar tarifas
considerablemente mas altas debido a este factor o si
los clientes nos eligen principalmente por nuestra
posiciéon destacada en los rankings internacionales
como un factor determinante en su decision."
(Entrevistado 6). Mientras que para la categoria valores
mas altos se sostiene que: "Es importante para el
cliente extranjero, ya que percibimos que nos permite
establecer tarifas mas elevadas o utilizar un formato de
cobro por hora." (Entrevistado 5) y "Una posicion
destacada en los rankings internacionales tiene un
impacto directo en la tarifa de algunos servicios.
Algunos clientes perciben la calidad de los servicios a
través de estos reconocimientos, lo que nos permite
cobrar tarifas mas altas." (Entrevistado 9). Se hace
evidente que el 11% de los entrevistados considera que
no genera beneficio alguno la participaciéon en estos
rankings, lo que queda explicito en respuestas como:

"No resulta ttil en ningin sentido. Es mas bien una
actividad que no deberia seguir haciéndose en este
rubro, ni por nuestra parte seguir metiendo mayor
esfuerzo en clasificar a algiin reconocimiento por parte
de estas entidades. Lo considero mas un negocio que
una verdadera ventaja." (Entrevistado 3). A pesar de la
variedad de perspectivas respecto a los beneficios
derivados de los rankings, el elemento mas
sobresaliente es la carencia de una metodologia
confiable que permita cuantificar con precisién el
impacto real y la auténtica valoracion de los clientes en
este ambito. Ademads, persiste una incertidumbre
acerca de la relevancia de estos rankings en la toma de
decisiones.

Item 17. ;Cudles son las variables externas que
considera serian mas utiles para mejorar sus
estimaciones?

Los resultados obtenidos son concluyentes el 100% de
los encuestados destac6 la importancia critica de las
Tarifas de la competencia. Este hallazgo subraya la
percepcion unidnime de que las tarifas de los
competidores directos son un factor determinante, que
merece ser considerado cuidadosamente en las
estimaciones actuales y futuras. La unanimidad de las
respuestas refleja una clara tendencia, sugiriendo que
un andlisis continuo y profundo de las politicas de
precios de la competencia no solo es necesario, sino
fundamental para mantener la competitividad y
efectividad en el mercado. Se destacan las siguientes
aseveraciones realizadas: "Obtener informacion
externa es dificil de conseguir, a menos que se trate de
una licitacion publica o que algunos clientes grandes
sean transparentes con sus datos. Sin embargo, si esta
ultima opcién fuera mas comun y formara parte de las
practicas habituales de los clientes, la transparencia en
cuanto a quién y por qué se adjudicaron los contratos,
aunque sea de manera aproximada, seria util para
mejorar las propuestas. No se me ocurre otra forma de
obtener esta informacion” (Entrevistado 11). Otros
plantean también, que existen ciertos desafios para
obtener estas referencias informativas sin pasar a
llevar aspectos de caracter moral o integro. Uno de los
entrevistado plantea esta idea: "Existen
preocupaciones éticas y cémo la disponibilidad
generalizada de informacién de precios podria afectar
la competitividad del mercado. Aprecio la importancia
de la ética en este asunto y reconozco que, si bien
podria ayudar en la estimacién de precios, también
podria tener implicaciones en la dindmica competitiva
del mercado." (Entrevistado 9).
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3.2 Discusion de resultados

Con el estudio del analisis cualitativo podemos
evidenciar que, para fijar tarifas para servicios legales,
existe una diversidad de variables y criterios
empleados por los abogados para su realizacion.
Mientras que algunos gravitan hacia factores tangibles
como la estructura de costos internos, la cantidad de
horas por abogado y experticia del equipo juridico,
otros ponen en relieve aspectos mas intangibles como
el valor percibido por el cliente, la singularidad del
servicio ofrecido y las tendencias del mercado. Nuestro
andlisis, ha permitido identificar una serie de hallazgos,
que, a su vez, nos ha llevado a obtener 34 variables
criticas que se deben considerar al momento de disefiar
una propuesta tarifaria dentro del proceso de
propuesta de servicios legales.

Respecto a los resultados de las entrevistas, y
considerando la primera etapa de Elementos de
estimaciéon de precios y tipo de cobro, es posible
visibilizar una serie de hallazgos: Un hallazgo
significativo es la identificacién de la elaboracién de
propuestas de servicios legales como una actividad
critica. Esta labor asignada principalmente a los
abogados que ocupan posiciones de socio en la empresa
se realiza con una frecuencia notable: una propuesta
cada dos semanas, aumentando a una por semana
durante los dltimos tres meses del afio. Este patron
resalta el esfuerzo de los equipos y la disponibilidad de
tiempo que deben tener éstos, para disefiar estas
propuestas a la par de los trabajos que ya se estén
realizando. Destaca la relevancia de la tarea en
contribucidén directa a los ingresos de la compaiiia. La
constancia y aumento de esta actividad en periodos
especificos del afio subraya también el impacto en la
captacion de nuevos clientes y proyectos, evidenciando
su papel vital en el éxito y crecimiento de la empresa.
Estas opiniones estan en acuerdo con lo expuesto por
Helmold (2020), quien expone que las estrategias de
fijacion de precios son herramientas clave para las
empresas, ya que les permiten establecer precios que
no solo maximizan los ingresos y los beneficios, sino
que también incrementan el valor para los accionistas.
Frohmann (2023), comparte estas opiniones indicando
que el proceso de fijacion de precios es una de las
actividades de creacion de valor mas importantes para
las empresas. Comienza con un andlisis exhaustivo de
todos los datos relevantes para la fijacién de precios.
Este proceso traduce la estrategia, que sigue al anélisis,
en decisiones de precios concretas.

En respuesta a la segunda pregunta del estudio los
hallazgos indican una notable diversidad de procesos o
métodos utilizados por los distintos abogados para
realizar la estimacion de precios por servicios. Se
observa que no existe un enfoque uniforme; algunos
profesionales confian en su juicio y experiencia,
empleando conceptos, valores y variables para realizar
estimaciones sin seguir un proceso documentado o
estandarizado. Por otro lado, se menciona el uso de
tarifarios bases que definen un precio por hora
maximo, aunque no se especifica la existencia de limites
minimos o puntos de equilibrio, considerando los
costos. Ademas, se destaca la importancia de la
informacion histérica de propuestas anteriores como
un recurso valioso para fundamentar nuevas
estimaciones, aclarando que no existe un proceso
estandarizado y que no se sigue patrones comunes para
realizar las estimaciones. La perspectiva presentada
contrasta significativamente con la postulada por Dutta
et al. (2003), quien argumenta que la adquisiciéon de
sistemas y habilidades por parte de una empresa no
garantiza automaticamente la capacidad de establecer
precios de manera efectiva. Es imperativo que las
organizaciones adapten y desarrollen sus procesos de
fijacion de precios para que se alineen con sus
requisitos especificos, asi como con las necesidades de
sus clientes. La ausencia de un proceso y capacidades
inadecuadas para la fijacion de precios puede
obstaculizar la habilidad de la empresa para capturar
un valor 6ptimo, lo cual sugiere que la efectividad en la
fijacion de precios es un aspecto critico que requiere
una atencion y adaptacion continua.

Para mitigar las deficiencias identificadas y capitalizar
las oportunidades emergentes, se sugiere la adopcién
de un proceso sistematico y unificado. Este enfoque
deberia estar disefiado para integrarse de manera
cohesiva en todas las divisiones de la organizacion, que
permita apoyar la determinacion del tipo de cobro y en
la formulacién de estrategias 6ptimas de fijacion de
precios. Dicha integracion es particularmente crucial
en el contexto de elaborar propuestas de servicios
legales. La implementacion de esta estrategia unificada
no solo facilitara una coherencia operativa a través de
la entidad, sino que también mejorara su capacidad
para responder de manera efectiva a las demandas
dindmicas y las expectativas del mercado.

Adicionalmente, se propone elaborar un modelo
conceptual para la determinaciéon de precios en
servicios legales. Este modelo consideraria todas las
variables esenciales del proceso de tarificacion. De esta
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manera consensuar criterios aplicables a cualquier
servicio legal. Con esto, se busca reforzar el proceso de
desarrollo de propuestas con el fin de establecer tarifas
que no solo sean coherentes con los objetivos
estratégicos del bufete, sino que también permitan
concebir una valoracién significativa por parte del
cliente.

En el ejercicio de la estimacion de precios por servicios
legales se busca responder ;De qué manera cobrard y
cual es valor asignado al servicio? De acuerdo con las
respuestas obtenidas existe una tendencia donde los
clientes y las dindmicas del mercado influyen
significativamente en la estrategia de cobro. Esto
subraya una necesidad imperante de adaptabilidad y
flexibilidad en las politicas de fijaciéon de precios por
parte de las firmas legales. Ademas, se observa una
correlacion entre la especificidad del servicio ofrecido,
la propensién de la firma a asumir riesgos y la
inclinaciéon hacia un modelo de cobro dictado por el
cliente. Este vinculo resalta la importancia critica de
gestionar eficientemente los costos internos y
desarrollar una estrategia que asegure la rentabilidad
sin comprometer la calidad del servicio.
Adicionalmente, se identifica que, en contextos de alta
incertidumbre, particularmente en casos de
complejidad elevada, los clientes muestran disposiciéon
a recibir una propuesta con un modelo de cobro por
hora, percibiendo que el riesgo e impacto potencial del
servicio justifican un precio variable y posiblemente
mayor. La complejidad de los casos se reconoce como
un factor significativo en la estimacion de costos y se
relaciona con diversas variables que contribuyen a su
definiciéon. Entre estas se encuentran el Seniority del
personal involucrado; que considera su experiencia y
grado de especializacion, la cantidad y tipo de
profesionales requeridos, la naturaleza del entregable
o tareas asociadas, la identidad del cliente y el nivel de
impacto del servicio para el mismo, los plazos y el
tiempo estimado, el drea de experticia requerida y la
singularidad o novedoso del caso en cuestion. Estas
consideraciones conducen a que, frecuentemente, las
propuestas de cobro adopten un modelo de "cobro por
hora" en situaciones donde la naturaleza del pedido es
compleja y el esfuerzo requerido no se pueden
determinar a priori. Esto contrasta con otros métodos
de cobro donde el cliente asume una mayor certeza y
menor riesgo, versus a escenarios de cobro por hora
donde es la firma de abogados la que asume un riesgo
menor, adaptandose a las complejidades y variaciones
del caso.

En consecuencia, para abordar las disparidades y
oportunidades identificadas, se recomienda que la
empresa implemente un modelo predictivo que
determine el tipo de cobro y el precio por servicio. Este
modelo debe incorporar todas las variables
identificadas en el presente estudio, incluyendo el
marco conceptual propuesto, casos de uso, el historial
de propuestas y las reglas de negocio pertinentes.
Mediante la integracion de estos datos y la aplicacion
de técnicas y herramientas estadisticas avanzadas, se
busca facilitar un andlisis exhaustivo de los factores que
influyen en una correcta estimacién de precios. Este
enfoque incentiva medir la valoracién mas precisa y
estratégica de los servicios ofrecidos, sino que también
entregar una base sélida para la toma de decisiones.

Dentro de los hallazgos relevantes de esta fase del
estudio, se identifica la practica recurrente de utilizar
propuestas previamente aceptadas por los clientes, las
cuales se transformaron en proyectos o servicios
concretados. Esta accién proporciona una base de datos
sustancial que facilita la estimaciéon de costos y la
valoracién de servicios, integrando variables criticas
como el personal involucrado, las horas dedicadas, la
complejidad del servicio, y el sector del cliente, entre
otros. Por ende, la tarea de estimar precios adquiere
una dimensién adicional, no solo por su aplicabilidad
inmediata sino también por su utilidad prospectiva. Se
destaca la ausencia de una herramienta o metodologia
estandarizada que permita almacenar
sistematicamente las propuestas exitosas y las
rechazadas, incluyendo, cuando sea posible, las razones
detrads de dichos rechazos. Ademas, se observa una
carencia en la adopcion de una estrategia integral a
nivel organizacional que capitalice el historial de
interacciones previas con el cliente, ya sea en proyectos
exitosos o0 en acercamientos iniciales que no
fructificaron.

Con el objetivo de enriquecer las busquedas de
informacion histérica y mejorar la comprensién y el
andlisis de las propuestas de servicios, se recomienda
el desarrollo de una herramienta de software
especializada. Esta herramienta debera ser capaz de
almacenar no solo la informacion relativa a las
propuestas aceptadas y los contratos ya realizados sino
también registrar meticulosamente el historial de
propuestas no exitosas o rechazadas por el cliente. Es
esencial que esta base de datos incluya, cuando sea
posible, el motivo aparente del rechazo o la no
aceptacién de la oferta. La implementacién de tal
sistema facilitara evaluar estadisticamente los servicios
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ofrecidos, permitiendo mejorar asi la formulacién de
futuras propuestas. Ademas, este analisis exhaustivo
pretende revelar la necesidad de considerar ciertas
variables previamente desatendidas en determinados
contextos, lo que a su vez puede contribuir
significativamente a la estrategia y toma de decisiones.

Dentro de los hallazgos significativos, se identificd
como una variable clave la importancia de los costos
base, ampliamente mencionada en las respuestas de los
entrevistados. Aunque hubo un acuerdo general en que,
bajo ciertas circunstancias, los costos detallados por
area o abogado no son imprescindibles para una
estimacion de precios efectiva, se reconocié que dicha
omisién estd condicionada por la estrategia de
atraccién de clientes o posibles estrategias de costo-
oportunidad. Resulta notable que, a pesar de que el
costo en estas situaciones no se considera vital, es en
estas circunstancias donde se evalia cuanto se esta
dispuesto a invertir, aunque una amplia mayoria de los
entrevistados admitié no tener una claridad sobre
cuanto realmente estaban invirtiendo o dejando de
percibir monetariamente al adoptar estas estrategias.
Otro aspecto destacable es la ausencia de una
comprension detallada o datos concretos sobre el costo
que representa cada abogado por area, en funcién de su
cargo y considerando unicamente su costos fijos y
variables. Sin embargo, es evidente para los
entrevistados, en su calidad de socios, cuanto cuesta su
area en términos de costos; basandose en esto, realizan
ponderaciones a cada abogado segin su cargo y nivel.
Si bien este enfoque de costos proporciona una
perspectiva sobre el potencial de rentabilidad del area,
no permite una evaluacidon detallada por abogado, ni
determinar con exactitud la rentabilidad real generada
por cada uno. Estas opiniones estan parcialmente de
acuerdo con lo expuesto por Kaplan (2016), quien
expone que la gestion de costos es un dato para poder
evaluar la rentabilidad de cada producto, servicio o
cliente. Kotler (2013) sostienen que los gerentes
eficientes usan la estrategia de fijacion de precios como
herramienta esencial para generar valor tanto para los
clientes como para la empresa. Segun ellos, el precio
maximo que los clientes estan dispuestos a pagar esta
determinado por el valor que perciben en el producto o
servicio, y este representa el limite superior de la
fijacion de precios. Por debajo de este umbral, la
demanda se reduce. En contraste, los costos asociados
al producto o servicio marcan el limite inferior del
precio, ya que establecer un precio por debajo de este
nivel conduce a la falta de rentabilidad. Dentro de estos
dos limites, la estrategia de precios mas efectiva es

aquella que logra equilibrar la entrega de valor al
cliente con la generacion de beneficios para la empresa.

En vista del escenario planteado, se propone generar
un analisis detallado de los costos base, tanto a nivel de
area de especialidad como de manera granular por cada
abogado. Este andlisis tiene como objetivo facilitar una
estimacion de costos precisa, estableciendo que los
precios minimos a percibir se correspondan con los
costos base. A través de esta accion, se busca obtener
una definicion clara de la rentabilidad por cada
profesional y area, lo que a su vez contribuira a una
gestiéon financiera mas efectiva y estratégica.
Adicionalmente, se espera que el andlisis permita
cuantificar el impacto que puedan tener estrategias
como los descuentos por fidelizacion o las
consideraciones de costo-oportunidad, haciendo que
estos enfoques sean mas transparentes y medibles.

Como componente fundamental de la segunda etapa
del estudio, titulada "Recopilacién de datos y
perspectiva del cliente”, se identificaron
descubrimientos  esenciales que facilitan la
identificacion de variables clave. La expectativa del
cliente es una variable general pero critica, que
determina el valor percibido y la inclusion de variables
adicionales. Comprender las expectativas del cliente
aumenta la probabilidad de éxito en las propuestas de
servicios, alineando la oferta mas estrechamente con lo
que el cliente espera recibir. Ademads, discernir los
detalles especificos de los deseos del cliente posibilita
una evaluacion de la conveniencia del trabajo para el
estudio, la complejidad de la solicitud y la estrategia de
atraccion del cliente que se implementara. Si el cliente
y su caso son considerados relevantes para el estudio,
se estableceran acciones de fidelizacién, como, por
ejemplo, descuentos en la tarifa final. Al establecer
descuentos, es necesario recurrir a los costos base que
se manejan por area, evaluando si esto resultara en una
situacion de beneficio mutuo o se convertira en un
costo de oportunidad. Por lo tanto, conocer en detalle al
cliente y su solicitud permitira al evaluador considerar
variables relacionadas con las expectativas del cliente
desde una perspectiva de valor. Esto implica cuestionar
elinterés en el cliente y el caso, determinar la estrategia
de fidelizacién, establecer descuentos, identificar
potenciales oportunidades futuras, determinar el tipo
de cobro, realizar ajustes presupuestarios, definir
plazos y, finalmente, comprender el impacto real que la
atracciéon de ese cliente especifico tendra para el
estudio. Estas concepciones coinciden con lo expresado
por Harmon et al. (2009) quienes destacan la

74



importancia de que los proveedores de servicios
formulen sus estrategias de precios teniendo en cuenta
el valor que los clientes atribuyen al servicio recibido.
Corrigan (2021), por su lado, menciona importante
comprender las expectativas y necesidades tanto del
abogado como del cliente para disefiar acuerdos de
tarifas alternativas efectivos. Las conversaciones
regulares son clave para mantener alineados los
objetivos generales con el modelo de tarifas.

Para abordar las discrepancias identificadas, se
propone fomentar una formacién continua del personal
en técnicas avanzadas de comunicacién y negociacion,
con el fin de mejorar sustancialmente la comprension y
el manejo de las expectativas de los clientes. Esta
iniciativa tiene como objetivo facilitar la toma de
decisiones informadas y basadas en datos, también
reforzar y profundizar las relaciones con los clientes a
largo plazo. Mediante este enfoque sistematico y
proactivo, se espera que los abogados a cargo de las
estimaciones estén mejor equipados para responder a
las necesidades dindamicas del mercado y a las
demandas especificas de cada cliente

En la tercera fase del estudio titulada "Consideraciones
de mercado y apoyo con datos externos”, se han
identificado tres hallazgos fundamentales que arrojan
luz sobre las dinamicas complejas en las que opera el
bufete. El primer hallazgo se centra en la percepcién de
la calidad como un diferenciador critico ante los
competidores el mercado. En opinidn de Boulter et al.
(2010) al comparar la reacciéon de un cliente ante la
calidad de los productos manufacturados, la reacciéon
de un cliente ante la calidad del servicio es inmediata.
Sin embargo, la calidad del servicio, cualquiera que sea
y por muy complejo que sea, no puede ignorarse, ya que
la calidad del servicio puede ser un factor clave y
diferenciador competitivo. Esta percepcion se sustenta
en la capacidad del bufete para integrar equipos
multidisciplinarios que abordan las necesidades del
cliente de manera integral. Este enfoque no solo
entrega una percepciéon de mejorar la calidad de los
servicios ofrecidos, sino que también fomenta un
entorno de trabajo colaborativo y crea sinergia entre
distintas disciplinas. Esta idea es parcialmente
compartida por Fay et al, (2006) quienes indican que la
multidisciplinariedad sélo contribuye a los resultados
si también existe calidad en sus procesos y recursos. Tal
enfoque sugiere que la calidad, en este contexto, esta
intrinsecamente ligada a la asignacién de una cantidad
significativa de horas y la participacion de varios

profesionales para responder adecuadamente a las
demandas del trabajo.

Se propone a los estimadores y sus equipos, una
revision y monitoreo sistematicos de las practicas
relacionadas con la calidad. Esta acciéon propicia
habilitar la capacidad de inferir escenarios
extremadamente cautelosos, en los cuales la cantidad
de horas dedicadas a la revisién, la asignaciéon de
personal inexperto o inadecuado para determinadas
labores, y la designacién de un nimero incorrecto de
profesionales para una tarea especifica podria
comprometer la eficacia, eficiencia y lo retributivo del
servicio. Un razonamiento detallado y analitico sobre
estos datos permitird conducir a estimaciones mas
precisas y apropiadas de las horas requeridas por
servicio, lo que a su vez se reflejara en el valor final del
servicio ofrecido.

El segundo descubrimiento resalta la importancia que
al bufete otorga la participaciéon en rankings legales.
Los resultados de estos rankings no solo refuerzan la
posicién del bufete y de sus abogados en el mercado,
sino que también funcionan como un mecanismo de
marketing, atrayendo a clientes internacionales que
requieren asesoramiento en un contexto legal
desconocido. Sin embargo, se destaca una carencia
critica: la falta de herramientas o metodologias para
cuantificar el impacto real de los rankings en la
atraccién y decisién de los clientes. Este vacio en la
comprension del efecto de los rankings limita la
capacidad del bufete para evaluar y ajustar sus
estrategias de mercado de manera efectiva. Ademas,
aunque algunos sectores del bufete no han participado
en dichos rankings y no perciben un impacto directo en
la atraccién de nuevos casos o en la percepcion de
calidad por parte de los clientes, la influencia general de
los rankings en la reputacién y la percepcion del
mercado sigue siendo un area de interés. Estas
afirmaciones se contrastan lo expuesto por Gil (2023),
que describe que las firmas juridicas optan por
postularse anualmente a los rankings mas prestigiosos
del sector. Este proceso implica someterse
voluntariamente a una investigaciéon independiente
que certifica la calidad de su trabajo legal en areas de
practica especificas y proporciona garantias sobre la
experiencia de sus socios y asociados.

En este contexto, se plantea elaborar una encuesta
dirigida a los clientes con el objetivo de arrojar luz
sobre la valoracién que estos otorgan a los rankings.
Este instrumento busca comprender en qué escenarios
o circunstancias los clientes recurren a los rankings
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para seleccionar una empresa que figure en ellos y en
qué situaciones optan por no considerarlos. Asimismo,
se pretende examinar como esta percepcion de los
rankings influye en la decisién de adjudicacién de una
propuesta. Esta iniciativa permitira obtener una
comprension mas profunda y matizada de la influencia
de los rankings en el comportamiento y las decisiones
de los clientes.

El tercer hallazgo dentro de esta etapa se relaciona con
la falta de datos de mercado para contrastar las
estimaciones de precios por los servicios del bufete por
sobre las de sus competidores. Se reconoce que la
obtencién de datos de mercado puede ser éticamente
cuestionable y practicamente inviable, dado que las
empresas de asesoria legal no publican sus tarifas. A
pesar de esto, existe la posibilidad de obtener cierta
percepcion de las tarifas a través de los clientes, aunque
esta informacion se queda en el ambito de la percepcion
subjetiva. Asi, mientras que las variables de mercado no
se consideran directamente en las estimaciones de
precios del servicio, los hallazgos indican que el
mercado si influye en cémo se puede cobrar un servicio,
mas bien definen el tipo de cobro.

Para abordar este escenario, se recomienda un enfoque
multifacético: primero, realizar Encuestas de
Percepcion de Tarifas mediante cuestionarios
andénimos para recabar opiniones objetivas sobre los
precios del sector. Paralelamente, se sugiere analizar
detenidamente los casos de adjudicacion y sus riesgos,
examinando las razones detras de las decisiones de los
clientes para ajustar las ofertas y estrategias de precios
del bufete adecuadamente. Finalmente, fomentar una
comunicacién abierta y transparente con los clientes
sobre sus expectativas y percepciones de valor,
asegurando que los servicios y tarifas del bufete se
alineen efectivamente con las necesidades del mercado.

3.3 Propuesta de modelo tarifario

La propuesta actual se ha formulado considerando una
variedad de criterios esenciales destinados a alcanzar
una satisfaccion integral de los clientes. A través de un
andlisis minucioso que incorpora elementos
cualitativos, se ha disefiado un modelo tarifario que se
espera beneficie tanto al abogado responsable de las
estimaciones como a la compaifiia y al cliente. Este
modelo conceptual se basa en tres enfoques
fundamentales: cliente, financiero y eficiencia. El
enfoque centrado en el cliente tiene como objetivo
captar las necesidades y satisfacer los deseos de los
clientes, proporcionando una experiencia que fomente

su aprecio y retencién a largo plazo. Este enfoque
posibilita la creacion de valor agregado en cada
interaccion con los clientes, anticipando sus
necesidades actuales y futuras para ofrecer soluciones
que cumplan o, en el mejor escenario, superen sus
expectativas, promoviendo la lealtad de los clientes
existentes y también atraer a nuevos clientes, siendo la
satisfaccion del cliente fundamental para el
crecimiento empresarial. El segundo enfoque, el
financiero, se enfoca en garantizar la viabilidad
econdmica del servicio. Esto implica que las
estimaciones realizadas no generen pérdidas a largo
plazo y proporcionen un retorno adecuado,
manteniendo la sostenibilidad financiera de la
compafifa. El tercer enfoque, la eficiencia operativa, se
refiere ala habilidad de la organizacidn para utilizar sus
recursos y procesos de manera Optima, buscando
resultados superiores. Esto implica la eliminacién de
desperdicios o ineficiencias en los procesos internos y
la optimizaciéon del uso del capital humano, financiero y
tecnologico. Estos tres enfoques, que constituyen la
base del modelo conceptual, son decisivos para
determinar la calidad del servicio propuesto. La
calidad, que es el resultado de la compresién de los
anteriores enfoques, se basa en la cultura organizativa,
orientando la conducta colectiva para generar valor al
cliente. Este resultado recoge las necesidades de todos
los grupos de interés y dirige las capacidades de la
organizacion para desarrollar una estrategia de oferta
de servicio adecuada.

Para la construccion de propuestas de servicios legales,
estos enfoques permiten establecer una estructura de
etapas a considerar. Divididas en seis fases distintas,
estas etapas regulan el flujo de interaccion, las
caracteristicas y las variables criticas a tener en cuenta
al elaborar una propuesta de servicios o asesoria legal.
Cada etapa contiene variables esenciales para asegurar
una comprension integral de las diferencias necesarias
en el disefio de las propuestas de servicio.

En el 4mbito de esta investigacion, se ha establecido
una clasificaciéon de las variables en dos categorias
distintas: prioritarias y no prioritarias, con el fin de
optimizar la formulacién de propuestas de servicios.
Las variables prioritarias son aquellas que deben ser
consideradas en todos los escenarios sin excepcion,
debido a su relevancia critica en la calidad, efectividad
y viabilidad financiera del servicio ofrecido. Estas
variables constituyen el nucleo de la propuesta,
asegurando que se cumplan los estdndares esenciales y
las expectativas del cliente. Por otro lado, las variables
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no prioritarias, aunque igualmente importantes,
requieren una revision y adaptaciéon en funcién del
contexto especifico del pedido, las caracteristicas
particulares del cliente y la estrategia requerida. Estas
variables ofrecen flexibilidad y permiten una
personalizacion mas profunda de la propuesta,
adaptandose a las necesidades y circunstancias dnicas
de cada caso. Esta diferenciacién entre variables
prioritarias y no prioritarias facilitarian a esta empresa
de asesoria legal desarrollar propuestas mas precisas,
alineadas tanto con los requisitos fundamentales del
servicio como con los requisitos especificos del cliente
(Tabla II).

El propésito del modelo conceptual propuesto,
generado como un producto de esta investigacion, es
proporcionar una representacion simplificada de la
realidad, concebida para facilitar la comprension,
explicacién o prediccion de los aspectos vinculados a la
elaboracion de propuestas. Este modelo busca
evidenciar los elementos cruciales que influyen en su
composicion. Conforme a lo indicado en las respuestas
y expectativas recogidas de los entrevistados en el item
9, el modelo de referencia tiene como objetivo
armonizar criterios y seguir un flujo légico a través de
etapas definidas que interactiian entre si.

Tabla II: Tipo de variables y clasificacién por priorizacién

VARIABLES DE

VARIABLES DE VARIABLES COMPONENTES

VARIABLES DE VARIABLES DE

VARIABLES DE

P ESTUDIO ESTRATEGIA ESTRATEGIA
VALOR CLIENTE BASE 2 MPLIMIENTO FINANCIER
ORC TARIFARIO S DE TARIFICACION CU ° CIERO CLIENTE
Tipo de servicio :;set:tr;al del Carga de trabajo Tipo de cliente Costos por profesional Interés cliente
Historial de
g Entregable propuestas Horas profesionales Tipo de cobro Costos base Nacionalidad
< similares
£ Nivel d Di icion d
el de sposicion de
no: WV Complejidad Profesionales involucrados  Tipo de moneda Rentabilidad por area sposidl
O premura pago
E L Precio total del Interés en tipo de
Plazos Seniority L .
servicio servicio
A Relacion |
Area especializacion. elacion fargo
plazo
<L Cliente nuevo o Reconocimiento
= Tarifario base al area Costo de oportunidad Descuentos
recurrente AT
|<_( de especializacién
&
= Pr‘esupuesto Experllenaa en materia o Rentabilidad por profesional  Industria
o cliente trabajo
g Sugerencia del

tipo de cobro

Este proceso estructurado estd diseflado para facilitar
la determinacion de un tipo de cobro y la fijacién de un
precio final por servicio. Las seis etapas del modelo se
detallan de la siguiente manera (Figura 1):

La Etapa 1 denominada Valor Cliente, constituye el
inicio de cada ciclo de creacién de propuestas y es
critica dentro del flujo, ya que los insumos obtenidos en
esta fase constituyen la base sobre la cual se construira
la propuesta final. Durante esta fase, los abogados

estimadores colaboran estrechamente con el cliente
para identificar y comprender a fondo el problema o
requerimiento especifico a abordar. Esta interaccién
inicial es fundamental para adquirir un entendimiento
detallado del dominio del problema y de los contextos
organizacional y operacional, es decir, de la situaciéon
actual del cliente. Se enfatiza que esta etapa debe ser
revisada cuantas veces sea necesario, permitiendo asi
recoger informacién adicional y detallada sobre
aspectos como el tipo de servicio, el tipo de entregable,
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presupuesto, plazos, nivel de premura del pedido y si
este sugiere un tipo de cobro particular. Tal enfoque
asegura una captura exhaustiva de la perspectiva del
cliente y su posicion respecto al servicio solicitado.

En la Etapa 2, denominada Estudio Tarifario, se
identifica como un insumo crucial, segin lo declarado
por los entrevistados, la obtenciéon de informacion
histérica para una estimacidn eficaz. Durante esta fase,
se lleva a cabo un analisis exhaustivo que contempla los
valores asociados a servicios previamente prestados.
Este analisis proporciona una comprensioén clara de la
valoraciéon del esfuerzo y las consideraciones
necesarias en escenarios similares, ya sea debido a la
naturaleza del servicio a prestar, la materia especifica o

la estrategia de fidelizacion empleada con el cliente. En
este contexto, se consideran variables como la
complejidad de los casos previamente atendidos, el
historial de los clientes o de clientes similares en
términos de tamafio y sector, asi como propuestas que
posean una naturaleza de servicios parecida. Esta etapa
de estudio brinda una visidn detallada de las variables
que deben tomarse en cuenta inicialmente, las cuales, a
su vez, influiran significativamente en la definicién de
otros componentes en las etapas subsiguientes del
proceso de estimacion.

s s s s s s e

VARIABLES COMPONENTES BASE
Tarifario base
Carga de trabajo
Experiencia en materia o trabajo
Horas profesionales
Profesionales involucrados
Seniority
Area especializacién.

VARIABLES ESTUDIO TARIFARIO
Histarial del cliente
Historial de propuestas similares
Complejidad

4— Componentes

<

VARIABLES ESTRATEGIA DE
TARIFICACION

Tipo de cliente

Tipo de cobro

Reconocimiento al drea de

especializacion

Tipo de moneda

Precio total del servicio

E3 -

Base

E2- Estudio

tarifario

E4 - Estrategia
tarificacion

CLIENTE

El - Valor
cliente

4

E6 - Estrate

cliente

VARIABLES VALOR CLIENTE
Tipo de servicio

Entregable

Cliente nuevo o recurrente
Presupuesto del cliente
Nivel de premura

Plazos

Sugerencia del tipo cobro

VARIABLES CUMPLIMIENTO

FINANCIERO
Costo de oportunidad
Costos por profesional
Costos base
Rentabilidad por drea
Rentabilidad por profesional

VARIABLES ESTRATEGIA CLIENTE

Interés por el cliente
Nacionalidad

Descuentos

Disposicion de pago
Interés en tipo de servicio
Industria

Relacion a largo plazo

Figura 1: Modelo conceptual de tarificacidn para servicios legales (Fuente: Elaboracién propia).
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En la Etapa 3 del estudio, denominada Componentes
Bases, se integran y evalian todas las acciones y
decisiones derivadas de las Etapas 1 y 2. Esta etapa
implica la consideracion de las definiciones
previamente establecidas para obtener una valoracion
detallada de cada variable, lo que permite su aplicaciéon
en diversos tipos de entregables. Como referencia para
esta etapa, se utilizan variables como el tarifario base,
se evalua la carga de trabajo tanto actual como futura,
se analiza la experiencia en la materia especifica, y se
cuantifica la cantidad de profesionales necesarios
segun su nivel de seniority y su grado de participaciéon
en el trabajo, estimando las horas que cada uno
dedicara. Todo ello se realiza dentro del contexto del
area de especializacién correspondiente a la solicitud
del cliente. Es importante destacar que estas variables
son ajustables y susceptibles a modificaciones,
dependiendo de la estrategia de tarificaciéon adoptada o
de las tacticas de captacidén del cliente.

En la Etapa 4, denominada Estrategia de Tarificacion, se
determinan y especifican los datos que seran
incorporados en la propuesta final. Aunque esta etapa
podria ser vista como la conclusién del proceso 1dgico,
es importante reconocer que permanece abierta a
modificaciones en funcién de la estrategia elegida, lo
cual puede implicar ajustes basados en Ila
reinterpretacion de la percepcién del cliente. Durante
esta fase, se toman en cuenta variables criticas como el
tipo de cliente, que puede ser una persona natural o una
empresa, y su tamafio, ya sea grande o pequefio.
Ademas, se evalian aspectos como el método de cobro
final, la importancia del reconocimiento en una materia
o area especifica, el tipo de moneda a utilizar y el precio
final del servicio.

La Etapa 5, denominada Cumplimiento Financiero,
juega un rol de control en el modelo conceptual. Esta
fase no solo implica una revisién exhaustiva del estado
financiero del area o de la compaiiia en su conjunto,
sino que también abarca una evaluacién detallada del
impacto que tendra el servicio especifico en la salud
financiera de la empresa, tanto a corto como a largo
plazo. Dentro de esta etapa, se considera el porcentaje
de compromiso de la reserva de capital, lo que permite
a la firma determinar su capacidad para ofrecer
condiciones tarifarias especiales o descuentos a sus
clientes. Ademas, se realiza un andlisis del punto de
equilibrio para asegurar que la empresa no solo cubra
sus costos operativos, sino que también logre la
rentabilidad deseada. Se toman en cuenta variables
como el Costo-Oportunidad asociado a cada asesoria, la

definicion de los costos de honorarios de los
profesionales asignados y los costos base necesarios
para la ejecucion y desarrollo del servicio. También se
incluye en esta fase la estimacion de la rentabilidad del
area y la rentabilidad individual generada por cada
profesional o abogado, evaluando su contribucioén a los
resultados financieros de la compania. Esta etapa es
fundamental para garantizar que la firma mantenga
una sélida posicion financiera mientras ofrece servicios
que son rentables y competitivamente valorados en el
mercado.

La Etapa 6, que se ocupa de la Estrategia de Cliente,
constituye una fase tactica esencial dentro del modelo
propuesto. Esta se centra en la consideraciéon de
elementos clave que facilitan la construcciéon de una
propuesta tarifaria especificamente adaptada a la
relacion unica que la firma mantiene con cada cliente.
En este proceso, se evalia la probabilidad de futuros
encargos, el potencial de crecimiento en los servicios
ofrecidos y la importancia de retener y fidelizar a los
clientes. En el marco de esta etapa, se incorporan
variables cruciales como el interés particular en el
cliente y su nacionalidad, elementos que pueden influir
en la determinacion de descuentos relacionados con su
nivel de interés o valor por el servicio ofrecido. Otras
variables a considerar incluyen la disposicion o
capacidad de pago del cliente, su interés especifico en
el servicio ofrecido, el sector industrial al que pertenece
el cliente como un factor que puede indicar potencial de
permanencia o de introduccién a nuevos mercados, y la
intencion de establecer una relacién a largo o mediano
plazo.

4. Conclusiones

Este trabajo establece las variables clave que propician
la definicién de un modelo referencial tarifario para
servicios en una empresa de asesoria legal. Segtn el
estudio, se revela que, en el procedimiento de
establecer precios o fijacion de tarifas para servicios
legales, los abogados consideran una variedad de
criterios. En el andlisis de este estudio se evidenciaron
34 variables clave, distribuidas en 6 etapas como lo son
Valor del Cliente, Estudio Tarifario, Componentes Base,
Estrategia de Tarificacion, Cumplimento Financiero y
Estrategia de Cliente, para lo cual se propone un
modelo conceptual tarifario de servicios legales para el
apoyo de la estrategia comercial de una firma de
abogados. En efecto, y a la luz de los resultados
obtenidos de las entrevistas del analisis cualitativo, se
revelan percepciones esenciales sobre la estimacién
tarifaria en el ambito legal.
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A partir de las respuestas obtenidas se evidencia que el
proceso de creaciéon de propuestas y tarificacion de
servicios legales representa una tarea critica para la
compaiiia, especialmente en algunos periodos del afo,
subrayando su importancia para la generacién de
ingresos y para el crecimiento sostenido.

También se evidencia que los abogados utilizan
diversos métodos para estimar precios en servicios, a
menudo sin un proceso o flujo estandarizado, y basan
sus decisiones en una mezcla de juicio, experiencia con
datos historicos de casos manejados de forma
individual, segin experiencias de trabajos anteriores.
También el mantener la adaptabilidad segin las
necesidades del cliente y las condiciones del mercado
es esencial, enfocAndose en la gestion eficiente de
recursos, costos y la rentabilidad del negocio. A
menudo, las propuestas de servicios adoptan un
modelo de cobro sugerido por el cliente, pero se indica
que también se utiliza una estrategia de "cobro por
hora" para casos complejos y de alta relevancia.

Se resalta la practica de utilizar las propuestas previas
como referencia y la necesidad de una herramienta o
metodologia estandarizada para recopilar y analizar
datos sobre propuestas exitosas, pero también de
generar visibilidad de la informacién de propuestas
rechazadas para un andlisis mas integral. Aunque los
costos base son considerados importantes, existe una
falta de comprensién detallada sobre el costo especifico
por abogado.

En cuanto a la perspectiva del cliente y sus expectativas,
cumplir en este ambito es una variable critica para la
formulacion de propuestas y una de las mas
estratégicas para el negocio. El conocimiento del cliente
permite una evaluacién mas precisa y una definiciéon de
la estrategia de fidelizacion mas personalizada. Por
otro lado, el factor de calidad es considerado otra
variable importante. Desde el punto de vista externo, la
presencia destacada de la firma en el mercado legal
reconoce la calidad de los servicios prestados por
medio de la posicion que otorgan los rankings
internacionales tanto para la empresa como para sus
abogados. Otra variante de calidad es percibida
directamente por el cliente, es el analisis con una
mirada multidisciplinaria; esta sinergia entre los
equipos es habitualmente valorada por los clientes.

Otro hallazgo notable es la ausencia de una base de
datos consolidada en el mercado que permita la
comparacién de precios entre competidores. La
adquisicion de dicha informacién podria constituir una

transgresién a los principios éticos y a la normativa
legal vigente, lo cual restringe la comprension cabal de
la influencia que ejerce el mercado en la formulacién de
estrategias de precios. No obstante, es pertinente
destacar que la existencia de tal recurso seria de
invaluable utilidad como herramienta orientadora y
reveladora de las tendencias predominantes en las
tarifas del sector. Cabe considerar que, en situaciones
donde una propuesta es declinada en favor de un
competidor, y se determina que la causa radica en una
diferencia de precios, se puede inferir un rango
aproximado de los precios adoptados por el
competidor exitoso. En este contexto, la compilacion y
andlisis de datos histéricos podrian revelar
informaciéon esencial y perspectivas profundas,
permitiendo a las empresas ajustar sus estrategias de
precios de manera mas informada y competitiva en el
mercado.

Estos hallazgos refuerzan la necesidad de un modelo
conceptual de tarificacién, que considere una visién
holistica del negocio con enfoque en el cliente, los
objetivos financieros, la eficiencia operacional y la
percepcion de calidad.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprension de
las variables determinantes en la creacién de ofertas
por servicios en el ambito legal. Mediante una detallada
exploracion, este estudio logra descubrir aspectos
cruciales que influyen en la formulacién de estas
ofertas. Se realiza un proceso de identificacion y
correlacion de variables clave, proporcionando una
vision integral del proceso de creacion de ofertas.
Ademas, se identifican los obstaculos y brechas
existentes en las practicas actuales, lo que posibilita el
disefio de estrategias mas visibles y comparables, con
el fin de facilitar significativamente la generacién de
propuestas de servicios, permitiendo una mejor
adaptacion a las necesidades y desafios del entorno
legal contemporaneo.

Para abordar las brechas detectadas se propone como
trabajos futuros las siguientes vias de accién:

e Elaborar un proceso estandarizado sistematico y
unificado que se integre a todas las divisiones de la
organizaciéon, este enfoque facilitard la
determinacion clara de criterios comunes de cobros
y estrategias de precios aplicables a propuestas de
los servicios legales.

e Estudiar e implementar un modelo predictivo que
determine el tipo de cobro y el precio por servicio,
incorporar todas las variables relevantes, aplicar
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técnicas estadisticas para un andlisis exhaustivo y
facilitar una estimacion precisa para una toma de
decisiones sélida.

e Desarrollar una herramienta de software para
almacenar y analizar propuestas de servicios
aceptadas y rechazadas, incluyendo motivos de
rechazo, para mejorar la formulacién de futuras
propuestas y contribuir a la estrategia y toma de
decisiones.

e Realizar un andlisis interno detallado de costos base
por especialidad y abogado, alinear precios
minimos con costos, definir claramente la
rentabilidad de estos, mejorar la gestion financiera
y cuantificar el impacto de estrategias de descuento
y costo-oportunidad.

e Implementar capacitaciones de formacion continua
en comunicacion y negociacion para los
profesionales, que apoye la mejora de Ila
comprension de expectativas, facilitar decisiones
informadas, reforzar relaciones duraderas y
eficaces a necesidades del mercado y de clientes.

e Revisar y monitorear periédicamente practicas de
calidad, identificar y analizar escenarios cautelosos,
y conducir a estimaciones mas precisas y valores
finales apropiados del servicio ofrecido.

e Elaborar encuesta a clientes para evaluar
percepcion de lo que valoran, si utilizan Ia
informaciéon de rankings en sus decisiones y
examinar su influencia en la seleccién de empresas
y adjudicacién de propuestas de servicio legales.

e Realizar revisiones periddicas internas de la
percepcion de tarifas, casos de adjudicacién para
ajustes periddicos, analizar estrategias, riesgos del
servicio y precios.

e Establecer canales de comunicacién efectivos con
los clientes para comprender sus expectativas y
opiniones, con el objetivo de asegurar que los
servicios y tarifas del bufete se ajusten de manera
optima a las exigencias tanto del mercado como de
los clientes.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece las variables clave que propician la definicién de un modelo
referencial tarifario para servicios en una empresa de asesoria legal. Segun el
estudio, se revela que, en el procedimiento de establecer precios o fijacion de tarifas
para servicios legales, los abogados consideran una variedad de criterios. En el
analisis de este estudio se evidenciaron 34 variables clave, distribuidas en 6 etapas
como lo son Valor del Cliente, Estudio Tarifario, Componentes Base, Estrategia de
Tarificacion, Cumplimento Financiero y Estrategia de Cliente, paralo cual se propone
un modelo conceptual tarifario de servicios legales para el apoyo de la estrategia
comercial de una firma de abogados. En efecto, y a la luz de los resultados obtenidos
de las entrevistas del analisis cualitativo, se revelan percepciones esenciales sobre la

estimacion tarifaria en el ambito legal.

A partir de las respuestas obtenidas se evidencia que el proceso de creaciéon de
propuestas y tarificacion de servicios legales representa una tarea critica para la
compaiiia, especialmente en algunos periodos del afio, subrayando su importancia

para la generacion de ingresos y para el crecimiento sostenido.

También se evidencia que los abogados utilizan diversos métodos para estimar
precios en servicios, a menudo sin un proceso o flujo estandarizado, y basan sus
decisiones en una mezcla de juicio, experiencia con datos histéricos de casos
manejados de forma individual, segin experiencias de trabajos anteriores. También
el mantener la adaptabilidad segtn las necesidades del cliente y las condiciones del
mercado es esencial, enfocandose en la gestion eficiente de recursos, costos y la
rentabilidad del negocio. A menudo, las propuestas de servicios adoptan un modelo
de cobro sugerido por el cliente, pero se indica que también se utiliza una estrategia

de "cobro por hora" para casos complejos y de alta relevancia.

Se resalta la practica de utilizar las propuestas previas como referencia y la

necesidad de una herramienta o metodologia estandarizada para recopilar y analizar

84



datos sobre propuestas exitosas, pero también de generar visibilidad de la
informacién de propuestas rechazadas para un andlisis mas integral. Aunque los
costos base son considerados importantes, existe una falta de comprension detallada

sobre el costo especifico por abogado.

En cuanto a la perspectiva del cliente y sus expectativas, cumplir en este ambito es
una variable critica para la formulacién de propuestas y una de las mas estratégicas
para el negocio. El conocimiento del cliente permite una evaluacién mas precisa y
una definiciéon de la estrategia de fidelizacion mas personalizada. Por otro lado, el
factor de calidad es considerado otra variable importante. Desde el punto de vista
externo, la presencia destacada de la firma en el mercado legal reconoce la calidad
de los servicios prestados por medio de la posicién que otorgan los rankings
internacionales tanto para la empresa como para sus abogados. Otra variante de
calidad es percibida directamente por el cliente, es el andlisis con una mirada
multidisciplinaria; esta sinergia entre los equipos es habitualmente valorada por los

clientes.

Otro hallazgo notable es la ausencia de una base de datos consolidada en el mercado
que permita la comparacion de precios entre competidores. La adquisicién de dicha
informacién podria constituir una transgresiéon a los principios éticos y a la
normativa legal vigente, lo cual restringe la comprension cabal de la influencia que
ejerce el mercado en la formulacion de estrategias de precios. No obstante, es
pertinente destacar que la existencia de tal recurso seria de invaluable utilidad como
herramienta orientadora y reveladora de las tendencias predominantes en las tarifas
del sector. Cabe considerar que, en situaciones donde una propuesta es declinada en
favor de un competidor, y se determina que la causa radica en una diferencia de
precios, se puede inferir un rango aproximado de los precios adoptados por el
competidor exitoso. En este contexto, la compilacién y andlisis de datos histéricos

podrian revelar informacién esencial y perspectivas profundas, permitiendo a las
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empresas ajustar sus estrategias de precios de manera mas informada y competitiva

en el mercado.

Fue posible identificar las variables fundamentales que ejercen una influencia
directa en la determinacion de los precios de los servicios legales. Esta identificacion
ha permitido no solo esclarecer las discrepancias entre las variables significativas en
diversos contextos, sino también comprender de manera mas profunda como estas
variables interactian entre si. Dicho entendimiento es crucial para desarrollar
estrategias de tarificacion mas efectivas y adaptadas a las particularidades de cada
situacion, facilitando asi una toma de decisiones mas informada en el Aambito de los
servicios legales. Este andlisis detallado de las variables y su interrelacién contribuye

significativamente a la optimizacién de los modelos de tarificacion.

La informaciéon clave se obtuvo mediante el analisis retrospectivo de las
percepciones de abogados encargados de elaborar propuestas, quienes también se
responsabilizaban de establecer los precios para cada servicio especifico. En este
contexto, once abogados socios de un prestigioso bufete juridico en Chile
contribuyeron al estudio, proporcionando detalles exhaustivos sobre las practicas
individuales y colectivas adoptadas en el proceso de determinacion de precios. Estos
profesionales revelaron los criterios y metodologias que aplicaban para la
estimaciéon de costos, abarcando las consideraciones estratégicas y éticas que
influian en dichas decisiones. La recopilacion de estas experiencias y perspectivas,
provenientes de un entorno legal chileno, permitié no solo discernir las dinamicas
especificas del bufete en relacion con la fijacion de precios, sino también identificar
patrones y tendencias prevalentes, enriqueciendo significativamente el analisis con

un entendimiento de los factores que afectan la tarificacién de los servicios legales.

Estos hallazgos refuerzan la necesidad de un modelo conceptual de tarificacién, que
considere una visién holistica del negocio con enfoque en el cliente, los objetivos
financieros, la eficiencia operacional y la percepcién de calidad. En respuesta a esta

necesidad, se propone un modelo conceptual para la fijacién de precios en servicios
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legales, el cual integrara estos elementos clave y servira como guia en la elaboracion
de propuestas de servicios. Este modelo contemplara las variables identificadas y su
interaccion en las diversas fases de determinacion de precios y evaluacion del
servicio, asegurando asi una estructura de tarificacion coherente y alineada con las

expectativas y necesidades tanto de la firma legal como de sus clientes.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprension de las variables determinantes
en la creacion de ofertas por servicios en el ambito legal. Mediante una detallada
exploracion, este estudio logra descubrir aspectos cruciales que influyen en la
formulacion de estas ofertas. Se realiza un proceso de identificacion y correlacion de
variables clave, proporcionando una vision integral del proceso de creaciéon de
ofertas. Ademas, se identifican los obstaculos y brechas existentes en las practicas
actuales, lo que posibilita el disefio de estrategias mas visibles y comparables, con el
fin de facilitar significativamente la generacién de propuestas de servicios,
permitiendo una mejor adaptacion a las necesidades y desafios del entorno legal

contemporaneo.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:
e Elaborar un proceso estandarizado sistematico y unificado que se integre a
todas las divisiones de la organizacién, este enfoque facilitara la
determinacion clara de criterios comunes de cobros y estrategias de precios

aplicables a propuestas de los servicios legales.
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Estudiar e implementar un modelo predictivo que determine el tipo de cobro
y el precio por servicio, incorporar todas las variables relevantes, aplicar
técnicas estadisticas para un analisis exhaustivo y facilitar una estimacion
precisa para una toma de decisiones sdlida.

Desarrollar una herramienta de software para almacenar y analizar
propuestas de servicios aceptadas y rechazadas, incluyendo motivos de
rechazo, para mejorar la formulacién de futuras propuestas y contribuir a la
estrategia y toma de decisiones.

Realizar un analisis interno detallado de costos base por especialidad y
abogado, alinear precios minimos con costos, definir claramente la
rentabilidad de estos, mejorar la gestidn financiera y cuantificar el impacto
de estrategias de descuento y costo-oportunidad.

Implementar capacitaciones de formaciéon continua en comunicacién y
negociacién para los profesionales, que apoye la mejora de la comprensién
de expectativas, facilitar decisiones informadas, reforzar relaciones
duraderas y eficaces a necesidades del mercado y de clientes.

Revisar y monitorear periodicamente practicas de calidad, identificar y
analizar escenarios cautelosos, y conducir a estimaciones mas precisas y
valores finales apropiados del servicio ofrecido.

Elaborar encuesta a clientes para evaluar percepcion de lo que valoran, si
utilizan la informacién de rankings en sus decisiones y examinar su
influencia en la seleccion de empresas y adjudicacion de propuestas de
servicio legales.

Realizar revisiones periddicas internas de la percepcidn de tarifas, casos de
adjudicacion para ajustes periddicos, analizar estrategias, riesgos del
servicio y precios.

Establecer canales de comunicacion efectivos con los clientes para

comprender sus expectativas y opiniones, con el objetivo de asegurar que los
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servicios y tarifas del bufete se ajusten de manera dptima a las exigencias
tanto del mercado como de los clientes.

Ampliar la muestra para abarcar a otros abogados que, aunque de manera
ocasional, participen en la realizacion de estas estimaciones o en el proceso
de disefio de propuestas. Especificamente, seria pertinente incluir a aquellos
abogados que ocupan el cargo de director, dado que su perspectiva y
experiencia podrian enriquecer significativamente los hallazgos del estudio.
Realizar una investigacion orientada a fomentar el desarrollo de un modelo
matematico. Este modelo deberia tener la capacidad de correlacionar
diversas variables y asignarles un peso especifico en funcion de escenarios
predeterminados. Adicionalmente, se sugiere incluir dentro del modelo un
algoritmo que integre las variables identificadas en la investigacion,
aplicando un conjunto de procedimientos sistematicos para generar un valor
referencial especifico para cada servicio.

Ampliar la muestra mediante la consulta a otros bufetes de abogados, tanto
a nivel nacional como internacional, con el objetivo de determinar el grado
de valoracion y las diferencias entre las variables identificadas. Esto
permitird evaluar de manera exhaustiva todas las consideraciones
relevantes en el proceso de estimacion de precios por servicio.

Realizar un analisis mas profundo de la informacidn histérica empleando una
metodologia cuantitativa y la adopcion de herramientas adicionales para

enriquecer el alcance del estudio.
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