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RESUMEN

La presente investigacion tiene como principal objetivo estudiar el caso de Cardenas &
Cardenas (hoy Dentons Cardenas & Cardenas) como suceso atipico de éxito empresarial. En este
sentido, para compilar, analizar y concluir el referido caso, se realizaron entrevistas a profundidad,
a través de un punto de vista practico, de anélisis historico y bajo la modalidad de observador
participante activo a algunos de los actores principales y miembros de la firma para efectos de
recopilar informacién respecto de: (i) la historia de la firma; (ii) sus inicios y fundacion; (iii) los
momentos econdmicos, politicos y sociales clave durante sus 110 afios de historia, asi como de (iv)
las decisiones estratégicas y empresariales que se tomaron en cada uno de los mismos. En este
sentido, el presente trabajo pretende no solamente realizar una recopilacion de la historia de
Dentons Cardenas & Cardenas, sino exponer las diferentes decisiones estratégicas tomadas y su
impacto en las etapas clave. Al final, se realiz6 un analisis respecto de la utilidad o no de las
mismas, los efectos alcanzados, su diferencia respecto de la competencia y los cambios en la
estrategia competitiva de la firma a lo largo de la historia, con especial énfasis en la combinacién

con Dentons ocurrida en el afio de 2016.

Palabras clave: Fusion, internacionalizacién, automatizacién, Swiss Verein, diversificacion,

full-service, profesionalizacion, mercado, estrategia, decisiones y competencia.



ABSTRACT

The main objective of this research is to study the case of Cardenas & Cardenas (today
Dentons Cardenas & Cardenas) as an atypical event of business success. In this sense, to compile,
analyze and conclude the case above, in-depth interviews were carried out through a practical
point of view, historical analysis, and under the modality of active participant observer with some
of the main actors and members of the firm to collect information regarding (i) the history of the
firm; (ii) its beginnings and foundation; (iii) the critical economic, political and social moments
during its 110 years of history, as well as (iv) the strategic and business decisions that were made
in each of them. In this sense, this work aims not only to compile the history of Dentons Cardenas
& Cardenas but also to expose the different strategic decisions taken and their impact on key
stages. In the end, an analysis was carried out regarding their usefulness or not, the effects
achieved, their difference concerning the competition, and the changes in the firm’s competitive
strategy throughout history, with particular emphasis on the combination with Dentons that

occurred in 2016.

Keywords: merger, internationalization, automation, Swiss Verein, diversification, full-service,

professionalization, market, strategy, decisions, and competition.



INTRODUCCION

A lo largo de la historia, son contadas las empresas que han excedido los 100 anos de
actividad ininterrumpida, ain menos aquellas que han podido superar con éxito la transicion
generacional. Dentro de este reducido y exclusivo conglomerado de companias que han podido (i)
subsistir més de un siglo y (ii) adoptar planes de transicién generacional con éxito, se puede ubicar

a Dentons Cardenas & Cardenas.

De esta combinacion de factores naci6 la necesidad de estudiar a Dentons Cardenas &
Cardenas, firma dedicada profesionalmente a la prestacion de servicios legales vigente hoy en la
industria colombiana. Para lograr describir grosso modo este caso de éxito, se estudiaron sus
origenes y los momentos clave (v.g. factores externos e internos) que Dentons Cardenas &
Cardenas tuvo que superar a lo largo de su historia para convertirse en la firma que es hoy en dia.
Para lograr identificar los factores y las decisiones estratégicas tomadas en su momento, se
llevaron a cabo entrevistas a profundidad con testigos clave de la historia de la compaiiia a través
de un analisis histérico — analitico de cada una de las situaciones coyunturales que tuvieron un
impacto significativo, no solo en la firma, sino en el mercado de servicios legales de Colombia y

en los indicadores macroecon6micos, tanto del pais, como de la region en general.

De ahi que a través del presente caso de estudio se planted6 como objetivos generales: (i)
exponer las decisiones estratégicas tomadas por las directivas de Dentons Cardenas & Cardenas
en los hitos econémicos, politicos y sociales por los que atraves6 la firma entre 1991 - 2022y (ii)
estudiar el impacto que estas decisiones provocaron tanto en la organizacion a nivel interno (v.g.
cambios en los procesos operativos, administrativos y generacion de sinergias dentro de la firma)
como a nivel externo (v.g. cambios en su estrategia competitiva, proceso de internacionalizacién

y cambio de vision, entre otros).

En suma, el lector podréa conocer con detalle cada hito histérico relevante para Dentons
Cardenas & Cardenas y estara en la capacidad de proponer a futuro planes para que esta firma
pueda consolidarse como actor clave dentro de su area de influencia, garantizando no solo la
transicion hacia la cuarta generacion de la familia Cardenas sino su eventual posicionamiento
dentro del top 3 de firmas en el pais. Esto inicamente se conseguira a través del analisis en detalle
de los factores externos e internos, su impacto a nivel organizacional y la proposiciéon de un plan

estratégico a futuro tendiente a lograr la meta propuesta.



JUSTIFICACION

Durante los tltimos afios, el sector de servicios legales en Colombia ha experimentado un
auge tanto en tamano (v.g. facturacion, ingresos y aparicion de nuevos actores y practicas) como
en importancia para el entorno econémico del pais y la region (v.g. participacion en la financiaciéon
de grandes obras de infraestructura, fusiones y adquisiciones de compaiias de gran envergadura,
litigios estratégicos, entre otros). En este sentido, el presente caso de estudio tiene como finalidad
analizar el caso particular de la firma Dentons Cardenas & Cardenas, comoquiera que esta
acredita una extensa y rica historia de mas de 110 anos de existencia y tres generaciones de una

misma familia regentandola.

Con mas de un centenar de afios de actividad ininterrumpida, Dentons Cardenas &
Cardenas ha sido testigo clave de los momentos econémicos, politicos y sociales méas importantes
de Colombia durante el altimo siglo (por ejemplo: constituciéon de 1991, apertura econémica, crisis
del UPAC, entre otros) y ha experimentado multiples choques externos (por ejemplo: crisis del

mercado inmobiliario de los Estados Unidos y pandemia del COVID-19, entre otros).

En consecuencia, conviene exponer entonces las decisiones estratégicas tomadas por
Dentons Cardenas & Cardenas en cada uno de los hitos para determinar sus efectos tanto en la
conformacion interna de la firma, como el cambio que significo respecto del mercado en general
asi como la variacion y flexibilizacion de su estrategia competitiva en relacion con su competencia.
El estudio del caso de Dentons Cardenas & Cardenas le permitira al estudiante discernir como
todos los factores externos, por pequeiios y alejados que parezcan de la realidad local pueden
llegar a tener incidencia interna a nivel organizacional y estructural dentro de una compania en
particular. Al final, se estima conveniente que el estudiante o lector pueda comprender que todos
los sucesos externos llegaran a tener una incidencia interna a nivel organizacional y, le animara a

estar vigilante para anticiparse a posibles escenarios retadores.

La clave esta en la toma de decisiones estratégicas a tiempo a efectos de mitigar posibles
consecuencias negativas asi como para anticiparse a su competencia. En suma, el estudio del caso
de Dentons Cardenas & Cardenas podra extrapolarse al estudio mismo de las organizaciones y
tendra como finalidad principal, abogar por la prevision, el anélisis del entorno y la adopcion de
medidas de choque para garantizar la subsistencia de una compaifiia u organizacion con el fin de

asegurar su posicion dentro de un segmento de la industria, sector o de un mercado en particular.



CARDENAS & CARDENAS Y EL GRAN SALTO GLOBAL
Descripcion general y desarrollo del caso
1. Antecedentes

Pocos casos de éxito empresarial en la historia involucran los elementos que Cardenas &
Cardenas ha logrado consolidar a lo largo de su trayectoria. Mas de 110 afios de prestacion de
servicios legales continuos, tres generaciones de una misma familia liderandola y el haber
sobrellevado con solvencia los momentos econémicos, politicos y sociales de mayor criticidad del
ultimo siglo son motivo de estudio y analisis. La apasionante historia de esta firma insignia de
Colombia merece ser contada desde la Optica de sus protagonistas y para ello, es necesario

remontarse a su génesis.
1.1. El origen

Cardenas & Cardenas fue fundada en la ciudad de Bogot4 por el abogado y politico liberal
colombiano Parmenio Cardenas Trivinio en el mes de noviembre de 1913. Cardenas, nacido en
Zipaquira, Cundinamarca (1891), egres6 de la Universidad del Rosario, fue Fiscal del Tribunal
Superior de Bogot4, diputado de la Asamblea de Cundinamarca, Magistrado de la Corte Suprema
de Justicia, Presidente de la misma corporaciéon, Gobernador de Cundinamarca, Senador y
Presidente del Senado, entre otros muchos cargos y dignidades. Fue precisamente este bagaje el
factor definitivo que terminé consolidando un pequeno bufete familiar establecido a inicios del
siglo XX en una firma de consulta tradicional y casi que obligatoria para las familias y empresarios

de una entonces pequefia y cerrada ciudad de Bogota.
1.2, Parmenio Cardenas Triviio, el visionario

Como se menciond anteriormente, Parmenio Cardenas Trivifio no solamente fue el fundador
de la firma, sino que es considerado por muchos como el patriarca de la prestante familia
Cardenas. Su conocimiento profundo del derecho y la politica lo condujo rapidamente a escalar
tanto en prestigio como en reconocimiento nacional. En este sentido, Cardenas se distingui6 por
ocupar cargos publicos en diferentes ramas del poder e incluso, llegd a ser condecorado con la

mas alta distincion otorgada a un ciudadano colombiano, esto es, la Cruz de Boyaca en el ano de

1972.

Su vision fue solamente completada con el ingreso de Jorge Parmenio Cardenas Navas y

Bernardo Cardenas Navas, sus hijos. Estos, complementaron el criterio, la sagacidad y la vision



de su padre en el manejo juridico de las cosas, y le otorgaron a la firma una visioén y vocacion
internacional en un momento en el que tanto Bogota, como Colombia, se mantenian al margen
del resto del mundo. En consecuencia, tanto Parmenio como sus hijos se volcaron casi que

exclusivamente al servicio de clientes internacionales.

El hecho de dominar distintas lenguas y de comprender el entorno juridico complejo de una
naciéon eminentemente proteccionista, le permiti6 a Cardenas & Cardenas convertirse pronto en
la firma predilecta de los méas exigentes clientes internacionales que veian en el pais una
oportunidad inmejorable de inversion. Fue asi como poco a poco, con el don de gentes y con el
conocimiento legal més agudo, que Cardenas & Cardenas se consolido en sus inicios (1913 - 1970)
como una firma joven, pero de gran reconocimiento no solo entre locales, sino entre clientes
internacionales de gran envergadura. Dentro de estos clientes se destacaron importantes
entidades financieras de los Estados Unidos y Europa, asi como insignes compaiias

transnacionales circunscritas a las industrias de la mineria y los hidrocarburos.

“Con el proposito de darle a nuestros clientes una ventaja competitiva y soluciones disefiadas
a su medida, satisfacemos las necesidades locales, nacionales e internacionales de compaiiias
privadas y publicas de cualquier tamafio y, frecuentemente asesoramos a algunas de las
compaiiias mas grandes del mundo” (Dentons Cardenas & Cardenas, 2024). Con esta propuesta
de valor que se mantiene vigente a la fecha, Dentons Cardenas & Cardenas ha logrado posicionarse
en el sector legal, logrando acreditar experiencia como un bufete legal capaz de atender a los mas

importantes clientes locales e internacionales de Colombia, la regiéon y el mundo.

Mas de cien afos y tres generaciones después, Cardenas & Cardenas ha logrado situarse en el
ranking de las firmas de abogados méas importantes del pais. Con un equipo de mas de 75
abogados, aproximadamente 100 empleados y un vasto historial de clientes nacionales y

extranjeros (Dentons Cardenas & Cardenas, 2024).
2. Importancia de los servicios legales en la economia colombiana

Desde la década de los 90’ los servicios legales en la economia colombiana han venido
presentando un crecimiento sostenido y, han logrado consolidarse como un componente
importante del PIB. De conformidad con el Estudio de Analisis y Dimensionamiento del Mercado
de Servicios Legales en Colombia realizado por la Asociacién Nacional de Industriales - ANDI,
para el afio 2022, el sector legal obtuvo ingresos por COP$ 4.7 billones (US$ 1.175.000.000

aprox.). (ANDI, 2023). De igual manera, el mismo estudio sostuvo que este sector gener6 mas de



132 mil empleos directos e indirectos y, para el afno 2022, presentd un crecimiento de cuatro

puntos porcentuales por encima del PIB (11% frente al 7.5% del PIB). (ANDI, 2023).

Para dimensionar la creciente relevancia de los servicios legales en Colombia basta con
hacer una breve comparacion entre este y el presupuesto general de la nacién. En este sentido, el
presupuesto general de la nacién para el ano 2022 se fijo en COP$ 405.6 billones, por lo que es
sensato manifestar que el mercado de servicios legales representa el 1% del total de presupuesto
del pais. Este porcentaje es en nada despreciable y da cuenta de un sector que va en franco
crecimiento. En consecuencia, el crecimiento y relevancia del sector legal en Colombia ha venido
experimentando un auge a partir de 1991 y ello, ha propiciado la llegada de maltiples actores,

nacionales e internacionales en el referido mercado.
3. Contexto: el mercado de servicios legales en Colombia

Para comprender mejor el sector en el que opera Dentons Cardenas & Cardenas, es necesario
entender grosso modo, el mercado de servicios legales en el pais. Sea lo primero manifestar que,
desde hace algunos afios, este viene experimentando un crecimiento interanual a doble digito.
Segtn cifras de la Asociacion Nacional de Industriales para el afio 2022, el mercado de servicios
legales experimentd un crecimiento en términos de tamaio, que representd aproximadamente
COPS$ 4.7 billones. Para ilustrarlo graficamente, el mercado legal en Colombia pesa lo mismo
econdémicamente que todo el PIB de Granada, un paradisiaco pais situado en el Caribe. (ANDI,
2023). (Véase Tabla 1). De acuerdo con las cifras presentadas en los tltimos anos, se observa un
robustecimiento destacado del mercado de servicios legales, comoquiera que este aument6 en una

proporcioén mayor a la del PIB nacional.

En pocas palabras, el mercado de servicios legales no solamente emula en tamafo y valor el
PIB de pequeiios paises caribefios, sino que se expande afio a afio por encima de las cifras de
crecimiento econémico consolidadas del pais. (ANDI, 2023). En adicidén a lo anterior, el tamano
de los participantes en el mercado de servicios legales es fundamental para comprender la

composicion de este.

De conformidad con las cifras enunciadas, las firmas integrales o full-service acaparan casi la
mitad del mercado potencial, mientras que el resto se reparte entre firmas especializadas o

boutique y otros participantes.

En este sentido, la totalidad del mercado de servicios legales se distribuye entre: (i) firmas

integrales o full-service con un 49% de participacion; (ii) firmas especializadas o boutique con un



25% de participacion y (iii) otros participantes del sector con un 25%. Las firmas Lawtech apenas

logran amasar un 0,3% de la participacion. (ANDI, 2023). (Véase Tabla 2).

En consecuencia, la rigida y casi que invariable distribucion de la participacion en el mercado
por parte de los diferentes actores ha provocado diversos fenémenos. El primero de ellos tiene
que ver con el ingreso al mercado local de firmas internacionales tales como (i) Baker & McKenzie;
(ii) Cuatrecasas; (iii) Garrigues; (iv) Holland & Knight; (v) CMS; (vi) Rimon Law, entre otras. El
segundo fen6meno tiene que ver con la promocién de vocacion internacional de las firmas locales
hacia un espectro regional/global y, el tercer gran fenémeno ha sido la adopcion, - por parte de
las firmas -, de estrategias de crecimiento inorganico! para obtener una mayor participacion de

mercado.

Esto ltimo se ha consolidado a través de la adquisicion de firmas boutique (por parte de las
firmas mas grandes) o a través de lateral hirings (contratacion de socios o directores de una firma

en particular que cuentan con un portafolio propio y consolidado de clientes).

Tabla 1. Tamano del sector de servicios legales en Colombia

Afio Tamaiio de mercado — COP
mm

2019 3.327

2020 3.261

2021 3.840

2022 4.685

Fuente: ANDI, 2023.

Las especiales caracteristicas del mercado de servicios legales del pais fueron confirmadas por
Diego Rocha, Business Development Manager de Dentons Cardenas & Cardenas, quien
consider6 qué: “El sector legal en Colombia crece tradicionalmente por encima del PIB, lo
anterior, indica que el mercado legal en el pais atin no llega a un punto de madurez, pero esta

acercandose” (Rocha, 2023).

1 El crecimiento inorganico se presenta cuando una firma aumenta sus ingresos a través de la adquisiciéon
de firmas pequenas o boutique o mediante el robo de talentos o “lateral hirings”, especialmente en cuanto
a socios o directores de otras firmas. En este sentido, la facturacién de la firma absorbida y/o la facturacion
de los socios o directores contratados pasan a formar parte de la facturacion global / ingresos de la firma
absorbente o contratante, segiin sea el caso.



En virtud de lo anterior, si bien las firmas full-service acaparan casi la mitad del mercado,
resulta claro que este ya empieza a mostrar sintomas de saturacion. Lo que puede
eventualmente derivar en el mayor ntimero de adquisiciones de firmas boutique por parte de
firmas mas grandes o en el constante robo de talento consistente en la contrataciéon de socios o
directores por parte de firmas competidoras. Todo lo anterior, con la finalidad de aumentar sus

ingresos por facturacion y de acaparar un mayor porcentaje de cuota en un renido y disputado

mercado.
Tabla 2. Participacion en el sector de servicios legales
colombiano.
Aio y porcentaje de participacion
Tipo de firma 2020 2021 2022
Integral / full- 47% 48% 49%
service
Especializada / 26% 25% 25%
boutique
Lawtech 0% 0,2% 0,3%
Otros 27% 27% 25%
participantes
Fuente: ANDI 2023.
3.1. Contexto econémico y desafios para los afnos 2023 - 2024

El panorama econémico de Colombia correspondiente al periodo comprendido entre los afios
2023 — 2024 se podria definir como desafiante. Para Sergio Olarte, economista jefe para el
Banco Scotiabank Colpatria, la variacion del PIB real respecto del mismo periodo present6 una
caida del 0-3%, como consecuencia del alza sostenida en los tipos de interés por parte del Banco
de la Republica durante dicho lapso, hasta alcanzar la histérica cifra de 13,25% en mayo de 2023.

(Olarte, 2023).

El alza en los tipos de interés provoco no solamente un encarecimiento del crédito (hipotecario,
de consumo, libre destinacion, etc.), sino también el enfriamiento de la demanda en segmentos
como (i) construccion; (ii) manufactura y (iii) servicios varios (hospederia, turismo y
gastronomia). Un dinero cada vez mas costoso y una inflacién galopante, son los ingredientes
predilectos de una economia que terminara indefectiblemente, transitando el camino de la
recesion. Por lo anterior, para el cierre de 2023 se pronosticdé un panorama econémico marcado
por (i) el enfriamiento de la demanda; (ii) la caida en el uso y acceso de productos financieros; (iii)
tipos de interés altos con tendencia a la baja e (iv) indicadores negativos para sectores

transversales de la economia como la construccién, manufactura y servicios. (Olarte, 2023).



En consecuencia, lo expuesto con antelacion, se traduce en un escenario de posible
desaceleracion economica qué, aunado a las tasas de interés altas, desencadenaran en un

enfriamiento tanto de la demanda, como de la economia en general. (Olarte, 2023).

Sin embargo, la tendencia parece empezar a revertirse en el 2024. Por un lado, se espera una
inflaciéon cercana al rango meta de entre el 4 — 5,5%, una TRM por debajo de los COP$ 4.000, un
crecimiento del PIB entre el 1,00 y el 3,20% y una tasa de intervencion cercana del 5,5%. En ese
sentido, las proyecciones macroeconémicas apuntan a un escenario de recuperacién econémica
leve con estabilidad en las principales variables e indicadores econémicos. (Dentons Cardenas &

Cardenas, 2024).

Todo lo anterior, supondra una oportunidad interesante para las firmas que operan en el
sector a efectos de recomponer su estrategia comercial y enfocar sus servicios a aquellos sectores
que se vieron mayormente afectados en 2023. En tal sentido, las firmas deberan ajustar sus planes
estratégicos para ofrecer propuestas de valor competitivas que se acompasen a las necesidades

juridicas y a la realidad econémica de sus clientes.

4. Historia de Cardenas & Cardenas: de firma familiar a firma nacional

4.1. 1913 a los anos 70’

“Dificil imaginar si el Dr. Parmenio Cardenas, ilustre zipaquireno y fundador de la firma,
pensaria hace 100 afios que su apellido estaria asociado y reconocido a una firma de abogados
que es respetada no solo localmente sino también a nivel internacional. ¢Tendria en su mente
brillante, perspicaz y futurista que alrededor de su apellido y su prestigio estarian mas de 100
personas trabajando y siendo tan bien acompaiiadas en este honroso evento? ¢Tendria la
claridad y tranquilidad que una buena parte de sus hijos, algunos nietos y muchos otros
lograrian desarrollar y crecer una practica legal basada en sus principios, ensenianzas y

ejecutorias?” (Cardenas, 2013).

Con estas sentidas palabras, Eduardo Cardenas Caballero, experimentado jurista,
poliglota por vocacion, de mirada serena y tono calmado, daba inicio al evento conmemorativo de
los 100 afios de fundaciéon de Cardenas & Cardenas (fundada en el mes de noviembre de 1913).
Para Eduardo, la firma naci6 alrededor del apellido Cardenas por la trayectoria, reconocimiento

y logros profesionales de Parmenio Cardenas Trivifo.

Sin embargo, no fue hasta que Jorge Parmenio Cardenas Navas tomara la decision de trabajar
junto a su padre para que se considerara qué, en la practica, Cardenas & Cardenas habia nacido a

la vida. Desde sus inicios, Cardenas & Cardenas no fue una firma comun. De talante visionario y



adelantado a su tiempo, Jorge Parmenio le dio un enfoque disruptivo al joven bufete frente a lo

que era costumbre en el mercado de servicios legales de la época.

En consecuencia, Jorge Parmenio decidi6 aprender idiomas (inglés, italiano y francés) para
atender a clientes internacionales predominantemente. El enfoque novedoso propuesto por Jorge
Parmenio empez6 a surtir efectos muy pronto. Por su vocacién internacional y su fluidez con las
lenguas foraneas se logr6 conseguir una variedad de clientes internacionales de la talla de (i) Ford
Motors; (ii) Monsanto; (iii) Sanford; (iv) el Banco Suizo Italiano, entre otros. Fue asi como muy
prontamente Cardenas & Cardenas se consolid6 como la firma predilecta de los inversionistas
extranjeros en el pais. Posteriormente y en aras de mantener y de fortalecer una floreciente
empresa familiar, se produjo el ingreso de Bernardo Cardenas Navas y de Dario Cardenas Navas
a la misma. En palabras de Eduardo, “el concepto de firma como Cdrdenas & Cardenas se dio
cuando Jorge Parmenio empezoé a trabajar con su padre como un abogado que sabia idiomas y

que podia atender a clientes extranjeros” (Cardenas, 2024).

Figura 1: Arbol genealégico de la familia Cardenas

Parmenio
Cardenas Primera generacion
Triviiio
Jorge Parmenio Bernardo Dario Cardenas .,
Cardenas Navas Cardenas Navas Navas Segunda generacion
Eduardo Bernardo T . r
Cardenas Cardenas eércera generacion
Caballero Martinez

Fuente: Elaboracion propia con datos de la organizacion

En virtud de ello, una vez consolidado Cardenas & Cardenas, la firma se dedico principalmente
a la asesoria legal en asuntos (i) societarios; (ii) contratos comerciales enfocados a empresas
extranjeras que pretendian iniciar operaciones en el pais; (iii) derecho laboral; (iv) concesion de
permisos y licencias petroleras, entre otros. Todo lo anterior, casi que exclusivamente para
clientes internacionales. Esta reorganizacion se dio durante la década de los afios 40 y 60 y fue

promovida en su mayoria por Jorge Parmenio con la aquiescencia de su padre.



4.2. Década de los 70’ a 1990

Fue asi como los anos fueron transcurriendo con normalidad y relativo éxito. Cardenas &
Cardenas logr6é consolidarse en unas pocas décadas como la firma predilecta para los
inversionistas extranjeros y consigui6 aglomerar una cantidad importante de clientes nacionales

e internacionales.

A finales de los afios 70, mas especificamente en 1978, se produjo la muerte de Parmenio
Cardenas Trivifio, socio fundador de la firma. Esta sensible pérdida dio cuenta de la necesidad de
transitar por un cambio generacional que se fue surtiendo de manera natural entre los hijos y
nietos del fundador. Por ello, tanto Bernardo, como Jorge Parmenio y Dario Cardenas Navas,
tomaron la posta de Cardenas & Cardenas durante las décadas venideras. El crecimiento en
prestigio durante este lapso obedeci6 a la continuacion de las politicas de internacionalizacion
predominantemente en algunas areas de practica como (i) Derecho Corporativo; (ii) Derecho
Minero; (iii) Bancario y Financiero, entre otros (Cardenas, 2024). De igual manera, la incursion
de Bernardo Parmenio Cardenas Navas significo la apertura y fortalecimiento de las practicas de
Derecho Laboral y Derecho Tributario de la firma. En este sentido, la combinacién tanto del
criterio de internacionalizacién (emanado de la capacidad de Jorge Parmenio de dominar
distintas lenguas) como de la apertura de otras 4reas de practica (v.g. Derecho Laboral y
Tributario), le signific6 a la firma no solo consolidarse como una de las pocas con la capacidad de
atender a clientes internacionales en un entorno econémico hiper regulado para el inversor
extranjero, sino que le permiti6 consolidarse también entre clientes locales (Cardenas, 2024). La
uniéon de ambos factores le significo a la firma una suerte de ventaja competitiva sobre su

competencia cercana. (Véase Figura 2).

En el entretanto, Eduardo Cardenas Caballero y Bernardo Cardenas Martinez, ingresaron
durante este lapso a Cardenas & Cardenas y empezaron a empaparse del conocimiento y la
experticia adquirida por sus antecesores. El cambio generacional culminé a inicios de la década
de los 90 y vino acompafiado con el ingreso de nuevos socios y asociados no pertenecientes a la

familia Cardenas. Sin embargo, sobre esto se ahondara més adelante.

5. Lanueva era

5.1. 1991: Una nueva Constitucion y un panorama econoémico liberal

La llegada de Francisco Lopez como Director Financiero y Administrativo de la firma se
produjo a inicios de 1994. Francisco combinaba todos los requisitos que debia tener quien

decidiera ocupar dicho cargo. Por un lado, el componente numérico para manejar un area



fundamental para la organizacion, asi como la serenidad y calidez humana para afrontar los

momentos de mayor complejidad con cabeza fria y tacto.

Para ese entonces, Colombia a nivel macroeconémico y politico empezaba a adaptarse a las
nuevas condiciones impuestas por la Constitucion Politica de 1991 que entro6 a regir en reemplazo
de la Constitucion de 1886. Uno de los mayores cambios fue, precisamente, la apertura de la

economia colombiana al mercado internacional.

Es decir, Colombia pasaria de ser una economia eminentemente proteccionista (en la que
predominaba el modelo de sustitucién de importaciones) a una economia de libre mercado.
Producto de este cambio, empezaron a arribar a Colombia inversionistas privados de capital

extranjero en gran cantidad.

Fue asi como se gestaron las primeras obras de infraestructura financiadas por capital
internacional y, el sector privado nacional comenzé a competir con empresas de todo el mundo
en franca lid. Los servicios legales en Colombia no fueron ajenos a dicha situaciéon. Asi, con
posterioridad a la apertura econémica y la liberalizaciéon de la economia, comenzaron a surgir
nuevas firmas que se adaptaron rapidamente a los cambios impuestos por el entorno econémico
de la época y que, como consecuencia, crecieron tanto en participaciéon en el sector como en

tamaiio de personal de forma meteoérica.

Dicho fenémeno fue confirmado por Lopez: “En el periodo posterior a 1991 se presenté una
gran cantidad de adquisiciones de firmas boutique, el ingreso de firmas internacionales al
mercado colombiano y la internacionalizacién de estas” (Lopez, 2023). En contraste, para 1991,
la firma Cardenas & Cardenas era dirigida exclusivamente por la familia Cardenas y se caracterizd
por ser una firma familiar, que si bien mantenia excelentes relaciones comerciales y profesionales
con importantes entidades financieras de los Estados Unidos y con algunos clientes
internacionales, no habia explotado atin su potencial internacional como si lo estaban haciendo

sus competidores.

Asi las cosas, la implementacion de la Constitucion de 1991, la llegada de maultiples nuevos
actores y competidores y la incertidumbre que se vivio durante ese momento propicié un
ambiente de zozobra y de cierta paralisis dentro de Cardenas & Cardenas. Eduardo Cardenas
Caballero, fue testigo privilegiado de ese cambio de paradigma econémico y pudo observar de
primera mano el rapido ajuste que se dio durante ese lapso. Segin rememoraba Cardenas:
“Cuando llegé el ario 91, hubo ciertos temores. Por ejemplo, antes cualquier inversion extranjera

requeria aprobaciéon del Departamento Nacional de Planeacion, inclusive tramites pequernios



como una reforma estatutaria. Nuestra firma era bastante fuerte en el desarrollo y ejecucion de
tramites para inversionistas extranjeros. La apertura econémica nos preocupo pues pensamos
que el flujo de trabajo podria disminuir. Sin embargo, sucedio todo lo contrario. La inversiéon
extranjera trajo un flujo muy grande de nuevos negocios y ello también promovié la creacion
de muchas firmas nuevas que empezaron a competir con las firmas tradicionales, eso permitio

generar trabajo porque hubo una explosion de necesidad de servicios legales” (Cardenas, 2024).

La primer gran dificultad post 1991 para Cardenas & Cardenas emand de los cambios rapidos
que sucedieron uno tras otro durante la década de los 90’. La familia Cardenas, cauta y serena por
naturaleza, promovid una transicion conservadora y organizada que contrasto con las decisiones
tomadas por sus competidores (muchos de los cuales eran firmas jovenes, recién creadas y con un
enfoque disruptivo). Lo anterior, provocé que otras firmas nacientes, se adaptaran rapidamente

a los cambios impuestos y que en consecuencia, le tomaran cierta ventaja.

Para Rocha: “Si bien Cardenas & Cardenas por naturaleza, antes de 1991 mantenia
relaciones sélidas con bancos y clientes extranjeros, luego de la apertura econémica no
redireccion6 de manera adecuada su estrategia y otros competidores le tomaron alguna ventaja.
Este periodo fue clave, pues fue durante este lapso en el que las firmas comenzaron a potenciar
sus estrategias de internacionalizacién adoptando la globalizaciéon como practica” (Rocha,

2023).

Conscientes de la delicada situaciéon producto del cambio de condiciones emanado de la
apertura econémica, asi como de la pérdida de participacion en el escenario por parte de firmas
nuevas y algunas existentes, las directivas en cabeza de la familia CArdenas tomaron las siguientes

decisiones estratégicas:

) El ingreso de otros socios que no hicieran parte de la familia en aras de fortalecer y
potenciar nuevas areas de practica.

(i) La sistematizacion de los procesos de facturacion.

(iii)  La tercerizacion de la contabilidad.

(iv)  Laadopcién de una politica rigurosa de informes y KPI’s por area de préactica.

) La creacion de una sociedad (v.g. razon social) distinta que manejara todos los asuntos
relativos a Propiedad Intelectual (conocida hoy como Dentons Cardenas & Cardenas

Propiedad Intelectual).

A través de estas medidas, Cardenas & Cardenas empezo a consolidarse ya no solamente como

un bufete de familia, en el sentido tradicional de la palabra, sino que inici6 un proceso de



transformacién corporativa a futuro. En pocas palabras, fue en este punto cuando la familia
Cardenas lleg6 a la conclusion de que su firma debia abrirse si queria no solo subsistir, sino
consolidarse en el mercado. Por supuesto, este cambio de paradigma marcé un hito importante

pues fue el punto de inflexién que marcaria los 30 afos siguientes de Cardenas & Cardenas.
5.2. 1998: Crisis del UPAC

La década delos 90’ no solamente fue un crisol de acontecimientos en materia econémica sino
también politica. El flagelo del narcotrafico habia convertido a Colombia en un destino paria y
arido para la inversion extranjera y los diferentes escandalos politicos minaron la credibilidad del
pais en muchos frentes. Sin embargo, fue quizés el afio de 1998 el més turbulento en materia

econdmica.

Lo anterior, derivado de multiples factores, pero especialmente como consecuencia de la crisis
del UPAC. El UPAC, en términos castizos, se definia como la Unidad de Poder Adquisitivo de
valor Constante. La finalidad de esta herramienta, entre otras, consistia en mantener el poder
adquisitivo de la moneda y se erigié como una solucion para las personas que precisaban de un

crédito hipotecario para la adquisicion de vivienda. (Banco de la Republica, 2023).

El valor del UPAC se tasaba de conformidad con la Tasa de Depésito a Término Fijo - DTF, es
decir, el UPAC se calculaba en virtud del valor porcentual del DTF. Asi por ejemplo, a mayor DTF,
mas costoso se tornaba el UPAC. Fue asi como para el ano de 1998 el UPAC alcanz6 maximos
histéricos de hasta un 33% en promedio anual. Lo anterior, encareci6 el valor de los créditos
hipotecarios, multiplicé los desistimientos de compradores de vivienda y provoc6 no solo la
contraccion agresiva del sector de la construcciéon sino la quiebra masiva de miultiples entidades

financieras. (Banco de la Republica, 2023). (Véase Tabla 3).

Tabla 3. Variacion anual DTF

Ailo DTF promedio
1997 24,13%
1998 32,58%
1999 21,13%

Fuente: Banco de la Repiiblica

Con el aumento desmedido del DTF y el encarecimiento del UPAC, los compradores de
vivienda se vieron incapacitados a la hora de pagar las cuotas de sus créditos hipotecarios y la

entrega de los inmuebles a las entidades financieras se torn6 en una consecuencia l6gica. Como



resultado de esta crisis, la economia colombiana crecié un mediocre 0,6% en 1998 y se contrajo

para 1999 un -5,2%. (Banco de la Republica, 2023). (Véase Tabla 4).

Tabla 4. PIB anualizado, 1997/98/99.

Afio PIB

1997 3,2%
1998 0,6%
1999 -5,2%

Fuente: Banco de la Reptiblica

Para mantenerse a flote y sortear la crisis, las firmas comenzaron a implementar procesos de
institucionalizaci6én corporativa. En este sentido, los diferentes participantes del mercado de
servicios legales empezaron a adoptar medidas como (i) la inclusion de planes de carrera para sus
abogados a efectos de promover la atraccion de talento joven de alto nivel; (ii) la creacion de una
politica de ingresos variables para los socios; (iii) la adopcién de convenios con redes
internacionales de abogados para captar clientes extranjeros; (iv) el fortalecimiento de planes que
propendieran por la globalizaciéon de sus servicios y (v) la consolidacién de multiples areas de

practica para convertirse en firmas full-service que fungieran como one-stop shop.

Lo anterior, trajo como consecuencia que algunas firmas lideres en el sector multiplicaran
exponencialmente sus ingresos y lograran sortear con solvencia la crisis econémica del pais
apalancados en la captura de clientes internacionales. En consecuencia, las firmas que mas
rapidamente adoptaron estas medidas percibieron mayores ingresos y consolidaron una posicion

dominante en el mercado.

En contraste, las firmas que se tardaron un poco méas en llevar a cabo dichos cambios
quedaron rezagadas. Cardenas & Cardenas quedd para la fecha en el segundo grupo de firmas.
Ahora, si bien Cardenas & Cardenas no adopt6 las medidas de choque enunciadas anteriormente
de manera abrupta, si empezo6 a consolidar alianzas con redes internacionales de abogados e inicio6
un juicioso plan para incluir nuevas areas de practica al interior de esta. Lo anterior, con miras a
poder competir en igualdad de condiciones con sus competidores, que, para la época, ya se habian

consolidado como firmas full-service y le habian tomado una ventaja considerable.

En consecuencia, las primeras medidas de choque adoptadas por Cardenas & Cardenas
empezaron a surtir efecto pues durante ese lapso Cardenas particip6 (i) en los primeros grandes

préstamos que realizé el Chemical Bank con el Gobierno colombiano; (ii) asesoria legal para la



construccion y operacion de la planta de Cerromatoso de Niquel; (iii) la venta de Cocelco a

Bellsouth, entre otras.

Finalmente, como se describié en el acipite anterior, la llegada de nuevos socios no
pertenecientes a la familia Cardenas, trajo consigo el ingreso de profesionales del derecho de
diferentes ramas que poco a poco fueron potencializando sus respectivas areas de practica para

convertir a Cardenas & Cardenas en una firma full-service.

5.3. Nuevo milenio y crisis del 2008

5.4. Afios 2000 a 2008

Para el nuevo milenio y con el fin de diversificar sus ingresos y de capturar un nicho de
mercado inexplorado, Cardenas & Cardenas a través de sus directivas tomo6 la decision de
constituir a Cardenas & Cardenas Abogados Propiedad Intelectual, una sociedad paralela a
Cardenas & Cardenas cuyo principal objeto seria la prestacion de servicios juridicos destinados
exclusivamente a Propiedad Intelectual. Dentro de los servicios ofrecidos se incluyo: (i) la
administracion de portafolio marcario; (ii) patentes; (iii) litigio marcario; (iv) ciencias de la vida,

entre otros.

Esta movida le permiti6 a Cardenas & Cardenas diversificar tanto ingresos como riesgos y
capturar un publico que estaba siendo aprovechado por otras firmas, como por ejemplo: (i) Olarte
Moure; (ii) Cavelier Abogados y (iii) Brigard Castro. En el interregno comprendido entre el afio
2000 y el 2008, la firma continu6 con su proceso de internacionalizacion, profesionalizacion de
areas de practica y aumento de personal tanto de abogados como de back-office. Sin embargo,
este periodo de relativa calma se vio interrumpido con la irrupcién de la crisis del mercado

inmobiliario de Estados Unidos en el afio 2008.

Lo anterior, comoquiera que dicha crisis comenz6 a afectar gravemente la actividad
economica de algunos de los clientes méas importantes de la firma y, en general, el panorama
econdmico mundial entr6 en una etapa de zozobra y de desaceleracion. En consecuencia, con el
desmoronamiento del mercado inmobiliario estadounidense gran parte de las instituciones
financieras que fungian como clientes preferentes de Cardenas & Cardenas comenzaron a sufrir

las consecuencias de esta.

En virtud de ello, la firma durante este periodo perdié una fuente importante de ingresos
provenientes del exterior. Por otro lado, el coletazo de la crisis también golpe6 la voluble economia
colombiana provocando una contracciéon del PIB del 3,4%, pasando de un crecimiento sélido de

6,7% en 2007 a un crecimiento desacelerado de 3,3% en 2008.



Sin embargo, el mayor reto lleg6 en el afio de 2009 cuando la economia colombiana se
contrajo al 1,1%. Este decrecimiento caus6é impactos negativos en sectores importantes de la
economia como (i) el sector financiero; (ii) la industria de la construccién e (iii) infraestructura,
entre otros. (Banco de la Republica, 2023). Para sortear esta crisis, las directivas de Cardenas &
Cardenas tomaron la decision de recortar costos y gastos. En este sentido, la firma se vio en la
obligacion de reducir su planta de empleados, minimizar costos y gastos suntuarios para asi,

operar de la manera mas eficiente posible.

El recorte de gastos le permiti6 a la firma contar con flujo de caja para cumplir con sus
compromisos inmediatos. En consecuencia y como resultado de esta medida, la firma entre los
anos 2008 y 2010 logr6é mantenerse en el top 15 de firmas colombianas a nivel nacional y sostuvo

ingresos anuales aproximados de COP$ 8.200 millones.

5.5. Primer acercamiento con Dentons, el Swiss Verein y el gran salto
global

Corria el afio 2015y Dentons, la firma de abogados mas grande del mundo a través de su C.E.O.
en América Latina, fij6 sus ojos en Cardenas & Cardenas por su trayectoria y buen nombre tanto
en la region como en el pais. En este sentido, Dentons contact6 directamente a Bernardo Cardenas
Martinez.

Bernardo, avezado, vehemente y experimentado abogado educado entre Bogota y Nueva York,
habia asumido hacia poco tiempo el encargo de liderar la transformacién de Cardenas & Cardenas
de cara al futuro. Fue asi como ejerciendo el cargo de Socio Director, Bernardo decidi6 escuchar
y estudiar la propuesta comercial formulada por Dentons. Si bien la negociacién transcurrié con
normalidad, Cardenas & Cardenas se vio en la obligacién de entregar una cantidad considerable
de informacion para efectos del estudio y la viabilidad de la combinacion.

Una vez completado el proceso, Bernardo procedi6 a reunir a todos los miembros de la firma
con el fin de explicarles en qué consistiria la combinacién e indicaria el camino a seguir. Una vez
acordados los términos entre Dentons y Cardenas & Cardenas, se oficializo la combinaciéon. En
este sentido, lo mas desafiante tanto para Eduardo Cardenas como para Bernardo Cardenas
consistio en el cambio de marca. Lo anterior, pues para el sector de servicios legales colombiano,
Cardenas & Cardenas era una marca muy fuerte y representativa.

En esto coincide Rocha, al manifestar qué: “Cardenas & Cardenas es una marca muy fuerte
y por ello, la transicion hacia a Dentons seguramente se tardara un poco” (Rocha, 2023). Ahora

bien, el acuerdo de combinacion suscrito entre Dentons y Cardenas & Céardenas se diferencia de



otros procesos de ingreso de firmas internacionales al escenario colombiano como por ejemplo,
la adquisicion o fusion.

Para el caso particular, es valido acotar que la modalidad por la que se rigen las combinaciones
por parte de Dentons es la del Swiss Verein. El Swiss Verein (v.g. Vereinsrecht), es una figura
asociativa nacida en Suiza, que tiene como finalidad (i) conformar o formar asociaciones de
diferentes entidades privadas; (ii) bajo una misma marca; (iii) garantizandoles a dichas entidades
autonomia en el manejo de sus politicas internas y (iv) la separacion de sus utilidades (v.g.
separate profit pools). (Wesemann, 2012).

Esta figura asociativa le permite a Dentons expandirse en diferentes jurisdicciones sin incurrir
en costos adicionales como por ejemplo, la adquisicion de activos fijos para operar en una
jurisdiccion en especifico (v.g. inmuebles, oficinas, etc.) y la faculta a prestar sus servicios a través
de entidades juridicas ya constituidas legalmente en cada uno de los destinos geograficos elegidos.
En virtud de esta figura, Dentons ahorra todo lo atinente a inversiéon para: (i) adquisicién o
arrendamiento de un espacio fijo para operar; (ii) contratacion de personal y (iii) constitucion de
una sociedad bajo las leyes del pais destino (como vehiculo local).

En consecuencia, Cardenas & Cardenas debi6 acogerse a multiples lineamientos establecidos
por Dentons a nivel global, tanto en cuestiones de marca (la marca Dentons debe estar presente
en el logo), como en el uso de colores corporativos y en la adopcion de buenas practicas en
términos de politicas globales, I.T., politicas de seguridad, entre otros.

A cambio, Cardenas & Cardenas, por ser una firma legacy?, pudo conservar los apellidos en la
marca y autonomia administrativa para fijar politicas, reglas internas, estrategia corporativa
auténoma y separacion de utilidades. En suma, las caracteristicas del Swiss Verein, en especial
su flexibilidad, son fundamentales para las empresas miembros de la asociacion pues le permite
contar con autonomia en aspectos sensibles como el entendimiento del mercado y la toma de
decisiones a nivel local.

En consecuencia, desde la combinacion Cardenas & Cardenas ha ido moldeando su plan
estratégico de conformidad con los escenarios cambiantes del mercado local y regional. Lo
anterior, en contraste con firmas regidas bajo el single profit pool, como por ejemplo Garrigues o
Philippi Prietocarrizosa Ferrero Du & Uria, firmas cuya casa matriz se encuentra en otro pais y/o

jurisdiccion distinta y que se ven obligadas a acogerse a las politicas dictadas desde el exterior.

2 Para el presente caso de estudio, se denomina como firma legacy a aquella a la que se le permite conservar
su nombre original, acompanado de la palabra “Dentons” en reconocimiento a su trayectoria, historia e
importancia en un determinado pais. No todas las firmas que forman parte de Dentons Global ostentan la
calidad de Legacy.



Ello les impide tomar decisiones in situ atendiendo las necesidades y caracteristicas especiales
de cada uno de sus mercados. Para Rocha, lo mas importante del Swiss Verein por el que se rige
la firma es el enfoque policéntrico: “La policentralidad le otorga una libertad de decisiéon mayor
respecto de otras firmas de la competencia. La particularidad de cada mercado es distinta y la
figura asociativa del Swiss Verein es beneficiosa para la firma pues le permite mantener su
autonomia y beneficiarse del valor agregado proveido por una firma de cardacter global como
Dentons” (Rocha, 2023).

En esta misma linea, Cardenas consider6 que: “Haber tomado la decision de
internacionalizarnos a través de la integracion con Dentons fue importante. Nos quitamos esa
connotacién de ser una firma tradicional, pequena y familiar. Eso nos permitié cambiar el chip.
Nos permitio convertirnos en una organizacion mas grande, que rebasa fronteras. Creo que esta
combinaciéon nos da un empuje importante para que nos vean como una organizacion
internacional con presencia en distintas partes del mundo” (Cardenas, 2024).

5.6. Incorporacion de socios provenientes de Norton Rose Colombia

Una vez concertado el proceso de combinacién, Dentons Cardenas & Cardenas inici6 un
proceso de crecimiento inorganico con el fin de incorporar nuevas areas de practica y, en
consecuencia, aumentar sus ingresos. Fue asi como para octubre de 2017, Dentons Cardenas &
Cardenas incorpor6 a Jorge Neher, Santiago Gonzalez y Hernan Rodriguez como nuevos socios

de la firma.

Jorge Neher, un experimentado abogado venezolano, aportaria su vasto conocimiento en la
industria de los Hidrocarburos y la Mineria. Santiago Gonzalez traeria consigo su experticia en la
industria energética con especial énfasis en las denominadas FNCER o Fuentes No
Convencionales de Energia Renovables y Hernan Rodriguez, como cabeza del area de practica de

Mineria y de Recursos Naturales.

Todos los anteriores, provenian de Norton Rose Colombia, una importante firma global
especializada en Recursos Naturales. Este movimiento le permiti6 a Dentons Cardenas &
Cardenas consolidar una robusta area de practica de Recursos Naturales dentro de la firma y
situarla como una de las mas importantes en términos de transacciones tanto en Colombia como
en la region. En adicion a lo anterior, esta medida tomada por Bernardo y Eduardo, le permiti6 a
Dentons Cardenas & Cardenas hacerse con las cabezas de una firma que para el afio 2016 registr6

ingresos operacionales por mas de COP$ 15.195 millones de pesos.

Enla actualidad, Dentons Cardenas & Cardenas es la firma niimero uno en Oil & Gas y Mineria

de Colombia y los socios que integran esta practica han sido reconocidos como los méas destacados



abogados para cada una de sus areas por importantes directorios legales del mundo, tales como

Chambers & Partners (Global y Latin America), The Legal 500 y IFLR 1000, entre otros.

Para 2017, los ingresos de la firma se situaron en COP$ 20.108 millones, mientras que para el
afo 2018 estos ascendieron a COP$ 27.814 millones. En resumidas cuentas, la incorporacion de
nuevos socios y la apertura de nuevas areas de practica produjo una variaciéon porcentual de 38,3%

en los ingresos del ano 2018 respecto del mismo periodo del afio anterior. (Véase Tabla 5).

Tabla 5. Ingresos Dentons Cardenas & Cardenas 2017/18.

Ao Ingresos COP$ mm Variacion porcentual
2017 20.108 -
2018 27.814 38,3%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la organizacion.

5.7, COVID-19

Uno de los retos mas importantes que Dentons Cardenas & Cardenas tuvo que sortear en los
ultimos tiempos eman6 de la pandemia del COVID-19 en marzo de 2020. En ese momento, la
firma contaba con mas de 70 abogados y aproximadamente 100 empleados en total, divididos en
(i) areas de practica legal y (ii) back-office. Para sortear la inédita situacion, la firma se apalanco
en el uso de nuevas tecnologias para la ejecucién y prestaciéon de sus servicios. A través del area
de Tecnologias de la Informacion, se adquirieron licencias de Zoom, Outlook y Teams para operar

remotamente sin afectar la asesoria legal a los diferentes clientes.

Sin embargo, la facturacion se vio impactada por la merma en los ingresos de algunos de sus
clientes mas importantes. En virtud de ello, las directivas de la firma se vieron en la obligacion de
tomar medidas de choque. Para tal fin, se implement6 una politica de austeridad que consistié en
la disminucion de gastos suntuarios, asi como de negociacion con distintas entidades bancarias

para renegociar deuda y asi, no afectar el flujo de caja.

Ello le permiti6 a la firma cumplir con sus compromisos mas urgentes tanto con proveedores
como con sus empleados. Por otro lado, la decision mas sensible consistié en la reduccion
temporal de los salarios de todos los empleados que se situ6 en un 22% aproximadamente. Lo
anterior, de conformidad con las disposiciones legales adoptadas por el gobierno nacional durante
la pandemia y que permitia, de comun acuerdo con el empleado, acordar una reduccion
transitoria de los salarios como consecuencia de la emergencia sanitaria y econémica. Una vez
determinado el monto de la reduccién, la firma en cabeza de Bernardo reunié a todos los

empleados y este procedid a explicarles la razéon de la medida.



Los socios y el personal en general entendieron los motivos y accedieron a la merma salarial
temporal. En adiciéon, todos los empleados acordaron trabajar de la mano para mantener la
prestacion de los servicios incolume. En palabras de Lopez: “A nivel de toda la firma se realizé
una reduccion de salarios de aproximadamente el 22%. La solidaridad de los socios, asociados
y demads personal nos permiti6 salir adelante y sortear la crisis. Fue un momento desafiante,
pero también muy bonito pues demostro el talante de quienes integran este equipo humano”

(Lopez, 2023).

Tabla 6. Ingresos Dentons Cardenas & Cardenas 2019/20.

Ao Ingresos COP$ mm Variacion porcentual
2019 26.711 -
2020 26.623 - 0,329%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la organizacion.

En este mismo sentido, Rocha expuso: “Las directivas reunieron a todos los miembros de la
firma y explicaron la situacién e indicaron el plan de accién para enfrentarla. La receptividad
y solidaridad fue muy buena. La manera en la que se superoé fue mediante el involucramiento
de todas las personas. De los compromisos que resultaron de las acciones que tomo la firma,
entiendo que la firma cumplié a cabalidad” (Rocha, 2023). Asi, una vez terminada la pandemia,
la firma, cumplié con los compromisos adquiridos con los empleados y procedié a pagar los
montos adeudados como consecuencia de la disminucion temporal de los salarios cumpliendo asi

con lo establecido una vez inici6 la crisis.

Lo anterior, qued6 evidenciado en los ingresos del afio 2020. En este sentido, los ingresos del
afio de referencia, esto es, el afio 2019 fueron de COP$ 26.711 millones y los del afio 2020 se
situaron en COP$ 26.623 millones, lo que representé un descenso del — 0,329%. (Banco de la

Republica, 2023). (Véase Tabla 6).
6. Conclusiones

A manera de conclusion, es preciso manifestar que en el universo de las fusiones y
adquisiciones existen otro tipo de figuras asociativas que se asemejan en algunos aspectos, pero
que se diferencian en otros. Como se mencioné anteriormente, el Swiss Verein suscrito entre
Dentons & Cardenas & Cardenas, le permiti6 a la segunda autonomia administrativa y estratégica
a cambio de acogerse a algunos lineamientos y politicas globales de la primera. Esta combinacion,

strictu sensu, implico6 que Dentons Cardenas & Cardenas realizara cambios profundos a nivel



organizacional en términos de estrategia competitiva y en su modelo de negocio a partir de la

internacionalizacion.

En consecuencia, Dentons Cardenas & Cardenas fue implementado de manera paulatina
importantes planes de innovaciéon en materia tecnologica y de prestacion de servicios a nivel
regional especialmente en: (i) tecnologia; (ii) prospeccidon tecnologica, y (iii) fusiones y
adquisiciones multi-jurisdiccionales y mas recientemente (iv) servicios de Legaltech y

automatizacion de documentos legales.

De igual manera y como consecuencia de la combinacién, la firma ha ido modelando su
estrategia competitiva, la cual se avoca ahora a la conquista del mercado internacional
catapultandose en el alcance suprarregional de Dentons (con presencia en 80 paises y 220 oficinas
a nivel global). Este cambio de estrategia competitiva le ha permitido a Dentons Cardenas &
Cardenas participar en transacciones regionales y globales de gran envergadura y ha fomentado
un cambio a nivel de cultura organizacional que seguramente se mantendra vigente en el mediano

plazo.

En suma, la combinacién con Dentons, le permiti6 a Cardenas & Cardenas completar la
transicion de firma familiar a una compania prestadora de servicios legales full-service (Rocha,
2023) de corte internacional. Esta transicion ha permitido mejorar indicadores como el de
facturacion / ingresos. A manera de ejemplo, en los altimos tres (3) anos, Dentons Cardenas &
Cardenas ha experimentado el aumento en ingresos més importante de su historia (Véase Tabla

7).

Tabla 7. Ingresos Dentons Cardenas & Cardenas 2021/22/23.

Ao Ingresos COP$ mm Variacion porcentual
2021 29.480 -

2022 37.820 28.29%

2023 43.358 14.64%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1.

Anélisis DOFA: Situacién de Cardenas & Cardenas al momento de combinarse con

Dentons

Internos

Externos

Debilidades

Idiosincrasia de Cardenas & Cardenas como
firma familiar.

Dificultad para cambiar cultura
organizacional para adaptarla a estandares
de una firma global.

Aversion al cambio por parte de algunos
socios con mas seniority-level.

Propension a la toma de decisiones a
destiempo.

Pérdida sistematica de terreno frente a sus

competidores directos.

Oportunidades

Acceso directo a mas de 80 paises, 206
locaciones y mas de 10 mil abogados.
Acceso a tecnologia, software y
herramientas Al a efectos de optimizar la
prestacion de servicios legales. I+D.
Acceso y oportunidades de negocios y
transacciones multi-jurisdiccionales.
Acceso a la firma més grande y de mayor

crecimiento del mundo.

Fortalezas

Marca reconocida en el mercado de servicios
legales colombiano.

Firma con mayor tradicion en el pais.

Mas de 100 anos prestando servicios legales
de manera ininterrumpida.

Socios jovenes y tercera generacion de
miembros de la familia Cardenas con vision
global.

Mayor apertura al cambio por parte de

abogados mas jovenes.

Amenazas

Pérdida de la percepcion se los clientes
respecto de la marca Cardenas & Cardenas
a nivel local.

Aparicion posibles conflictos de interés
entre clientes globales y locales que
concluyan en la imposibilidad de
prestacion de servicios.

Mayor vulnerabilidad ante la apariciéon de
conflictos geopoliticos a nivel global, para
la prestacion de servicios a clientes dentro

de las jurisdicciones en conflicto.




Anexo 2.
Dentons Cardenas & Cardenas y sus competidores
Desde su fundacion, en 2013, Dentons ha logrado consolidarse con la segunda firma a nivel
mundial en términos de reconocimiento. Si bien, en facturacién ain Dentons se encuentra lejos
de algunos de sus competidores mas cercanos, si ha logrado consolidar una posicion favorable en

multiples jurisdicciones.

Lo anterior, como consecuencia de una estrategia comercial agresiva, facilitada por el uso de
la figura asociativa del Swiss Verein. Esta figura, como se explic anteriormente, resulta ttil para

expandirse toda vez que reduce los costos asociados a por ejemplo, una adquisicién convencional.

Finalmente, Dentons ha logrado superar 2,5 veces a su competencia directa en presencia
directa en mas de 80 jurisdicciones (Dentons, 2023). Ahora bien, Dentons Cardenas & Cardenas
en el mercado de servicios legales colombiano y frente a sus competidores se encuentra en el

siguiente lugar por ingresos corte Diciembre/2022 (Asuntos Legales, 2022):

Tabla 8. Top 20 de las Firmas de Abogados por ingresos

TOP 20 DE LAS FIRMAS DE ABOGADOS POR INGRESOS
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Fuente: (Pérez Diaz, 2023).

Si bien para el afio 2022, Dentons Cardenas & Cardenas cerr6 en la casilla 10, dentro de su plan

estratégico se plantea ingresar al grupo de las 5 firmas més grandes del pais en el mediano plazo.



Favorabilidad

Anexo 3

Grafico 1. Dentons respecto de su competencia global.
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Fuente: (Dentons Global, 2022).
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Grafico 2. Tasa de politica monetaria nominal vs tasas reales
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Anexo 5.
Grafico 3. PIB por sectores. 2022? 2023?
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Fuente: (Olarte, 2023).

Anexo 6.
Grafico 4. Brecha nivel de actividad (PIB) vs tendencia pre-pandemia.
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Anexo 7.

Grafico 5. Hitos relevantes de la historia de Dentons Cardenas & Cardenas.

Grafico No. 5. Hitos relevantes de la historia de Dentons Cardenas & Cardenas
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la organizacion



Anexo 8.
Estructura corporativa

Para mayor entendimiento del caso, se ilustra la estructura corporativa de la firma

Dentons Cardenas & Cardenas.

Figura 3: Estructura corporativa Dentons Cardenas & Cardenas Abogados S.A.S.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la organizacion.

Anexo 9.
Transcripcion de las entrevistas.

1.1. Cuestionario Socio

Fecha: 9/01/2024

Lugar: Bogota D.C.

Entrevistador: Juan Antonio Martinez Karner
Correo: juanantonio.martinez@dentons.com
Teléfono: + 57 311 657 79 69

Entrevistado: Eduardo Cardenas

Cargo: Socio



Correo: eduardo.cardenas@dentons.com

Teléfono: +57 601 746 7000

=

Listado de preguntas

¢Coémo y cuando inici6 Cardenas & Cardenas?

2. ¢Qué relacion tiene usted con su fundador?

3. Inicialmente, écon cudles practicas contaba y cémo era el dia a dia de la Firma?

4. Ahora bien, édesde qué afio ha estado en la Firma y como ha sido su experiencia en la
misma?

5. ¢Como cambia la Firma luego de la muerte del Dr. Parmenio?

6. Cardenas & Cardenas siempre fue reconocida como una Firma internacional, ain antes de
su combinacién con Dentons, dérecuerda cuéles fueron los primeros clientes
internacionales de la Firma y los asuntos sobre los que vers6 la asesoria a los mismos?

7. ¢Cémo cambio el panorama de la Firma en términos econémicos con posterioridad a 1991
(ano en el que se consolido la apertura econémica del pais)?

8. ¢Como sucedi6 la primera adquisicién importante que se dio en Colombia? éComo fue la
participacion de la Firma en dicha transacci6on?

9. ¢Como llega la propuesta de Dentons a Cardenas & Cardenas?

10. ¢Qué le pareci6 llamativo / interesante de la propuesta? ¢Aportaba valor?

11. ¢Como fue el proceso de negociacion que llevd a la combinacion? ¢Qué retos y
oportunidades encontraron en el camino?

12. ¢Por qué se tomo la decisidon de seguir adelante con el proceso de combinacion?

13. En retrospectiva luego de siete (77) afios desde la combinacion, éconsidera que se han
cumplido los objetivos por los cudles se decidié proceder con la combinacién?

14. ¢Como ve a la Dentons Cardenas & Cardenas en el corto y mediano plazo?

1.2, Cuestionario Directivos

Fecha: 1/12/2023

Lugar: Bogota D.C.

Entrevistador: Juan Antonio Martinez Karner

Correo: juanantonio.martinez@dentons.com

Teléfono: + 57 311 657 79 69

Entrevistado: Diego Rocha

Cargo: Business Development Manager


mailto:eduardo.cardenas@dentons.com

Correo: diego.rocha@dentons.com

Teléfono: +57 601 746 7000

Fecha: 15/12/2023

Lugar: Bogota D.C.

Entrevistador: Juan Antonio Martinez Karner
Correo: juanantonio.martinez@dentons.com
Teléfono: + 57 311 657 79 69

Entrevistado: Francisco Lopez

Cargo: Director Administrativo y Financiero

Correo: francisco.lopez@dentons.com

Teléfono: +57 601 746 7000

Listado de preguntas
¢Cuéles han sido los momentos macroeconémicos més complejos por los que ha
atravesado la Firma? ¢Qué acciones o decisiones estratégicas tomaron en su momento
para sortearlos?
¢Como define el periodo de 1991 a 2015 en la Firma (nivel de ingresos, tamafio de personal,
clientes extranjeros o nacionales en su mayoria -, etc.)?
¢Como era el panorama en términos econémicos de la Firma previo a la combinacién?
¢Qué factores financieros o de proyecciones a futuro incidieron para que se decidiera optar
por la combinacion?
¢Cree que el swiss verein es la figura asociativa mas beneficiosa para Cardenas & Cardenas
al momento de aceptar la combinacién? ¢Por qué?
¢Como llego6 la propuesta de Dentons?
¢Como fue el proceso de negociacion con Dentons?
En términos porcentuales, ¢desde la combinacién cuél ha sido la incidencia de clientes
internacionales en la Firma?
¢Ha habido un cambio en la percepcion de la Firma respecto de la internacionalizacion

después de la combinacion?

10. ¢Cual es la meta que se pretende alcanzar a corto y mediano plazo?


mailto:diego.rocha@dentons.com
mailto:francisco.lopez@dentons.com

Respuesta cuestionario
Diego Rocha
Business Development Manager

1. ¢Cuéles han sido los momentos macroeconémicos mas complejos por los que ha
atravesado la Firma? ¢Qué acciones o decisiones estratégicas tomaron en su momento

para sortearlos?

- Durante mas de 110 ahos, la Firma ha visto cualquier cantidad de desafios
macroecondmicos. La mas reciente fue la emanada de la pandemia. En este sentido, la
Firma reuni6 a sus abogados y demas personal, en la que se pidi6 solidaridad por parte
de los miembros de la organizacion. La receptividad fue muy buena y los compromisos
de las acciones que se tomaron, hubo cumplimiento por parte de la firma. La manera
en la que se super6 fue mediante el involucramiento de todas las personas. La Firma

cumpli6é los compromisos que se tomaron para superar la situacion.

2. ¢Como define el periodo de 1991 a 2015 en la Firma (nivel de ingresos, tamafio de personal,

clientes extranjeros o nacionales en su mayoria -, etc.)?

- Apertura econémica hasta el 2015. Antes de la apertura econémica Cardenas &
Cardenas era la firma que por naturaleza tenia las relaciones més sélidas con clientes
extranjeros y bancos. Luego de la apertura, la Firma no redireccion6 de manera
adecuada su estrategia y otros competidores le tomaron alguna ventaja. Desde el 91,
comienzan a aparecer muchas nuevas firmas y la competencia se aprieta. La
competencia empieza a florecer. En ese periodo se da la internacionalizacion de las
firmas. Las firmas comienzan a adoptar la globalizacién como practica. Comienzan a
cambiar. Llegando al 2015, las firmas empiezan a adoptar la globalizacién como
préactica.

- El sector legal normalmente crece por encima del PIB. Eso indica que el mercado atin
no ha llegado a un nivel de madurez como ha sucedido en otras jurisdicciones, incluso
en Latinoamérica como en Chile.

- Tamano de personal: la firma mantuvo cierta predominancia durante este periodo en

donde no necesit6 aumentar su personal. Entre el 91 y 2015, las firmas competidores



empiezan a contratar personal especializado, asi las cosas producto de la competencia
con nuevas firmas, la firma tuvo que empezar a crear nuevas areas de practica, para
efectos de ser una firma full-service. Se ha triplicado su personal entre el 91y el
2015.

- Hasido una firma que historicamente y por naturaleza ha tenido relacion con clientes
extranjeros. Ha sido una firma que ha tenido mucha conexiéon con la inversion
extranjera directa en el pais y a nivel nacional con empresas nacionales muy
importantes y tradicionales.

- La Firma siempre ha estado dentro de los 10 primeros lugares del pais. Sin embargo,
durante este periodo (2000 en adelante) después de la crisis del 99, las firmas
comienzan a institucionalizarse mucho (planes de carrera, variable en los ingresos de
los socios, etc.), esto hace que se disparen los ingresos de algunas firmas. Las que mas

lento adoptan este tipo de acciones, quedaron rezagadas, pero se ha ido acortando.

3. ¢COomo era el panorama en términos econémicos de la Firma previo a la combinaciéon?

- Respondida en pregunta anterior.

4. <¢Quéfactores financieros o de proyecciones a futuro incidieron para que se decidiera optar

por la combinacién?

- Las firmas a este nivel reciben muchos trabajos por via de referencias, se recibe
mucho trabajo de referidos porque lo tienen que ejecutar en transacciones cross-
border o por la existencia de una holding por fuera.

- Como Baker Mackenzie, empiezan a nacer firmas globales. Las firmas que no

pertenecen a una red, otro camino para hacerlo es pertenecer a una firma global.

5. ¢Cree que el swiss verein es la figura asociativa mas beneficiosa para Cardenas & Cardenas

al momento de aceptar la combinacién? ¢Por qué?

- Tiene sus ventajas y desventajas y hay swiss vereins de swiss vereins.
- El tema policéntrico y la toma de decisiones locales permite una libertad de
decisiéon mayor respecto de otras firmas como DLA y Baker Mackenzie, por

ejemplo.



La particularidad de cada mercado es distinta y la figura del SV es beneficiosa para
DC&C.
Le permite mantener autonomia y beneficiarse del valor agregado de una firma
global.
A diferencia de la competencia como Garrigues, que es una single profit pool, en
donde las decisiones tomadas por la casa matriz muchas veces no se ajustan al

mercado local.

¢Como llegob la propuesta de Dentons?

Sé que, junto con México, fueron los primeros paises que logran la combinacién
con Dentons. Entiendo que desde EEUU se selecciona a Jorge Alers para que €l sea
la persona para buscar candidatos. Se presenta la propuesta y se hace la propuesta.
Esta propuesta se hace con firmas en especial (tamafio, calidad del trabajo,

reconocimiento, entre otros).

¢Como fue el proceso de negociaciéon con Dentons?

El acuerdo con Dentons es un acuerdo estandarizado que no da mucho lugar a
negociacion. No suele fluctuar mucho. Para las firmas Legacy (que mantienen el
nombre o branding anterior) les da cierta flexibilidad. Es un acuerdo muy bien

estructurado.

En términos porcentuales, ¢desde la combinacién cudl ha sido la incidencia de clientes

internacionales en la Firma?

Ha aumentado la incidencia de clientes internacionales. Tener acceso a clientes de
tecnologia sin la plataforma Dentons no habria sido una opcion. Cada vez los

clientes del sector de las T.I. tiene una incidencia mayor en la economia global.

¢Ha habido un cambio en la percepcion de la Firma respecto de la internacionalizacion

después de la combinacion?



- Si, aunque el mensaje sigue en construccion. Cardenas & Cardenas es una marca
muy fuerte y va a tomar tiempo esa transicion hacia Dentons. Las bondades de la

internacionalizacion de Dentons la estdan viendo los clientes.

10. ¢Cudl es la meta que se pretende alcanzar a corto y mediano plazo?

- Corto plazo: terminar de apuntarle al crecimiento inorganico de las areas que nos
hagan falta.

- Mediano plazo: ser la firma ntimero uno para nuestros clientes.
Francisco Lépez
Director Financiero y Administrativo

1. ¢Cuéles han sido los momentos macroeconémicos mas complejos por los que ha
atravesado la Firma? ¢Qué acciones o decisiones estratégicas tomaron en su momento

para sortearlos?

- Yo ingresé hace 29 afios, la firma era bastante familiar con bastante injerencia de
la familia y se decidi6 que fuera una firma més corporativa. La firma era muy
familiar y hace mas de 20 afios se decide: (i) sistematizar facturacion; (ii) se decidio
tercerizar la contabilidad y (iii) empezar a hacer informes y medidas para ser méas
corporativa.

- Cuando se decide que no solamente los miembros de la familia Cardenas fueran
socios, se permite el ingreso de nuevos socios a la firma. Sangre nueva y una
manera diferente de ver el negocio en ese momento.

- A principios del afio 2000 se decide dividir el negocio en dos: (i) Dentons
Corporativo y (ii) Dentons PI. Lo anterior para dividir el riesgo y para tener una
medicion por separado de ambas sociedades como unidades de negocio.

- Entre el afio 2008 y 2010 la firma debié afrontar retos econémicos muy
importantes. Se debi6 tomar una decision de reduccion de gastos que incluyo6 la
salida de algunos abogados. El mayor componente en la estructura de costos de
una firma son los salarios.

- La combinacion con Dentons en mayo de 2016. Bernardo adelanta la negociaciéon

con Dentons. Es un acuerdo de negocio / comercial, no tienen injerencia en nuestra



2.

3.

administracion pero trae beneficios en asuntos tecnologicos, procedimientos,
seguridad de datos, sistemas, en el tema financiero etc.

Unio6n con el Grupo Neher (NFR) Oil & Gas, la uniéon fue importante para la firma.
Practica muy intensa en asuntos de Oil & Gas, Recursos Naturales, entre otros.
COVID-19 en ese momento a nivel de toda la firma se hizo una reduccién de
salarios del 22% aproximadamente. Nos permiti6 pasar la crisis, la firma colabor6
y se logré sortear la crisis. La gente colabordé mucho y ello nos permiti6 salir de la
crisis. Fue un momento muy bonito.

A raiz de la combinaciéon con Dentons ha venido entrando personal nuevo en
distintas 4reas y ramas que le han permitido a la firma a revitalizar el negocio.
Estas medidas nos han ayudado a competir. El futuro de la firma no es facil, pero

si es alentador.

¢Coémo define el periodo de 1991 a 2015 en la Firma (nivel de ingresos, tamafo de personal,

clientes extranjeros o nacionales en su mayoria -, etc.)?

Respondido en diferentes preguntas.

¢Coémo era el panorama en términos econémicos de la Firma previo a la combinacién?

Eran momentos dificiles porque la firma venia perdiendo participaciéon en el
mercado, mientras los competidores venian creciendo (inclusive los que estaban
por debajo en ingresos y en rentabilidad).

El mercado iba en la direccion de convertirse en firmas grandes haciendo alianzas,
habia compra de firmas boutique en el pais, internacionales y la tendencia era esa.
La firma venia perdiendo tanto rentabilidad como mercado. La firma crecia por
debajo de lo que crecia el mercado que redundaba en la pérdida de participaciéon
de mercado.

La firma ha dado utilidades durante varios afios pero creciendo a un ritmo menor
de lo que crecia el mercado de servicios legales.

Bernardo de manera inteligente y audaz, decidi6 seguir adelante con la
combinacion.

Cardenas & Cardenas llevaba 103 afios siendo Cardenas & Cardenas. El clima

organizacional previo a la union estaba muy arraigado.



¢Qué factores financieros o de proyecciones a futuro incidieron para que se decidiera optar

por la combinacion?

- Respuesta anterior.

¢Cree que el swiss verein es la figura asociativa més beneficiosa para Cardenas & Cardenas

al momento de aceptar la combinaci6on? éPor qué?

¢Como llegb la propuesta de Dentons?

- Dentons lleg6 a Colombia de la mano de otra firma. No obstante, el proceso con la
primera no se dio y luego lleg6 la propuesta para Dentons.

- Dentons queria tener presencia en Colombia. Nos pidieron bastante informacién y
datos. Posteriormente, se socializ6 con socios y colaboradores y se quiso seguir
adelante.

- Lanegociacion fue exitosa.

¢Como fue el proceso de negociacion con Dentons?

- Manejado enteramente por Bernardo.

En términos porcentuales, ¢desde la combinacién cudl ha sido la incidencia de clientes

internacionales en la Firma?

- Estimamos que la incidencia de clientes internacionales ha aumentado entre un

20y 30%.

¢Ha habido un cambio en la percepcion de la Firma respecto de la internacionalizacion

después de la combinacion?

- Antes de la unioén perteneciamos a redes de abogados (TerraLex, InterLaw), con
ellas se tenia una serie de intercambios con socios internacionales. Pero con la

llegada de Dentons se incremento el flujo de clientes internacionales. En algunos



momentos le facturamos a otros Dentons, pero toda esta facturacion proviene de
clientes internacionales.

Si, antes la firma era considerada como una firma de élite, pero muy cerrada al
mercado local, salvo en algunas practicas. Desde la combinacién el cambio en la
percepcion ha sido brutal. Hemos logrado posicionarnos como una firma
internacional.

El mensaje ha sido contundente para el mercado. Después de la combinacion,

Antes éramos percibidos como una firma muy cerrada.

10. ¢Cuél es la meta que se pretende alcanzar a corto y mediano plazo?

Mejorar los ingresos de la firma a través de eficiencias.

Cuidar rentabilidad.

Invertir en tecnologia para hacer el trabajo eficiente, incluido el manejo del
conocimiento, adquisicion de softwares de punta.

Modernizar el staff (montar KPIs con las areas).

Los problemas graves de la firma son de liquidez.

Eduardo Cardenas

Socio

1.

¢Como y cuando inici6 Cardenas & Cardenas?

Mi pap4, vio que lejos de ser un abogado tradicional de su oficina, de atender casos
aislados, etc. Consider6 que deberia aprender idiomas y estar en capacidad de
prestar apoyo a todos los inversionistas extranjeros que vinieran a invertir y a
hacer negocios en Colombia. Desde muy joven, aprendi6 inglés, francés e italiano.
Para mi, eso fue fundamental en poder hacer la labor que hizo de volverse abogado
de muchas empresas extranjeras (i) Ford; (ii) Halliburton; (iii) Monsanto; (iv) el
Banco Francés Italiano; (v) Sanford, entre otras. Creo que Cardenas & Cardenas
nacié cuando mi padre empieza a trabajar con mi abuelo. Posteriormente entra
Bernardo, el papa de Bernardo Cardenas y Dario. Todos siguieron desarrollando

su labor dentro de la Firma.

2. ¢Qué relacion tiene usted con su fundador?



Parmenio fue mi abuelo.

3. Inicialmente, é¢con cudles practicas contaba y cémo era el dia a dia de la Firma?

- Principalmente se prestaban servicios de societario y contratos civiles o
mercantiles. La Firma prestaba sus servicios a los inversionistas extranjeros que
decidian invertir en el pais. Bernardo Cardenas Navas, abri6 la practica de derecho
laboral desde que llegd a trabajar con mi papa y abuelo. También la Firma
desarrollaba muchos servicios relativos a la industria minera y petrolera.
Especialmente en la obtencion de licencias y concesiones de Ecopetrol para poder
desarrollar campos petroleros, entre otras.

- En resumen diria que de las primeras actividades fue: establecer sociedades y
sucursales para sociedades extranjeras, negociacion de contratos de concesion
petrolera y minera, adquisicion de terrenos para el desarrollo de proyectos, el area

laboral, fiscal, entre otras.

4. Ahora bien, ¢desde qué ano ha estado en la Firma y como ha sido su experiencia en la

misma?

- Desde el afio de 1973. Ingresé a la Firma como patinador y adquiri el conocimiento

por parte de mi padre y abuelo.

5. ¢Como cambia la Firma luego de la muerte del Dr. Parmenio?

- El cambio generacional se fue dando de una manera muy natural. Tanto mi padre,
como Bernardo fueron desarrollando la firma y sus areas de practica. Luego llego
Dario. Todos ellos habian aprendido el idioma inglés. En cierto momento, se vio la
necesidad de que la familia Cardenas no podia atender todas las necesidades de la
Firma y fue ahi cuando se contrataron socios y asociados de otras areas de practica.

Cuando yo entré a estudiar derecho, empecé a trabajar en la Firma como patinador.



6. Cardenas & Cardenas siempre fue reconocida como una Firma internacional, ain antes de
su combinacién con Dentons, dérecuerda cuéles fueron los primeros clientes

internacionales de la Firma y los asuntos sobre los que vers6 la asesoria a los mismos?

- Recuerdo a (i) Ford; (ii) Halliburton; (iii) Monsanto; (iv) el Banco Francés Italiano;
(v) Sanford. Posteriormente llegd Microsoft y Colombina, y muchas otras que ya
no recuerdo pero que fueron importantes para el desarrollo de Cardenas &

Cérdenas.

7. ¢Como cambi6 el panorama de la Firma en términos econémicos con posterioridad a 1991

(ano en el que se consolido la apertura econémica del pais)?

- Cuando lleg6 el afio 91, hubo ciertos temores. Por ejemplo, antes cualquier
inversiébn extranjera requeria aprobacion del Departamento Nacional de
Planeacion, inclusive tramites pequenos como una reforma estatutaria. Nuestra
Firma, era bastante fuerte en dichos tramites para inversionistas extranjeros. Por
lo que, la apertura econdémica nos preocup6 pues pensamos que el flujo de trabajo
podria disminuir. Sin embargo, sucedi6 todo lo contrario. La inversi6n extranjera
trajo un flujo muy grande de nuevos negocios y ello también promovié la creaciéon
de muchas firmas nuevas que empezaron a competir con las firmas tradicionales,
eso permitib generar trabajo porque hubo una explosion de necesidad de servicios

legales. Para lo que fue para el pais, fue muy importante, desde nuestra vision”.

8. ¢Como ve a la Dentons Cardenas & Cardenas en el corto y mediano plazo?

- Creo que haber tomado la decision de internacionalizarnos de buscar esa
integracion con Dentons fue importante. Nos quitamos esa connotaciéon de ser una
Firma tradicional, pequefia y familiar. Eso nos permiti6 cambiar ese chip. Ser una
organizacion mas grande, que rebasa fronteras. Creo que esta combinacién nos da
un empuje importante en que nos vean como una organizacion internacional con
presencia en distintas partes del mundo. Espero sigamos siendo una firma que
confie en el talento femenino, muchas de nuestras socios y asociados son mujeres.
Finalmente, espero que la Firma siga apoyando a los empresarios y a la iniciativa

privada.



Anexo 10.
Consentimientos informados

Eduardo Cardenas

Socio Dentons Cardenas & Cardenas
Email: eduardo.cardenas@dentons.com
Teléfono: +57 746 7000

Trabajo de Grado Maestria
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Diego Rocha

Business Development Manager
Email : diego.rocha@dentons.com
Teléfono : +577467000

Trabajo de Grade Maestrla
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13 = * - - .
B FECHA ]
[ [ 4 I iz 1 Z8TY |

Dreyo Locha Espato i l (eh-403

de "347 ‘5’ D: c > por doy pa a i de mm«w ‘ﬂ;;asunmm

pars acoeder 3l titulo de manstia de Juan Atonio Mactinez Karner
W e Faalias titdado: *Cirdenas & Crdenas y ol gran salto global™

Exprese que A ademis entiendo que se o ) comphets de
tas condickones del estudio, grabackin de .umo riesgos y beneficios, confidencialidad, y uso e datos & cusl he leida 0 ma ba cido lolda, todat mic d«nu ¥ preguntas respecto al utuby sus condieiones fusron resueitas
antes de inclar por tante, Consients i participaren bl p reconoice que tengo k2 opddn de ne conestar alguna o algunas de y del in
atectada.
La firma del | formado que estd de d todas las Aol 0stisdic que ha leide o 8 [s han leido, que Ly permite
rajo do fa cadat an entrevista y e ent Informes, articudos, ponenchas, estudios de cass, libeos, follstos, guiss, nnmd-d-. o medio fisko o digital,

01 que he leldo y en este o por lo que en constancie firmo ¥ acepto sw contenido.
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