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DEDICATORIA

Todos los que participamos en este proyecto, nos unimos para dedicar este 
trabajo, en reconocimiento y agradecimiento a los verdaderos héroes que han 
mostrado al mundo entero el valor de la entrega, el sacrificio y la dedicación. 
A todo el personal médico, doctores, enfermeras, asistentes y trabajadores en 
general del sector salud, quienes han sido la primera línea de batalla, les dedi-
camos con admiración y respeto este pequeño esfuerzo por sacar algo positivo 
de esta pandemia, desde nuestra óptica del mundo legal.

El 2020 y 2021 serán recordados por su gran adversidad, pero también por 
el enorme corazón y heroísmo de miles de personas del sector salud. Que su 
ejemplo sea una inspiración de entrega y generosidad para todas las demás 
profesiones.
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JUAN CARLOS LUNA
LAWIT by Lawgistic 
Juan Carlos en LinkedIn

Editorial
Es un placer presentarles este segundo e-book 
en español, en el que LAWIT (by Lawgistic) tie-
ne el honor de integrar el talento y la generosa 
aportación de expertos y líderes en el sector le-
gal de Iberoamérica. La combinación no podría 
ser mejor, distintas visiones de hombres y mu-
jeres comprometidos para mejorar la profesión 
legal, con una perspectiva multidisciplinaria y 
con diferentes experiencias. A ellos, todo nues-
tro reconocimiento y agradecimiento.

Hemos seleccionado el título Un futuro digital, 
para hacer énfasis en que estamos viviendo una 
compleja transformación que toca todos los as-
pectos de la vida. Vivimos en una sociedad cada 
día más interconectada, en una economía que 
en buena medida se desarrolla en el mundo di-
gital, con comunicaciones, plataformas y tecno-
logías que permiten una actividad vinculada al 
internet de las cosas y que empujan a la nece-
sidad de una verdadera transformación digital. 
Todos los sectores, todas las industrias, están 
sumergidas en la cuarta revolución industrial, 

https://www.linkedin.com/in/juan-carlos-luna-b749b9/
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protagonizada por una revolución digital que se integra a las sociedades 
de forma novedosa.

Las implicaciones de la cuarta revolución industrial son numerosas; mu-
chas de ellas ya nos afectan. Los temas abordados en este libro son las 
realidades de hoy sumadas a la visión del futuro. Los conceptos de esta 
revolución se encuentran inmersos en los modos de pensar y actuar de 
los emprendedores dedicados a desarrollar nuevos tipos de servicios 
legales. Sus prácticas son ágiles y colaborativas, diseñan y mejoran sus 
servicios de forma interactiva y trabajan de cerca con los clientes que, 
por cierto, ya viven vidas altamente digitalizadas.

La trayectoria de cada una de las revoluciones industriales nunca ha 
sido fácil ni directa. El tipo de trabajo se transforma. Esta evolución que 
estamos viviendo nos exige pensar lateralmente, uniendo industrias y 
disciplinas antes delimitadas de forma precisa. Una transformación que 
generará millones de nuevos empleos para aquellos que posean las ca-
pacidades y la formación adecuadas. Uno de los mayores desafíos que 
presenta es generar la cultura de adaptación al cambio, de innovar, de 
colaborar y de hacer sinergias, para poder incorporarse en esta nueva 
economía.

Este e-book brinda una serie de conocimientos que buscan influir en la 
mejora del sector legal. Se escribió durante el periodo que todos recor-
daremos por el duro golpe de la Pandemia por Covid-19 y de la crisis 
derivada de este suceso. Son reflexiones, comentarios y sugerencias que 
se gestaron durante los meses de julio, agosto y septiembre del 2021.

Te invito a leer cada uno de sus artículos con la seguridad de que encon-
trarás algo bueno en todos ellos. Te ayudarán a entender mejor los gran-
des retos y oportunidades que se presentan en el sector legal ante esta 
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nueva realidad que vivimos dentro de una sociedad con gran  influencia 
por parte de la tecnología.

Este proyecto se hace realidad gracias a quienes con su liderazgo apor-
tan un importante ingrediente de optimismo y visión estratégica del fu-
turo, en este momento de coyuntura histórica ante este importante reto 
de transformación que nos toca vivir. Tiene como objetivo convertirse 
en un referente a nivel internacional, en países de habla hispana, que 
amalgame el valioso conocimiento que se ha generado y que debe ser 
compartido ampliamente.

Este e-book no tiene un apartado de conclusiones. Hemos decidido que 
nadie mejor que tú para llegar a ellas con ésta y más información que 
encuentres a tu alcance. Tus conclusiones y tus acciones serán la mejor 
consecuencia. 

Lo que sí podemos hacer es dejar una idea que refleje algo de la reali-
dad y que podemos resumir en los siguientes puntos que encontrarás 
dentro de este libro.

a)	 Hace 18 meses estos temas estaban en pleno debate, al tratar de 
buscar la manera de posicionarlos como temas de interés para 
los abogados. Hoy la crisis los expone como evidencias innega-
bles y urgentes ante las cuales hay que reaccionar muy rápido.

b)	 La tecnología siempre debe ser un facilitador del cambio alinea-
da con la cultura de la organización, más no un fin en sí misma.

c)	 Los despachos de abogados son un negocio. Como tal debe 
buscar modelos, fórmulas, estructuras y herramientas para dar un 
mejor servicio (más ágil, más transparente, más enfocado a las  
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necesidades del cliente), con una mayor colaboración de otras 
áreas profesionales.

d)	 Los cambios de los que se habla en este libro seguramente no ven-
drán impulsados por los abogados. Serán los clientes y otras in-
dustrias los que impulsarán la transformación del ecosistema legal. 
Hoy más que nunca el cliente busca que el abogado —el proveedor 
de servicios legales—, le entregue un mejor servicio, una mejor ex-
periencia, a un costo adecuado y competitivo. Y de paso, lo querrá 
rápido y con métricas que reflejen el valor de dicho servicio. 

e)	 Por último, es innegable que se necesitan nuevos modelos edu-
cativos para que esta disrupción se consolide.

El rol de abogado en esta era digital es el de la desintermediación. Eva-
luar cuáles son las tareas en las que los usuarios ya no necesitan al abo-
gado, que pueden ser realizadas de manera más eficiente por la tecnolo-
gía, y así poder dedicar su tiempo a tareas que generan más valor.

Todo esto necesariamente implica que el abogado deberá transformar-
se: al utilizar mejores prácticas de gestión y operación, al aplicar mejores 
esquemas para la operación de su propio negocio y al usar tecnologías 
que le apoyen para esos fines. Labor nada sencilla, pero indispensable 
para quienes quieran mantener su relevancia en el mercado profesional. 

La disrupción de la industria legal está aquí. De hecho, se ha gestado 
desde hace más de diez años. En estos últimos dos años simplemente 
se aceleró de forma muy importante. Hay sólo dos opciones: montarse 
en ese tren de la disrupción o tratar de detenerlo. La segunda opción no 
augura escenarios de éxito.



9 LAWIT BY LAWGISTIC

ED
IT

O
RI

A
L

JUAN CARLOS LUNA

Hoy los clientes quieren soluciones ágiles a sus problemas legales y ubi-
can a los servicios legales como un costo transaccional más de la empre-
sa, que será medido con los mismos criterios que se usan para medir a 
cualquier otro proveedor de servicios.

Esperamos que disfrutes estos valiosos contenidos y que encuentres al-
gún dato, consejo o referencia que se traduzca en algo positivo y cons-
tructivo para tu actividad y crecimiento profesional. No desaproveche-
mos esta gran oportunidad de reinventar el futuro de la profesión legal, 
desde todos sus ámbitos. 

La tecnología está cambiando todo…y la práctica legal no es la excep-
ción. El cambio es, y seguirá siendo, inevitable.

Características principales de este e-book
	— El contenido está compuesto por una colección de artículos de 

carácter práctico y de utilidad estratégica sobre aspectos clave del 
ecosistema legal, que expresan las opiniones de cada uno de los 
participantes.

	— Reúne el conocimiento de líderes del sector cuya influencia y ac-
tivismo han generado el impulso hacia la transformación de la in-
dustria legal.

	— Tiene una estructura ágil, con contenidos innovadores, concretos 
y concisos.

	— Su distribución es gratuita.

Enfoque
Buscamos proporcionar una plataforma de conocimiento en la que los ju-
gadores de la industria legal encuentren valiosos contenidos con análisis, 
muy enfocados en temas de trascendencia relacionados con la realidad 
actual y las tendencias de innovación, tecnología, gestión y transformación 
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de la industria legal, desde diferentes sectores y perspectivas (académico, 
profesional, empresarial, emprendedor). No intentamos cubrir todos los 
temas; sería imposible pretender que así fuera. Hay muchos temas que 
seguramente no encontrarás en el conjunto de los artículos que aquí se 
reúnen, eso nos motiva a seguir impulsando actividades que brinden ma-
yor visibilidad a todos ellos, poco a poco, ya que entendemos que cono-
cer cómo la tecnología impacta a la operación de industria legal, y como 
la industria legal impacta y regula el desarrollo de las tecnologías, son 
dos partes de un universo que no puede enfrentarse ni con prisas ni con 
pausas, sino con un constante esfuerzo por analizar ambas realidades y el 
compromiso de saber que en ellas hay un enorme valor y consecuencias 
muy importantes.

¿Cómo leer este libro?
Los textos se han ordenado con base en una metodología lógica esta-
blecida de acuerdo con los tipos de contenidos. No obstante, la gran 
ventaja que ofrece el libro es que los artículos se pueden leer de for-
ma independiente. Estamos seguros de que encontrarás información y 
análisis muy valioso en cualquiera de estas páginas, pues el contenido 
ha sido preparado por expertos que generosamente aceptaron nuestra 
invitación a sumarse a este proyecto. La trayectoria de cada uno de los 
participantes, su experiencia, y su liderazgo son la mayor garantía del 
valor que aporta el conjunto de temas que integran este e-book. 

Agradecimientos
Nuestro sincero agradecimiento a todos los que han hecho posible la 
elaboración de esta publicación. Gracias por mostrar que sumando 
generosamente se logran buenos resultados. Gracias por su entrega y 
liderazgo para transformar al sector legal, que enfrenta retos muy im-
portantes.
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Este proyecto se materializó con una finalidad muy precisa: mostrar que 
de toda crisis nacen cosas buenas. Jamás se olvidará lo difícil que ha sido 
el 2020 y el 2021 para todos, pero ninguna adversidad debe paralizar el 
talento y el esfuerzo de las personas para producir beneficios y lograr 
evolucionar en este escenario tan complicado que nos ha tocado vivir. 
Este proyecto es un pequeño grano de arena que intenta, a través de va-
rias voces, ser un detonador en la mejora de las condiciones con las que 
se prestan los servicios legales y, en consecuencia, generar un cambio 
positivo en general, incluyendo los beneficios que el sector legal brinda 
a la sociedad, al acceso a la justicia y a la defensa de la legalidad.

Compromiso
A nombre de todos los que hemos participado en este e-book te quere-
mos pedir un gran favor: COMPÁRTELO. Te pedimos que te conviertas 
en agente de cambio. De nada sirve el conocimiento si no es compartido. 
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El abogado del futuro

LIDIA ZOMMER
Socia-Directora de  
Mirada 360
Lidia en LinkedIn

Cuando comencé a trabajar como abogada 
(hace varias décadas), el mercado legal me pa-
recía incomprensible y no sabía por dónde em-
pezar. Pero hoy, gracias a lo que escribimos a 
diario los consultores y la prensa especializada, 
llegar a desarrollar una carrera exitosa ya no es 
incomprensible. Es simplemente aterrador. 

“Las nuevas competencias del abogado 
del siglo XXI”

Durante años hemos estado repitiendo ese 
mantra que genera a la vez ineficiencias organi-
zativas y malestar a los abogados:

“Hay un solo modelo exitoso de abogado y 
es el que puede satisfacer todas las expec-
tativas de todos los clientes.”

 No lo creo.

El abogado tradicional
Al abogado tradicional se le exigía fundamen-
talmente competencia técnica, con mayor o 

https://es.linkedin.com/in/lidiazommer/es
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menor grado de especialidad en el área de práctica de acuerdo con la 
dificultad de los asuntos en los que trabaje.

 Además de los conocimientos técnico-jurídicos, un buen abogado siem-
pre necesitó dominar la expresión oral y escrita, el razonamiento lógico, 
el análisis y la argumentación, el cuidado por el detalle, la negociación, 
la persuasión y desde la globalización de los 90 el inglés ya fue impres-
cindible. 

 No menciono a la integridad porque no es una competencia, sino un 
valor básico. Es el antecedente imprescindible de la confianza, sin la cual 
no se establece relación con clientes. Puedes fingir integridad (aunque 
no lo recomiendo), pero es imposible establecer relaciones con clientes 
sin pretender ser honesto en la defensa de sus intereses, cualesquiera 
sean.

Las nuevas habilidades exigidas a los abogados
Sin embargo, en la medida en que el mercado ha ido incrementando su 
competitividad, estos conocimientos y habilidades técnico-jurídicos, im-
prescindibles, ya no fueron suficientes. 

Se le han ido sumando nuevas competencias necesarias para desempe-
ñarse en un mercado altamente competitivo.

Desde hace alrededor de 10 años se insiste en el sector en que, para dar 
respuesta a las exigencias actuales del mercado, es necesario ser un sú-
per abogado, aquél que, además de sólidos conocimientos jurídicos, ha 
desarrollado otras competencias.

 Así, se han acuñado diferentes términos para ilustrar los tipos de profe-
sional, como abogado con forma de T, de I, de O o Delta.

https://cdn.ymaws.com/ctbar.site-ym.com/resource/collection/B95C5820-BCC4-4002-AD3F-1A4491A73A45/Pages_from_Dec_14_Jan_15_-_21st_century_t-shaped_Lawyer.pdf
https://www.oshapedlawyer.com/
https://www.designyourdelta.com/
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Hablamos de las competencias blandas, como cooperación, comunica-
ción interpersonal, resiliencia, flexibilidad y trabajo en equipo, pero tam-
bién de competencias para el trabajo jurídico:

	— Conocimiento del sector económico del cliente
	— Finanzas y contabilidad
	— Valoración de costes y honorarios 
	— Métricas de resultados
	— Automatización / Uso de sistemas tecnológicos / Programación
	— Evaluación y gestión de riesgos
	— Creatividad

 Además, en la medida en la que se gana experiencia, si se quiere pro-
gresar es necesario también acreditar dominio de las siguientes compe-
tencias directivas (lista no exhaustiva):

	— Gestión de personas, incluyendo dirección de equipos y delega-
ción, formación y supervisión en el marco de la gestión del cono-
cimiento.

	— Productividad: Gestión de proyectos, gestión del conocimiento, 
mejora de procesos, uso de tecnología, design thinking, progra-
mación…

	— Desarrollo de negocio: incluyendo contribución a la marca cor-
porativa y construcción de su marca personal, prospección comer-
cial (generación y seguimiento de contactos) y gestión y fideliza-
ción de clientes.

	— Liderazgo: visión estratégica del mercado nacional e internacio-
nal, gestión del cambio, identificación de oportunidades de cre-
cimiento, diseño de productos jurídicos, capacidad de motivar a 
toda la firma y de atraer talento senior.
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Ninguna de estas habilidades o capacidades nos fueron enseñadas a los 
abogados en nuestra formación universitaria.  

¿Realmente es necesario que todos los abogados desarrollen todas es-
tas competencias para tener éxito?

Incluso si fuera necesario, ¿es posible?

Si fuera posible, ¿es rentable?

Este cúmulo de habilidades están referidas a abogados en tanto profe-
sionales independientes. Abogados que trabajan solos o que se agru-
pan a lo sumo para compartir gastos, sin marca, presupuesto, clientes ni 
equipo en común. 

 Dominar estas habilidades requiere estudio y dedicación. Son tan so-
fisticadas como las que hemos estudiado en la carrera de derecho y no 
tiene sentido pretender que sea eficiente o eficaz que los abogados apli-
quen todas por sí mismos.

 Nadie puede saber de todo. ¡Ni siquiera los abogados!

Los problemas que genera esta visión de súper abogados clonados
Pretender que un abogado para llegar a ser socio reúna todas las com-
petencias necesarias en una firma refuerza el individualismo, las luchas 
de reinos de tarifas internas y elimina la posibilidad de contar con equi-
pos de profesionales que se complementan. 

David Maister explica perfectamente cómo el individualismo y los pro-
blemas que los abogados tenemos con la confianza favorecen estas ca-
racterísticas de las firmas en su mítico artículo “Are Law Firms Managea-
ble” que puedes leer traducido al español aquí.

https://mirada360.es/las-firmas-de-abogados-son-gestionables-traduccion-del-articulo-de-david-maister/
https://mirada360.es/las-firmas-de-abogados-son-gestionables-traduccion-del-articulo-de-david-maister/
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La gestión en manos de los socios
La necesidad de que los socios desarrollen habilidades directivas está 
fundada en la idea de que la gestión no es una cuestión estratégica ni 
central, que puede dirigir un dueño que acepte dicho “sacrificio” con el 
apoyo de técnicos, siempre conciliándolo con el trabajo con clientes. 

Los “no abogados”
Quien haya trabajado en un área de gestión de un despacho grande co-
noce esta clasificación. 

La de abogados y “no abogados” es una distinción cultural profundamente 
arraigada, que implica diferencias del nivel predeterminado de atención 
a las opiniones de cada grupo. Es un sesgo inconsciente que no implica 
falta de consideración personal. Les sucede a personas magníficas.

Jordan Furlong asegura que esto no es un error en la personalidad de 
los abogados, sino una característica, quien sostiene que esta es la razón 
por la que la misma iniciativa interna, cuando es defendida por un abo-
gado, avanza mucho más entre los socios que cuando lo hace incluso un 
“no abogado” más experimentado y con más credenciales en la materia.

 Los abogados no confiamos en otras profesiones. Creemos que siempre 
lo haríamos igual o mejor que quien se ha formado para ello. Delegamos 
(las tareas, nunca la decisión) cuando “no tenemos tiempo.”

Esta barrera cultural está en la base de la supuesta necesidad de habili-
dades directivas de todos los abogados. 

Lo diversidad y la inclusión
Que nuestro sector tiene serias dificultades con la diversidad y la inclu-
sión ya no hay quien lo niegue. 

https://www.law21.ca/2012/09/the-non-lawyer-gap-in-law-firms-narrowing-or-widening/


Esta carencia implica una debilidad para todos: La diversidad aporta ri-
queza en términos de ideas, enfoques y creatividad, además de que la 
igualdad de oportunidades es, simplemente, lo justo. 

Pero a pesar de que el tema está presente en todos los foros, la realidad 
es que las grandes firmas están dominadas por personas muy similares 
entre sí, en sexo, edades y de clase social.

El retiro de los socios a edades muy tempranas, la captación en univer-
sidades o escuelas de negocio privadas y la definición de los méritos 
necesarios para acceder a la sociatura son una consecuencia más de este 
modelo único de “abogado completo”.

 Un CFO de una gran firma me dijo una vez: “Aquí para ser socio debes 
ser un excelente técnico, un gran gestor de equipos o un gran comercial. 
Siempre y cuando traigas mucho negocio. Quien no vende, no asciende.” 

Esta definición del mérito necesario para llegar a ser socio es uno de los 
pilares del techo de cristal.

Entonces, ¿cómo es el abogado del futuro? 
El abogado del futuro no es un abogado. El abogado del futuro es una 
organización eficiente que presta servicios jurídicos compuesta por per-
sonas diversas de distintas profesiones.

Las empresas de servicios jurídicos trabajan como equipos en lugar de 
una suma de individuos, dejando de lado el modelo de reinos de taifas. 
Como equipos, confiando también en otros profesionales, frecuente-
mente “no abogados”, que aportan competencias necesarias para opti-
mizar el valor aportado al cliente y la rentabilidad. Dirigidos por profesio-
nales expertos en liderear empresas de servicios profesionales.

EL
 A

B
O

G
A

D
O

 D
EL

 F
U

TU
RO

LAWIT |  LAWGISTIC17

LIDIA ZOMMER



EL
 A

B
O

G
A

D
O

 D
EL

 F
U

TU
RO

LAWIT |  LAWGISTIC18

LIDIA ZOMMER

El éxito depende de la capacidad del equipo para aprovechar una va-
riedad de habilidades y disciplinas y trabajar como una unidad de cola-
boración. No estoy diciendo que sigue siendo suficiente centrarse úni-
camente en conocimientos jurídicos y en habilidades técnicas. Es obvio 
que el mercado actual nos exige más para ser competitivos. Pero no a 
cada abogado, sino a la organización.

Las características que debe tener un abogado para ser un abogado 
completo no es un conjunto idéntico para todos, sino particular y más 
valioso en la medida en que se integra en un equipo que sí debe ofrecer 
todo lo que demandan sus clientes. No “los” clientes, sino “sus” clientes. 
Segmentando e investigando las expectativas, porque la abogacía no es 
una industria homogénea.

Debemos dejar de ejercer como si fuéramos islas y empezar a pensar 
como parte de un equipo multidisciplinar, sin segregar a los no aboga-
dos. No aprovechar el equipo completo y no apreciar la amplia gama de 
habilidades necesarias para deleitar a los clientes perjudica la rentabili-
dad de las firmas y somete a los abogados a presiones sin sentido.

Los grandes abogados no deben ser profesionales que sepan hacerlo 
todo, sino personas excelentes en lo que hacen, capaces de identificar lo 
que les falta y dispuestas a formar un equipo para colaborar activamente 
con otros para ofrecer la solución completa. Respetando e integrando 
otras disciplinas fundamentales para el alto rendimiento.

Hablaremos de abogacía, no de abogados. Será un paso en la evolución 
de la forma en que solíamos trabajar a la forma en que trabajaremos en 
el futuro.
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La hora de la verdad: 
del “Abogado líquido” 
al “Abogado valiente”

CARLOS DE LA PEDRAJA
Global Corporate Director 
Ontier | Profesor IE University
Carlos en LinkedIn

Hace ya más de un año hablaba de la gestación 
de un nuevo perfil de abogado que bautizaba 
con el nombre de “liquid lawyer”; nacía esta “es-
pecie” fruto de la reacción frente al Covid-19 y a 
sus efectos en el negocio, en el asesoramiento, 
en los clientes y en general en la Humanidad. 
Como consecuencia de la pandemia y del con-
finamiento a nivel global, se aceleró exponen-
cialmente la velocidad de transformación en el 
sector, tambaleándose las formas más tradicio-
nales de asesoramiento jurídico, apareciendo 
una nueva relación con la tecnología, un nuevo 
proceso de gestión y fidelización de clientes, 
nuevas problemáticas jurídicas y en definitiva 
un cambio importante de lo que entendemos 
por la aportación de valor añadido.

Es en esta etapa cuando hablábamos, de que 
no solo era importante un excelente conoci-
miento jurídico, se demostró más que nun-
ca, que ser un experto técnico ya no era sufi-
ciente para ser un buen abogado. Había que  
combinar estas cualidades con otro set de  

https://es.linkedin.com/in/carlos-de-la-pedraja-garc%C3%ADa-cos%C3%ADo-7b546231/en
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competencias importantísimas para aportar valor. Cambiar la forma de 
trabajar, utilizar otras métricas, otra tecnología, otros criterios de eficien-
cia, otra visión del negocio, otro trato al cliente, incluso otros procesos 
internos. Aspectos todos ellos desconocidos hasta la fecha por la abo-
gacía; o para ser más exactos, una parte de esta nueva realidad sí era 
conocida por la profesión, aunque nuestra incredulidad y el confort que 
siempre nos ofreció nuestra zona segura impidió que explorásemos es-
tos nuevos conceptos y herramientas. 

Somos conscientes de que el Covid-19 nos ha transformado y ha acele-
rado la velocidad del cambio en el sector; aun así, hemos experimenta-
do diferentes etapas en un tiempo record, que me gustaría resumir para 
abordar ese nuevo perfil del “abogado valiente” que necesitamos:

La primera de ellas la llamaremos la etapa de La negación de la reali-
dad: todos leíamos y veíamos imágenes de un virus descubierto en el 
continente asiático, que pensábamos no nos iba a afectar. Como conse-
cuencia de nuestro pensamiento, hasta el último día mantuvimos nues-
tra forma de trabajar, de relacionarnos con nuestros clientes, de dirigir, 
gestionar y liderar nuestros equipos. Pero pronto pasamos a la segunda 
fase: Cuando Halloween entra en las organizaciones, un salto al vacío, 
un shock absoluto, el miedo a lo desconocido, el pánico a una situación a 
la que nunca nos habíamos enfrentado. Tuvimos que enviar a todos nues-
tros profesionales a trabajar en remoto de un día para otro. Hubo que or-
ganizar el trabajo virtual, invertir en tecnología como nunca lo habíamos 
hecho, formar a nuestros equipos en tiempo record, gestionar y liderar 
como nunca nos hubiéramos planteado, añadir mucha transparencia e 
intentar proyectar ilusión en una situación absolutamente trágica y com-
plicada. Fue una etapa en la que dejamos de “tocar” al cliente, no podía-
mos verle físicamente ni comer con ellos y la única forma de relación fue 
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a través de las pantallas y el audio. Entramos en ese momento en la eta-
pa de El descubrimiento, la etapa del Yes we can y fuimos conscientes 
realmente de nuestro verdadero y gran potencial al salir abruptamente 
de nuestra zona de confort. Todo esto provocó, al igual que en todos los 
procesos de cambio, una diferenciación muy clara entre las organizacio-
nes más valientes y las más continuistas e inmovilistas.

He de decir con gran satisfacción, que en estas primeras fases, en gene-
ral, los abogados a los que siempre nos han tachado de poco creativos, 
de poco innovadores y de poco receptivos a los cambios, superamos 
con creces el envite. Continuamos con nuestra actividad, estudiando las 
nuevas realidades jurídicas que iban apareciendo, descubriendo, ex-
plorando, creando y abrazando estas nuevas formas de trabajo. Es más, 
este comentario de satisfacción que me permito a título personal, se ve 
acompañado por los datos financieros, por el mantenimiento del nego-
cio durante el 2020 y a nivel global, pese a las previsiones ruinosas que 
hacíamos en un principio, se han cumplido objetivos e incluso se han 
superado por muchas organizaciones. 

A decir verdad no ha sido nada fácil, se han tomado muchas decisiones, 
muy rápido, muy drásticas en algunos momentos y hemos tenido que 
analizar muy profundamente los costes, la eficiencia, la aportación de va-
lor al cliente, el perfil de nuestros equipos, de nuestros líderes e incluso 
el modelo de negocio.

En todo este proceso el “abogado líquido” ha triunfado, ha sido capaz 
de reinventarse, de explorar al máximo el concepto de “learnability” (ca-
pacidad de aprendizaje), la utilización de nueva tecnología, de cultivar la 
resiliencia, la flexibilidad, la adaptación, la toma de decisiones, el traba-
jo en situaciones especialmente complejas, la creatividad para generar 
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negocio y para relacionarse con sus clientes, trabajar y desarrollar la em-
patía con equipos y clientes, explorar el trabajo colaborativo, la delega-
ción y la confianza en los equipos, el descubrimiento del sistema agile, 
el liderazgo... y, en mi opinión, por encima de todas estas competencias 
hay una que ha sobresalido y sobresaldrá en el futuro sobre todas las de-
más, que es la imaginación; haber sido capaces de imaginar el siguiente 
paso, luchar contra la incertidumbre, contra la presión, contra un entorno 
turbulento, contra el desánimo o la incredulidad. Esa imaginación nos ha 
dado la llave para predecir los múltiples escenarios a los que nos hemos 
enfrentado y a los que nos tendremos que enfrentar en nuestro futuro 
más próximo.

Como podemos apreciar, todo este nuevo set de competencias, mal de-
nominadas, desde mi punto de vista, soft skills van a ser la clave en nues-
tra profesión, y más que nunca, serán las competencias más codiciadas 
por los abogados durante los próximos años.

Ha llegado el momento de la verdad, es ahora cuando tenemos ante 
nosotros la última fase, el capítulo final, el desenlace de todo este pro-
ceso, la etapa de La gran disyuntiva: hemos sido capaces de sobre-
vivir y demostrarnos a nosotros mismos que podemos prestar nues-
tros servicios de forma diferente, de ser más eficientes. Hemos creado 
nuevas formas de relacionarnos con nuestros clientes. Somos capaces 
de delegar y liderar equipos de una forma distinta, compartiendo más 
información, aportando más transparencia, trabajando más en agile, 
utilizando más tecnología y siendo mucho más creativos e innovadores 
a la hora de aportar tanto soluciones jurídicas como ideas de negocio.  
Estamos reinventando lo que realmente es el valor añadido de nues-
tros servicios.
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Hemos aprendido más que nunca en muy poco tiempo, y como decía en 
el párrafo anterior, nos encontramos frente a la fase más importante del 
cambio, la consolidación: le etapa de los abogados y de las organizacio-
nes “valientes”. 

Es en esta etapa, donde tenemos que seguir transformándonos y pasar 
de ser “liquid lawyers” a “brave lawyers”, a través del emprendimiento, el 
intraemprendimiento, a través del ensayo error, a través del entusiasmo 
para cambiar el sector, la forma de prestar el asesoramiento jurídico e in-
cluso el propio modelo para hacerlo. La pandemia pasará, ojalá sea muy 
pronto, pero tenemos que ser capaces de aplicar todo el aprendizaje 
acumulado a nuestras organizaciones y a nuestros abogados, demos-
trando de esta forma a nuestros clientes y a la sociedad que avanzamos 
de la mano creando juntos nuevos escenarios y nuevas formas de traba-
jar en el mundo jurídico.

Pero no será tan fácil y tan “automático”, la tentación es muy fuerte. He-
mos mantenido el volumen de negocio e incluso la rentabilidad, hay mu-
chas voces que abogan por la vuelta a la normalidad, la vuelta a la etapa 
precovid, la vuelta al mundo conocido y a la zona de confort, pero sin 
duda sería un gran paso atrás después de lo vivido y aprendido en los 
dos últimos años. 

El “abogado valiente” es una especie que no tiene una edad concreta, ni 
si quiera una experiencia determinada, el “abogado valiente” es un ser 
mágico capaz de combinar todas las cualidades del abogado líquido, 
añadiendo más innovación, más tecnología y sistemas de información 
aplicándolos a la solución de problemas y más imaginación para vislum-
brar los próximos escenarios que nos tocará vivir. El “abogado valiente” 
es el que se atreve, el que se arriesga, el que desde cualquier punto de la 
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organización es capaz de influir, de empatizar, de liderar, de trabajar por 
proyectos, sacando lo mejor de cada persona, siendo capaz de tomar 
decisiones en entornos cada vez más complejos.

Estamos además, ante un abogado con visión global, conociendo no 
sólo diferentes sistemas jurídicos, sino trabajando colaborativamente 
con abogados y profesionales de otros países, siendo un experto cono-
cedor de la empresa y de las distintas industrias para ser capaz de añadir 
valor al cliente. Y aún hay más, el nuevo “abogado valiente” será capaz 
de gestionar el cambio organizacional y cultural, liderar e inspirar a sus 
equipos, de abogados y no abogados, para lograr resultados inimagina-
bles; siendo además un gran gestor de la rentabilidad, de la inversión y 
del crecimiento.

Pero no nos engañemos, por mucho que tengamos abogados valientes 
nada podrán llevar a cabo si las organizaciones no acompañan y no es-
tán alineadas con las nuevas reglas de juego. Hemos confiado durante 
la pandemia en unidades más autónomas de trabajo, en flexibilizar ho-
rarios, en utilizar más intensivamente la tecnología, en dar incluso más 
importancia a perfiles de abogados con menos experiencia pero mejor 
preparados para el mundo digital, en aplanar en muchas ocasiones nues-
tras pirámides y en detectar quienes pueden, y quienes no deben con-
tinuar tomando decisiones…las organizaciones tienen que ser también 
valientes e implementar estos radicales cambios. Tenemos que pasar de-
finitivamente del “lawyer centric” al “client centric” verdadero, co-crean-
do con ellos, escuchando de verdad al cliente y anticipándonos a sus 
necesidades. Para ello la innovación deberá ser constante, colaborativa 
e inclusiva. Y por último la utilización de nuevos indicadores, del análisis 
de datos y de eficiencia cambiará radicalmente la forma de trabajar.



25 LAWIT |  LAWGISTIC

CARLOS DE LA PEDRAJA

LA
 H

O
RA

 D
E 

LA
 V

ER
D

A
D

: 
D

EL
 “

A
B

O
G

A
D

O
 L

ÍQ
U

ID
O

” 
A

L 
“A

B
O

G
A

D
O

 V
A

LI
EN

TE
”

Bienvenidos a la etapa más apasionante de la historia del sector jurídico 
dónde espero coincidir con muchos abogados “híbridos” (centauros y 
sirenas), abogados “líquidos” y sobre todo abogados “VALIENTES” que 
sean capaces de escribir nuestro futuro. ¡Espero que tú seas uno de ellos!
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Los impulsores  
del cambio en los servicios 
y la educación legal 

FERNANDO PELAEZ-PIER 
Director Fundador FPeláez 
Consulting | CEO LexLatin
Fernando en LinkedIn

Estamos conscientes de que el desarrollo  
digital —llamado también transformación digi-
tal— conlleva una serie de retos en el ejercicio 
de la profesión, en los cuales se venía trabajan-
do lentamente. Si bien la pandemia ha sido el 
principal acelerador, no cabe duda de que en 
Latinoamérica aún hay mucho por hacer.

Antes de seguir elaborando sobre la transfor-
mación digital y su impacto en el ejercicio pro-
fesional, muy especialmente en el futuro de los 
servicios legales y en la educación legal, creo 
que es importante hacer referencia a algunos 
factores que han impactado en el desarrollo de 
las tecnologías del sector.

A partir de 2008, como resultado de la crisis 
financiera, se han generado cambios en la 
relación entre los clientes y asesores legales 
externos. El más importante de estos, ha sido 
el empoderamiento del cliente en el manejo 
de dicha relación: es precisamente el clien-
te quien toma el control y marca la pauta. La 

https://www.linkedin.com/in/fernando-pelaez-pier-b30a53a7
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crisis es un detonante, sí, pero eran cambios que el mercado venía  
exigiendo.

En 2017, un grupo de trabajo de la International Bar Association (IBA) 
llevó a cabo una investigación a efecto de determinar los factores que 
impactan en el futuro de los servicios legales. Estos,como lo indico, se 
estaban desarrollando desde el 2008. Fundamentalmente, podríamos 
resumir como los más importantes:

1.	 Aparición de nuevas formas de creación de valor en los servicios 
legales.

2.	 Desarrollo e innovación de tecnologías en el sector legal. 
3.	 Innovación y ausencia de un marco regulatorio cónsono con el 

desarrollo de la prestación de los servicios jurídicos. 
4. 	 Demografía y valores cambiantes. 
5. 	 Desajuste en las competencias y la necesidad de una reforma 

educativa en el campo del derecho.
6. 	 Globalización y desplazamiento del poder económico en el mer-

cado legal.

Analizando estos impulsores de cambio y la evolución que hemos vivido 
en cuanto a la necesidad de que el abogado esté preparado para prestar 
los servicios que el cliente espera, y además que se reduzca la brecha 
que existe entre sus expectativas y los servicios que recibe, no cabe duda 
que existe la necesidad de alinear la educación legal con las exigencias 
del mercado.

El reporte preparado por el grupo de trabajo de la IBA sobre el Futuro 
de los Servicios Legales, que identificó a los impulsores del cambio en el 
mercado legal, genera una clara necesidad de llevar a cabo una reforma 
en la educación legal a nivel global. Estos impulsores han impactado 
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no solo en la demanda y las expectativas del cliente, sino que  conviene 
recordar que los negocios —y por ende los servicios— se desarrollan en 
un ambiente volátil, incierto, complejo y ambiguo, lo que complica la la-
bor del asesor legal externo, puesto que debe entender dicha realidad y 
estar preparado para cumplir, como mencionamos, con las expectativas 
del cliente, pero también ser más competitivo y eficiente en la prestación 
de sus servicios. 

Es claro que tanto la formación del estudiante como del abogado en 
ejercicio debe actualizarse. Convencer a los entes reguladores para que 
entiendan la necesidad del cambio, tanto en la formación legal como en 
el ejercicio de la profesión, es otro pendiente . 

La Comisión del Futuro de los Servicios Legales de la IBA seleccionó de 
entre los impulsores identificados, el de llevar a cabo una investigación 
en asociación con The Law Schools Global League para desarrollar un 
plan que describiera las principales tendencias, desafíos y oportunida-
des en la educación legal. Tuve el honor de co presidir este proyecto jun-
to con la Decana de la Escuela de Derecho del IE en Madrid, Profesora 
Soledad Atienza, coordinadora del equipo de investigación. El informe 
final con las recomendaciones fue publicado en el mes de noviembre 
del 2020, en el seno de la conferencia virtual de la IBA. 

La investigación arrojó que las tendencias más relevantes en los cambios 
a introducir en la educación legal son:

1.	 La internacionalización de la educación;
2.	 Implementación de tecnología;
3.	 Nuevas habilidades y especialidades;
4.	 La regulación de la educación;
5.	 La diversidad e inclusión y, como último,



29 LAWIT |  LAWGISTIC

FERNANDO PELAEZ-PIER 

LO
S 

IM
PU

LS
O

RE
S 

D
EL

 C
A

M
B

IO
 E

N
 L

O
S 

SE
RV

IC
IO

S 
Y 

LA
 E

D
U

C
A

C
IÓ

N
 L

EG
A

L 

6	 El impacto de la pandemia como un acelerador de los cambios 
en la educación.

La globalización implica el desarrollo de la internacionalización de la 
educación. Esto se ve reflejado en la inclusión de programas de prácticas 
internacionales, en investigación de proyectos también internacionales 
y de esa misma forma en el desarrollo de Networks. Hay también la ob-
tención de una doble calificación para el ejercicio del derecho en por lo 
menos dos jurisdicciones. 

Alcanzar la total internacionalización de la educación legal en las faculta-
des es una exigencia que muy pocas Escuelas de Derecho han logrado. 
Lo importante es que este proceso ya ha iniciado en distintas regiones 
del mundo, introduciendo tanto la conformación de claustros con pro-
fesores internacionales y con el desarrollo de estrategias para atraer a 
estudiantes de diversas partes del mundo. 

En cuanto a la tecnología, se refiere a la necesidad de incluir en los progra-
mas la materia de LegalTech, enfocándose tanto en la materia, propiamen-
te dicha, de nuevas tecnologías, como en la preparación de los estudian-
tes en el desarrollo de sus habilidades: programar y estar preparados para 
llevar a cabo litigios y solución de controversias en línea, y el entender la 
utilización de las nuevas tecnologías en el ejercicio diario de la profesión. 

Es importante incluir en el desarrollo de nuevas habilidades y especiali-
dades, iniciando por las básicas como redacción legal y oratoria, y más 
sofisticadas como el conocimiento sólido en lo financiero y comercial, 
habilidades tecnológicas y de negocios, técnicas comunicacionales, tra-
bajo en equipo, manejo de proyectos, manejo de las emociones y su 
impacto en el ejercicio, liderazgo, manejo de la diversidad cultural, ad-
ministración y gestión de las firmas. 
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La regulación de la educación legal y del ejercicio de la profesión es cru-
cial, pero lamentablemente es un tema que va más allá de los responsa-
bles de la introducción de los cambios en la educación y en el ejercicio 
profesion , léase las Facultades de Derecho y los Colegios y Asociacio-
nes de Abogados. La autorización final para cualquier cambio reside en 
dichos entes reguladores, lo cual muchas veces se traduce en una limi-
tante para la introducción de los cambios requeridos, salvo en contadas 
excepciones o determinadas jurisdicciones. 

En cuanto a América Latina se refiere, el informe arrojó que la interna-
cionalización, los retos tecnológicos y la administración de la profesión 
legal son los principales retos. 

En algunas jurisdicciones es viable la innovación en la enseñanza del de-
recho, mientras que en otras es mucho más restrictivo. Se considera que 
el marco regulatorio debería ser más flexible en términos de contenido 
y la aplicación de metodologías en la enseñanza, siendo la regulación 
de la profesión legal una limitante para la innovación en la profesión. 
La pandemia generó  una disrupción en las necesidades en el sector de 
educación legal. La tecnología emergió como la primera y la más im-
portante. La globalización e internacionalización se coloca detrás de las 
otras tendencias y, además, surgen nuevos retos como son la salud men-
tal y física, o la equidad en el acceso a la educación legal.

El reporte que la IBA publicó en 2017, sobre los impulsores del cambio, 
fue actualizado por la Comisión del Futuro de los Servicios Legales de la 
IBA, la cual tengo el honor de co presidir, habiendo sido, igualmente, la 
Profesora Maria José Esteban Ferrer, la responsable de llevar a cabo esta 
actualización. Los resultados, básicamente, han sido los mismos impul-
sores que se identificaron en 2017, pero se agregaron tres de manera 
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emergente: Gestión y Administración; Género y Desequilibrio Racial.

En estos impulsores del cambio, como resultado de la aceleración que 
imprimió la pandemia, los componentes  identificados se re-clasifican 
por orden de prioridad, siendo de menor a mayor el modelo de nego-
cio, bienestar del abogado, educación legal, colaboración, diversidad e 
inclusión, acceso a la justicia, innovación, globalización, nuevas habilida-
des y especialidades, así como regulación del ejercicio, LegalTech, com-
plejidad de las transacciones y de la prestación del servicio dada la volá-
tilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad en que se desarrollan 
hoy en día los negocios. Son importantes también la empleabilidad del 
profesional, los principios éticos, la administración y gestión, y se coloca 
el empoderamiento del cliente como impulsor principal el cambio. 

No hay duda de la correlación que existe entre los impulsores del cam-
bio y la necesidad de transformar la educación legal.

Las universidades reaccionaron a la pandemia introduciendo la enseñan-
za virtual, así como las firmas introdujeron el trabajo remoto. Ahora am-
bas se preparan para lograr un equilibrio entre lo presencial y remoto y el 
apoyo de los desarrollos tecnologicos para la prestacion de sus respec-
tivos servicios, estructurando, según sus necesidades, modelos híbridos.

Para lograr un mayor avance en la transformación digital, las firmas de-
ben revisar el enfoque bajo el cual han venido desarrollando su nego-
cio, entender que el cliente es el centro de este y junto con la retención 
del talento y la atracción e incorporación de nuevas tecnologías que 
les permitan ser más eficientes y rentables. En paralelo, las facultades  
de Derecho deben trabajar en los cambios a introducir en los progra-
mas de estudio y ser aliadas de los abogados y las firmas para que se 
 implementen los cambios requeridos.
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5 competencias del Abogado 
Digital para navegar en la 
nueva normalidad

JANET HUERTA ESTEFAN 
Fundadora de Abogado 
Digital | Experta en Innovación 
para la transformación digital 
de la industria legal 
Janet en LinkedIn

¿Has estado batallando para mantener tu  
negocio? ¿Este último año te has visto con una 
sobrecarga de trabajo que te ha mantenido 
frente a una computadora la mayor parte de tu 
día? ¿Te sientes estresado y encuentras poco 
tiempo para convivir con tu familia y amigos? 

La pandemia vino a cambiar muchas dinámi-
cas laborales y sociales. Así como a algunos les 
permitió liberarse del trabajo de oficina y po-
der trabajar a distancia de una forma más libre, 
a la mayoría de las empresas y colaboradores, 
les ha costado mucho e inclusive se encuen-
tran trabajando más que antes. Esto es debido 
a que venimos arrastrando formas y estructu-
ras tradicionales de trabajo presencial que no 
se adaptan a las nuevas dinámicas del mundo 
digital.

Muchas veces cuando hablamos de transfor-
mación digital, se cree que estamos hablan-
do de implementación de tecnología y que el 
hacer eso nos resolverá nuestros problemas.  

https://mx.linkedin.com/in/janet-huerta-estefan?trk=people-guest_people_search-card
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Sin embargo, aunque claramente necesitamos la tecnología para facili-
tarnos el trabajo remoto, el verdadero cambio se debe de hacer en las 
formas de trabajo, los procesos, las metodologías y sobre todo en el de-
sarrollo de habilidades que nos permitan navegar de forma suave en 
esta nueva normalidad.

Para lograr disfrutar al máximo de los negocios y de la vida en la era di-
gital debemos de contar en nuestra caja de herramientas con algunas 
competencias que no sólo nos darán valor añadido en el trabajo sino 
también mayor tranquilidad en la vida.

 1. Adaptabilidad
La palabra adaptar, en su etimología, significa ajustar una cosa a la otra. 
Tener la habilidad de adaptación nos permite cambiar en cada momento 
dependiendo de la circunstancia. ¿Qué debemos cambiar? Decisiones, 
formas de ser, diseño de productos o servicios. ¿Con respecto de qué? 
Del mercado, de los clientes, de la economía, la política entre otros.

 El mejor ejemplo de esto que vimos en la pandemia es cómo las em-
presas tenían que ir adaptando sus políticas laborales y comerciales a las 
disposiciones oficiales cambiantes semana con semana o día a día y esa 
dinámica llegó para quedarse. Lo único constante es el cambio y hoy el 
mundo de los negocios se mueve en un ambiente de incertidumbre y 
mucha complejidad. 

¿Cómo lograr ser más adaptables? Debemos de cambiar el paradigma 
de la planeación por el de la experimentación. Antes la planeación era 
marcar el rumbo y operar era asegurar que las cosas no se salieran de 
ese trayecto que había sido delimitado. Hoy esa mentalidad nos estanca 
y nos hace no poder ajustarnos ante la incertidumbre y ante  circunstan-
cias que vienen. Nuestro negocio y nuestra vida debe de ser como un 
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velero, listo para ajustar la vela a donde venga el viento y siempre bien 
sostenidos de nuestro timón. 

2. Agilidad
En el caso la palabra ágil, su etimología nos remite a la capacidad de 
actuar pronto y de forma ligera. En el mundo laboral esta capacidad está 
vinculada a las estructuras organizacionales, metodologías de trabajo y a 
la habilidad para tomar decisiones y responder que tiene cada persona 
en su área. Para lograr esta agilidad debemos de pasar de modelos jerár-
quicos de gestión a modelos más orgánicos. 

Brian Robertson, en su libro Holocracia, habla de los nuevos sistemas de 
gestión que están cambiando al mundo. Explica cómo las empresas son 
un organismo orgánico y compara su funcionamiento al del cuerpo hu-
mano, en donde ningún órgano debe de esperar órdenes de otro para 
trabajar sino que opera como un organismo interdependiente en el que 
la función de uno depende del otro pero cada parte tiene autonomía de 
acción. 

Así propone que deben de funcionar hoy en día las empresas en un 
mundo en el que todas las industrias implican un trabajo de conocimien-
to complejo. Los desafíos laborales cambian con frecuencia y requieren 
una resolución de problemas creativa y humana. Para permitir que se 
ejerza el potencial de resolución de problemas creativos de cada indivi-
duo en una organización es esencial dotarles de autonomía, confianza y 
bienestar. 

3. Gestión emocional
Para lograr adaptarnos a los cambios y actuar de forma ágil es indispen-
sable tener un buen manejo de nuestras emociones. Hacer estos cam-
bios de mentalidad no es sencillo por lo que se requiere de un trabajo 
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personal, de mucha humildad para cambiar creencias y sobre todo de 
apertura para colaborar, escuchar y tomar en cuenta opiniones de los 
demás. 

Es por ello que el abogado digital debe de invertir en su desarrollo per-
sonal, en conocerse a sí mismo, en aceptar sus emociones y su lado oscu-
ro para poder desde ahí mejorar su estilo de liderazgo y empatizar tanto 
con su equipo de trabajo como con los clientes. Debemos de cambiar 
una profunda creencia en la profesión del abogado que es la necesidad 
de tener la razón o de “llegar a la verdad”  y de creer que lo podemos ha-
cer todo solos. Hay que tener gestión emocional y humildad para acep-
tar opiniones diversas y hacer equipo con otras disciplinas para resolver 
las situaciones complejas por las que hoy pasan los individuos y las em-
presas desde un enfoque multidisciplinario.

4. Gestión del trabajo remoto
Uno de los grandes problemas con la masificación del teletrabajo a partir 
de la pandemia fue que no contamos en Latinoamérica con una cultu-
ra de autogestión. La mayoría de las personas trabajaban con horarios 
fijos basados en cantidad de horas invertidas en la oficina y no en qué 
resultados daban o la calidad con la que cumplían el trabajo. Esto lo co-
rrobora un estudio de la OCDE que coloca a México, junto con algunos 
otros países latinos, como uno de los países que más horas trabaja y que 
menos productivos es. Es decir, la productividad no está correlaciona-
da con las horas laboradas. Al contrario, muchos estudios demuestran 
cómo después de una cantidad de horas invertidas en el trabajo al día, la 
productividad va disminuyendo. 

Las empresas no tenían sistemas basados en resultados y por ende no 
saben cómo medir el trabajo por resultados sino por cuanto tiempo un 
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trabajador pasaba en la oficina. Arrastrando este modelo, cuando llegó 
la pandemia y nos vimos obligados a ir a trabajar desde casa, los jefes 
querían saber si sus trabajadores estaban o no conectados a una compu-
tadora en un horario fijo e inclusive varios implementaron herramientas 
digitales de monitoreo. Esas son herramientas de control que no abonan 
mucho a la eficiencia y a la productividad. La gestión del trabajo remoto 
permite una dinámica laboral más flexible pero debemos de ajustar la 
forma en la que evaluamos el trabajo de nuestros equipos, la forma de 
liderazgo y la forma en la que operamos inclusive las empresas. 

5. Toma de decisiones basadas en datos 
La tecnología nos permite obtener de forma fácil grandes cantidades 
de datos para ser considerados en nuestra toma de decisiones. Ya sea 
a través de formularios para conocer preferencias de nuestros clientes, 
información de nuestras cuentas de redes sociales para conocer el perfil 
de nuestra comunidad o inclusive información sobre cualquier tipo de 
transacción. Los softwares hoy nos permiten tener toda esa información 
disponible al momento para tomar decisiones más asertivas y precisas 
basándonos en esta información y no solo en experiencia u opiniones 
personales. 

Para lograr esto, debemos comenzar por  seleccionar los sistemas más 
adecuados para capturar la información como lo puede ser un software 
específico, una base de datos en la nube, etc. Para saber qué información 
capturar es necesario entender qué es lo que queremos medir y para 
ello hay que establecer indicadores lo cual es uno de los trabajos más es-
tratégicos no sólo en un negocio sino en nuestras vidas. Los indicadores 
nos permiten tener el parámetro para establecer el termómetro de cómo 
y cuándo sabemos si vamos bien o vamos mal de acuerdo a nuestros 
objetivos.  
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Para saber por dónde podemos empezar a implementar un sistema de 
información y datos podemos comentar por ver cuáles son los mayores 
problemas o más recurrentes en la empresa y enfocarnos en resolver 
solo ese. Es importante destacar que para llevar a cabo cualquier proyec-
to de innovación o transformación digital debemos de empezar por apli-
carlo en grupos piloto. Esto nos permite experimentar con poco riesgo 
y una vez que probar en una zona segura, podremos extrapolarlo a otras 
áreas sin tanto riesgo.
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Conceptos, tipos y 
estrategias de innovación 
desde los servicios legales

ANA BURBANO 
VILLAVICENCIO 
Senior Associate en KPMG 
Abogados y área de Legal 
Operations Transformation 
Services España
Ana en LinkedIn

El sector legal está experimentando una  
verdadera “sacudida” en la forma en la que se 
entienden los servicios legales. Desde la crisis 
del 2008, grandes firmas de abogados a lo lar-
go y ancho del globo han tratado de empezar a 
adaptarse a las demandas de los clientes del si-
glo XXI. Asimismo, los abogados independien-
tes y pequeños despachos han visto como les 
es obligado aprender de nuevas tecnologías 
o estar presentes en los “nuevos espacios” de 
oferta de servicios, como pueden ser los Mar-
ketplaces legales. Por otro lado, otros sectores 
basados en la información han cambiado radi-
calmente desde la aparición de negocios dis-
ruptivos, maduros digitales y de crecimiento 
exponencial. En el sector legal no somos ajenos 
a la aparición de esos tipos de negocios que, 
ya sea bajo la forma de consultoría interdiscipli-
nar, empresa emergente o ALSP —Proveedores 
de Servicios Legales Alternativos, por sus siglas 
en inglés—, está claro que contribuirán a que 
el ejercicio de la abogacía nunca vuelva a ser 
como antes.

https://uk.linkedin.com/in/anaburbano/en?trk=people-guest_people_search-card
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Todos los proveedores de servicios jurídicos tradicionales tienen ahora 
el cometido de mantener una eficiencia competitiva en el mercado, y 
el instrumento para hacerlo es la llamada “innovación”. Visto desde un 
punto de vista pragmático, los despachos de abogados tienen, al menos, 
tres posibles motivos por los que innovar: aparición de nuevos modelos 
de negocio, papel de la tecnología en los servicios y cambios en las acti-
vidades comerciales. 

Nuevos modelos de negocio
El paradigma de la estabilidad en el mercado del modelo de nego-
cio tradicional de los despachos está en entredicho. La industria legal 
ya no es estable y no tiene fronteras claras con otros sectores digitales. 
Plataformas y negocios basados en sistemas de digitalización madura1  

1	 Según Peter High, experto en digitalización, existen cuatro estadios de madurez digital de los 
negocios: en evolución digital, digitalmente activa, digitalmente competente y digitalmente maduro. 
El primero de los estadios de digitalización, llamado “en evolución digital”, está relacionado con el 
marketing digital o presencia digital. Se trata de la capacidad de los negocios jurídicos de interactuar 
con clientes a través de medios digitales como la página web, disponer de una estrategia en redes 
sociales, publicitarse a través de medios digitales o utilizar el correo electrónico o herramientas 
similares para comunicarse con los clientes, entre otros. 

	 Los negocios digitalmente activos están en el siguiente estadio de madurez. Dichos negocios usan 
las transacciones digitales con clientes para aumentar los ingresos. Para ello, proceden a realizar 
cambios en sus procesos operacionales a través de la incorporación de las metodologías ágiles en 
sus desarrollos de productos así como el uso de métricas básicas y automatización de procesos. 
Este es el estadio en el que se podrían catalogar algunos negocios jurídicos llamados de “New Law” 
así como aquellos proveedores de servicios legales alternativos (ALPS, por sus siglas en inglés) con 
la tecnología incorporada desde el inicio. Si definimos en qué consisten los negocios digitalmente 
activos en los servicios jurídicos, tenemos que concretar la importancia de la identificación de 
la “operativa” de la organización tanto de despachos de abogados como de asesorías jurídicas, 
esto permite que se pueda implementar, en los equipos operativos previamente identificados, la 
utilización de metodologías ágiles como scrum o kanban, principalmente para elaborar el desarrollo 
de software para gestionar las transacciones con los clientes. Dichos desarrollos se pueden realizar 
para todo tipo de procesos relacionales con clientes: desde la facturación (e-billing) hasta la 
prestación de servicios propiamente jurídicos como llevanza de litigios o secretarías de sociedades, 
por ejemplo. 
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pueden entrar a ofrecer servicios legales disruptivos. A lo que tenemos 
que añadir que los hábitos de los clientes están cambiando: demandan 
servicios informacionales más eficientes, adaptados y a menor coste. 

Mayor competitividad
El uso de la tecnología por los nuevos competidores está enfocado a la 
generación y captura de valor para el cliente. Por ello, los negocios jurí-
dicos tradicionales deben reconfigurarse y reorganizarse para hacer el 
uso más optimo de la tecnología. Incorporando recursos y perfiles pro-
fesionales que puedan hacer realidad esta tarea y dando espacio para el 
ensayo-error.

Nuevas actividades comerciales
La actividad comercial de los abogados y despachos de abogados ha 
cambiado radicalmente, hoy en día la presencia en medios digitales 
es fundamental, así como la forma en la que damos ese servicio a 
nuestros clientes. Ello tiene profundas implicaciones en la forma de 
organizarse y el papel de la Dirección y mandos intermedios. La crea-
ción de negocio a través de medios digitales y nuevos canales co-
merciales requiere la actualización formativa y cambio organizacional 
adaptativo de los despachos, posible gracias a una cultura organizati-
va de “innovación”. 

  

	 El siguiente estadio de madurez digital estarían los negocios digitalmente competitivos o maduros. 
Estos negocios no sólo utilizan las transacciones digitales con clientes para aumentar ingresos, sino 
que son capaces, a través de la tecnología, de hacer pronósticos de las futuras necesidades del 
negocio, así como a responder a vacíos actuales. Según Peter High, la armonización entre el modelo 
de operativa digital, la analítica predictiva y la arquitectura de microservicios permite a estos 
negocios acceder a las expectativas de los clientes y que los negocios los conviertan en soluciones 
que aportan más ingresos. En este estadio, los negocios digitalmente competitivos utilizan AI y Big 
Data para mejorar las decisiones estratégicas.
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En este artículo voy a hacer un repaso a las concepciones, tipos de inno-
vación y estrategia de innovación de las que hacen y pueden hacer uso 
los proveedores de servicios legales.

En el pasado, los despachos de abogados podían ser exitosos maximi-
zando la propuesta de valor a través de sus recursos (que se solía tra-
ducir en más profesionales en el despacho) y consiguiendo eficiencias 
a lo largo del tiempo. Sin embargo, desde ahora, los negocios jurídicos 
también tienen que desarrollar un entendimiento de cómo asegurar que 
el éxito de hoy también se traduzca en éxito mañana. Esto se traduce en 
diferentes formas de enfocar la innovación: concepción de explotación y 
concepción de exploración. 

Una concepción basada plenamente en la explotación tiene mucho que 
ver con la creencia de que los resultados financieros del despacho del 
presente permiten el mismo éxito en el futuro. Sin embargo, esta creen-
cia no es fácil de sostener en un entorno competitivo y tecnológico al 
que nos dirigimos. Por ello, lo ideal es combinar ambas percepciones y, 
sobre todo, dar más relevancia a las actividades que permitan explorar 
nuevas ideas y formas de creación de valor en el largo plazo (no sólo ba-
sadas en la eficiencia). 

Desde los despachos de abogados podemos realizar al menos tres tipos 
diferentes de innovación: en los servicios, en el modelo de negocio y en 
el sistema de colaboración. 

Innovación en los servicios
Se trata de aprovechar al máximo las capacidades existentes en el des-
pacho. Se pueden realizar innovaciones en servicios, procesos y forma-
ción. Estas innovaciones suelen mejorar la oferta de servicios actual y es-
tán enfocadas a abordar las necesidades de los clientes. En este tipo de  
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innovación podemos inferir todas aquellas iniciativas relativas a la mejo-
ra de los procesos internos (automatización, rediseño, sistematización…), 
mejora de la infraestructura (tecnología IP, trabajo en remoto, mejora de 
aplicaciones…) y de servicio al cliente (implementación CRM, adopción 
de plataformas colaborativas, plataformas de automatización de flujo de 
la información, firma digital…), ente otras muchas cuyo denominador 
común es la mejora de la eficiencia. Cabe resaltar que este tipo de in-
novación tiene gran impacto en el corto plazo, como ya lo experimentan 
muchos despachos de abogados. Sin embargo, este tipo de innovación 
está sujeta a una caducidad marcada por los cambios/avances tecnoló-
gicos o regulatorios. 

Innovación en el modelo de negocio
Quizás un tipo de innovación muy poco explorado por los despachos 
tradicionales. Las nuevas capacidades de las que disponemos gracias 
a las tecnologías nos permiten, ahora y no antes, incorporar estrategias 
de mejora de modelo de negocio. Los despachos dispuestos a añadir 
nuevas actividades de negocio mediante actividades de negocio nuevas 
o adaptadas, están realizando innovación en el modelo de negocio (por 
ejemplo: incorporar nuevos servicios como consultoría tecnológica, nue-
vas formas de facturación a clientes a precio cerrado, LPO —Outsourcing 
de Procesos Legales, por sus siglas en inglés—, servicios alternativos o 
compañías de servicios legales). Son pocos los casos a lo largo de todo 
el globo, pero podemos ir intuyendo que es una tendencia al alza y que 
probablemente diferenciará a unos despachos y otros en el futuro. Sin 
embargo, se trata de un tipo de innovación que es un proceso en sí mis-
mo de prueba-error, los despachos tienen que asumir la realización de 
prototipos de los elementos del nuevo modelo de negocio y ser capaces 
de crear y capturar valor de mejor manera que sus competidores. Es cier-
to que este punto puede ser todo un reto para negocios tradicionales 
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jerárquicos, con aversión al riesgo, inflexibles con los procesos, asenta-
dos en el status-quo y enfocados a la innovación interna. Sin embargo, 
probablemente valga la pena el esfuerzo pues es este tipo de innovación 
está encaminada a la supervivencia en el largo plazo.

Innovación en el sistema
También se trata de un tipo de innovación encaminada a la oferta de va-
lor añadido en el largo plazo. No obstante, este tipo de innovación radica 
en las modificaciones a realizar por el despacho para cambiar las inter-
dependencias en la provisión del servicio jurídico (relaciones internas y 
externas de todos los intervinientes en ella). Los cambios van a afectar la 
forma en la que se organiza el trabajo (por ejemplo: pasar de un sistema 
jerárquico de mando a un sistema colaborativo y por roles, más próximo 
al de los proyectos de desarrollo de software ágiles) y las relaciones entre 
los distintos actores (nuevas formas de interactuar con proveedores de 
tecnología, start-up Legal Tech, hubs o Think Tanks para el desarrollo de 
proyectos conjuntos con startups o clientes). Se trata de asumir nuevas 
formas de posibilitar la creación de distintas conexiones entre diferentes 
grupos e individuos que impulsan una cultura más adaptativa y enfocada 
a la creación y captura de valor. 

Dado que nos dirigimos a sistemas de innovación abierta y modelos de 
negocio de digitalización avanzada, el mejor marco para ello es la par-
ticipación en ecosistemas de innovación. Esta es una de las estrategias 
que han tomado compañías emergentes de Silicón Valley y que pueden 
ser de gran valor para la gestión de la innovación desde los despachos 
de abogados. Los ecosistemas de innovación están compuestos por em-
presas que buscan obtener resultados innovadores, para ello participan 
compañías de diferentes sectores y sus resultados pretenden ofrecer 
soluciones innovadoras para distintos mercados. La idea es que existan 
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tanto redes formales como informales de innovación continua, un mayor 
movimiento de los recursos personales y materiales, una visión de ex-
pansión global-mundial (no local) y de colaboración interna y con otras 
compañías del ecosistema. En este punto, no puedo aportar ejemplos de 
despachos tradicionales que estén inmersos en este tipo de estrategias 
en un sentido ideal, pero sí podríamos hablar de start-ups de LegalTech 
que terminan ofreciendo servicios para compañías de RegTech o Insur-
Tec, la clave en este aspecto es la adaptabilidad. Aún tenemos mucho en 
lo que trabajar en este campo. 

Como conclusión, cabe decir que el desarrollo de la innovación de los 
proveedores de servicios legales tradicionales está en pleno auge. Ya 
veremos si los operadores jurídicos dan finalmente el salto de enfocarse 
principalmente en actividades de explotación a dirigirse a verdaderas 
actividades de exploración del modelo de negocio. Queda patente que 
aún se tiene mucho que trabajar en cuanto a los tipos de innovación y la 
ampliación y participación de los players del sector legal en ecosistemas 
de innovación que ofrezcan soluciones no sólo jurídicas, pero también 
propias de compañías de otros sectores.
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La eficiente gestión  
del conocimiento
a través de herramientas  
tecnológicas en los servicios jurídicos  
y los equipos multidisciplinarios

FABIÁN URRIAGO GUZMÁN
Director de Gestor del 
Conocimiento en Gómez-
Pinzón Abogados |  
Co-Fundador de ALIL  
(Alianza Latinoamericana  
para la Innovación Legal)
Bogotá, Colombia
Fabián en LinkedIn

Los clientes del sector legal cada vez son más 
exigentes, desean que todo ocurra con ma-
yor celeridad y con una alta calidad.  Induda-
blemente, este es un reto que debe asumir la 
gestión del conocimiento dado que es la en-
cargada de anticiparse y lograr que los aboga-
dos tengan la información y el conocimiento 
necesario para atender las necesidades de sus 
clientes.

Lograr integrar procesos jurídicos, estandariza-
ción de documentos a la tecnología, es la ma-
nera para lograr que un abogado pueda pres-
tar un servicio eficiente, rápido, con un gran 
valor jurídico y lo mejor, con un buen servicio 
al cliente. Hoy por hoy, los clientes se quedan 
con los despachos que les dan valor agregado 
a sus servicios jurídicos, usan tecnología que 
genera eficiencia y tienen gran cercanía.

Los grandes desafíos de la gestión del conoci-
miento están en lograr que los abogados ge-
neren cultura en la adopción de los procesos 

https://co.linkedin.com/in/furriago/en?trk=people-guest_people_search-card
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colaborativos y la tecnología, de esta manera el capital intelectual estará 
a salvo.

Por lo anterior, las Firmas de Abogados se han dado cuenta que tienen 
que ir creando equipos multidisciplinarios para prestar sus servicios ju-
rídicos. Actualmente es inconcebible que un servicio jurídico se preste 
solamente con abogados (como se hacía en el pasado), nuevos roles 
como el de Business Intelligence, Legal Project Manager y Knowledge 
Manager son esenciales en el negocio. El de Business Intelligence se en-
carga de garantizar que la planeación presupuestal sea la justa para las 
partes y se envíen propuestas de honorarios acorde a lo solicitado, así 
finalmente tras cada servicio se podrá obtener la rentabilidad esperada. 
Por otra parte el Legal Project Manager, es quien se encarga de aterrizar 
el proyecto (servicio jurídico) tanto en  alcance, como en tiempo y costo, 
y es quien en adelante es el “alertador”, que monitorea e informa si algu-
na de las anteriores variables se está viendo afectada en el desarrollo del 
proyecto legal. El Knowledge Manager,  es quien provee la información 
actualizada y los insumos necesarios para que el servicio se preste de 
manera idónea y ágil, a través de la estandarización y automatización.

Ahora bien, hoy en día existe una herramienta tecnológica para cada uno 
de los procesos legales, las cuales son perceptibles para el cliente final. 
Si pensamos en cualquier servicio jurídico como un ciclo, es claro que 
siempre se necesitarán las siguiente herramientas tecnológicas para la 
eficiente gestión de la información, agilidad de los procesos y  la seguri-
dad de la información: 

1.	 Un Data Room para que inicialmente el cliente comparta la infor-
mación necesaria para desarrollar el servicio jurídico.
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2.	 Inteligencia artificial dado que el servicio requiere de análisis 
de información, en la mayoría de los casos, grandes volúmenes.  
Estas herramientas de AI garantizan el análisis masivo y ágil de 
información.

3.	 Automatización de documentos, una vez analizada la información 
se deben crear los reportes de los hallazgos, y nada más rápido 
que a través de documentos estandarizados.

4.	 Gestión documental del servicio jurídico, en todo servicio jurídico 
los documentos son innumerables y gestionarlos no es tarea fácil. 
Gran parte del tiempo de los abogados se va en ello, una plata-
forma para la gestión es indispensable, y que además permita el 
acceso de las partes para hacer el proceso de forma colaborativa, 
es el camino.

5.	 Plataforma de firmas electrónicas que agilizan el proceso de firma 
y recolección, para todos es claro que en el pasado esta tarea era 
bien compleja y con un gran margen de error por cambios a últi-
ma hora.

6.	 El cierre formal a través de una plataforma de gestión documental 
(ver punto 4), permitirá compartir la información final de manera 
rápida y sin generar inversión de tiempo post cierre.

7.	 Para el control y seguimiento de las obligaciones de las partes 
tras la operación realizada, nada mejor que gestionarlas a través 
de plataformas de contract management.

Así las cosas, la transformación digital en los procesos jurídicos es don-
de están puestos los ojos en este momento, dada la eficiencia que estas  
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tecnologías generan en los procesos y lo mejor, por la mitigación de ries-
gos de errores humanos.

Indudablemente, organizar los procesos e implementar tecnologías, ge-
neran un gran desafío para los abogados, quienes tienen que adoptarlas 
y adicionalmente deben desarrollar habilidades tales como como el tra-
bajo en equipo con profesionales de otras disciplinas.
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Implementando legal operations 
como herramienta para impulsar 
la transformación digital 
de la función legal empresarial 
Una visión desde los marcos de referencia

DANIEL S. ACEVEDO 
SÁNCHEZ
Senior Manager en EY Law y 
líder del área de práctica de 
Legal Operations Services 
para América Latina Norte
Daniel en LinkedIn

Es difícil precisar el momento exacto en el que 
nació la industria de servicios jurídicos tal como 
la conocemos hoy, pero si al menos pudiéramos 
apuntar a establecer un rango particular de fe-
chas, este sería el período entre el comienzo de 
la primera y el final de la segunda revolución in-
dustrial (1850-1910) cuando comenzaron a sur-
gir las primeras grandes firmas de abogados 
como empresas dedicadas a la prestación de 
servicios jurídicos. Lamentablemente, al poco 
tiempo del nacimiento de la industria de servi-
cios legales nuestra profesión eligió un camino 
bastante diferente al que estaba sucediendo 
en la economía general en ese entonces y en 
lugar de adoptar mejores prácticas de gestión 
empresarial impulsadas por personajes como 
Frederick Taylor, decidimos que era más impor-
tante separar los conceptos de negocio y pro-
fesión (como si fueran mutuamente excluyen-
tes), lo que llevó, entre otras cosas, a la creación 
de la regla sobre la independencia profesional 
del abogado que hasta nuestros días se ve  

https://co.linkedin.com/in/danielacevedos/en?trk=people-guest_people_search-card
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materializada en la regla 5.4 del Modelo de Conducta Profesional de la 
American Bar Association, tal como se puede leer en múltiples textos 
académicos acerca del origen de la industria profesional de servicios ju-
rídicos (para ejemplificar al respecto se puede leer el artículo The Inde-
pendence of Lawyers escrito por Robert W. Gordon para la revista Boston 
University Law Review, volumen 68. 1988).

Podemos acreditar a esta regla, aunque sea parcialmente, la existencia 
de algunos atributos indeseables que tenemos como profesión como 
por ejemplo la consolidación de la hora facturable (billable hour) como 
el mecanismo por defecto, no solo de facturación, si no también de me-
dición del desempeño profesional de los abogados; o también la falta 
de creación de estándares para la industria. En mi opinión, si algo ha 
catapultado la industria tecnológica o de servicios de salud, ambos sec-
tores de los cuales tenemos mucho que aprender, es la adopción de es-
tándares que permiten que todos los actores de ese ecosistema tengan 
herramientas y métodos comunes para su saber hacer.  No tendríamos 
conexión inalámbrica a internet, conexión bluetooth o tan siquiera com-
putadores, si no fuera precisamente por la adopción de estándares de 
industria. Dicho esto, la revolución más importante para un equipo legal 
no es implementar inteligencia artificial o blockchain; la revolución más 
radical que puede impulsar un equipo de abogados es la de crear y usar 
estándares comunes a la hora de gestionar nuestro ejercicio profesional.

Usando marcos de referencia 
para medir la madurez de la función legal
Legal Operations es un concepto que aún se está formulando, aunque 
la definición más aceptada es la propuesta por el Corporate Legal Ope-
rations Consortium (CLOC), que establece que “legal operations son un 
conjunto de procesos de negocio, actividades y los profesionales que 

https://www.americanbar.org/groups/professional_responsibility/publications/model_rules_of_professional_conduct/rule_5_4_professional_independence_of_a_lawyer/
https://www.americanbar.org/groups/professional_responsibility/publications/model_rules_of_professional_conduct/rule_5_4_professional_independence_of_a_lawyer/
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permiten a los departamentos legales atender a sus clientes de manera 
más efectiva mediante la aplicación de prácticas comerciales y técnicas 
a la prestación de servicios legales ” (la traducción es mía). Si bien esta 
es una definición algo amplia, CLOC hace un trabajo titánico puesto que 
plantea la necesidad y la solución de estandarizar qué debemos enten-
der por legal operations. Ahora, para aclarar aún más en qué consiste 
este “conjunto de procesos de negocio” CLOC propone que existe un 
marco de referencia que demarca las competencias, técnicas y herra-
mientas que debe dominar un equipo jurídico a la hora de implementar 
legal operations en su operación del día a día. Este marco de referen-
cia, dividido en 12 áreas funcionales es llamado el CLOC Core 12 y per-
mite precisamente que los equipos legales tengan un estándar común 
para guiar su ejercicio de transformación hacia una práctica mucho más 
robusta, conllevando por ende a una gestión eficaz del departamento 
jurídico. En otras palabras, la potencia de los marcos de referencia en 
el mundo legal, como por ejemplo el CLOC Core 12, es que nos brin-
dan una medida estándar y universal con respecto a lo que se espera 
que tenga un equipo jurídico, permitiendo de esta forma que el ejer-
cicio de transformación, digital, o, más amplio, organizacional, no sea 
simplemente pensar en implementar una solución determinada porque 
es la herramienta “que está de moda” en los equipos jurídicos actual-
mente; o desarrollar un proyecto para la aplicación de esta u otra herra-
mienta porque es lo que se está impulsando actualmente. Sin embargo, 
vale la pena hacer una pausa aquí: no estoy diciendo que desarrollar 
un proyecto de innovación de forma aislada sea una mala idea. Por po-
ner un ejemplo cualquiera, es posible que un equipo jurídico solo haya 
escuchado hablar sobre legal design, que es solo un pedazo pequeño 
de lo que involucra un marco de referencia robusto, y quiera entonces 
desarrollar un proyecto para utilizar esta metodología en su día a día.  
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Seguramente, si es el primer proyecto de innovación de ese equipo jurí-
dico sea una magnífica idea comenzar a hacer algo, lo que sea. No obs-
tante, usar un marco de referencia que me permita comprender toda la 
operación del equipo jurídico me permite, como equipo de abogados, 
tener una mirada mucho más amplia de lo que implica el ejercicio de 
innovación que quiero llevar a cabo. En este sentido, si queremos esta-
blecer cuál es nuestro nivel de madurez actual en las operaciones lega-
les, la forma más sencilla de hacer esta medición es comparar nuestros 
procesos actuales con lo establecido en el marco de referencia.

¿Cómo se usa un marco de referencia para impulsar 
la transformación del equipo jurídico?
Adicionalmente al marco de referencia propuesto por CLOC hay otros 
dos que cuentan con igual nivel de reconocimiento y uso a nivel mun-
dial; (i) el marco de referencia o modelo de madurez de la Association 
of Corporate Counsel (ACC, por sus siglas en inglés); y (ii) el marco de 
referencia EYM3 creado por EY Law del cual soy uno de sus autores. Ha-
blaré de este marco como ejemplo acerca de cómo se usa uno para para 
impulsar la transformación del equipo jurídico al conocerlo con todo el 
nivel de detalle.

En EY Law Legal Operations Services creamos un marco de referen-
cia para medir el nivel de madurez de un departamento legal (Modelo 
“EYM3”) y está inspirado en modelos de análisis de procesos como el 
Capability Maturity Model Integration (CMMI) de la Information Systems 
Audit and Control Association (ISACA), una asociación profesional inter-
nacional centrada en el gobierno y los estándares de TI. Nuestro Mo-
delo EYM3 tiene cuatro dimensiones de análisis: (i) gestión del servicio 
legal; (ii) gestión de recursos; (iii) cobertura tecnológica; y (iv) analítica  
para la función legal. Estas dimensiones integran doce factores de  

https://www.ey.com/es_co/law/transformacion-organizacional-abogados-tiempos-de-crisis
https://www.ey.com/es_co/law/transformacion-organizacional-abogados-tiempos-de-crisis
https://cmmiinstitute.com/cmmi/intro
https://www.isaca.org/
https://www.isaca.org/
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desarrollo que nos permiten analizar los procesos internos que consi-
deramos “imprescindibles” para el buen funcionamiento de un depar-
tamento legal. Dicho esto, la forma de usar un marco de referencia para 
impulsar la transformación del equipo jurídico es de la siguiente manera 
en tres pasos:

1.	 Se analiza la operación actual del equipo jurídico en cada uno de 
los doce factores de desarrollo mencionados anteriormente. Por 
ejemplo, en el factor de desarrollo de “gestión de contratos”, que 
pertenece a la primera dimensión “gestión del servicio legal”, pre-
guntamos si existen procedimientos establecidos para la captura 
de solicitudes de redacción de contratos; si se utilizan plantillas 
para la creación de contratos; si existe y todo el equipo legal co-
noce el repositorio centralizado de los contratos en curso y finali-
zados; etc. 

2.	 Dependiendo de las respuestas proporcionadas, nuestro equipo 
califica la madurez del factor de desarrollo en tres niveles del más 
alto al más bajo: (i) mejorado; (ii) definido; y (iii) ad-hoc. No es sor-
presa que en la mayoría de las oportunidades las calificaciones 
oscilen entre un factor de desarrollo definido, es decir, que existe 
al interior de la empresa y es gestionado de forsma consciente, 
y la calificación ad-hoc, es decir, no se evidencia ninguna de las 
buenas prácticas propuestas por el factor de desarrollo y la poca 
gestión que existe en el departamento jurídico es más producto 
del azar que de una estrategia definida de operación.

3.	 Por último, dependiendo de la calificación y el nivel alcanzado, se 
proponen y priorizan los planes de acción que mediante su ejecu-
ción ayuden a cerrar la brecha entre el estado actual (arquitectura 
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AS-IS) y el estado deseado (arquitectura TO-BE). Por ejemplo, si 
se evidencia que el equipo actualmente tiene procesos estandari-
zados para la captura y gestión de solicitudes de servicio en con-
tratos y que cuenta con templates, quizás entonces la prioridad 
esté en mejorar la velocidad en la entrega del servicio requerido, 
algo que podemos alcanzar por medio de la implementación de 
una solución de automatización de contratos; si por el contrario 
de la evaluación se evidencia que aunque existen algunos proce-
sos para la captura y gestión de dichas solicitudes, pero que todo 
se hace manual por medio de correo electrónico y, además, no 
existen templates definidos, el plan de acción prioritario será en-
tonces el robustecimiento del proceso y la construcción de esos 
documentos modelo. No tiene ningún sentido proponer la imple-
mentación de una solución tecnológica para aumentar la veloci-
dad del servicio cuando, en este segundo ejemplo, ni siquiera hay 
procesos o documentos estándar los cuales automatizar.

Como se puede ver, la implementación de un marco de referencia es 
precisamente la forma organizada de comenzar un ejercicio de transfor-
mación organizacional para mi equipo jurídico, mitigando el riesgo de 
comenzar proyectos que “me suenan a una buena idea” pero que a la 
final del día puede que la prioridad haya estado en otro plan de acción. 
Un marco de referencia nos proporciona una guía definida para estable-
cer nuestro nivel de operación actual y allana el camino hacia cualquier 
mejora que se requiera en los procesos legales.
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El diseño de servicios 
legales llegó para quedarse
Pero, un momento…  
¿Qué es el diseño de servicios?

KAROL VALENCIA
Founder at @WOW Legal 
Experience | Consultant in 
Innovation
Karol en LinkedIn

Hay una frase que me encanta y es la siguiente: 
“Antes de correr hay que aprender a caminar y 
en todo caso gatear”, es una frase recurrente en 
mis artículos. 

En ese sentido me gustaría iniciar el presente 
artículo haciendo hincapié en la definición de 
diseño de servicios o mejor conocida como 
“Service Design”, y para ello vamos a disgregar 
la definición en pedacitos: “…Un servicio es un 
sistema de personas, procesos y bienes que 
satisface las necesidades a través del intercam-
bio de valor…”1 y por eso, hoy escuchamos más 
acerca del diseño de sistemas, pero de ello ha-
blaremos en otra ocasión. 

Entonces, si decimos que un servicio es un 
sistema de personas, ¿quiénes integran ese 
sistema?, considero que esa respuesta va a  
depender mucho del tipo de sector en el cual 
pretenda operar ese sistema, puede ser el  
sector TI, el sector agroindustrial, el sector de 

1	 “So, like, what is service design?” Shahrzad Samadzadeh- 
Medium  

https://www.linkedin.com/in/karolvalencia/
https://medium.com/@shahrsays/so-what-actually-is-service-design-e0ed602b77a9
https://medium.com/@shahrsays/so-what-actually-is-service-design-e0ed602b77a9
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telecomunicaciones o el sector legal, que es el que nos interesa para 
efectos del presente artículo. 

En el caso del diseño de servicios legales, la respuesta es más que ob-
via, los actores de ese sistema son en su mayoría abogados y digo en su 
mayoría porque cada vez aparecen —y son mejor integrados a ese eco-
sistema— nuevos actores como científicos de datos, diseñadores (lógica-
mente), ingenieros, desarrolladores, entre otros.  La alegoría que mejor 
ejemplifica el diseño de servicios —legales y no legales— es la del teatro y 
aquí pueden visualizarla y procederé a explicar el rol que cumplen tanto 
los actores del front-stage y el equipo de soporte en el backstage.

“…Imagina que vas al teatro. Ubicas tu butaca, te sientas y ¡zas! Apagón 
en la sala. Se prende un cañón de luz hacia el escenario, se abre el telón 
y aparece una actriz disfrazada de vikingo y empieza a cantar. La obra 

Foto 1: Service design el viaje a la innovación que tu empresa necesita-Repensar-Medium.

https://medium.com/repensareducativo/service-design-el-viaje-hacia-la-innovaci%C3%B3n-que-tu-empresa-necesita-af94b82e9ab3
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termina y te sorprendes con un puñado de emociones que han ido de 
las carcajadas a las lágrimas. Luego, te permiten visitar el backstage y 
vas corriendo tras bambalinas para descubrir que, para lograr todas esas 
sensaciones, se necesitó no sólo de los siete actores en escena, sino de 
un equipo de técnicos en luces, sonido, vestuario, maquillaje y demás, 
que llegan a ser casi 50 personas...”2

Y claro eso también ocurre en cualquier organización, cualquier que sea; 
asimismo, recordemos que las organizaciones, no ofrecen un solo servicio, 
sino dos, tres o más, como por ejemplo las empresas de telecomunica-
ciones o las mismas aerolíneas y ni que decir de los servicios legales, mal 
llamados —a mi opinión personal— solo firmas de abogados, ¿por qué? 

La respuesta es simple, digo que son mal llamados “solo firmas de abo-
gados” porque:

1.	 Al llamarles así los encasillamos en que el servicio es creado úni-
camente por abogados lo cual no necesariamente es así y no ten-
dría porque ser así a rajatabla y para ese punto tengo muchos 
motivos, pero destaco el de la interdisciplinariedad por el solo 
hecho de que la contabilidad —salvo pequeños casos— la lleva un 
contador colegiado, o el software de la firma, siempre lo lleva un 
ingeniero, en muy pocas firmas hay la figura de legal enginee-
ring3, yo solo conozco cinco verdaderos y muy buenos. 

2.	 Al llamarles así y limitarlo al ámbito “abogadil” no dotamos a las 
firmas de abogados de esa cuota de humanidad y servicio que 
se supone tienen y/o deberían tener, algunas pocas firmas la  

2	 Service Design: el viaje hacia la innovación que tu empresa necesita- Repensar-Medium

3	 Hybrid profiles for digital lawyers- Karol Valencia-Medium

https://medium.com/repensareducativo/service-design-el-viaje-hacia-la-innovaci%C3%B3n-que-tu-empresa-necesita-af94b82e9ab3
https://medium.com/@karol.valencia/hybrid-profiles-for-digital-lawyers-768ee3743442
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tienen; en otras, está a medio camino y hay aquellas en las 
que ese sentido es inexistente. ¿No se supone que nuestros  
“clientes” al final del día son personas que tienen emociones  
y sentimientos?

3.	 Al llamarles así no estamos contemplando el servicio con una 
perspectiva holística donde intervienen todos los actores en su 
co-diseño y co-creación todo lo contrario lo estamos nuevamente 
encasillando a que es pensado e ideado por abogados para un 
cliente que quizás también sea otro abogado pues por lo  general 
es otro  abogado el que representa los intereses del cliente, de la 
contraparte, de las personas, salvo en algunos sistemas que con 
bastantes limitaciones permiten la auto-representación jurídica 
en determinados casos, pero ese es otro cantar, en líneas gene-
rales el servicio que brindan las firmas legales está pensando por 
abogados para abogados y no para los receptores o los que final-
mente son impactados por las decisiones de sus representantes, 
las personas. 

4.	 Al llamarles así indicamos que lo único que hacen las firmas de 
abogados es la asistencia jurídica, pero castramos otras inte-
racciones del servicio y otros servicios que complementan los 
servicios legales que pueda brindar la firma de abogados en 
cuestión como procuración, representación que, no es lo mismo 
que una mera asistencia en muchos casos, automatización de 
trámites, cobro de impagos, diseño de documentos y escritos 
varios, negociaciones, entre otros tantos que se me ocurren y los 
que falten. 
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Bajo esta perspectiva, entonces no tenemos uno, sino varios actores in-
volucrados en el diseño y funcionamiento del sistema legal que a su vez 
como vemos está compuesto por varios servicios y que en todo caso po-
demos rediseñar el concepto de “solo firma de abogados” por el de ser-
vicios legales y en todo caso dotar a ese concepto de mayor contenido 
e impacto que realmente tiene y corresponde. En esa línea y de acuerdo 
a la definición citada en el primer párrafo, que indica que éstas personas 
crean y/o diseñan artefactos o productos, la pregunta siguiente sería qué 
diseñamos exactamente, qué diseñan los actores del sector legal y las 
firmas de abogados?

El diseño de servicio actúa y o permite diseñar o intervenir una variedad 
de objetos y puede influir o crear cambios en una variedad de niveles4, 
ésta brillante definición de Lucy Kimbell me encanta porque es muy ati-
nada, en el sentido que introduce otro término importante que es el de 
“cambio de comportamiento”, al igual que uno de mis mentores el Be-
havioral Scientist, Matt Wallaert, en su libro Start at the end 5, están de 

4	 LDoc Keynote. Lucy Kimbell on Designing For Services: Past Moments and Possible Futures

5	 Wallaert, M: Start At The End: How to Build Products That Create Change

Foto 2 : Service design approach to legal system- Margaret Hagan-Medium 

https://vimeo.com/169998113
Wallaert, M: Start At The End: How to Build Products That Create Change
https://medium.com/legal-design-and-innovation/a-service-design-approach-to-the-legal-system-ef01ae0c2b78
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acuerdo y yo también en que cuando intervenimos los servicios y los pro-
ductos y/o artefactos que los mismos impliquen al final lo que se busca 
es generar un cambio en el comportamiento de las personas y aunque 
no se busque ese cambio de alguna u otra forma un buen producto, arte-
facto o servicio de alguna manera va a impactar algún comportamiento 
de las personas para las que fue diseñado o rediseñado. 

 Ya que hablamos del impacto de la tecnología y aprovechando la moda 
de “The social dilemma”6, serie que recomiendo mucho y que será mate-
ria de otra entrega, en efecto los diseñadores de servicios y más aún los 
diseñadores de servicios legales tenemos la “enorme responsabilidad” 
de tener en claro las siguientes cuestiones:

6	 The social dilemma trailer-netflix

Foto 3: https://www.pinterest.es/pin/501940320960112843/?nic_v2=1a4lCyzWX

http://The social dilemma trailer-netflix
https://www.pinterest.es/pin/501940320960112843/?nic_v2=1a4lCyzWX


1.	 ¿Qué diseñamos o rediseñamos?

2.	 ¿Para quién diseñamos o rediseñamos?

3.	 ¿Por qué diseñamos o rediseñamos?

4.	 ¿Cuál es el impacto que va a tener mi diseño sobre el ecosistema?

 Y el análisis podría seguir, pero al menos esos cuatro puntos me parecen 
básicos porque delimitan el norte de un diseñador en general y en el 
caso de los diseñadores legales o aquellos que pretendan iniciar en esa 
carrera, les agregaría un quinto punto que sería:

¿El diseño o rediseño de mi productos, artefacto o servicio contribuye 
o facilita el acceso a la justicia?, la escala de éste punto dependerá del 
ámbito  en el que el diseñador legal ejerza su práctica, pues puede ser 
más amplio o más reducido en función de donde brinde sus servicios,  
sin embargo la regla de oro en la moda aplica aquí: “Menos es más”, 
mientras más siempre y acotado sea tu solución pues mucho mejor, todos 
andamos en busca del “Eureka momento” cuando lo que deberíamos 
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Foto 4: https://www.domestika.org/es/blog/1898-que-es-el-service-design

https://www.domestika.org/es/blog/1898-que-es-el-service-design


de hacer es ir solucionando o al menos intentando diseñar o rediseñar 
y solucionar todo lo que nos rodea y que consideramos puede mejorar 
y esta es ya una conclusión final: Yo me inclino más por el rediseño —lo 
explico mejor en éste artículo7— y TODO TIENE OPORTUNIDADES DE 
MEJORA y lo pongo en mayúscula porque quizás no todos logremos te-
ner ese Eureka momento pero al menos habremos sido útiles, habremos 
servido y contribuido a mejorar el ecosistema en el participamos. 

El tercer punto de la definición referido a que los productos, artefactos 
o servicios que diseñamos buscan el satisfacer las necesidades – de las 
personas- a través del intercambio de valor, lo dejo para un siguiente ar-
tículo pues ahí surgen más dudas y es mejor ir disgregando la definición 
y las herramientas con las que se cuentan actualmente que son muchas 
para diseñar o rediseñar los servicios legales que brindamos para hacer-
los más ACCESIBLES, ATRACTIVOS y USABLES por las personas, que a 
la par generen y contribuyan a lograr una sociedad más justa y humana. 

7	 Legal design journey map:What it is, how it arises and where are we going-Karol Valencia-Medium
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Foto 5: Service design approach to legal system- Margaret Hagan-Medium

Legal design journey map:What it is, how it arises and where are we going-Karol Valencia-Medium
http://Service design approach to legal system- Margaret Hagan-Medium   
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El notariado 
en la era digital

CARLOS CATAÑO MURO 
SANDOVAL 
Notario 51 de la Ciudad 
de México | Comisión de 
Innovación Tecnológica del 
Colegio de Notarios de la 
Ciudad de México
Carlos en LinkedIn

Toda proyección y visión hacia el futuro  
conlleva un andar difícil de recorrer, sobre todo 
en una profesión tan antigua y de tanta tradi-
ción en el mundo jurídico como la notarial, que 
en México se remonta a 500 años de existen-
cia. En el ámbito del legal tech hay quien afirma 
contundentemente que la función notarial no 
tiene futuro ante las nuevas tecnologías como 
la firma electrónica, los contratos inteligentes y 
el Blockchain, aseverando que inevitablemente 
reemplazarán al notario. 

Para algunos profesionales del Derecho, el te-
mor al futuro paraliza, ya que transforma la rutina 
y las maneras tradicionales de trabajar durante 
años, cambia la cotidianidad del ejercicio pro-
fesional  y, en consecuencia, es preferible asu-
mir una actitud pasiva o incluso opositora ante 
la modernización, afirmando que se requieren 
grandes inversiones, que los abogados o no-
tarios nos convertiremos en informáticos más 
que en juristas y que todo ello traerá consigo la 
semilla de la destrucción de la profesión.

https://www.linkedin.com/in/carlos-cata%C3%B1o-muro-sandoval-9243ba23/
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A pesar de ello, en la actualidad, somos más los que pensamos lo contra-
rio, conscientes de la realidad que la era digital nos impone a través de 
la utilización cada vez más generalizada de la computación en la nube 
(cloud), el big data, los algoritmos de inteligencia artificial, el blockchain, 
la robótica, entre otras que se van sumando como la realidad aumenta-
da, el internet de las cosas, machine learning, la impresión 3D y la com-
putación cuántica. 

A lo largo de veinte años de experiencia en informática jurídica enfocada 
al Notariado y a través en diversas actividades académicas, artículos y 
ponencias, hemos afirmado con convicción que las nuevas tecnologías 
no implican un cambio de paradigma en el ejercicio de la función nota-
rial, sino que inciden en ella como herramientas para su mejor desem-
peño, sin trastocar la esencia del instrumento público, de la fe pública, ni 
mucho menos atentan contra los principios del Notariado de corte latino.  
En consecuencia, las nuevas tecnologías difícilmente podrán reemplazar 
al notario como un profesional del Derecho investido de fe pública por 
el Estado ni su primordial función de conferir seguridad jurídica preven-
tiva. Por el contrario, estamos convencidos que al igual que en cualquier 
especialidad del Derecho, solamente desplazarán a todos aquellos que 
permanezcan inertes ante estos imparables cambios. 

Como profesionales del Derecho, no podemos mantenernos en actitud 
pasiva ante la transformación y las exigencias que impone la era digital. 
Las necesidades de la sociedad de la información y las conductas socia-
les de carácter digital se arraigan cada día que pasa. Estamos viviendo 
el paulatino cambio del mundo analógico al digital en un gran número 
de actos jurídicos, lo que lleva a reconfigurar las estructuras actuales del 
servicio notarial para adaptarlas a esa nueva realidad que se traduce en 
demandas sociales de modernización y digitalización. Conscientes de 
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lo anterior, el notariado ha estado en constante evolución en el uso de 
herramientas tecnológicas que lo hacen más eficiente ante las necesida-
des de la sociedad de la información ya que la institución del notariado 
es requerida de forma permanente, tanto por la propia sociedad como 
por los tres niveles de gobierno y por los centros de poder económico a 
prestar sus servicios de manera diferente a la forma tradicional que pre-
cede a esta era digital.

Esta evolución en el uso de herramientas tecnológicas en el Notariado ha 
tenido un proceso similar al que ocurre en otras profesiones o en otras 
ramas del Derecho, sin embargo, la actividad notarial tiene algunas venta-
jas para lograr la modernización e innovación tecnológica, impulsadas en 
gran medida por dos factores: en primer lugar, la colegiación obligatoria 
de los notarios, que permite implementar de manera uniforme el uso de 
herramientas tecnológicas y realizar las aportaciones económicas necesa-
rias para las importantes inversiones que los Colegios notariales requieran 
al efecto y, en segundo sitio, el carácter de función pública como una ac-
tividad descentralizada por colaboración que lleva a los notariados a ser 
considerados como actores primarios en las políticas de gobierno digital 
implementadas por los distintos gobiernos. En lo demás, la utilización del 
soporte papel se había mantenido hasta ahora como prevalente en la ela-
boración del documento notarial, sin que en la actualidad pueda conce-
birse el trabajo cotidiano al interior de las Notarías al igual que ocurre en 
cualquier despacho jurídico como una labor artesanal, sino como una ac-
tividad cada vez más interdependiente de la utilización de tecnologías de 
la información y comunicaciones, ya que las necesidades y requerimientos 
de la sociedad en estos tiempos hacen indispensable su utilización.  

La manifestación de la actividad notarial en un documento se repre-
sentó durante siglos a través del soporte papel como un elemento  
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prácticamente irreemplazable en la generación y reproducción del ins-
trumento notarial hasta el siglo XX,  en el que las tecnologías de la infor-
mación y comunicación hicieron posible migrar de lo analógico hacia el 
ámbito electrónico e informático. De manera paulatina se ha realizado 
una adopción de matrices electrónicas o bien de reproducción de los 
instrumentos notariales a través de medios electrónicos, fundamental-
mente para su envío a los registros públicos o a las distintas autoridades 
administrativas que así lo requieren. En algunos países se han creado 
procedimientos de legalización o apostilla digital, lo que ha simplificado 
enormemente estos procesos.

La conexión de los notarios con la Administración Pública ha sido, hasta 
ahora, la manifestación más clara de la utilización de la tecnología en el 
ejercicio notarial. Es lógico que para ello, los notarios hayan mudado de 
una forma de trabajar artesanal a través de medios manuscritos o mecá-
nicos a la utilización de las computadoras como una fase previa a la cone-
xión a la que nos referimos.  Fue así como, en un inicio, se utilizaron pro-
cesadores de texto y medios de impresión de los instrumentos notariales 
que agilizaron la manera de trabajar, incorporándose posteriormente el 
uso cotidiano del internet, la masificación del correo electrónico y el de-
sarrollo de plataformas tendientes a digitalizar trámites acordes con las 
políticas de gobierno electrónico que inciden en la actividad notarial de 
forma inevitable. Obtenido el requerimiento del servicio a través de este 
principio de rogación, el notario realiza todas las operaciones previas a 
la celebración del acto jurídico mediante la obtención de certificados de 
los registros públicos, informes o certificaciones de no adeudo de carác-
ter fiscal, constancias y autorizaciones de diversa índole atendiendo al 
tipo de instrumento a otorgarse.  En todo ello, cada vez es más frecuente 
la utilización de la vía telemática en una conexión con distintos sistemas 
informáticos desarrollados por las autoridades respectivas, en muchas 
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ocasiones con la colaboración de los diversos notariados. Lo mismo su-
cede una vez otorgado el instrumento notarial con los avisos, declaracio-
nes y demás documentos que hay que presentar en todo el proceso post 
firma.  Algunos de estos trámites, como la inscripción en registros públi-
cos hacen necesaria la expedición de copias certificadas electrónicas o 
bien de testimonios digitalizados, situación que se ha vuelto generaliza-
da en México a través de la utilización del Sistema Integral de Gestión 
Registral (SIGER) y lo mismo en diversos registros púbicos inmobiliarios 
como el de la Ciudad de México, procediendo finalmente el notario, a 
la conservación de las escrituras y actas asentadas en su protocolo así 
como a la custodia del mismo y de los datos sensibles que contiene me-
diante el resguardo físico del mismo. En la Ciudad de México, esta con-
servación además se realiza a través del índice electrónico y del archivo 
electrónico de todos los instrumentos del protocolo y sus apéndices en 
una nube privada mediante la utilización de una plataforma cerrada y 
uniforme a todas las notarías de la Ciudad con los más altos estándares 
tecnológicos de cómputo en la nube y de ciberseguridad existentes en 
la actualidad, mediante la utilización de la firma electrónica notarial que 
emplea un certificado de firma electrónica avanzada con medios de au-
tenticación biométrica de reconocimiento facial y de voz que permiten 
asegurar que es el propio notario el que se encuentra en el control de la 
llave privada para la operación y firmado electrónico dentro del Sistema 
Informático del Notariado a través de la Red Integral Notarial.

Visto lo anterior, no podríamos imaginarnos actualmente el trabajo jurídi-
co sin computadoras, impresoras, servidores, internet, correo electróni-
co, escáneres, teléfonos móviles, aplicaciones y programas informáticos, 
entre otros. Estos elementos vienen evolucionando de forma importan-
te desde hace 30 años y corresponden a la tercera revolución indus-
trial, pero aún hay retos importantes para maximizar procesos, reducir  
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tiempos y otorgar un mejor servicio notarial. Los principales desafíos 
consisten en el aprovechamiento de la gran cantidad de datos que se 
generan en las notarías para procesarlos y administrarlos con propósitos, 
entre otros, de carácter estadístico, fiscal y de prevención de lavado de 
dinero, a través de las herramientas de la era digital o cuarta revolución 
industrial, como el big data, la nube, la inteligencia artificial o el block-
chain que empiezan a ser utilizados en los notariados de diversos países 
para asegurar de manera descentralizada la trazabilidad y el tracto suce-
sivo de los instrumentos notariales para fines registrales y administrati-
vos, así como para generar bases de datos estructuradas y explotables y, 
por supuesto, para contar con una  actuación digital notarial a distancia.

En este contexto, al Notariado se le impone la necesidad de conciliar los 
avances de la tecnología con la imprescindible seguridad jurídica propia 
de su labor, en un marco de constante progreso y de mejora continua en 
la prestación del servicio notarial, vinculando la innovación con el respe-
to de los derechos fundamentales, constituyéndose como un nexo entre 
las nuevas tecnologías y los sectores vulnerables en el ámbito digital. 
Existe una convicción absoluta de que debemos adaptarnos y evolucio-
nar dando un paso real hacia el futuro para seguir ocupando el lugar que 
la sociedad nos ha otorgado como garantes de la seguridad jurídica, 
también ahora a través de la seguridad informática y las nuevas tecnolo-
gías. No es posible resistirse a la revolución tecnológica, pero la incorpo-
ración de esos cambios en la función notarial debe hacerse de manera 
reflexiva y paulatina para no alterar su esencia en perjuicio de la seguri-
dad jurídica preventiva como principio o razón de su existencia. Adicio-
nalmente, la incorporación de las nuevas tecnologías obliga a replantear 
los principios básicos de la función notarial, las normas que lo rigen y los 
mecanismos correlativos de protección de los derechos fundamentales 
en el ejercicio de la actividad fedataria de los notarios.
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Como puede observarse, el análisis y el empleo de las tecnologías como 
elementos complementarios del ejercicio de la actividad notarial no es 
reciente, sin embargo la pandemia por COVID 19 y su consecuente dis-
tanciamiento social profundizaron la necesidad de que el notariado siga 
desarrollando y aplicando con más énfasis estas herramientas que la 
nueva realidad ha impuesto y acelerar sus procesos de digitalización. 
La función notarial, como actividad esencial designada por los distintos 
gobiernos nacionales y locales ha demostrado indudablemente que el 
notariado se encontraba preparado para enfrentar la emergencia a tra-
vés de medios telemáticos que le permitieron continuar prestando el 
servicio mediante la obtención de la documentación previa y la presen-
tación de avisos, declaraciones, pago de impuestos e inscripción de los 
instrumentos de manera remota.   De no haber sido así, hubiese sido 
inútil considerar a la función notarial como esencial, ya que ésta hubiera 
quedado paralizada, inmóvil y rebasada ante los requerimientos cotidia-
nos del servicio notarial en estas condiciones.

Con anterioridad a la “nueva normalidad”, los ordenamientos legales y 
específicamente la legislación notarial, no habían contemplado la posi-
bilidad de llevar a cabo una actuación notarial a distancia o remota. Todo 
lo acontecido en tiempos recientes ha llevado a replantear los principios 
del sistema del notariado latino, en particular el principio de inmediación 
que plantea la presencia física ante el notario en el momento del otorga-
miento del instrumento público. Esta actuación remota no está regulada 
en la mayoría de las legislaciones, sin embargo, la evolución del notaria-
do en la era digital hará que esa actividad se concrete en un instrumen-
to notarial electrónico, con características propias en su conformación, 
firmado, matricidad y conservación electrónicos así como en su eficacia 
probatoria que ameritan un especial y profundo análisis doctrinal para 
ser correctamente entendidos y plasmados en legislación precisa que 
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confiera la misma seguridad jurídica requerida y empleada por el nota-
rio en el mundo analógico, como lo ha hecho el Notariado de la Ciudad 
de México en la reforma legislativa producto del trabajo conjunto de su 
Colegio, con el Congreso de la Ciudad y el Poder Ejecutivo local a través 
de la Consejería Jurídica y de Servicios Legales y la Agencia Digital de 
Innovación Pública que comentaremos brevemente más adelante.

El reto hoy en día consiste en que el notariado pueda crear las platafor-
mas tecnológicas propias que posibiliten a los notarios esta actuación 
digital notarial a distancia, no física. Para ello, independientemente de 
la tecnología informática o del proceso de transformación digital que 
se implemente en el ejercicio de la función notarial, siempre se tiene 
que garantizar la generación de instrumentos notariales válidos y efica-
ces.  El notario al utilizar la tecnología no debe perder la posibilidad de 
calificar la capacidad y legitimación de los otorgantes del acto y debe 
tener la posibilidad de identificarlos adecuadamente, asegurando que 
el consentimiento como elemento de existencia del acto jurídico sea un 
consentimiento debidamente informado a partir de un asesoramiento 
previo y sin vicios que pudieran invalidarlo, comunicando correctamente 
las consecuencias legales y fiscales respectivas, en aras de preservar la 
seguridad jurídica que es un principio fundamental de la actividad nota-
rial. Para ello, realiza la recepción de la voluntad de las partes e indaga 
acerca del fin del acto jurídico a celebrarse, lo enmarca en el orden jurí-
dico para garantizar su legalidad y redacta el instrumento notarial.

Es de observarse que las garantías que se le dan al instrumento notarial 
en su matricidad en soporte papel deben ser equivalentes en el soporte 
electrónico, por lo que cualquier herramienta tecnológica que no logre 
esa finalidad atenta en contra de los principios rectores del notariado 
de corte latino.  Estaríamos frente a herramientas que no son adecuadas 
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para lograr los fines de seguridad jurídica que la función notarial conlle-
va en su esencia. Cualquier mensaje de datos a través de correos electró-
nicos, aplicaciones de comunicación como whatsapp o telegram o el uso 
de videoconferencias en las que el notario se comunica con los prestata-
rios del servicio notarial son herramientas muy valiosas, pero previas a la 
conformación del instrumento notarial y son útiles para dar cumplimien-
to al principio de rogación y para el asesoramiento de las personas que 
concurren ante el notario para el otorgamiento de un acto jurídico. Esas 
herramientas, al no formar parte de la plataforma cerrada y cifrada de 
actuación notarial, no se encuentran bajo el control absoluto del notario 
por lo que deben ser utilizadas adecuadamente y con ciertas reservas en 
la etapa previa al otorgamiento del instrumento por las partes.

Por el contrario, cualquier plataforma que pretenda llevar a cabo una 
actuación digital alterna y a distancia, a través de un protocolo digital 
debe ser una plataforma cerrada y cifrada, con garantías óptimas de 
ciberseguridad que permitan ejecutar la actividad notarial de la ma-
nera más semejante posible a la que se realiza presencialmente, per-
mitiendo la identificación indubitable de los otorgantes y la expresión 
de su consentimiento a través de la utilización de la firma electrónica 
avanzada cuyas cualidades son totalmente compatibles con la seguri-
dad que debe imprimirse a los instrumentos públicos en cuanto a la 
equivalencia funcional con la firma autógrafa, autenticidad, integridad, 
no repudio y confidencialidad. A pesar de estas características notables 
de seguridad jurídica e informática que envuelven a la firma electrónica 
avanzada, consideramos que para el otorgamiento de instrumentos no-
tariales es necesario además, dotar a los aplicativos de firma de medios 
de acceso que confieran la máxima certeza respecto de la identidad 
del firmante, lo que puede asegurarse a través de elementos biométri-
cos o dispositivos adicionales que permitan el control exclusivo de la 
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llave privada por parte del firmante, sea prestatario del servicio notarial 
o Notario.

Igualmente, un protocolo digital debe permitir de manera efectiva la eje-
cución y cumplimiento de todas las etapas de conformación del instru-
mento notarial, sus posibles correcciones a través de archivos comple-
mentarios, la firma electrónica de los comparecientes, la autorización del 
Notario y el asiento de notas complementarias una vez que los avisos, 
declaraciones informativas, pago de impuestos o cualquier otro proce-
dimiento post firma sean cumplidos, la posibilidad de reproducción en 
soporte papel o en su caso electrónico y todas aquellas conexas que 
tengan que realizarse durante la permanencia del protocolo digital bajo 
control del notario o bien cuando éste sea transferido para depósito de-
finitivo a los archivos gubernamentales.

La Ley del Notariado para la Ciudad de México, publicada el 11 de ju-
nio de 2018 en la Gaceta Oficial de la Ciudad de México y su más re-
ciente reforma del 4 de agosto de 2021, ha implementado entre otros, 
el Sistema Informático como una plataforma tecnológica e informática 
del Notariado, desarrollada y administrada por el Colegio de Notarios, 
que incorpora factores de autenticación que permite, entre otros, llevar 
a cabo la Actuación Digital Notarial, el resguardo electrónico del proto-
colo y la prestación de servicios de certificación. Dicho Sistema garan-
tiza la seguridad, validez y eficacia de la emisión y recepción tanto de 
comunicaciones como de documentos a través de medios electrónicos, 
ópticos u otras tecnologías en las relaciones que se producen entre los 
prestatarios del servicio notarial y los notarios de la Ciudad de México 
en su interconexión con las autoridades de la Administración Pública, así 
como entre los propios notarios y el Colegio a través de la Red Integral 
Notarial. Comprende la operación, almacenamiento y administración del 
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Archivo Electrónico, del Libro de Registro de Cotejos y su Apéndice Elec-
trónico de Cotejos, por el protocolo digital y su Libro de Extractos, así 
como sus respectivos índices electrónicos y demás elementos acceso-
rios, para coadyuvar con las autoridades competentes y el Archivo Gene-
ral de Notarías en el cumplimiento de sus fines. (Art. 2 f. XXXI LNCDMX)

La reciente reforma tanto al Código Civil para el Distrito Federal así como 
a la Ley del Notariado de la Ciudad de México, publicada en la Gaceta 
Oficial de la Ciudad de México el 4 de agosto de 2021, constituye un ver-
dadero cambio de paradigma que conlleva el surgimiento de un autén-
tico Derecho Notarial Digital como una su sub especialidad del Derecho 
Notarial que incluye los conceptos de Actuación Digital Notarial, Proto-
colo Digital, Instrumento Electrónico, Firma Electrónica Notarial, Firma 
Electrónica para la Actuación Digital Notarial entre otros, que permitirá el 
otorgamiento de escrituras y actas a distancia. En este sentido, la Ciudad 
de México se convierte en un referente a nivel nacional e internacional 
al incorporar en el Código Civil para el Distrito Federal y en la Ley del 
Notariado para la Ciudad de México, la firma electrónica avanzada en los 
contratos civiles, la firma electrónica notarial y una firma específica para 
la actuación digital notarial de los prestatarios del servicio, el testamento 
público abierto por medios electrónicos, el legado del patrimonio digi-
tal, las asambleas de personas morales civiles por videoconferencia y la 
actuación digital notarial, entendida como el ejercicio de la función no-
tarial a distancia a través de medios electrónicos, ópticos o de cualquier 
otra tecnología, en el entorno de un protocolo digital, con equivalencia 
funcional al protocolo ordinario. (Art. 2 f. I bis. LNCDMX)

Cabe mencionar que, en materia de la Actuación Digital Notarial, la re-
forma legal sigue los estándares de la Unión Internacional del Notariado, 
organización que agrupa a los Notariados de corte latino de más de 80 
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países que representan más del 70 por ciento de la población mundial.  
Esta organización ha reconocido a través de su “Grupo de Trabajo Nue-
vas Tecnologías” que si bien la utilización de herramientas tecnológicas 
ha sido parte de la actividad notarial desde hace muchos años, en parti-
cular en las actuaciones preliminares y posteriores, en la comunicación 
con los servicios públicos y en la conservación de los archivos, la pande-
mia de Covid-19 y el desarrollo mundial de las tecnologías de la infor-
mación han acelerado el uso de los medios tecnológicos en casi todos 
los ámbitos; por ello, los notariados de todo el mundo se han visto obli-
gados a encontrar soluciones para garantizar el ejercicio de la función 
en el respeto de los principios fundamentales del notariado, en especial 
el de inmediación…”, concluyendo esta organización internacional que 
“… la escritura notarial a distancia lleva a reinterpretar el principio de 
inmediación en la comparecencia y a cambiar las formas de contacto de 
las partes con el notario interviniente. Lo importante no es la presencia 
física ante el notario, sino la comparecencia directa con el notario que 
es responsable de la autenticación, aunque sea a través de una platafor-
ma tecnológica. La escritura pública configurada por medios digitales no 
modifica en nada las calidades de la escritura pública en soporte papel. 
Solo es una modalidad distinta que permite la comunicación con los re-
quirentes / comparecientes a distancia”.

En consecuencia, el nuevo entorno digital requiere necesariamente de 
la actuación del Notario, sin sustituirlo, para dar forma legal a la voluntad 
de todos los actos jurídicos de los ciudadanos utilizando como herra-
mienta a la tecnología, pudiendo con ésta identificar e interactuar con 
las partes en el asesoramiento y verificación de su capacidad al momen-
to de la firma electrónica del instrumento notarial, con plena equivalen-
cia jurídica, funcional y seguridad digital inalterable, utilizando elemen-
tos biométricos (facial, dactilar y/o voz), previa comparecencia personal  
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(registro ante Notario) de lo que resultará un documento público en una 
interacción a distancia. 

Con todo lo expuesto, es indudable que la función notarial está en un 
proceso de migración a lo digital. Sin embargo, pensamos que estos 
trascendentes cambios legislativos y procesos de modernización del no-
tariado a través de una actuación digital a distancia, harán que la función 
notarial no sea sustituida por la tecnología, ya que el notario como autor 
del instrumento notarial realiza una función pública de alta especialidad 
jurídica con la fuerza del Estado a través de la fe pública, por lo que el 
cualquier tecnología existente (como el blockchain), o por existir en un 
futuro próximo, no podrá sustituir la actividad fedataria de los Notarios. 
Tendría que modificarse de raíz nuestro ordenamiento jurídico para do-
tar de validez jurídica al documento privado digital en sustitución del ins-
trumento público en actos de gran relevancia inmobiliaria, corporativa, 
sucesoria, y familiar, entre muchos otros, lo cual resulta muy poco proba-
ble en regímenes jurídicos de tradición romano-germánica en los cuales 
el poder del Estado también se expresa a través de la fe pública, lo que 
contribuye de manera muy importante al perfeccionamiento constante 
del Estado de Derecho.

Por el contrario, el notario anglosajón (notary public) solo identifica a la 
persona que plasma su firma en un documento, sin interesarse en su 
contenido. No es un profesional del Derecho, no capta la voluntad de las 
partes ni la traduce mediante la redacción de un instrumento auténtico 
de su autoría que le da fuerza legal. En consecuencia, el tipo de “nota-
rio” fácilmente desplazable por la tecnología es el de corte anglosajón. 
Basta que existan medios seguros de identificación como, por ejemplo, 
biométricos vinculados a bases de datos confiables y que se firmen elec-
trónicamente los diversos documentos, incluyendo contratos, para que, 
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dentro de cierto marco legal, surtan sus efectos, sobre todo en aquellos 
países en los que prevalece como medio de contratación el documento 
privado. En tales circunstancias no existe asesoría jurídica, juicio de ca-
pacidad, traducción de la voluntad de las partes en la redacción de los 
mismos, pero sobre todo, no hay control de legalidad por un profesional 
del derecho que actúa de forma imparcial entre los contratantes como 
el Notario de corte latino. En esos países este desplazamiento ya está 
en marcha desde antes de la creación del blockchain o del surgimiento 
de la inteligencia artificial y demás herramientas del legal tech a través 
de plataformas de firma electrónica, alojadas a disposición de todos en 
internet.

Esta nueva posibilidad de ejercer la función notarial a distancia y que 
surge a partir de estas importantes reformas hará que el Notariado de la 
Ciudad de México se coloque a la vanguardia en la era digital y transite 
por la misma con éxito para continuar sirviendo a la sociedad y contribu-
yendo a la preservación del Estado de Derecho, constituyendo el “ADN” 
o núcleo del notariado del futuro que asegurará su permanencia. Este 
acrónimo de ACTUACIÓN DIGITAL NOTARIAL representa la visión de 
esta función en las décadas por venir.
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Automatización 
y gestión del ciclo de vida 
de los contratos

JOSÉ Mª FERNÁNDEZ 
COMAS
Director Derecho Práctico 
Media
José Ma en LinkedIn

El área de la industria legaltech vinculada a la 
automatización de contratos siempre ha sido 
una de las tecnologías más sospechosas en el 
sector legal de sustituir el papel del jurista, re-
emplazando de este modo en la lista de archie-
nemigos de la abogacía a herramientas como 
Ross Intelligence (requiescat in pace), etiqueta-
da en su día como el abogado robot. Finalmen-
te, Ross no dejaba de ser una solución de in-
vestigación legal (eso sí, mucho más avanzada 
que las bases de datos jurídicas tradicionales), 
y apostamos a que el software que automatiza 
contratos también acabará siendo visto como 
un aliado fiable en despachos y asesorías jurídi-
cas. Porque, al fin y al cabo, coincidimos plena-
mente con lo que nos dijo recientemente Juan 
Carlos Luna, fundador de Lawit: la automatiza-
ción es el gran brinco de cambio cultural que 
la abogacía debe adoptar. Y en concreto, la au-
tomatización de contratos (y de todo tipo de  

https://www.linkedin.com/in/jmfcomaslegaltech/
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documentos, incluidos, por ejemplo, los escritos procesales) se constitu-
ye en una tecnología fundamental ya que apunta al núcleo de las firmas 
legales y asesorías de empresa: el conocimiento jurídico.

Encontramos dos tipos de propuestas legaltech en la automatización de 
contratos. Por un lado, aquellas que únicamente ofrecen contratos des-
cargables a usuarios como pequeñas y medianas empresas, autónomos 
y particulares. Y por otro lado, están aquellas que han evolucionado has-
ta postularse como proveedores de tecnología a través de la cual firmas 
legales y asesorías jurídicas gestionan todo su know-how plasmado en 
este tipo de documentos, muy especialmente esos contratos más fre-
cuentes y que están o pueden estar estandarizados. Nos parece muy sig-
nificativo que desde el primigenio desarrollo de plantillas o templates de 
contratos por parte de los despachos, pasando por los modelos ofreci-
dos posteriormente por las editoriales jurídicas en las herramientas de 
investigación legal junto a información jurídica como legislación y juris-
prudencia, se haya evolucionado hasta llegar a esta irrupción de legal-
tech que diseñan herramientas adaptadas a las necesidades del jurista (y 
de los clientes), mejorando sustancialmente la tecnología existente. 

Básicamente, como sabéis, en todo contrato, en todo formulario, hay dos 
tipos de contenido: variable e invariable. Precisamente, son esos conte-
nidos variables los que se convierten en los campos a rellenar que for-
man parte de un formulario. Estos campos contendrán la información, 
por ejemplo, de la fecha y el lugar, de las partes, de las cantidades, etc. 
Las partes invariables sólo aparecerán cuando el formulario se descar-
gue una vez cumplimentado el formulario, y en este caso hablamos, por 
ejemplo, de cláusulas. Es por ello que el jurista tiene que hacer previa-
mente un trabajo para identificar esa parte fija y variable en sus contratos, 
convertir esta parte variable en un formulario y culminar de esto modo 
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el proceso de automatización: para redactar un contrato sólo tendrá que 
cumplimentar un formulario diseñado por él mismo a través de la tecno-
logía de un proveedor externo.

Es curioso, por otro lado, detectar cómo muchas de estas legaltech han 
escalado su modelo de negocio implementando en el proceso de auto-
matización documental algo que era el siguiente paso natural: la firma 
electrónica. Vemos cómo las españolas Bigle Legal y Bounsel aparecen, 
por ejemplo, identificados como prestadores de servicios electrónicos 
de confianza por el Gobierno de España. Eso sí, en el capítulo de no 
cualificados. En cualquier caso, ¿significa que estas compañías especia-
lizadas en automatización de contratos no cumplen el Reglamento (UE) 
910/2014, más conocido como eIDAS?  Supone únicamente que “el Mi-
nisterio de Asuntos Económicos y Transformación Digital no comprueba 
la adecuación de estos servicios a la legislación aplicable en materia de 
servicios de confianza antes de su publicación”. Este proceso de cualifi-
cación, por otro lado, es un proceso largo, exigente y caro. Abundando 
en Bigle Legal, solucionan el sellado de tiempo de su firma con una ex-
ternalización a través de FirmaProfesional, compañía que sí tiene cuali-
ficado este servicio. Todo ello nos parece muy estimulante y demuestra 
que dentro  del ecosistema legaltech no sólo hay fusiones noticiables, 
sino también valiosas integraciones que mejorar los productos y la ex-
periencia y la seguridad de los usuarios. También es muy interesante 
comprobar que legaltech mexicanas ubicadas en este nicho legaltech 
de automatización, como son Trato y EasyLex, han integrado asimismo la 
firma electrónica. 

Finalmente, también vemos junto a la automatización de contratos el pro-
tagonismo cada vez más acusado de la gestión del ciclo de vida de los 
contratos, que es el siguiente paso adelante lógico tras la firmad de un 
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contrato. Son dos soluciones muy vinculadas entre ellas, a través de las 
cuales el abogado puede automatizar, por un lado, la creación y redac-
ción de contratos, y por otro, muchas de las acciones y consecuencias 
que se derivan de estos documentos: alertas de vigencias, cumplimiento 
de obligaciones de pago, control de los vencimientos o prórrogas con-
tractuales, flujos de aprobaciones y negociación, etc.

Se vislumbran muchos beneficios más allá del consabido ahorro de tiem-
po y la reducción en la probabilidad de incurrir en el error humano. As-
pectos como la trazabilidad son determinantes y ofrecen una magnífica 
experiencia tanto a usuarios como a clientes: ver en tiempo real cual-
quier acción realizada, indicando qué usuario la llevó a cabo, la fecha y la 
hora, conocer en qué fase del proceso se encuentra el contrato, controlar 
las diferentes versiones, seguimiento en la ruta de la firma electrónica y 
en general todo lo relativo al control de riesgos. Además, estas herra-
mientas se distinguen por ser un espacio colaborativo y repositorio do-
cumental, ya que atesora las más preciadas características de un gestor 
documental.
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5G, un enfoque jurídico

JORGE FERNANDO 
NEGRETE P. 
Presidente de Digital Policy 
Group DPL
Jorge en LinkedIn

No hay dudas sobre la importancia de 5G. Es 
la revisión de red más importante en la histo-
ria porque la alquimia de la tecnología digital 
permite la transformación de lo que siempre se 
hizo en hardware para convertirse en funciones 
realizadas en software.

Tom Wheeler, Ex presidente de la Comisión 
Federal de Comunicaciones de 2013 a 2017

Introducción
Nada es permanente a excepción del cambio 
y el cambio es inevitable. En este mundo sabe-
mos lo que somos, pero con frecuencia igno-
ramos lo que podemos lograr. Y si ese cambio 
depende de una tecnología desconocida en 
sus alcances, con un poder de transformación 
insólito en la historia de la civilización, enton-
ces debemos enfrentar el cambio con respon-
sabilidad. La tecnología 5G está llamada a ser 
la privilegiada transformadora de cadenas de 

https://www.linkedin.com/in/jorge-fernando-negrete-p-62046431/
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valor y política pública de nuestra sociedad; con ello, la masificadora de 
tecnologías como Internet de las cosas, análisis de los grandes datos, 
Inteligencia Artificial, blockchain, Realidad Virtual, Aumentada y nuevos 
modelos de negocios como los operadores Fintech.  Todo lo que pueda 
ser digital será transformado por esta tecnología. Pero ¿en qué consiste?

Esta tecnología permitirá que cosas y objetos, todo y todos estén conec-
tados, se incrementará la capacidad de transporte y velocidad de datos, 
millones de objetos estarán conectados, todo interactuará sistémica-
mente, habrá nuevos usos para la Internet, interacción en tiempo real a 
los servicios de la nube, y baja latencia, lo que permitirá la interacción de 
la red y el dispositivo conectado al  recibir una respuesta en un tiempo 
muy bajo, vital para vehículos autónomos, fábricas, industria, el campo. 
El bajo consumo de energía permitirá que los objetos conectados fun-
cionen durante meses o años sin la necesidad de la intervención huma-
na; los teléfonos inteligentes reproducirán multiplataformas 4K y 8K (más 
de 4 y 8 veces alta definición).

 Estamos apenas aproximándonos a la punta del iceberg. Es una tecno-
logía que tiene la virtud de construir eficiencias disruptivas y evidenciar 
ineficiencias catastróficas en casi todas las cadenas de valor y de la po-
lítica pública, nos volverá más eficientes.  Un estudio de Ericsson indi-
ca que las 10 industrias de mayor impacto por esta tecnología serán: 
sector automotriz, transporte público, medios y entretenimiento, agricul-
tura, manufactura, energía, seguridad pública, salud, servicios financie-
ros y ventas al detalle. Pero en el mundo de la política pública también 
veremos un cambio. Todas las políticas públicas deberán apoyarse en 
estas tecnologías para generar servicios más cercanos, eficientes y úti-
les para los ciudadanos. El mundo de las ciudades conectadas (smart 
cities) será una realidad con el control inteligente del tráfico, seguridad  
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pública, servicios públicos, recaudación predial, previsión del clima, polí-
tica ambiental, mantenimiento urbano, control de los residuos y políticas 
de transparencia a tiempo real, incluidos sistemas de Inteligencia Artifi-
cial para diseñar política pública a tiempo real y medirla con el análisis 
de los grandes datos. 

El mundo en ocasiones odia el cambio y, sin embargo, es la única cosa 
que trae el progreso. Nuestra vida no mejora por casualidad, mejora por 
el cambio y 5G va a demostrar que no todo cambio es crecimiento, al 
igual que no todo movimiento es hacia delante, porque 5G se va a mover 
para todos lados, omnidireccionalmente y va a demostrar que el cambio 
no sólo es probable, es inevitable. 

En negocios y política pública algunos proyectos nacen de manera pós-
tuma y no debe ser nuestro caso. Las redes serán, un activo estratégico 
que multiplica servicios y gestiona tráfico en una carretera de millones 
de canales nuevos: una red inteligente. Atestiguamos el ocaso del dere-
cho de las telecomunicaciones y del derecho informático, se fusionan, e 
integran la propiedad intelectual, el derecho de la competencia econó-
mica y la protección de datos. Nace el derecho y la regulación digital, 
vinculados con ciencia y tecnología. Hablar de política TIC, informa-
tización, e-gobierno o política de computo, será una anécdota sobre el 
momentum de hoy. Hablemos de Política Digital, integrada por el con-
junto de recursos y acciones que ofrecen servicios públicos y gestionan 
procesos administrativos y financieros: end to end. Desde esa perspecti-
va, nace la política digital para la cultura, para la educación, para la salud, 
para la ciberseguridad, para la economía, para las ciudades. 

5G traerá nuevos retos en todas las áreas, pero será crítico en lo jurídico 
por el almacenamiento en la nube, la operación de la red y representará 
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nuevos riesgos a la confidencialidad, integridad y disponibilidad de los 
datos de los usuarios.  La protección de datos, ciberseguridad, propie-
dad intelectual, protección al consumidor, derecho de la competencia 
económica y figuras legales nuevas como contratos inteligentes, serán 
algunos de los nuevos retos para el mundo juridico.

1. Una sociedad con nuevos derechos: El Estado Digital
¿Qué relación existe entre política pública digital y el Estado? ¿Son el 
internet y los servicios de telecomunicaciones un derecho fundamental? 
¿Estos derechos fundamentales son garantizados por nueva política pú-
blica? ¿Estamos diseñando la agenda de política pública que necesitan 
nuestros ciudadanos? 

El Estado y los poderes públicos, son creados por los hombres para po-
der convivir y son, esencialmente una entidad jurídica. El Estado no solo 
es la corporación territorial dotada de un poder de mando originario 
(Heller, Herman), ni el ámbito espacial de validez de las normas jurídicas 
(Jellinek). El estado es un complejo vital, creado y estructurado por el 
orden jurídico, territorio, derechos fundamentales, órganos de gobierno 
y acción pública. En su concepto estático, el Estado se estructura en la 
constitución; y en su concepto dinámico, es la base de la acción públi-
ca, de sus órganos y sus funciones, regula la vida social. Es aquí donde 
hablamos de derechos fundamentales en un caso, gobierno y política 
pública, en otro.

Derechos fundamentales. Son aquellos que se constituyen a partir de 
su vocación y reconocimiento universal, particularmente en el orden ju-
rídico internacional, los establecidos en la Declaración Universal de los 
Derechos Humanos de 1948, y en las demás convenciones internacio-
nales sobre los derechos humanos. Los derechos fundamentales, son 
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derechos de las personas, de los individuos y generalmente están consi-
derados como un catálogo determinado en las constituciones y por las 
cartas internacionales. Estos derechos no son negociables y por lo tanto 
no pueden estar en el mercado, no son mercancía. “están igualmente 
garantizados para todos y sustraídos a la disponibilidad del mercado y 
la política” (Ferrajoli).  Sin duda, una característica fundamental, es que 
estos derechos deben ser garantizados y permitir su ejercicio. Garantizar, 
supone diseñar y estructurar acciones públicas encaminadas a verificar 
su cumplimiento y la elaboración de políticas que aseguren el máximo 
grado de ejercicio de los derechos fundamentales. En América latina, la 
evolución de los derechos fundamentales ha sido extraordinaria. La ri-
queza de conceptos integrada a las diversas cartas constitucionales y tra-
tados internacionales, ha generado una relevante cantidad de derechos 
y particularidades; así como conceptos globales y expresiones regiona-
les. Algunos de ellos son educación, libertad de expresión, salud, acceso 
a la cultura, acceso a la información pública, protección de datos y el 
catálogo crece o se restringe, dependiendo de cada país. Las constitu-
ciones de Guatemala (1985), Brasil (1988), Colombia (1991), Perú (1993), 
Argentina (1994) entre otras en América Latina, contemplan el reconoci-
miento de estos derechos y con ellos, sus características esenciales. Ha-
blamos de derechos que son universales, interdependientes, indivisibles 
y programáticos. Esto quiere decir que estos derechos no son superiores 
uno sobre otros, interactúan directamente entre ellos, no son divisibles y 
su cumplimiento se proyecta y verifica en el tiempo.

El derecho de acceso a internet, servicios de telecomunicaciones, 
banda ancha, y Tic, como un derecho fundamental. Las Naciones Uni-
das, por medio de su Consejo de Derechos Humanos, adoptó la resolu-
ción A/HRC/20/L.13 del 29 de junio de 2012 sobre la promoción, pro-
tección y disfrute de los derechos humanos en internet. Este documento, 
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es vital para comprender el alcance universal del acceso al internet y las 
tecnologías de la información y fue suscrito por un grupo relevante de 
países de Iberoamérica y del continente americano: Argentina, Bolivia, 
Brasil, Canadá, Chile, Costa Rica, España, Estados Unidos de América, 
Guatemala, Honduras, México, Perú, Portugal y Uruguay. 

La visibilidad que se da al internet, en términos del lenguaje de derechos 
humanos, y el ejercicio de otros derechos fundamentales por medio de 
esta tecnología, ofrece una nueva dimensión de trabajo jurídico en tér-
minos de modificaciones constitucionales y diseño de nueva política pú-
blica, para garantizar el nuevo derecho de acceso y uso del internet para 
todas las personas. El documento afirma, entre otras cosas que:

•	 “Afirma que los derechos de las personas también deben estar 
protegidos en Internet, en particular la libertad de expresión” 

•	 “Reconoce la naturaleza mundial y abierta de Internet como fuerza 
impulsora de la aceleración de los progresos hacia el desarrollo”  

•	 “Exhorta a los Estados a que promuevan y faciliten el acceso a  
Internet” 

•	 “Internet puede ser un importante instrumento para para el ejer-
cicio de los derechos humanos”

Adicionalmente, se exhorta a los Estados para que promuevan y faciliten 
el acceso a internet y la cooperación internacional encaminada al de-
sarrollo de los medios de comunicación y los servicios de información 
y comunicación en todos los países. El internet y las tecnologías de la 
información han estado asociados de forma relevante a las discusiones 
sobre libertad de expresión, sin duda, por la indisoluble relación entre li-
bertad de expresión y democracia. De hecho, el derecho a difundir ideas 
y buscar información (acceso a información pública), son dos acciones 
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relevantes en el ejercicio de los derechos políticos en una democracia. 
Sin embargo, el derecho de acceso al internet, al ser reconocido como 
fundamental, adquiere la misma naturaleza de sus derechos pares y se 
vuelve, como lo señalé, universal, indivisible, interdependiente y progra-
mático, transformándose en un poderoso habilitador de otros derechos 
fundamentales como el derecho a la educación, la salud, la cultura, la 
libertad de expresión y el derecho a la información en todas sus formas, 
entre otros derechos más.

Sostengo que el derecho de acceso a Internet es un derecho humano 
que posee toda persona para conectarse a Internet por medio de las 
tecnologías de la información, con el fin de ejercer y disfrutar de sus de-
rechos fundamentales, de forma que el Estado tiene la responsabilidad 
de garantizar que el acceso a este servicio y tecnologías esté disponible. 
Contrario sensu, el Estado no puede restringir el acceso de una persona 
a Internet ni a las tecnologías de la información y la comunicación. La res-
tricción del derecho de acceso al internet, es una restricción ipso iure, al 
ejercicio de todos los derechos fundamentales y por lo tanto, en contra 
del ejercicio de los derechos humanos. Ninguna acción de las distintas 
autoridades puede estar fuera de este mandato expreso, ni puede estar 
sujeto a interpretación.

Política Digital. Garantizar este derecho fundamental, convoca a la 
acción pública del Estado y del gobierno para diseñar nueva política 
pública. A la acción de diseñar procesos, establecer objetivos o de-
terminar una visión estratégica para garantizar el acceso a este dere-
cho fundamental, la sociedad de la información, las TIC y los servicios 
de telecomunicaciones; y habilitar otros derechos fundamentales,  
sostengo que se le debe llamar Política Digital. Ahora bien, el derecho  
de acceso a Internet, al ser un habilitador de otros derechos  
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fundamentales, genera una condición imperativa y de mandato admi-
nistrativo: toda política pública y acción regulatoria que lo garantice, 
debe operar de forma transversal en las administraciones públicas, ver-
tical en la esfera federal, local y municipal; y colaborativa e incluyente 
con otros órganos del Estado. Esta acción puede ser actuando de forma 
positiva con acciones concretas o no actuando. El silencio es una deci-
sión de política pública, pero también regulatoria; y ésta es compartida 
con diversos órganos del Estado. El diseño de esta, es competencia de 
diversos órganos de las administraciones públicas del Estado como los 
órganos regulatorios, pero también los ministerios de comunicación o 
programas especiales. 

Durante muchos años hablamos de una primera generación de políti-
ca digital, bajo la forma de agendas digitales orientadas al despliegue 
de infraestructura y promover habilidades digitales. Países como Brasil, 
Chile, Argentina, España y Colombia entre otros, van en la tercera gene-
ración de agendas digitales y han incorporado nuevos servicios y nuevas 
tecnologías. Estas agendas digitales han evolucionado en función de las 
innovaciones tecnológicas y de la expansión a nuevos servicios e impac-
to en la vida de los ciudadanos. Por ello debemos contemplar su carácter 
sectorial, especial y en todos los niveles de gobierno.

• 	 Sectorial. Agendas digitales por sector. Hay que hablar de eco-
nomía digital, pero también de política digital para la educación, 
política digital para la salud, política digital para la inclusión finan-
ciera, en materia electoral y la seguridad entre otras.

• 	 En todos los niveles de gobierno. El mandato constitucional es 
claro. Gobierno federal, local y municipal deben diseñar política 
digital en la forma de agendas digitales. Buscar que los servicios 
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que prestan se encuentren en línea y coordinarse verticalmente 
con el gobierno federal para facilitar el despliegue de infraestruc-
tura, transformarse digitalmente y garantizar el ejercicio pleno de 
los nuevos derechos digitales en provincias, estados o departa-
mentos.

• 	 Especiales. Nuevas tecnologías, nuevos derechos, nuevas opor-
tunidades, nueva política pública y regulación: Ciudades inteli-
gentes, Internet de las cosas, 5G, Big Data, Realidad aumentada, 
Inteligencia Artificial, Fintech, Blokchain y SmartContracts, son al-
gunas de las nuevas asignaturas en la prospección de políticas 
digital. Hay que diseñar política pública para cada una de estas 
áreas. Afirmo que no hay nueva tecnología, sin impacto legal, re-
gulatorio o sin política digital.

El Estado en su forma contemporánea, es una entidad jurídica distinta 
a la época de Maquiavelo, es una entidad global, con una nueva ge-
neración de derechos fundamentales y paradigmas tecnológicos que 
impactan en la economía, el orden jurídico y en la forma de operar 
su aspecto dinámico. La forma del Estado (en su forma federal o cen-
tral), necesita de un nuevo acuerdo y compromiso local para desplegar 
conectividad y generar una verdadera transformación digital regional. 
En su aspecto dinámico, los órganos de las administraciones públicas, 
deben trabajar bajo un nuevo acuerdo de coordinación transversal 
que garantice un impecable ejercicio de derechos fundamentales. El 
Estado, no podrá ser considerado en esta época como un concepto  
jurídico estático, sino como un poderoso habilitador de derechos y pro-
motor indiscutible de desarrollo, a partir de una novedosa institución 
que nace: El Estado Digital.
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2. 5G Una evolución tecnológica
Las generaciones tecnológicas son estándares de operación de tecno-
logías móviles. 5G es la quinta generación de tecnologías móviles y pre-
senta un paso más en la evolución de estos estándares tecnológicos. 
Cada generación liberó una norma tecnológica, pero también servicios, 
oportunidades, incluso, externalidades puntuales.

• 	 1G En la década de los 80, Ericsson lanza el sistema NMT 450 
(Nordic Mobile Telephony 450 MHz), el primer sistema de telefo-
nía móvil en la historia.

• 	 2G. En la década de 1990, nace la segunda generación se tec-
nologías móviles. El eje de su desarrollo es la digitalización de las 
comunicaciones, ofreciendo una mejor calidad de voz y seguri-
dad. Un servicio de comunicación adicional fue el SMS (por las 
siglas del inglés Short Message Service), que es un servicio que 
permite el envío de mensajes cortos entre teléfonos móviles.

• 	 3G. En la década de 2000, nace esta tecnología. Incrementa la 
capacidad de transmisión de datos para ofrecer servicios como 
conexión a Internet desde el móvil, la videoconferencia, la tele-
visión y la descarga de archivos. Esta tecnología permite el inter-
cambio de correos electrónicos y se transforma en una herramien-
ta que dinamiza la economía personal y de la sociedad. Surge el 
concepto de oficina móvil. 

• 	 4G. En 2010, surge esta tecnología. Es la evolución tecnológi-
ca que ofrece al usuario de telefonía móvil un mayor ancho de 
banda, alto consumo de datos, la recepción de televisión en Alta 
Definición (HD) y la navegación eficiente por internet. El estándar 
usado en esta tecnología se llama LTE (Long Term Evolution). Esta 
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generación tecnológica habilitó el surgimiento de la economía 
móvil y la masificación de servicios a usuarios directos, particular-
mente plataformas globales como UBER, RBB, Amazon, Facebook 
entre otros.

• 	 5G Red móvil de quinta generación. Esta generación tecnoló-
gica conectará a personas, cosas, datos, aplicaciones y generará 
el acceso a sistemas de servicios públicos en ciudades, transporte 
y el despliegue de redes de comunicaciones inteligentes. Trans-
portará grandes volúmenes de datos más rápido y conectará de 
forma estable, inteligente y segura enormes cantidades de dis-
positivos, procesando volúmenes muy grandes de datos con una 
latencia, mínima, es decir, con mínimo retraso.

3. 5G Un nuevo estándar tecnológico.
El estándar 5G integra la nueva generación de normas móviles que está 
definiendo la UIT. Los sistemas, componentes y elementos conexos, que 
soportan capacidades mejoradas superiores a las ofrecidas por los siste-
mas IMT-2000 (3G) e IMT-Avanzadas (4G), se denominan IMT-2020 (5G).

Hambre de espectro radioeléctrico. 5G será la tecnología que más use 
espectro. Solo las licitaciones que realiza la Comisión Federal de Teleco-
municaciones de EUA, representarán más del espectro licitado en toda 
la historia de ese país. GSMA ha recomendado en diversos documentos 
“espectro móvil ampliamente armonizado para asegurar que los servi-
cios 5G satisfagan las expectativas futuras y ofrezcan toda la gama de 
potencial capacidad. 

Desde el enfoque de la política pública, 5G representa una oportunidad 
para que los responsables de la formulación de políticas diseñen nueva 
política pública y permitan que los ciudadanos descubran los beneficios 
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de una economía digital avanzada que utiliza un enorme volumen de 
datos. 5G, dice GSMA “trae consigo la promesa de mejorar la experien-
cia de los usuarios finales, ofreciéndoles nuevas aplicaciones y servicios 
capaces de alcanzar velocidades de varios gigabits, así como de incre-
mentar significativamente la calidad de funcionamiento y la fiabilidad”

4. Un nuevo ecosistema digital 5G, nueva infraestructura. 
Como lo mencioné en la introducción, las redes serán, un activo estra-
tégico que multiplicará servicios y gestionará tráfico en una carretera 
de millones de canales nuevos: una red inteligente. Faltan radiobases 
y cientos de miles de kilómetros de fibra óptica: capilaridad digital. Na-
cerá el mundo Wi-Fi 6 y su complementariedad con 5G. Para efectos de 
la regulación, al concepto de acceso a insumos básicos como espectro, 
infraestructura y competencia, debe integrarse el relativo a aquellos ser-
vicios de infraestructura no tradicional en las redes como Data Centers, 
WiFi6, Business Solution Sistems y servicios TIC incorporados en la nube, 
cuando esta es parte de un sistema de servicio de telecomunicaciones. 

5. Nuevos retos jurídicos y regulatorios
El despliegue de 5G necesita una revisión cuidadosa en varias áreas. La 
primera de ellas con el despliegue de infraestructura. Esta tecnología va 
a necesitar cantidades heroicas de fibra óptica y radiobases, así como 
espacios para WiFi6 y radiobases. La regulación subregional de Estados, 
Provincias o Departamentos, así como alcaldías o ayuntamientos, debe 
transformarse rápidamente para abatir las barreras de entrada en la for-
ma de normatividad local y deberá ser resuelta por procesos de mejora 
regulatoria que aligeren la carga procesal y de trámites para el desplie-
gue de torres, acometidas de fibra óptica y sitios para los microdatacen-
ters. Por otro lado, el uso de Edge computing o computo al borde, así 
como nuevos datacenters, lleva a una integración inevitable de las áreas 
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TIC con Telecomunicaciones. Jurídicamente se integrará una nueva ge-
neración de servicios integrados en los que se incluyen servicios, softwa-
re e infraestructura, que supone considerar las nuevas obligaciones e 
impacto en contratos informáticos, contratos inteligentes, protección de 
datos personales, derecho a la intimidad, metadatos y almacenamien-
to transfronterizo de los mismos, particularmente en materia financiera, 
seguridad nacional, médica o electoral. Un aspecto fundamental será el 
análisis del futuro de esta infraestructura en materia de competencia y el 
destino que tendrán estos activos y recursos en procesos donde alguno 
de ellos se vuelva repentinamente insumo estratégico para la competen-
cia y se solicite el acceso en condiciones preferenciales. Será relevante el 
ejercicio de prospección e impacto regulatorio.
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1. Introducción 
De entre las innovaciones científicas destinadas 
a crear nuevas industrias o transformar las exis-
tentes, la inteligencia artificial, en mi opinión, es 
la tecnología emergente que producirá la ma-
yor revolución en el sector legal. Esto significa 
que será la causante de los principales cambios 
que se producirán tanto en la forma de trabajar 
de los abogados como en los sistemas de ad-
ministración de justicia1.

En las próximas líneas me voy a referir a las 
principales aplicaciones que tiene la inteligen-
cia artificial en el sector legal y a los riesgos y 
retos que se pueden derivar de su uso. 

2. Conceptos claves
Antes de empezar es conveniente precisar qué 
se entiende por inteligencia artificial (IA). 

1	  En una oportunidad anterior ya me he pronunciado sobre esta 
cuestión; ver Ricardo Oliva León (2020): Transformación digital 
y tecnológica de la justicia (capítulo 17), en Fintech, Regtech 
y Legaltech: Fundamentos y desafíos regulatorios (Tirant Lo 
Blanch, 1ª edición, 2020), páginas 480 y ss.

https://www.linkedin.com/in/ricardoolivabusinesslawyer/
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Voy a seguir la definición proporcionada por la Propuesta de Re-
glamento Europeo y del Consejo por el que se establecen normas  
armonizadas en materia de inteligencia artificial (en adelante, la Propues-
ta de Reglamento de IA), elaborada por la Comisión Europea y publi-
cada el día 21.04.20212. La razón de ello es porque dicho documento 
sienta las bases de la discusión sobre cómo debe ser la nueva regulación 
europea en materia de IA.

La Propuesta de Reglamento de IA, define en su artículo 3.1 sistema de 
inteligencia artificial como “el software que se desarrolla empleando una 
o varias de las técnicas y estrategias que figuran en el anexo I y que pue-
de, para un conjunto determinado de objetivos definidos por seres hu-
manos, generar información de salida como contenidos, predicciones, 
recomendaciones o decisiones que influyan en los entornos con los que 
interactúa”.

El citado “anexo I” de la Propuesta de Reglamento de IA, por su parte, 
categoriza las técnicas y estrategias de IA en tres grupos:

•	 Estrategia de aprendizaje automático (machine learning), in-
cluidos el aprendizaje supervisado, el no supervisado y el realiza-
do por refuerzo, que emplean una amplia variedad de métodos, 
entre ellos, el aprendizaje profundo (deep learning). 

•	 Estrategias basadas en la lógica y el conocimiento, especial-
mente la representación del conocimiento, la programación (ló-
gica) inductiva, las bases del conocimiento, los motores de in-
ferencia y deducción, los sistemas expertos y de razonamiento 
(simbólico).

2	  Aquí encontrarás el texto completo de la Propuesta de Reglamento de IA: https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/ES/TXT/?uri=COM:2021:206:FIN (última visita: 10 de agosto de 2021).

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=COM:2021:206:FIN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=COM:2021:206:FIN
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•	 Estrategias estadísticas, estimación bayesiana, métodos de bús-
queda y optimización.

Para complementar esta definición baste decir que, en función del al-
cance y el ámbito de aplicación de la IA, se distinguen tres categorías 
diferentes de IA: las inteligencias artificiales fuertes, generales y débiles. 
La IA fuerte (o superinteligencia) superaría las capacidades humanas en 
tanto que la IA general podría resolver cualquier tarea intelectual resolu-
ble por un ser humano. Pero el tipo de IA que ha disparado la aplicación 
práctica de esta tecnología es la que se conoce como IA débil (AI weak) 
y que, a diferencia de la IA fuerte e IA general, se caracteriza por desa-
rrollar soluciones capaces de resolver un problema concreto y acotado3. 
Para ello la IA débil suele emplear los llamados “algoritmos de IA” que 
pueden definirse como un conjunto de instrucciones o reglas definidas, 
no-ambiguas, ordenadas y finitas que permiten, típicamente, solucionar 
un problema, realizar un cómputo, procesar datos y llevar a cabo otras 
tareas o actividades. 

La aplicación de la IA débil es extensa: desde videojuegos a sistemas de 
defensa, pasando por entorno sanitario, industrial, robótica, buscadores 
de internet, tratamiento de lenguaje natural, asistentes personales, re-
cursos humanos, optimización de servicios públicos, gestión energética, 
justicia y cualquier otra actividad que nos podamos imaginar.  

La primera idea con la que podemos quedarnos hasta ahora es que la 
única categoría de IA que existe en la actualidad es la IA débil y que las 
técnicas y estrategias de IA mencionadas en el anexo I de la Propuesta 
de Reglamento de IA facilitan su despliegue, ejecución y desarrollo.

3	  Agencia Española de Protección de Datos (2020): Guía de Adecuación al RGPD de tratamientos 
que incorporan inteligencia artificial. Una introducción, página 5.
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3. Aplicaciones de la IA en el sector legal
Para entender mejor cuáles son las aplicaciones actuales que se está 
dando a la IA en el sector legal, voy a categorizarlas en cinco grupos:

a) 	 IA para el descubrimiento y organización de la información: la IA 
puede examinar, de modo más rápido y preciso que los humanos, 
documentos complejos y voluminosos. A partir de dicho examen 
la IA puede reconocer patrones y detectar tendencias en los da-
tos no procesados, y después describir tales hallazgos en lengua-
je natural. Un ejemplo de este tipo de uso de la IA es el llamado 
eDiscovery muy utilizado en los tribunales de justicia de los Esta-
dos Unidos de Norteamérica y el Reino Unido; gracias a esta me-
todología de investigación de documentos es posible encontrar y 
extraer secciones relevantes de información —como por ejemplo 
un email concreto enviado un día y hora determinados— desde una 
gran cantidad de documentos digitales desorganizados, con el fin 
de aportarlo posteriormente como medio de prueba en un juicio.

b) 	 IA para acciones de vigilancia policial y predicción de delitos: ya 
existen programas de ordenador que procesan datos históricos 
de delincuencia y realizan un cálculo por horas para determinar 
dónde -en qué área geográfica- será más probable que se vuelva 
a cometer algún delito, con el fin de enviar efectivos policiales 
para que patrullen la zona. Son utilizados principalmente por co-
misarías de policía de los EE. UU. que tienen bajos presupuestos. 
Asimismo, la IA también se está empleando en dicho país por jue-
ces como una herramienta que ayuda a predecir la comisión de 
delitos y su reincidencia (por ejemplo, la herramienta Compas4  

4	 Compas es un acrónimo que en español puede traducirse como Administración de Perfiles de 
Criminales para Sanciones Alternativas del Sistema de Prisiones de EE. UU. (Correctional Offender 
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que ayudó a decidir el encarcelamiento de Eric Loomis por haber 
sido identificado por los algoritmos de análisis de Compas “un 
individuo de alto riesgo para la comunidad”.

c) 	 IA para ofrecer consejo legal: la IA también puede ofrecer con-
sejo legal sin intervención humana a través de chatbots. Este tipo 
de soluciones están siendo implementadas por startups legales 
y siendo utilizadas por firmas abogados y el Poder Judicial de al-
gunos Estados. Gracias a un chatbot jurídico los clientes pueden 
encontrar respuestas rápidas a cuestiones legales específicas y 
de poca complejidad a la par que liberan de carga de trabajo al 
abogado. Estos chatbots también son usados para proveer a los 
ciudadanos información de modo automático sobre cómo fun-
cionan los tribunales de justicia, como sucede en Canadá.

d) 	 IA para predecir resultados judiciales: la IA ofrece la posibilidad 
de predecir, con cierto margen de error, cuál sería el resultado fi-
nal de un proceso judicial (legal analytics). Y es que la IA funciona 
bien cuando se trata de analizar datos para encontrar patrones, 
elaborar perfiles y establecer predicciones. Las decisiones judi-
ciales contienen, precisamente, mucha información y datos sobre 
jueces, abogados, sobre las normas jurídicas y los modos cómo 
se interpretan y aplican las leyes, etc. Se puede percibir la utilidad 
que puede tener la programación de algoritmos de machine lear-
ning para crear instrucciones y reglas que permitan llevar a cabo 
actividades dirigidas a detectar patrones y tendencias jurispru-
denciales, así como efectuar predicciones sobre casos futuros en 
cualquier orden jurisdiccional (civil, penal, laboral, etc.). Este tipo 
de herramientas suelen ser diseñadas para uso por parte de los 

Management Profiling for Alternative Sanctions).
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departamentos legales de las empresas, las aseguradoras y los 
abogados que persiguen anticipar el resulta de un litigio. 

e) 	 IA para perfilar jueces y abogados: la IA permite rastrear y ma-
pear la actividad judicial de jueces, fiscales y abogados, y a partir 
de allí elaborar conclusiones sobre el perfil de cada uno de ellos 
(en el caso de los jueces, por ejemplo, determinar el número de 
sentencias recurridas y resoluciones confirmadas y revocadas, 
conocer el tiempo de demora en la emisión de sus resoluciones 
y la doctrina legal que siguen; en el caso de los abogados, por 
ejemplo, conocer los asuntos ganados, la cantidad de dinero re-
cuperada, el tiempo de demora, los tribunales donde usualmente 
tienen éxito judicial, etc.).

En el siguiente gráfico resumo las cinco categorías de aplicaciones de la 
IA en el sector legal con ejemplos concretos de uso:

AApplliiccaacciioonneess  ddee  
llaa  iinntteelliiggeenncciiaa  
aarrttiiffiicciiaall  eenn  eell  
sseeccttoorr  jjuussttiicciiaa

Descubrimiento y organización de la información: eDiscovery
(ejemplos de empresas que ofrecen este servicios: Linksquare, 
Intelease, Brainspace, ZyLAB Technologies).

Vigilancia policial y predicción de delitos: 
(ejemplos de herramientas: PredPol, CompStat. HunchLab, Compas)

Chatbot para consejo legal sobre cuestiones jurídicas no complejas: 
(ejemplo de startup legal que lo utiliza: Do Not Pay).

Predicción de resultados judiciales: (Universidades de Londres, 
Sheffield y Pensilvania crearon un predictor para sentencias del TEDH 
de Estrasburgo; empresas: Blue J legal, CaseText y LexMachina)

Perfilado de jueces y abogados: ejemplos de jueces (Ravel Law de 
LexisNexis) y de abogados (Premonition, Emerita Legal, Jurimetría).

Autor: Ricardo Oliva León© 2021 Ricardo Oliva León 
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4. Limitaciones, riesgos y retos en la aplicación de la IA en el sector 
legal

Se ha sostenido que resulta imposible modelar el razonamiento de los 
jueces en una computadora ya que las técnicas de machine learning no 
intentan formalizar ni reflejar el razonamiento jurídico, sino únicamen-
te realizar un procesamiento automático de datos donde la correlación 
de grandes cantidades de información reemplaza la comprensión de las 
causalidades de una decisión judicial5. No obstante, en China y Estonia 
ya se han implantado sistemas de jueces virtuales para procedimientos 
judiciales muy sencillos y mecánicos.

Por otro lado, se ha demostrado como los modelos matemáticos que sus-
tentan el funcionamiento de aplicaciones que deciden el otorgamien-
to de préstamos bancarios, el despido de trabajadores o la condena a 
prisión de una persona, programan los prejuicios, las equivocaciones y 
los sesgos humanos en unos sistemas informáticos destinados a afectan 
facetas importantes de nuestras vidas. Y es que estos modelos matemá-
ticos (algoritmos) suelen ser opacos, poseen una mecánica turbia y sus 
mecanismos resultan invisibles para todos, salvo para los sumos sacerdo-
tes del sector: los matemáticos y los ingenieros informáticos. Estos algo-
ritmos, incluso cuando están equivocados o son perjudiciales, resultan 
normalmente indiscutibles e inapelables y suelen castigar a las personas 
con menos recursos de nuestra sociedad6. 

5	 European Commission for the Efficiency of Justice (CEPEJ) (2018): European ethical charter 
on the use of Artificial Intelligence in Judicial Systems and their environment”, páginas 27-28. El 
documento completo se puede descargar de la web del Consejo de Europa: https://www.coe.int/
en/web/cepej/home/-/asset_publisher/NypRXgVwMdvN/content/council-of-europe-adopts-first-
european-ethical-charter-on-the-use-of-artificial-intelligence-in-judicial-systems?_101_INSTANCE_
NypRXgVwMdvN_viewMode=view/ (última visita: 4 de agosto de 2021).

6	 Cathy O´Neil (2017): WEAPONS OF MATH DESTRUCTION. HOW BIG DATA INCREASE INEQUALITY 
AND THREATENS DEMOCRACY, página 11 (Broadway Books, 1st edition, 2017).

https://www.coe.int/en/web/cepej/home/-/asset_publisher/NypRXgVwMdvN/content/council-of-europe-adopt
https://www.coe.int/en/web/cepej/home/-/asset_publisher/NypRXgVwMdvN/content/council-of-europe-adopt
https://www.coe.int/en/web/cepej/home/-/asset_publisher/NypRXgVwMdvN/content/council-of-europe-adopt
https://www.coe.int/en/web/cepej/home/-/asset_publisher/NypRXgVwMdvN/content/council-of-europe-adopt
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La introducción de herramientas de IA que puedan ser utilizadas por los 
jueces en los procesos judiciales, podrían observar múltiples desventa-
jas, tales como el uso de uso de datos y elementos que no han sido ob-
jeto de un debate contradictorio; la falta de transparencia del proceso, 
ya que se vuelve imposible saber qué se debe atribuir el juez y que es lo 
que sale de una máquina; la falta de igualdad de condiciones en mate-
ria penal ya que si la fiscalía tiene capacidades avanzadas para analizar 
grandes conjuntos de datos que la defensa no posee, el acusado se en-
cuentra en una desventaja significativa; el socavamiento del principio de 
imparcialidad por la imposibilidad de neutralizar y conocer los sesgos de 
los diseñadores del sistema de IA; y la violación del principio de expli-
cabilidad, por la existencia de resultados que están más allá del razona-
miento humano y no pueden rastrearse ni comprenderse con facilidad. 
Esto también podría conducir a decisiones judiciales mal justificadas y 
motivadas, limitando así el derecho de defensa7.

La máquina sigue los pasos de un algoritmo para lograr un resultado que 
obedece a ciertas instrucciones. No hay 100% de garantía de que este 
proceso será justo o imparcial. Referirse al concepto de “ética desde el 
diseño” puede no ser suficiente. La equidad del software también puede 
ser un objetivo matemáticamente inaccesible. El caso estadounidense 
Loomis (2016), que terminó en la Corte Suprema del Estado de Wiscon-
sin, ilustra claramente este fenómeno. En este asunto, un algoritmo que 
evalúo las posibilidades de reincidencia de un delincuente se utilizó para 
ayudar a determinar la sentencia apropiada y, como resultado, surgieron 
por primera vez serios cuestionamientos sobre la influencia de las má-
quinas en el funcionamiento de la justicia. 

7	 Council of Bars and Law Societies of Europe (CCBE) (2020): CCBE Considerations on the legal 
aspects of artificial intelligence, páginas 15- 20.
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5. Conclusiones
Hemos podido apreciar que las aplicaciones de la IA en el sector legal 
son muy variadas y útiles. A la par hemos visto que el uso de la IA supone 
un reto real tanto para las instituciones judiciales y los abogados como 
para los propios ciudadanos.  

No podemos dejar de preguntarnos qué rol queremos que juegue la IA 
en nuestro sistema de justicia y en el sector legal en general. Al mismo 
tiempo debemos tener presente la idea de que no se puede subordinar 
los derechos fundamentales y la adhesión a estándares éticos, a la mera 
eficiencia o ahorro de costes en la justicia.  

La introducción y el uso de la inteligencia artificial en el sistema judicial 
deben controlarse minuciosamente para garantizar que las herramientas 
de inteligencia artificial puedan mejorar efectivamente el funcionamien-
to del Poder Judicial y facilitar el acceso a la justicia. 

Sobre este último punto, alinear la protección de los derechos funda-
mentales y el progreso tecnológico puede pasar por la implementación 
de mecanismos de certificación objetiva y neutral destinados a hacer 
cumplir los derechos humanos desde el diseño, aunque sin frenar la in-
novación8, máxime cuando el sector justicia es considerado como uno 
de “alto riesgo” por la Propuesta de Reglamento de IA (ver el anexo III.6 
y el anexo III.8). 

8	 Así lo ha propuesto el estudio de factibilidad “Possible introduction of a mechanism for certifying 
artificial intelligence tolos and services in the sphere of justice and the judiciary”, publicado por el 
European Commision for the Efficency of Justice (CEPEJ) el día 8 de diciembre de 2020.
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Primeramente, abordaremos conceptos bá-
sicos; luego abordaremos cómo se puede uti-
lizar la inteligencia artificial (“IA”) para mejorar 
y hacer más eficientes algunos procesos; pos-
teriormente abordaremos la existencia de ses-
gos en las IAs y el panorama regulatorio actual; 
finalmente explicaremos ejemplos prácticos de 
desarrollo y uso de herramientas de IA en un 
contexto legal. 

1. Conceptos Básicos
Es importante hablar de definiciones para real-
mente entender la manera en que los abogados 
afrontamos la caja negra de la IA. La IA puede 
definirse como la teoría y el desarrollo de los 
sistemas computacionales que pueden llevar a 
cabo tareas que normalmente requieren de in-
teligencia humana; por ejemplo, la percepción 
visual, reconocimiento de voz, toma de decisio-
nes, traducciones, entre otros. 

Otro concepto importante es el algoritmo, que 
es un proceso o conjunto de reglas para llegar 

https://www.linkedin.com/in/mollie-nichols-49082/
https://www.linkedin.com/in/federico-hern%C3%A1ndez-arroyo-241b1465/
https://www.linkedin.com/in/ana-paula-rumualdo-flores-rur/
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a un resultado. Pensemos, por ejemplo, en la receta de un pastel, que tie-
ne una lista de ingredientes que debemos seguir para hacer ese pastel; 
imaginemos que cambiamos esa lista y en lugar de azúcar le agregamos 
sal. Evidentemente, nuestro algoritmo cambiará y probablemente el re-
sultado no sea tan bueno; piensen en este ejemplo cuando hablemos de 
algoritmos con respecto a obligaciones éticas y legales.

En cuanto a los algoritmos en el sentido matemático o computacional, se 
trata de un modelo que un humano no puede leer. Éste, utiliza la informa-
ción que tiene almacenada para hacer una predicción. La computadora 
lee esta información y hace sus cálculos en una gran matriz de números 
que solamente la máquina entiende.

2. Usos Prácticos de IA
En un contexto privado, las empresas utilizan IA para obtener sugeren-
cias relacionadas con el manejo de sus negocios, por ejemplo, en temas 
de contratación, ascensos, qué empleados deben permanecer, a quién 
prestarle dinero y qué tasas de interés fijarles. En un contexto público 
también podemos ver el uso de IA en materia penal en la imposición de 
sentencias o reconocimiento facial para distinguir criminales. 

Los usos que se le han dado o se le han pretendido dar a la IA la han 
hecho parecer el santo grial de la productividad: actividad incansable, 
libre de errores y de sesgos, asumiendo que los sesgos los privativos del 
ser humano que, aparentemente, sale de la ecuación de las actividades 
llevadas a cabo por una IA. 

3. Poniendo el Dedo en los Sesgos 
El desarrollo actual de IA ha significado una hazaña por dos razones: el 
poder de procesamiento para entrenar IAs y la gran cantidad de datos dis-
ponibles para llevar esto a cabo. En este punto, vale la pena preguntarse 
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de dónde viene esa enorme cantidad de datos que se han acumulado a 
lo largo del tiempo. Esa gran cantidad de datos se conoce como Big Data, 
y se refiere a datos que cuantitativamente son demasiado grandes o cua-
litativamente demasiado complejos para ser tratados por aplicaciones de 
procesamiento de datos tradicionales, y mucho menos por humanos. 

IA y Big Data se complementan, ya que el funcionamiento de IA mejora 
en la medida que le proporcionan datos. Entonces, ¿qué pasa si creamos 
un sistema alimentado por IA que tiene acceso a esas grandes cantidades 
de datos? ¿Importa de dónde vienen esos datos? Veamos dos ejemplos: 
el departamento de recursos humanos (“RH”) de una compañía empieza 
a utilizar una IA para que le a contratar personal. Misteriosamente, la IA 
recomienda hombres blancos para ser contratados en puestos del nivel 
directivo. El departamento de RH no sabe cómo la IA ha llegado a la 
conclusión de que debo contratar a estos hombres, ya que no hay ex-
plicaciones ni razones claras para tomar esta decisión pero tampoco la 
cuestiona. 

Pongamos otro ejemplo: voy al banco un lunes y pido un préstamo, el 
cual se rechaza; no sé la razón y la empleada del banco tampoco, ya 
que ella sólo recibió la decisión del rechazo y me la hizo saber. Lo que 
esa empleada y yo no sabemos, es que el sistema de IA encontró una 
correlación en todos los datos en torno a la aplicación de mi préstamo, 
y eso incluye no solamente mis datos personales, sino también los datos 
históricos en materia de préstamos. El sistema encontró que los présta-
mos otorgados en lunes a personas como yo, son menos propensos a 
ser pagados. 

El primer ejemplo nos muestra que IA puede perpetuar desigualdades, 
y el segundo ejemplo nos da una pista de los misterios de la caja negra 
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de la IA. Realmente, no cuestionamos las recomendaciones de una IA 
porque viene de un modelo matemático, por lo que asumimos que su 
interpretación es correcta y neutral. Bueno, no exactamente, esa fe casi 
ciega en los modelos matemáticos que nos hace creer que son inmunes 
al sesgo se conoce como Math washing1 del cual, por cierto, Cathy O´-
Neill habla en su libro. 

Al respecto, surgen las siguientes preguntas ¿por qué la IA no explica las 
razones de su decisión?, ¿por qué esto le importaría al derecho? La falta 
de transparencia normalmente conocida como la caja negra de la IA se 
refiere a la parte en la que no sabíamos o no sabemos cómo la IA pro-
cesa la información de entrada (input), solamente sabíamos que había 
alcanzado un resultado (output). Ahora  sabemos que necesitamos tener 
acceso a esas razones. 

En palabras de Steward Russell: “si la IA hubiera venido del espacio 
exterior, sería prudente tener cuidado al abrir la caja, pero no lo es.  
Diseñamos los sistemas de IA para poder controlarlos y por eso ne-
cesitamos entender la fuente de fallas potenciales”2. Entonces, nece-
sitamos IA explicable, de otro modo ¿cómo podríamos asignar la res-
ponsabilidad legal? Varias organizaciones han sido muy contundentes 
en los límites de los sistemas de IA, incluyendo universidades y ONGs, 
como lo es la Liga de Justicia Algorítmica. Pero también necesitamos 
esas explicaciones, porque es muy probable que las recomendaciones  
de IA tengan un impacto en nuestras vidas y en nuestros datos  
personales. 

1	 O’Neil, Cathy, Weapons of Math Destruction (1st edition, Crown, 2016)

2	 Russel, Stuart and Norvig, Peter, Artificial Intelligence, a Modern Approach (4th edition, Pearson, 
2021)
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Una de las posibles soluciones para estos sesgos es realizar due diligen-
ce, similares a las que se llevan a cabo para fusiones y adquisiciones, 
pero enfocadas en la calidad de los datos con los que se entrena una IA. 

4. Panorama Regulatorio Actual 
Por esa razón, estos desafíos se abordaron desde una perspectiva legal 
desde 1995 en la Directiva de Protección de Datos de la Unión Europea 
con respecto al procesamiento automatizado de datos personales y de-
cisiones automatizadas. En ese entonces, el legislador alcanzó a vislum-
brar en los problemas que podrían haber surgido, aunque machine lear-
ning (aprendizaje automático) aún no representaba una preocupación 
significativa. En ese momento, IA no era lo que es ahora, pues dio su gran 
alto hasta 20123 y, más tarde, otras provisiones en torno a decisiones 
automatizadas fueron también incluidas en la regulación europea del Re-
glamento General de Protección de Datos (“GDPR”). Esta preocupación, 
que va en crecimiento, ha sido plasmada en el proyecto de ley para la re-
gulación de IA de la Unión Europea, la cual se anunció en abril de 2021.4 

En términos generales, en Europa, el tratamiento automatizado de da-
tos personales puede que exista un uso inexcusable, pero la compañía 
puede tener una mayor cantidad de obligaciones, dependiendo del ni-
vel de riesgo. Alguna de estas obligaciones pueden ser la conservación 
de registros, supervisión humana, precisión de los outputs (resultados). 
También puede haber provisiones adicionales respecto al uso de datos 
personales en sistemas de IA.

El contenido del artículo 112 del Reglamento de la Ley Federal de Protec-

3	 Idem

4	 Disponible en https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52021PC0206, 
último acceso: 24 de agosto de 2021

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52021PC0206
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ción de Datos en Posesión de los Particulares es similar al en la Directiva 
de 1995 respecto a la protección de datos en torno a la automatización 
de la Unión Europea. Con la entrada en vigor del GDPR, se incorpora ese 
derecho5 en la sección de derechos de los titulares de datos. Las impli-
caciones del artículo 22 del GDPR son profundas, pero por cuestión de 
extensión no será abordadas en el presente artículo. En México, aunque 
existe el derecho antes mencionado, no ha sido muy difundido y su inclu-
sión no es obligatoria en el Aviso de Privacidad Integral.  

Por otra parte, el artículo 1913 del Código Civil Federal Mexicano refe-
rente al uso de mecanismos peligrosos podría resultar aplicable al uso 
de IA. Por cuestiones de extensión, no resulta posible abordar a detalle 
este punto. 

En un contexto global, el mundo parece estar encaminándose a regula-
ciones específicas de IA. Por ejemplo, tenemos la Ley de Responsabili-
dad Algorítmica de 2019 por parte de Estados Unidos. También hay un 
documento de 2020 que condujo a la armonización de reglas en materia 
de IA en Europa. Existe un elemento común en estas propuestas, y esto 
es que los datos son el núcleo de la regulación.

5. Ejemplos Prácticos de Desarrollo e Implementación  
En Hogan Lovells hemos desarrollado procesos y herramientas a la me-
dida. Ejemplo de ello es que creamos un código que resultó útil para 
hacer comparaciones de texto en algunas demandas que estaban sien-
do tramitadas, el cual solamente se estaba usando a nivel local. No obs-
tante, fue tan exitosa que ahora ha evolucionado y se ha convertido en 
una herramienta de aprendizaje no supervisado que lleva a cabo com-
paraciones entre miles de documentos de cientos de páginas. Ahora, es 

5	 Artículo 22
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una herramienta disponible en la web que puede utilizarse en la nube a 
través de AWS en cualquier parte del mundo. Así es como se da el desa-
rrollo de un sistema de IA: se puede empezar analizando en qué casos 
sería de utilidad esta herramienta, luego buscan mejoras y finalmente se 
determina podemos usarla para brindar servicios a una gran variedad de 
clientes. Esta herramienta en particular la utilizamos en asuntos regulato-
rios, en litigio y en fusiones y adquisiciones corporativas.

Ahora bien, al utilizar herramientas  comerciales, nos gusta desarrollar 
modelos predictivos que ayudan a nuestros clientes a obtener grandes 
cantidades de datos y a resaltar los datos más importantes para que 
nuestros abogados puedan desarrollar una estrategia legal para estos 
asuntos. Existen tecnologías comerciales muy eficientes que nos permi-
ten construir bibliotecas de modelos de IA para que podamos imple-
mentar estos modelos predictivos en un conjunto de datos para resal-
tar la información que es más útil. Por ejemplo, podríamos desarrollar 
un modelo relacionado con el ámbito industrial. Si representamos a un 
cliente de la industria automotriz y existe una investigación sobre cin-
turones de seguridad. Podríamos crear un modelo que extraiga toda la 
información relevante en relación con cinturones de seguridad dentro 
de ese conjunto de datos. 

Creemos que esto es de suma importancia en relación con nuestros clien-
tes, ya que el volumen de datos disponibles crece y se hace más complejo. 
Una de las herramientas comerciales que utilizamos analiza las comuni-
caciones y creemos que es muy eficiente. La IA puede analizar el tono de 
la conversación para saber si quienes participan en la conversación están 
discutiendo o debatiendo, o si el tono es positivo o negativo. Estas he-
rramientas son de mucha ayuda para nosotros cuando realizando inves-
tigaciones en grandes cantidades de datos. Igualmente podemos ver si 
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alguien ha estado en el correo del trabajo y decide trasladarse a su cuenta 
de Gmail para tener una conversación más privada. Podemos ver cosas 
como ésta a través de este tipo de herramientas.

Actualmente nos encontramos desarrollando una herramienta se encar-
ga de analizar las versiones públicas de los precedentes en materia de 
protección de datos personales emitidos por el INAI. Tal como con la 
herramienta de comparación, empezamos introduciendo texto, obtuvi-
mos los precedentes y extrajimos algunos de los metadatos, tales como 
el año, nombre del procedimiento, nombres de las partes, infracciones 
(clasificadas por tipo), multas, definiciones de datos personales, transfe-
rencia de datos, retención de datos, entre otros. 

Logramos visualizar datos lo cual fue de utilidad, pero encontramos que 
aún implicaba un trabajo intensivo. Entonces, lo que hicimos para mejo-
rar esta herramienta fue utilizar IA; para lo cual utilizamos Kira, una he-
rramienta comercial a la que le dimos un uso no estandarizado. Kira es 
típicamente utilizada para comparar contratos, por lo que observa di-
ferentes términos contractuales entre otras cuestiones. En este caso, la 
entrenamos con las decisiones del INAI. Al tratarse de un uso no estan-
darizado, el entrenamiento fue poco tardado, ya que se introdujeron de 
75 a 100 documentos. El entrenamiento de este modelo puede llevarse 
a cabo por aprendices, abogados o un graduado de derecho. 

¿Cómo la entrenamos? Por ejemplo, una decisión del INAI contiene como 
sanción tres diferentes infracciones. Entrenamos a la herramienta para 
que distinga cada una de estas infracciones y las asocie con dicha san-
ción; de ese modo, podemos extraer de todas las decisiones esas infrac-
ciones en particular. Igualmente, consideramos importante la extracción 
de otros datos tales como datos personales, el lenguaje de retención de 
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datos y el lenguaje de las transferencias de datos. Con esta herramien-
ta, nuestros abogados pueden llevar visualizar estos datos para extraer 
información de relevancia para nuestros clientes y asesorarlos respecti-
vamente. 

6. Conclusiones
La IA está en todos lados, perfila nuestra experiencia online, determina 
los anuncios que vemos, está en nuestros trabajos, en nuestros automó-
viles, en nuestro trabajo. Resulta muy útil pero no es perfecta, ni está 
cerca de serlo. Por esa razón, las IAs deben ser capaces de darnos las 
razones de sus recomendaciones. ¿Están brindando una recomendación 
que se ha puesto en práctica por mucho tiempo de modo que la IA deci-
dió irse por la opción (aparentemente) más segura, que implica repetir el 
mismo patrón usual? En otras palabras, ¿fue su decisión producto de un 
proceso sesgado? Si una IA es entrenada por inteligencia humana para 
llevar a cabo tareas cotidianas humanas, ¿la IA podría replicar los sesgos 
humanos?

Parafraseando la frase falsamente atribuida a Platón: “sólo los muertos 
han visto el final de la guerra” y ligándola con el contenido de este artí-
culo, podemos decir que sólo los muertos han visto el final de los sesgos, 
pero esa es una situación remediable y el remedio depende de nosotros. 
No hay duda en que la IA está transformando la profesión de los aboga-
dos y sus límites. Seamos partícipes de esta transformación. 
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