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Innovación legal, legaltech y el abogado 
en su laberinto 

Óscar Montezuma Panez*
Niubox

Introducción 
En setiembre del 2018, gracias al apoyo de la Universidad de Piura, un grupo de curiosos abo-
gados organizamos el primer Legal Innovation Meetup #LIM2018. Nuestro objetivo no era otro 
que promover una conversación relacionada con las enormes oportunidades de innovación que 
encontrábamos en el sector legal y sobre las que sentíamos era necesario abrir una conversación 
pública. Los resultados nos sorprendieron. En menos de una semana, el número de inscritos 
había superado el aforo del aula asignada y, en el grupo de inscritos, figuraban no solo abogados, 
sino contadores y especialistas en marketing muy interesados en aportar, desde sus especialida-
des, al mundo legal. Los temas conversados fueron intencionalmente diversos. Desde aquellos 
asociados al marketing legal, el uso de tecnologías disruptivas en la práctica legal (“legaltech”) e 
incluso esquemas de cobro de honorarios a clientes. Acabado el meetup, nos quedamos satisfe-
chos pero con ganas de más. Esta primera prueba me motivó a emprender una tarea aún más 
ambiciosa: la de promover una discusión nacional en materia de innovación legal.

A lo largo de mi carrera como abogado, he pasado por distintas experiencias en el ejercicio 
de la profesión. Trabajé como practicante en firmas de abogados y empresas, como abogado 
in-house en una importante empresa de comunicaciones, como funcionario de una reconocida 
entidad pública, como abogado asociado en una firma de abogados y como emprendedor al 
crear mi propia firma de abogados en el año 2012. Si bien cada una de esas experiencias aportó 
mucho en mi formación profesional, en ninguna pude encontrar el punto de intersección 
entre el trabajo legal y la innovación en su sentido más amplio. Y es que más allá de menciones 
genéricas, considero que las palabras “innovación” y “ejercicio del Derecho” han guardado his-
tóricamente una relación de antonimia. Ello, junto a otras motivaciones, me llevó, en noviem-
bre de 2018, a emprender un nuevo reto profesional que tiene como parte de su propósito 
explorar en profundidad la sintonía entre ambas palabras, llevarlas a la práctica y generar un 
cambio real en la forma de prestar los servicios legales en nuestro país. 

Este artículo recoge algunas constataciones realizadas en quince años de experiencia pro-
fesional como abogado, incluyendo la más relevante: mi experiencia fundando un negocio 
propio de servicios legales. Algunas de las conclusiones a las que he llegado y que exploraré a 
lo largo de este artículo son las siguientes: (i) los abogados somos altamente adversos al riesgo 

*	 Abogado. Fue a mediados de los noventas, cuando iniciaba mi carrera como abogado, que realicé mi primera compra 
online en medio de una gran incertidumbre. En ese momento, descubrí una intersección fascinante entre el gran po-
tencial que ofrece Internet para promover la innovación, el comercio y la inclusión global y mi carrera como abogado. 
Desde entonces esa ha sido mi pasión. Realicé estudios de maestría y posgrado en el extranjero y llevo más de quince 
años asesorando a gobiernos, empresas y nuevos emprendimientos a resolver los desafíos que impone la regulación 
digital. Soy profesor en distintas universidades peruanas y disfruto mucho escribiendo y compartiendo reflexiones en 
conferencias sobre mis temas de interés. Actualmente dirijo Niubox, empresa de servicios legales inspirada en los prin-
cipios del NewLaw que se ubica en la intersección entre el “techlaw” (Derecho digital) y el “legaltech” (uso de tecnologia 
disruptiva para prestar servicios legales) y promuevo activamente la creación de ecosistemas de innovación legal.
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y resistentes al cambio, (ii) lo anterior ofrece innumerables oportunidades para innovar en la 
prestación de servicios legales en cualquiera de sus modalidades, (iii) la adquisición y el uso 
intensivo de tecnología para la prestación de servicios legales (también denominado “legal-
tech”) por parte de los abogados es solo un facilitador del cambio; el cambio se genera desde las 
personas que componen la organización, y (iv) es posible innovar a través de pequeños cambios 
que marquen grandes diferencias. 

Esperamos que estas reflexiones iniciales siembren en ustedes un ánimo genuino de pensar 
en hacer las cosas de forma diferente o, cuando menos, se animen a intentarlo. Si al terminar 
de leer este artículo quedan con más inquietudes que con las que lo iniciaron, habremos cum-
plido el objetivo. 

I.	 ¿Qué es innovación y por qué es necesario atraerla al derecho?
El Diccionario de la Real Academia Española (RAE) define la palabra “innovar” como “1. tr. 
Mudar o alterar algo, introduciendo novedades”. Como verán, se trata de un concepto amplio 
que podría resumirse en hacer las cosas de manera diferente. Sin embargo, es importante dife-
renciar la innovación de otras expresiones de la creatividad humana. 

Kowalski diferencia los conceptos de “innovación” e “invención” de una forma bastante 
ilustrativa:

“Innovación ≠ invención. Crear algo que nunca antes ha existido es un invento; pensemos 
en aviones, autos y computadoras. La innovación, por otro lado, reestructura, reorganiza o 
transforma algún proceso o cosa que ya existe. Por ejemplo, revisar cientos de documentos 
es un proceso que debe realizarse para ciertos servicios legales. Lograr que esos documentos 
se revisen de una manera en que se reduzcan costos garantizando calidad y velocidad (por 
ejemplo, tercerizando ese proceso fuera del país a un costo mucho más bajo) es una inno-
vación a ese proceso existente”1.

Agrega el autor, la innovación:
“Debe resolver un problema, así como crear valor o beneficio para el cliente/negocio. Si no 
resuelve un problema, o si no crea valor o beneficio, no tiene sentido continuar con la inno-
vación. En otras palabras, los beneficios obtenidos a través de la innovación no solo deben 
ser apreciables (y esperamos que sean medibles), sino que deben ser mayores que los costos 
(dinero, tiempo de capacitación para el usuario y el consumidor, etc.) de implementar la 
innovación”2.

1	 Traducción libre del siguiente texto “Innovation ≠ invention. Creating something that has never before existed is an 
invention; think of planes, cars, and computers. Innovation, on the other hand, restructures, reorganizes or trans-
forms some process or thing that already exists. For instance, reviewing hundreds of documents is a process that must 
be done for certain legal services. How those documents are reviewed in a way that reduces costs and ensures quality/
speed (by sending them to an offshore low-cost centre for example), is an innovation to that existing process”. Kow-
alski, Mitchell. “The Intersection of Lawyers, Technology and Innovation”. En: Curso online denominado “Lawyers, 
Technology and Innovation” llevado a cabo el 13 de abril de 2019 a través de la plataforma digital http://lawcpd.
com.au/ 

2	 Traducción libre del siguiente texto: “It must solve a problem as well as create value or benefit to the customer/busi-
ness. If it doesn’t solve a problem, or if it doesn’t create value or benefit, there is little point in proceeding with the 
innovation. In other words, the benefits gained through the innovation must not only be appreciable (and hopefully 
measurable!), they must be greater than the costs (money, training time to user and to consumer, etc.) of implement-
ing the innovation”. Ibid.
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Si complementamos esta definición con nuestra aproximación inicial podemos concluir 
que la innovación consiste en hacer las cosas de forma diferente siempre que exista un pro-
pósito detrás orientado a la generación de valor o beneficios para el cliente, el negocio o la 
sociedad en su conjunto 

¿Por qué es necesario innovar en el mundo del Derecho? Desde el año 2007, vivimos en un 
contexto de aceleración tecnológica imparable que ha generado cambios drásticos transversales 
a toda la economía. El mundo cambió, pero el Derecho aparentemente no. Mientras los Uber 
del mundo cuestionaban al servicio convencional de taxi y los Airbnb ofrecían alternativas a 
la industria hotelera, el Derecho seguía su curso. El statu quo se mantuvo y no vemos cambios 
sustanciales similares que lo hayan alterado. Sin embargo, esa inercia también viene cambiando 
en los últimos años y ha permitido el surgimiento de nuevos actores y modelos de negocio que 
están, gradualmente, posicionándose en la prestación de servicios legales, así como empren-
dimientos legales soportados en tecnología (“legaltech”) que exigen repensar la práctica legal 
desde la base y que demuestran que el Derecho dejó de ser solo de abogados.

 A continuación, nos detenemos a explorar el contexto global de todos los cambios que 
hemos vivido en los últimos doce años y sus contrastes frente a la forma cómo se ha desarro-
llado la práctica legal. 

II.	El año 2007 y la revolución digital 
Si buscamos un año “hito” dentro de la revolución tecnológica, ese fue el 2007. Fue un punto 
de quiebre. Muchos de los productos y servicios disruptivos que hoy usamos con mucha natu-
ralidad nacieron ese año. Por ejemplo, el iPhone nace en junio del 2007, hace poco más de diez 
años. Se trató de una nueva tecnología –que nadie creía que iba a desplazar a BlackBerry– que 
produjo un gran cambio en la forma de comunicarnos y generó una disrupción muy importante 
en tiempos donde nadie pensaba que era posible escribir en una pantalla plana con los dedos 
de la mano, prescindiendo del famoso teclado adherido a los celulares de la marca Blackberry.

Facebook aparece en el año 2004, pero adquiere escala global en el 2007. Con Twitter 
ocurre lo mismo. Android, la competencia del sistema operativo que soporta al iPhone, tam-
bién aparece en el 2007. El mismo año vemos la aparición de Kindle, el primer dispositivo 
que permitió la lectura de libros en formato electrónico replicando la experiencia de lectura en 
papel. También nace Watson, la conocida solución de inteligencia artificial de IBM que está 
revolucionando el mundo en estos momentos. Airbnb, plataforma utilizada por miles de per-
sonas en el mundo para conectar personas que ofrecen en alquiler sus viviendas con otras per-
sonas que buscan alojamiento temporal surge en el mismo año. También en el 2007, Intel hizo 
un cambio muy importante dentro en sus microprocesadores y chipsets que permitió mayor 
capacidad de procesamiento de datos a una mayor velocidad. El negocio de almacenamiento 
de información en la nube comúnmente conocido como “cloud computing” nace en el mismo  
año 2007. Gran parte de los servicios que utilizamos en estos momentos están soportados en 
la nube. Lo anterior es un breve recuento de una investigación más exhaustiva desarrollada por 
Thomas Friedman en su reconocido y aclamado libro “Thank you for being late: An Optimist’s 
Guide to Thriving in the Age of Accelerations”3, en el cual el autor sugiere que la capacidad de 
reacción que tiene el hombre frente al avance tecnológico será tardía. 

3	 Friedman, Thomas. “Thank you for being late: An Optimist’s Guide to Thriving in the Age of Accelerations”, Edito-
rial Picador, 24 de octubre de 2017, 560 pgs.
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Sin embargo, pese a que hemos tenido estos grandes avances en los últimos doce años, 
creo que la revolución digital recién se inicia. La aparición de nuevas tecnologías disruptivas 
nos deslumbra a diario. Tal es el caso del denominado “Big Data” que no es otra cosa que el 
almacenamiento y procesamiento de grandes cantidades de información como nunca ha ocu-
rrido en la historia de la humanidad. Se trata de datos que vamos generando a través de nuestra 
actividad online. Ello permitirá que nuestra toma de decisiones se base en información objetiva 
y muy precisa, y ya no en la intuición.

Otra tecnología que está marcando un cambio interesante en nuestra interacción diaria es 
la denominada “Internet de las Cosas” (“Internet of Things”); es decir, la capacidad que tienen 
dispositivos distintos a nuestra computadora y nuestro celular para conectarse a Internet y 
realizar transacciones. El típico caso que se suele asociar al funcionamiento del Internet de las 
Cosas es el de aquella refrigeradora conectada al Internet que, al detectar por medio de sensores 
que ciertos productos se acabaron, inmediatamente envía una orden de pedido al supermer-
cado y en pocas horas el producto está en la puerta de la casa. 

La inteligencia artificial promete convertirse en una tecnología disruptiva que impactará en 
todos los sectores de la economía, incluyendo el Derecho. Se trata de software que se encuentra 
en capacidad de aprender hábitos, costumbres y patrones, sobre la base de la experiencia ase-
mejándose mucho al comportamiento humano. Si queremos buscar un ejemplo muy básico 
y cotidiano de inteligencia artificial pensemos en Siri (Apple) o Bixby (Android). Los avances 
en inteligencia artificial ya han permitido que firmas de abogados en Estados Unidos. como 
BakerHostetler contrate a ROSS, un “abogado-robot” soportado en la tecnología Watson de 
IBM para la gestión de sus casos de bancarrota. Blockchain es otra tecnología que promete 
generar muchos cambios al ofrecer una base de datos distribuida con altos estándares de seguri-
dad que permite registrar transacciones (al estilo de un libro contable), ofreciendo trazabilidad 
e inmutabilidad de las mismas. Las criptomonedas y los contratos inteligentes son soluciones 
basadas en Blockchain que van a desarrollarse de forma progresiva en los siguientes años, gene-
rando un impacto directo en ciertas actividades vinculadas a la práctica del Derecho. 

Finalmente, es importante poner en evidencia algunas tendencias adicionales. Por ejemplo, 
la consultora ComScore vaticina que, para el año 2020, el 50% de las búsquedas online serán 
realizadas por medio de la voz4. Por su parte, la consultora Gartner complementa este anuncio 
señalando que el 30% de dichas búsquedas no van a ser realizadas utilizando una pantalla5, lo 
cual ya es una realidad a través de soluciones de voz como “Google Home” o “Alexa”. Por lo 
tanto, en la medida que el software decodifique con mayor precisión la voz, esta recuperará su 
protagonismo.

4	 Ver al respecto https://www.forbes.com/sites/nicolemartin1/2018/11/06/ok-google-will-voice-be-the-future-of-
search/ (Consultado el 27 de abril de 2019).

5	 Ver al respecto https://www.mediapost.com/publications/article/287073/gartner-predicts-30-of-searches-without-a-
screen.html (Consultado el 27 de abril de 2019).
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Los cambios y tendencias antes reseñadas se resumen de forma muy gráfica en el siguiente 
cuadro elaborado por la consultora Statista6:

 

El cuadro muestra las empresas de mayor capitalización bursátil a nivel global. Hace poco 
más de diez años, las empresas tecnológicas no predominaban en la lista. En el 2019, son las 
empresas que lideran el ranking. La tecnología cambió nuestras vidas y es transversal a todo lo 
que hacemos, por lo cual autodenominarse “poco tecnológico” en esta época no solo es irreal 
(ya que consumimos tecnología casi sin saberlo), sino que la adopción de tecnología ha dejado 
de ser algo opcional. Por ahora los invito a pensar cuánto ha cambiado el Derecho frente a esta 
vorágine disruptiva. 

III. El adn de los abogados 
Antes de dar respuesta a la anterior reflexión, intentaré hacer, sobre la base de mi experiencia 
y diversas conversaciones y entrevistas con colegas, una suerte de radiografía del ADN de los 
abogados desde que nos formamos en las aulas universitarias hasta que nos iniciamos en la 
vida profesional. No pretende ser un análisis exhaustivo ni una generalización, pero sí busca 
destacar algunas características y formas de pensar de los abogados desde que nos formamos 
en las aulas universitarias. 

La entrada a la Facultad de Derecho marca el inicio de una serie de rituales y formalismos 
que nos acompañarán por el resto de nuestra vida profesional. Algunos ejemplos:
–	 Currícula. La mitad de la carrera está estructurada en función a los capítulos de cuerpos 

normativos como la Constitución y el Código Civil. En el caso concreto del Código Civil, 
podríamos decir que cada capítulo es un curso separado dentro de la currícula. Los aboga-
dos debemos entender que todas esas regulaciones conforman un ordenamiento jurídico 
que se encuentra en permanente interacción y se basa en ciertos principios que hacen 
posible la convivencia en sociedad, y promueven el bien común. Por lo tanto, nos entre-
namos en desarrollar habilidades para lograr interpretar ese cúmulo de reglas y principios 
de la manera en que mejor soporte la posición que defendamos, siempre dentro de los 

6	 Statista. “Digital Economy Compass 2019”. Ver al respecto https://static2.statista.com/download/pdf/DigitalEco-
nomyCompass2019.pdf (Consultado el 26 de abril de 2019). 
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parámetros de la legalidad. Es decir, podemos ser creativos “dentro de la caja” y los pará-
metros delimitados por la ley. Si bien esto lentamente está cambiando, la gran mayoría de 
cursos que debemos estudiar los abogados son de Derecho y hay poco espacio aún para una 
currícula sustancial y equilibradamente interdisciplinaria construida no desde el Derecho 
mismo, sino desde su aplicación práctica a las necesidades reales de la sociedad. 

–	 Las habilidades. Como resultado de lo anterior, la formación del abogado sigue estando 
muy enfocada en habilidades técnicas cuando considero que existe un espacio de oportuni-
dad muy grande para promover una enseñanza enfocada en el desarrollo de las denomina-
das “habilidades blandas”, es decir, habilidades sociales, personales, de escucha activa, inte-
ligencia emocional y en general todas aquellas enfocadas en la persona y no necesariamente 
en el conocimiento técnico. Sobre la base de todo ese conocimiento técnico, los abogados 
somos entrenados para detectar riesgos, pero no para asumirlos. Olemos el peligro, pero 
quien toma la decisión final es nuestro cliente. En el mismo sentido, no somos entrenados 
para emprender en el mundo legal, aprendemos a ser muy buenos abogados a nivel técnico 
pero no a emprender en el Derecho. 

–	 La comunicación. Los materiales de lectura y la doctrina con la que nos formamos los 
abogados está plagada de un lenguaje sumamente formal y, en muchos casos, difícil de 
comprender. Ese mismo lenguaje se convierte en parte de nuestro lenguaje cotidiano, 
razón por las que muchas personas fuera del mundo legal sostienen que “hablamos en 
difícil”. No se equivocan. Por ejemplo, los abogados no decimos “sin tener en cuenta el 
permiso que ahora tienes te darán el nuevo permiso” sino, “sin perjuicio del permiso actual 
antes concedido la autoridad competente, concederá el nuevo permiso”.

–	 La vestimenta. Atrás quedaron los días en los que uno debía asistir a la universidad con 
terno y corbata, en el caso de hombres, y, en el de mujeres, con falda y blusa7. Sin embargo, 
este patrón conservador y código de vestimenta “tácito” aún se mantiene en la gran mayo-
ría de facultades de Derecho cuando uno inicia sus prácticas pre-profesionales. 
Un segundo hito importante se produce cuando acabamos la carrera e ingresamos al 

mundo profesional. En ese momento, la opción que concentra la mayor cantidad de oportu-
nidades laborales para abogados son las firmas o estudios de abogados. Algunas características 
que he identificado, en este modelo de prestación de servicios en su formato más convencional, 
son las siguientes:
–	 Estructura. Las firmas de abogados en su formato más convencional han mantenido un 

modelo de negocio y una estructura organizativa con un patrón muy similar en el Perú y 
el mundo. Se trata de estructuras con una marcada jerarquizacion donde los socios de la 
firma suelen tomar la gran mayoría de decisiones vinculadas al trabajo legal, así como al 
desarrollo comercial de la firma. En ese sentido, existe poco espacio para la distribución 
de funciones y el empoderamiento de profesionales de otras especialidades en la toma de 
decisiones autónomas sobre el rumbo de la organización. Ello ha dado origen a figuras 
como las del Socio Administrador o “Managing Partner” que combina funciones técnicas 
de abogado y de gestión administrativa de la firma. 

7	 Ver al respecto la entrevista a Shoschana Zusman, abogada y profesora de la Facultad de Derecho de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú, por el centenario de la misma casa de estudios, donde comenta cómo funcionaba esta 
suerte de etiqueta en las aulas de dicha Facultad. https://www.youtube.com/watch?v=PwMyQQRST5o (Consultado 
el 28 de abril de 2019)
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–	 Cultura organizacional. Conozco pocos ejemplos de firmas de abogados donde exista una 
sólida cultura organizacional basada en un propósito claramente delimitado e interiorizado 
por sus integrantes. Cuando hago mención a un propósito, me refiero a la razón de ser de la 
firma, a su aporte o contribucion a la sociedad en la que se desarolla mas allá de su rentabi-
lidad como negocio. Por otro lado, existe una tendencia a la individualización del trabajo, 
lo que a su vez fomenta un entorno competitivo constante cuyo éxito se materializa en 
llegar a ser socio de la firma. 

–	 La etiqueta. Aquellos formalismos a los que hacíamos referencia en la etapa universitaria 
continúan en la vida profesional del abogado. Por otro lado, las firmas de abogados sue-
len llevar los apellidos de sus fundadores, ser bastante conservadoras en su decoración y, 
aunque hay importantes intentos de adaptación a nuevas tendencias, la formalidad sigue 
siendo la regla. Algo similar ocurre en la vestimenta del abogado, es decir, si bien la cor-
bata empieza a desaparecer, el traje formal sigue siendo aún un estándar en la “etiqueta” 
del abogado. 

–	 La hora-persona (también conocida como la hora-hombre). En términos generales 
e históricos, el modelo de negocio de los abogados sigue basado en la venta de tiempo. 
Esta métrica tiene sus orígenes con Frederick Taylor, el padre de la administración cien-
tífica, allá por 1878 en las fábricas de acero que administraba en Estados Unidos a fin de 
determinar con precisión la productividad de los trabajadores. Pero es recién, en 1943, 
con Reginald Heber Smith, estudiante de la Facultad de Derecho de Harvard y seguidor 
del trabajo de Taylor, que se importan esos criterios de medición del tiempo al mundo 
legal8. Heber Smith fue el creador de los famosos “time reports” o “time sheets”, pero 
como una herramienta contable, no como una forma de estimación de honorarios (“pri-
cing”). Derivaciones posteriores han elevado esta métrica a la categoría de “dogma” en el 
mundo legal, y su uso es aún muy difundido en cualquiera de sus dos modalidades, como 
indicador interno de medición del rendimiento del equipo y/o como métrica para el 
cálculo de honorarios.
Lo anterior presenta una rápida revisión de algunas características que muestran que 

los abogados nos formamos y desarrollamos aún bajo parámetros sumamente estructura-
dos, formales y rígidos que distan mucho de aquellos entornos que promueven activamente 
la innovación. Mark Cohen, consultor y especialista en innovación legal, sintetiza estos 
patrones culturales dentro del ejercicio profesional del Derecho y los cuestiona de la si- 
guiente manera:

“La visión desde el Derecho de un mundo dividido entre “abogados” y “no abogados” se 
convirtió en la piedra angular de la cofradía legal y las características que definieron su 
cultura: centrada en el abogado, insular, territorial, obsesionada con el pedigrí, dominada 
por hombres, aversa al riesgo, autorregulada, basada en precedentes, jerárquica, piramidal, 
y resistente al cambio.
La cultura legal perpetuó varios mitos como parte de su proceso de socialización. Incluían: 
(1) los abogados determinan qué califica como trabajo “legal”; (2) solo los abogados son 
competentes para llevarlo a cabo; (3) los abogados, no los clientes, determinan el valor; (4) 
todo el trabajo legal es a medida; (5) todos los asuntos legales son inherentemente únicos;

8	 Ver al respecto https://verasage.com/blog/the_modern_father_of_the_billable_hour_and_timesheet/ (Consultado el 
23 de abril de 2019)
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y (6) excepcionalidad jurídica. ¿Es de extrañar que el cambio legal esté siendo impulsado 
principalmente por “outsiders”: tecnólogos, profesionales de negocios, expertos en procesos 
y proyectos, operaciones, empresarios y comentaristas, no abogados?”9.

La resistencia al cambio imperante en el mundo legal radica en lo que Cohen, denomina 
el “fundamentalismo legal”:

“Una de las principales fuerzas de resistencia al cambio legal es el fundamentalismo. Muchos 
abogados sostienen que la profesión se verá comprometida si es subsumida por la industria. 
Sostienen que la opinión independiente del abogado se verá comprometido cuando, por 
ejemplo, existe capital invertido en firmas por parte de “no abogados” y ese capital está en 
juego. (...) Los fundamentalistas también han liderado la resistencia a los nuevos modelos 
de negocios profesionales, la práctica interdisciplinaria, las empresas impulsadas por la tec-
nología como LegalZoom y Rocket Lawyer (a través de una multiplicidad de reclamos no 
autorizados de práctica legal), y han fomentado el temor de que la tecnología, especialmente 
la inteligencia artificial, reemplazará a los abogados”10.

En mi opinión, creo que la revolución digital, que tiene un punto de quiebre importante 
en el año 2007, es el principal motor que viene exigiendo cambios drásticos en la forma en 
que prestamos los servicios legales a nivel global. Como se puede ver, nuestra formación como 
abogados unida a la gestión de un modelo de negocio basado en servicios suntuarios, difíciles 
de entender, con alta asimetría informativa, aferrados al papel y a tareas que no en todos los 
casos agregan un justificado valor, contrasta diametralmente con la agilidad y el dinamismo 
de la transformación digital global que estamos viviendo. Sin embargo, cuando hablamos de 
transformación digital de los servicios legales, no estamos hablando de usar intensivamente 
tecnologías ya existentes, ni de adquirir software y hardware novedoso para hacer más de lo 
mismo. Se trata de repensar todo el modelo de negocio de servicios legales desde la base y 
colocar el valor y la rentabilidad donde corresponde, no en el trabajo mecánico horario (ya 
que de ello se puede encargar la tecnología), sino donde se agrega el verdadero valor jurídico. 
Eva Bruch, consultora especialista en gestión de firmas de abogados, hizo famosa esta cita que 
se difundió activamente por redes sociales y nos ayuda a ilustrar este punto: “Legal tech is not 
going to save us. There is an issue with culture and resistance to change. Legal’s challenge with tech 
has nothing to do with tech”11.

9	 Traducción libre del siguiente texto: “Law’s “lawyer and ‘non-lawyer’” worldview became the cornerstone of the legal 
guild and the characteristics that defined its culture: lawyer-centric, insular, territorial, pedigree-obsessed, homoge-
neous male-dominant, risk-averse, self-regulated, precedent bound, hierarchical, pyramidal, and change resistant.

	 Legal culture perpetuated several myths as part of its socialization process. They included: (1) lawyers determine 
what “legal” work is; (2) only lawyers are competent to perform it; (3) lawyers -not clients- determine value; (4) all 
legal work is bespoke; (5) all legal matters are inherently unique; and (6) legal exceptionalism. Is it any wonder that 
legal change is driven principally by “outsiders” technologists, business professionals, process and project experts, 
operations, entrepreneurs, and commentators, not lawyers? Ver al respecto https://www.forbes.com/sites/markco-
hen1/2018/08/30/legal-innovation-is-the-rage-but-theres-plenty-of-resistance/#9c02f477cddd (Consultado el 23 de 
abril de 2019).

10	 Traducción libre del siguiente texto: “A principal force of resistance to legal change is fundamentalism. Many lawyers 
maintain that the profession will be compromised if it is subsumed by the industry. They contend that independent 
legal judgment is compromised when, for example, “non-lawyer” capital is at play (...) Fundamentalists have also 
led the resistance to new professional business models, inter-disciplinary practice, tech-driven companies like Le-
galZoom and Rocket Lawyer (via a multiplicity of failed unauthorized practice of law claims), and foment fear that 
technology-notably artificial intelligence- will replace lawyers”. Ver al respecto https://www.forbes.com/sites/markco-
hen1/2018/08/30/legal-innovation-is-the-rage-but-theres-plenty-of-resistance/#9c02f477cddd (Consultado el 23 de 
abril de 2019).

11	 Ver al respecto https://twitter.com/evabruch/status/992443439013875714 (Consultado el 28 de abril de 2019).
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IV.	Nuevos desafíos y tendencias globales en la prestación de servicios legales

A.	 El “NewLaw” como tendencia
De acuerdo a George Beaton, el primer registro del término “NewLaw” se encuentra en un 
artículo de Michael Huber del año 2009, pero fue Eric Chin quien lo dimensionó como una 
nueva forma de prestación de servicios legales en oposición a las firmas tradicionales o “BigLaw”12. 

En esa línea Jordan Furlong y Sean Larkan, ambos reconocidos consultores y estrategas 
en innovación legal, definen al NewLaw de la siguiente forma:

“Cualquier estrategia, estructura, modelo, proceso, o manera de brindar servicios legales 
que represente un alcance significativamente distinto a la creación o prestación de servicios 
legales de aquella en que la profesión legal tradicionalmente lo ha hecho”13. 

Es probable que alguien considere que esta definición es muy abierta y general; sin 
embargo, creo que revela dos situaciones concretas: (i) la inercia en que cayeron los servicios 
legales a lo largo de la historia no permitió cambios significativos en la forma de prestar los 
servicios legales y, por tanto, (ii), ante la escasa innovación en la práctica legal, surgen enormes 
oportunidades para generar cambios relevantes frente a los desafíos impuestos, entre otros, por 
la revolución digital. 

El siguiente cuadro,14 presenta algunas de las principales características y principios en los 
que se basa el “NewLaw”, así como sus diferencias con el modelo tradicional (“BigLaw”)

Elementos principales

Big Law New Law

Atracción y formación del mejor talento legal. Despliegue de talento a través de habilidades no 
solo legales, sino de gestión de procesos.

Abogados que se esfuerzan por ofrecer una 
excelencia técnica casi perfecta.

Profesionales que prestan un servicio idóneo y 
adecuado a los objetivos específicos del cliente.

Se espera que los abogados prospecten 
y ejecuten el trabajo para los clientes.

La venta y la ejecución del trabajo suelen estar 
separadas. 

Se promocionan las marcas personales 
de los socios que más trabajo atraen 
y generan para la firma. 

Se promociona una marca corporativa. 

Uso de tecnologías sostenibles. Aplicación de tecnologías disruptivas.

Abogados a tiempo completo dedicando 
la mayor parte de su tiempo a realizar 
el trabajo para los clientes.

Prácticas de trabajo flexible que asocian la oferta 
con la demanda.

12	 Ver al respecto https://remakinglawfirms.com/who-coined-newlaw/ (Consultado el 28 de abril de 2019). 
13	 Ver al respecto https://hivelegal.com.au/wp-content/uploads/2014/09/1408-An-Inventory-of-NewLaw-as-publis-

hed.pdf (Consultado el 28 de abril de 2019).
14	 Elaboración y adaptación propia basada en el texto de Ilina Rejeva (Ver al respecto https://web.archive.org/

web/20171227132622/https://legaltrek.com/blog/2016/04/what-is-newlaw-and-how-it-is-changing-the-
legal-industry-forever/), que toma las conclusiones de George Beaton expuestas en https://web.archive.org/
web/20190202051724/http://www.beatoncapital.com/2015/01/fresh-thinking-evolving-biglaw-newlaw-conti-
nuum/ (Consultado el 8 de agosto de 2019).
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Creación de un entorno competitivo que motive a 
los abogados a ser socios patrimoniales de la firma. 

    No existe tal entorno competitivo. 

Restricción en el número de socios patrimoniales.     Los socios pueden ser no abogados. 

Estructura societaria más cercana a la de una 
sociedad civil de responsabilidad limitada 
en el caso peruano.

    Estructura societaria más cercana a la de 
    una sociedad anónima en el caso peruano.

Sistema de tarifas horarias con clientes.     Sistema de tarifas fijas con clientes. 

La aparición de firmas que se basan de forma parcial o total en los principios propuestos 
por el “NewLaw” es cada vez mayor logrando consolidar la tendencia. Como se puede apreciar, 
el “NewLaw” propone un cuestionamiento al modelo de negocio convencional de las firmas 
de abogados desde la base. Por lo tanto, el “NewLaw” se muestra como una clara respuesta a 
las características que reseñé en el punto anterior y que muestran la rigidez en la formación 
académica y ejercicio profesional de los abogados: 
–	 Firmas con propósito. Los cambios no solo tecnológicos, sino generacionales exigen que 

repensemos nuestra forma de relacionarnos con el entorno que nos permite existir y defina-
mos un propósito claro para nuestra firma. Alinear el propósito personal con el de la firma 
puede marcar una gran diferencia en la estrategia de fidelización de los equipos y retención 
del talento. 

–	 Distribución de las funciones. Esta es una tendencia cada vez más clara en los modelos 
“NewLaw” que incluso proponen el ingreso de socios capitalistas que no necesariamente 
sean abogados. Tal es el caso de Axiom Law que recientemente anunció una oferta pública 
de acciones15.

–	 El equipo es primero (no la facturación). La necesidad de estructuras horizontales y 
flexibles que se adapten a las necesidades de la nueva fuerza laboral unida a un propósito 
claro, a un sistema competitivo de compensación y a un genuino interés por el bienestar 
del equipo aparecen como variables relevantes en los nuevos modelos de servicios legales. 

–	 La hora-persona. En mi experiencia profesional, creo que la predominancia de la hora-
persona como métrica base de las firmas de abogados es una de las principales barreras para 
la creación de una cultura organizacional sólida e innovadora en las firmas de abogados. 
Como comentábamos anteriormente, se trata de una métrica que se soporta en la gestión de 
la productividad de las fábricas de acero de hace más de un siglo. En el mundo de las firmas 
de abogados tradicionales, se traduce en una promoción del éxito individual generada por 
la venta de tiempo disponible, y no necesariamente de resultados. Algunos de sus defensores 
sostienen que, mientras no exista otro sistema u otras alternativas, entonces debemos seguir 
usándola. Otros sostienen que cualquier esquema distinto deteriora la calidad del servicio. 
Lamentablemente (para aquellas personas) y afortunadamente para otras (en especial los 
clientes), existen diversas alternativas de progresivo uso en el mercado que se centran en la 
predictibilidad y en la efectiva satisfacción del cliente como es el caso del “value pricing”. 

15	 Ver al respecto https://www.legalfutures.co.uk/latest-news/new-law-pioneer-axiom-set-to-float (Consultado el 23 de 
abril de 2019).

Big Law New Law
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–	 Legaltech y la automatización del trabajo legal. Decíamos que, al hablar de transformación 
digital de los servicios legales, no estamos hablando solo de usar intensivamente tecnologías 
ya existentes, ni de adquirir software y hardware novedoso para hacer más de lo mismo. Sin 
embargo, tampoco podemos tomar el camino de aislar la tecnología, tenemos que adoptarla 
porque viene siendo un gran facilitador del cambio como explicamos a continuación. 

B.	 Tendencias, nuevos actores y legaltech, ¿nos quedaremos los abogados sin trabajo?
Este año asistí al LegalWeek 2019, un evento donde se abordan de forma muy completa las 
más recientes tendencias del negocio legal de forma transversal. Participé concretamente en el 
módulo de Legaltech. Algunas de las principales ideas que recogí de ese foro, vinculadas al uso 
de tecnología disruptiva para la prestación de servicios legales, son las siguientes: 
–	 Se mencionó, a lo largo de las diversas sesiones, la palabra “insourcing” como una tendencia 

que se consolida cada vez más en la industria. El término se encuentra referido a cómo las 
áreas legales de las empresas cada vez están internalizando más trabajo en vez de tercerizarlo 
con firmas de abogados. Esta tendencia se ha venido consolidando a nivel global desde la 
crisis financiera global del año 2008, que curiosamente coincide con la época en que des-
pega la revolución digital conforme hemos mencionado en el punto II de este artículo. 

–	 El mercado global legal se ha reconfigurado notoriamente. No solo vemos la aparición 
de firmas “NewLaw”, sino de nuevos entrantes como las firmas Big 4, las cuales suelen 
ser catalogadas de forma conjunta como “prestadores de servicios legales alternativos”. La 
consultora Brandstock define a este tipo de prestadores de la siguiente manera:

“Muchas empresas recurren a firmas de abogados para obtener asesoramiento sobre los de-
rechos y responsabilidades legales, así como la representación en un caso civil o penal, una 
transacción comercial u otros asuntos legales. Un proveedor de servicios legales alternativos 
(ALSP, por sus siglas en inglés) proporciona servicios especializados en campos legales de 
alta demanda que satisfacen las necesidades legales de sus clientes, como e-discovery, revi-
sión de documentos, gestión de la propiedad intelectual y otros procesos que pueden ser 
muy demandantes. Si bien un bufete de abogados puede brindar asesoría legal general a un 
cliente, un ALSP puede ayudar a los clientes e incluso firmas de abogados a subcontratar un 
trabajo legal que de otro modo sería muy costoso en tiempo, dinero y recursos”16.

–	 Un reciente estudio de Thomson Reuters titulado “Alternative Legal Service Providers 
ALSP 2019: Fast Growth, Expanding Use and Increasing Opportunity”17 muestra las siguien-
tes cuatro tendencias en el mercado con respecto a los ASLP:
(i)	 En solo dos años, los ingresos de los ALSP han crecido de US$8.4 billones en 2015 

a aproximadamente US$10.7 billones en 2017. Esto representa un crecimiento anual 
compuesto de 12% en ese periodo. Entre los más grandes prestadores de estos servicios 
se encuentran Deloitte, EY, KPMG, y PwC.

16	 Traducción libre del siguiente texto: “Law firms are used by many businesses to obtain advice about legal rights and 
responsibilities as well as representation in the event of a civil or criminal case, business transaction or other legal 
matters. An Alternative Legal Service Provider (ALSP) provides specialized services in high-demand legal fields that 
support the legal needs of their clients, such as discovery and e-discovery, document review, IP management, and 
other processes that may be time consuming for in-house staff. While a law firm can provide general legal support for 
a client, an ALSP can help clients and law firms that need to outsource legal work that would otherwise be costly in 
time, money and resources”. Ver al respecto https://blog.brandstock.com/alternative-legal-services-providers-vs-law-
firms-whats-the-best-choice (Consultado el 21 de abril de 2019)

17	 Ver al respecto https://legal.thomsonreuters.com/content/dam/ewp-m/documents/legal/en/pdf/reports/alsp-report-
final.pdf?cid=9008178&sfdccampaignid=7011B000002OF6AQAW&chl=pr (Consultado el 21 de abril de 2019). 
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(ii)	En Estados Unidos, durante el año 2019, 25% de las empresas han señalado que 
aumentarán su demanda de estos nuevos servicios.

(iii)	Existe una tendencia clara: las firmas tradicionales de abogados están cerrando alianzas 
con los ALSP, lo cual se está viendo cada vez más en el mercado estadounidense.

(iv)	Los ALSP ofrecen servicios cada vez más sofisticados. Han ganado sustancial partici-
pación de mercado en el apoyo de litigios e investigación, e incluso se están convir-
tiendo en jugadores importantes en el mercado para la investigación legal, considerada 
durante mucho tiempo una competencia jurídica por excelencia.

El siguiente cuadro extraído del referido informe muestra la composición de este nuevo 
segmento de mercado. 

Algunos insights preliminares del LegalWeek 2019 y de lo expuesto hasta este punto:
–	 La percepción de las Gerencias Legales sobre el nivel de innovación que aportan las firmas 

de abogados en los servicios que les prestan es aún muy baja. 
–	 En materia específica de legaltech, estas son las tres tecnologías que hoy están cambiando el 

Derecho y fueron recurrentemente mencionadas a lo largo de la conferencia: (i) inteligen-
cia artificial, (ii) data analytics y (iii) automatización de documentos.
En el terreno específico de startups legaltech, existen algunos datos que nos pueden ayudar 

a dimensionar el crecimiento de este mercado. De acuerdo a Pivovarov:
“En los últimos años, la dinámica de crecimiento de las inversiones en compañías de 
legaltech no fue alta. Los inversores observaban un área de negocios bastante joven y se 
abstuvieron de realizar grandes transacciones. En 2016, se invirtieron $224 millones en 
la industria. En 2017, se invirtieron $233 millones. Como se puede ver, gradualmente 
disminuyó el número total de transacciones y aumentó el monto promedio de una tran-
sacción. Pero en 2018, hubo un crecimiento explosivo y la cantidad total de inversión llegó 
a ser mayor que nunca”18.

18	 Traducción libre de “In the last few years, the growth dynamics of investments in legal tech companies were not high. 
Investors were eyeing a fairly young business area and refrained from large transactions. In 2016, $224 million was in-
vested in the industry; in 2017, $233 million was invested. As you can see, gradually the total number of transactions 
decreased, and the average amount of one transaction increased. But in 2018, there happened to be explosive growth 
and the total amount of investment became greater than ever before”. Ver al respecto https://www.forbes.com/sites/
valentinpivovarov/2019/01/15/legaltechinvestment2018/ (Consultado el 1ro de mayo de 2019).

Fuente: Informe “Alternative Legal Service Providers ALSP 2019: Fast Growth, Expanding Use and Increasing Opportunity” de 
Thomson Reuters
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Por su parte, Eric Chin realizó el año pasado un análisis basado en los registros del CodeX 
Techindex de la Facultad de Derecho de la Universidad de Stanford. El CodeX Techindex 
es una gran base de datos segmentada de legaltech. En el estudio pormenorizado realizado 
por Chin, cruzando la información existente en el CodeX con otras fuentes de información, 
obtuvo los siguientes resultados:

“La investigación y el análisis revelan que 692 de las 790 entradas en CodeX Techindex en 
febrero de 2018 se encuentran en el rubro legaltech. Noventa y ocho entradas fueron elimi-
nadas debido a la doble entrada, así como algunas firmas de abogados y también fondos de 
incubación que figuraban en el CodeX Techindex. De los 692, el segmento de LegalTech 
que tiene la mayor representación fueron las firmas de automatización de documentos lega-
les (184 firmas), el mercado legal (153 firmas) y la gestión de la práctica legal (138 firmas). 
Mientras que el segmento LegalTech con la población más pequeña es el de compliance 
legal, con 5 firmas en el CodeX Techindex (...) los países con el mayor número de población 
de CodeX LegalTech fueron Estados Unidos con 460, seguidos de Canadá con 52, el Reino 
Unido con 35, Alemania con 15 y Australia con 13”19. 

Como se puede ver, el emprendimiento de startups legaltech a nivel global comienza a 
asentarse y ganar importancia gradual no solo en Estados Unidos, sino en diversas partes del 
mundo dando origen al nacimiento de ecosistemas que permiten ver un futuro alentador para 
el despegue del uso de tecnología disruptiva en el Derecho. En ese escenario de revolución tec-
nológica y de surgimiento de nuevos actores en la industria legal global, no han tardado algu-
nos en vaticinar que los abogados nos quedaremos sin empleo. No creo que eso vaya a ocurrir. 

19	 Traducción libre del siguiente texto: The research and analysis reveals 692 out of the 790 entries on CodeX Techindex 
in February 2018 were verified LegalTech firms. Ninety-eight entries were culled because of double entry, some law 
firms and also incubation funds that made the CodeX Techindex. Of the 692, the LegalTech segment that has the 
biggest representation were legal document automation firms (184 firms), legal marketplace (153 firms) and legal 
practice management (138 firms). While the LegalTech segment with the smallest population is legal compliance, 
with 5 firms on the CodeX Techindex (...) In addition, the countries with the largest number of CodeX LegalTech 
population were the US with 460, followed by Canada with 52, the UK with 35, Germany with 15 and Australia with 
13”. Ver el estudio completo de Eric Chin en https://www.linkedin.com/pulse/exploring-global-legaltech-ecosystem-
eric-chin/ (Consultado el 28 de abril de 2019)

Fuente: Cuadro elaborado por Valentin Pivovarov en https://www.forbes.com/sites/valentin-
pivovarov/2019/01/15/legaltechinvestment2018/ 
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Por el contrario, creo que los abogados seremos victimas de nosotros mismos si no apostamos 
por innovar y generar verdadera disrupción en la forma como ejercemos el Derecho. 

En su más reciente publicación titulada “¡Sálvese quien pueda!: el futuro del trabajo en la 
era de la automatización”, Andrés Oppenheimer ofrece una interesante conclusión sobre el 
futuro del trabajo legal: 

“En suma, los abogados que continuarán proveyendo servicios que no podrán ser uberi-
zados serán “aquellos que son superestrellas, los que trabajen en áreas muy especializadas 
de la ley que estén sujetas a cambios constantes, los que tengan que presentarse en juicios 
orales y los que provean servicios en los que la relación abogado-cliente sea un elemento 
central de la calidad”, afirman los dos profesores. “Fuera de eso, no habrá barreras efectivas 
para el avance de los robots en las actuales labores de los abogados... En última instancia, 
el efecto disruptivo de la inteligencia artificial va a terminar con el monopolio de los abo-
gados y beneficiará a la sociedad y a los clientes, a medida que los servicios legales sean 
cada vez más transparentes y accesibles para los consumidores y el acceso a la justicia sea 
generalizado””20.  

Lejos de ver un escenario pesimista para el futuro del trabajo legal rescato dos puntos del 
trabajo de Oppenheimer que resultan relevantes para la supervivencia del abogado: (i) espe-
cialización y (ii) tecnología. Todo lo que se vuelva parte de un trabajo rutinario será susceptible 
de la inmediata automatización. 

C.	 ¿Cómo salir del laberinto?
Como hemos enfatizado a lo largo de este artículo, creo que innovar en la práctica legal en 
el siglo XXI no implica solo comprar tecnología “de punta”, digitalizar lo que está en papel y 
guardarlo “en la nube”, predicar sobre legaltech o poner mesas de ping pong, play stations o puffs 
para que los abogados se sientan cómodos e intenten ser creativos emulando a las empresas tec-
nológicas de Sillicon Valley. Innovar, en el sentido más amplio de la palabra, implica hacer las 
cosas de una manera diferente, de manera que agreguen valor. Para ello, es necesario cambiar 
la mentalidad completa de la organización y traducirlo en acciones concretas de mejora con-
tinua lo que, en esencia, es un cambio cultural (no tecnológico) que responda a un propósito 
claramente definido. Ese es el punto de partida para salir del laberinto. 

Tal como señala Gerd Leonhard, en la medida en que cada vez seamos más digitales, 
aquello que no se logre digitalizar va a tener un mayor valor, el cual reposa exclusivamente en 
las personas21 (ver grafico en la siguiente página).

El cambio de mentalidad de una organización debe ser trabajado desde las personas y sus 
necesidades antes que desde las necesidades de la organización. Promoviendo la creación de 
un ecosistema de innovación, la creatividad fluirá de abajo hacia arriba y luego de manera 
transversal por toda la firma. Luego de construir esos cimientos, creo que las posibilidades de 
innovación en el mundo legal son infinitas y que, en innovación legal, menos es más. Podemos 
innovar en nuestra identidad de marca, en la comunicación interna o externa, en nuestras

20	 Oppenheimer, Andres. “Sálvese quien pueda: el futuro del trabajo en la era de la automatización”, Penguin Random 
House Grupo Editorial, version Kindle, 24 de agosto de 2018, pos. 3001 citando a John O. McGinnis y Russell G. 
Pearce, “The great disruption: How machine intelligence will transform the role of lawyers in the delivery of legal 
services”, Forham Law Review , vol. 82, 15 de mayo de 2014, p. 3047.

21	 Ver al respecto https://www.flickr.com/photos/gleonhard/37986158042 (Consultado el 1 de mayo de 2019).
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estrategias de recursos humanos, técnicas de pricing, atención al cliente, etc. Las firmas más 
innovadoras no serán las que más inviertan en tecnología, sino las que más se animen por 
introducir pequeños cambios en su cultura que vayan marcando grandes diferencias. En ese 
escenario, la tecnología será el gran facilitador que potencie esas innovaciones y permita cons-
truir un ecosistema de innovación legal a nivel nacional integrando a todos los actores, firmas 
de abogados, academia, Departamentos Legales y profesionales de fuera del mundo de legal. Si 
hay que pensar en grande, este es el momento. Todos podemos ser agentes de cambio en este 
proceso de traer el Derecho al siglo XXI.






