Consideraciones sobre la Gerencia Legal / Ruperez / Comunicaciones 

Revista sobre Relaciones Industriales y Laborales/N°50 y 51/2014-2015

Consideraciones sobre la Gerencia Legal
Recepción: Diciembre de 2014. Aprobación: Abril de 2015
pp. 91-36
Gerardo J. Rupérez C.

Resumen del contenido:
El propósito del presente trabajo es analizar aspectos básicos de la Gerencia Legal, tales como su conceptualización, las funciones básicas de la Gerencia en los Departamentos Legales y la figura del Gerente Legal.  Se basa, por una parte, en una investigación de carácter documental, fundamentada en el análisis de fuentes bibliográficas, y por la otra, en la experiencia del autor en el ejercicio de cargos gerenciales en Departamentos Legales. La investigación aborda un tema poco explorado en la literatura especializada y como conclusión resalta la necesidad de asumir, en la función de los Departamentos Legales, un pensamiento gerencial que comprenda la utilidad de aplicar las denominadas funciones gerenciales básicas.
Palabras claves: Gerencia Legal, Gerente Legal, Consultorías Jurídicas, Funciones Gerenciales Básicas, Departamentos Legales.
Summary of content:
This paper aims to develop an analysis of key areas in the field of Legal Management: its conceptualization, the management functions of Legal Departments, and the role of the Legal Manager. In order to do so, the research builds on the analysis of related documentation, as well as on the experience of the author in the management of Legal Departments. This paper takes on a topic that hasn’t been explored in depth in existing literature and concludes by drawing attention to the importance of having Legal Management departments that understand the basic management principles utilized in the field.
Palabras claves: Gerencia Legal, Gerente Legal, Consultorías Jurídicas, Funciones Gerenciales Básicas, Departamentos Legales.
Consideraciones sobre la

Gerencia Legal
I. INTRODUCCIÓN
Recuerdo que mi primera clase de Derecho en la Universidad Católica Andrés Bello hacia el año 1994, fue con el fallecido Padre Arruza, que en paz descanse. La materia era Lógica Jurídica. Antes de entrar me imaginaba que íbamos a discutir casos jurídicos y analizarlos con lógica entendida en su acepción cotidiana, es decir, como la “disposición natural de los seres humanos para pensar de forma coherente” (RAE, 1992). No fue así. Las clases eran muy buenas, pero la relación con lo jurídico era escasa. 

Tiempo después descubrí que realmente no existe una lógica jurídica como tal. Lo que existe es una aplicación de la lógica, como disciplina científica
, al campo de las ciencias jurídicas. La ciencia de la lógica puede ser aplicada al Derecho como herramienta para su interpretación y desarrollo, pero no es que exista una lógica particular en materia jurídica.

Algo similar sucede con lo que podría denominarse Gerencia legal. Cuando nos referimos a ella, no aludimos a un tipo de Gerencia distinta a la tradicional, sino a la aplicación de los fundamentos gerenciales en la administración de los asuntos jurídicos, por así decirlo. 

En este orden de ideas, este trabajo está escrito con la intención de exponer de manera sencilla, aspectos que consideramos de suma importancia relativos la Gerencia Legal, en el entendido de que es un tópico poco tratado en la literatura especializada.  

II. APROXIMACIÓN A LA GERENCIA LEGAL

En términos generales, se considera gerente a “una persona que planea, organiza, dirige y controla la asignación de recursos humanos, materiales, financieros y de información en la búsqueda de las metas de la organización”  (RAE, 1992).  Comúnmente suele distinguirse entre “gerentes funcionales” y “gerentes generales”. 

Los primeros “supervisan a los empleados que tienen experiencia en un área”. Por ejemplo Contabilidad, Recursos Humanos o Producción, en tanto que los Gerentes Generales “son responsables de las operaciones de unidades más complejas, por ejemplo, una compañía o una división”. Los Gerentes Generales tendrían dentro de sus responsabilidades supervisar a los Gerentes Funcionales.

Así las cosas, la Gerencia Legal como unidad organizativa sería una Gerencia Funcional, a cargo de un profesional del derecho, encargada de realizar la función jurídica de la organización
. 

De lo anterior se desprende dos acepciones de Gerencia Legal: orgánica y funcional. La primera se refiere al departamento legal como estructura y la segunda a la función jurídica que éstos deben cumplir. Ésta última a su vez, abarca fundamentalmente dos tipos de actividades: proveer servicios de asesoría legal y atender los procesos contenciosos o litigiosos.  

En relación a la asesoría legal, como parte de la función jurídica, ésta se entiende como una labor de ilustración a los niveles directivos, mediante criterios, dictámenes o propuestas en materia jurídica, con el objeto de que estos últimos decidan y actúen conforme a la ley y de una mejor manera. Es decir, se trata principalmente de una función de inteligencia o apreciación técnica. 

También puede considerarse como una actividad preparatoria o anterior a la manifestación activa de los niveles directivos, quienes son lo que tienen la facultad legal para decidir y comprometer a la organización. Esta actividad se caracteriza por el nivel técnico y especializado de las valoraciones que emite sobre los asuntos de índole legal, con lo cual se procura, por una parte, que las decisiones dictadas por los directivos de las organizaciones estén ajustadas a la legalidad, y por la otra, un mayor nivel de calidad en las mismas.

Con respecto a la atención de los asuntos litigiosos, ésta actividad se corresponde con labores de representación judicial y extrajudicial, en aquellos juicios o procedimientos administrativos en que pueda estar involucrada la organización. 

III. LAS FUNCIONES BÁSICAS DE LA GERENCIA EN LOS DEPARTAMENTOS LEGALES

En la Gerencia, entendida como un proceso de  dirección o coordinación de una organización o departamento, se suelen describir cuatro funciones fundamentales: Planeamiento, Organización, Dirección y Control
. 

La planeación es el punto de partida o de inicio del proceso gerencial. Se trata de establecer objetivos y metas, así como de trazar el diseño de las estrategias que permitan alcanzarlos
.   

Por su parte, con la organización se da sentido práctico a los planes establecidos, traduciendo los objetivos en actividades concretas, asignando  actividades y recursos a personas y grupos, estableciendo mecanismos de coordinación, autoridad y para la toma de decisiones
. 

La dirección, se identifica con la forma en que los gerentes dirigen a sus  colaboradores, procurando que se efectúen las tareas asignadas a la organización o departamento. La función de dirección tiene como principal herramienta la motivación y la adecuada supervisión para lograr los objetivos, no sólo optimizando recursos, sino obteniendo el mejor desempeño del personal disponible.

Finalmente, la función de control busca asegurar que los resultados obtenidos en un determinado momento se ajusten a las exigencias de los planes. Incluye monitoreo de actividades, comparación de resultados con metas propuestas, y corrección de desviaciones.  

Aplicando estas categorías al campo de la función jurídica, debemos comenzar afirmando la importancia que tiene para el gerente legal la función de la planeación. 

La planeación o planificación legal es una herramienta muy útil para garantizar un enfoque preventivo de anticipación a los problemas. Ésta debe formar parte de la planificación estratégica de la organización como un todo, teniendo en cuenta un horizonte temporal anual o incluso superior. 

Los asuntos o ejes más comunes para considerar en un ejercicio de planificación legal serían (entre otros, porque depende del caso concreto): la política fiscal (que implique en la medida de los posible el aprovechamiento de incentivos tributarios), la política laboral (que tomen en cuenta los cambios predecibles, como aumentos de salario),  los escenarios de juicios pendientes (previsiones de pago, previsiones de transacciones), la revisión y renovación de contratos, seguros, derechos de propiedad intelectual, etc.

Adicionalmente, es bueno enfatizar que la prevención debe ser una estrategia jurídica continúa en la labor de los departamentos legales. Mandatos como prevenir para no lamentar y planificar el riesgo legal son claves en este sentido. A veces, una simple previsión u orientación de índole jurídica, por más sencilla que sea, puede garantizar o no la factibilidad de determinado proyecto, negocio o actividad, así como evitar un conflicto legal. 

No obstante, debemos advertir que si bien lo anterior resulta lógico y deseable, la realidad demuestra que la llamada asesoría jurídica preventiva es una de las facetas más subestimadas en las organizaciones, ya que la tendencia es a atender lo jurídico cuando ya el problema está planteado. De allí, que depende de los responsables de las unidades de asesoría legal revertir esta situación y orientar a las autoridades directivas en este sentido.

Con respecto a la organización de los departamentos legales, una propuesta modelo tendría que considerar los dos tipos de actividades básicas de la función jurídica, estas son (en palabras sencillas) la actividad asesora y la litigante. 

Ambas actividades responden generalmente a enfoques distintos. La asesoría legal interna requiere de un personal dispuesto a aprender acerca de la actividad medular que desarrolla la organización. Implica desarrollar una conexión con las metas y objetivos generales, con el fin de poder brindar una asesoría vinculada con los intereses y situación actual de la organización.  

En cambio, los abogados o el personal que asume la actividad litigiosa de la organización, debe centrar su atención principalmente en el desarrollo y resultado de los casos asignados. 

Con respecto a la actividad litigante, es importante resaltar que la práctica común, por lo menos en Venezuela, es que ésta se delegue en abogados externos, dejando al departamento legal interno una labor de administración, control y supervisión. Se entiende que su labor principal se orienta a una asesoría jurídica continúa en los asuntos diarios de la gestión.  

En este sentido, es importante apuntar lo señalado por Gómez (2002), en relación a la evolución de las Consultorías Jurídicas en Venezuela (en el campo específico de las empresas) y su relación con los despachos de abogados.

Gómez (2002) explica que durante el siglo XIX, “la escasez de asuntos jurídicos con significación económica impedía que el ejercicio privado pudiera ser una fuente permanente de sustento decoroso para personas de tan alto rango social como los abogados de la época”.

Fue con la naciente estructura económica que surge a partir de la transformación económica de Venezuela a finales de la década de 1920, que se propicia “una modificación importante en la forma como venía ejerciéndose el derecho. Algunos abogados de prestigio se convirtieron en asesores de importantes empresas nacionales y extranjeras a quienes dedicaron fundamentalmente su actividad. Muchas de éstas requerían adicionalmente de la presencia de abogados en forma permanente dentro de sus estructuras, lo que impulsó el surgimiento de las Consultorías Jurídicas o Departamentos Legales. Igualmente, surgieron los estudios que agrupaban a varios abogados y cuyo crecimiento ha sido notable en los últimos años”.

Igualmente, señala más adelante el autor, el crecimiento de las Consultorías Jurídicas en el campo empresarial, no ha hecho que las empresas dejen de utilizar los servicios de los abogados independientes o escritorios jurídicos, ya es común encomendarles asuntos por razones de complejidad o porque se considera que es lo más conveniente.

Volviendo concretamente al tema de la organización, un organigrama modelo para una Unidad o Área Legal (dirección, departamento, gerencia), a grandes rasgos, podría ser el siguiente:
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Algunas funciones específicas claves y comunes en las unidades legales, a título de referencia, serían:

· Brindar asesoramiento legal en los asuntos que se les encomienden.

· Brindar asesoramiento legal en materia contractual (dada su importancia hay quienes la consideran como una función aparte).

· Dirigir y coordinar los procesos y procedimientos judiciales y administrativos que involucren a la organización.

· Proponer las políticas legales a nivel institucional.

· Procurar una asesoría jurídica preventiva que minimice el riesgo legal.

· Monitorear y supervisar las actividades asociadas al ámbito de su competencia.

· Mantener un sistema de información sobre la legislación en general, en especial, la más relacionada con la organización.

· Gestionar los asuntos notariales y registrales respectivos.
· Gestionar los asuntos administrativos de tipo legal como autorizaciones, licencias, etc.

· Gestionar asuntos de jurisdicción voluntaria.

· Evaluar los resultados de la gestión de riesgos correspondientes a su Gerencia.

· Atender las medidas correctivas recomendadas por el órgano de control interno o los organismos de control externo.

· Llevar a cabo las funciones de secretaría general de la instancia directiva.

En todo caso, cada organización y unidad tiene sus particularidades, por lo cual es recomendable diseñar y elaborar, con el auxilio de expertos en la materia, un Manual de Organización y Funciones (MOF)
 adaptado a las  necesidades respectivas. 

En relación a las funciones de dirección y control, también encontramos especificidades en relación a los departamentos legales. La supervisión jurídica que corresponde a éstas supone una revisión constante del cumplimiento de sus procesos y prácticas asociadas. Se suelen adoptar protocolos en este sentido. En un estudio de la firma KPMG (2011) sobre La Función Jurídica Interna
, se clasifican éstos, en tres tipos: 

Los protocolos de comunicación que pretenden un flujo ordenado y constante de la información legalmente relevante hacia el Departamento Legal. Con base en esta información se determinan a tiempo acciones correctoras que evitan o minimizan la materialización de riesgos. Entre éstos protocolos podemos citar la remisión para su revisión de los contratos o documentos legales a firmar.

Los protocolos de actuación que establecen el modo de proceder ante hechos o circunstancias específicas, predeterminando las actuaciones que se han de desarrollar y las personas encargadas de las mismas. Entre los ejemplos de este tipo de protocolos pueden citarse aquellos que informan cómo actuar ante reclamaciones de clientes o empleados, o cómo actuar en materia de accidentes o siniestros. 

Los protocolos de revisión que establecen el análisis periódico de determinadas materias, con el fin de identificar riesgos  o malas prácticas.  El ejemplo típico suelen ser las due diligence fiscales o laborales que muchas organizaciones desarrollan desde sus propios departamentos legales o de auditoría interna, para identificar contingencias y evitarlas. También pueden ser aplicadas al manejo de los procesos judiciales en curso.

Con respecto a las due diligence legales habría que distinguir entre las que realiza la propia organización a los fines de detectar fallas, como serían las antes mencionadas, de aquellas que se realizan para evaluar operaciones puntuales de determinada importancia.  

Este tipo de due diligence sería aplicable a proyectos como: la compra de  otra organización o empresa, el otorgamiento de un préstamo, conferir una franquicia, otorgar o adquirir derechos de distribución, entre otras  operaciones. Su objetivo en líneas generales es analizar la viabilidad de la operación, sus condiciones y efectos
. 

Por ejemplo, si el proyecto es adquirir una sociedad mercantil la due diligence respectiva tendría que revisar, al menos, aspectos como: a) La información societaria: Estatutos, Actas de Asamblea, Poderes y posibles conflictos societarios); b) los aspectos contractuales (contratos y acuerdos que por su objeto o volumen resulten relevantes para el desarrollo y la continuidad de los negocios de la empresa); c) los aspectos relativos a la propiedad (titularidad de las acciones de la Empresa, así como de la propiedad de sus bienes muebles e inmuebles); d) los aspectos de propiedad industrial e intelectual (marcas, signos distintivos, patentes, modelos de utilidad, licencias, en atención a su relevancia); e) los aspectos de derecho administrativo (cumplimiento de las obligaciones administrativas, e identificación y estatus de las autorizaciones administrativas necesarias para el desarrollo de las actividades); f) los aspectos laborales (cumplimiento de las obligaciones laborales y de seguridad social); g) los aspectos asociados a litigios y procedimientos (estado e impacto de los procesos legales en curso).

Por otro lado, no podemos dejar de mencionar que, en no pocos casos, el enfoque tradicional de las funciones gerenciales como proceso (que anotamos brevemente) no se corresponde con lo que los Gerentes realmente hacen. Lo anterior no es novedoso. Si se investiga en la literatura especializada (Mintzberg, 1986), podremos darnos cuenta de que hay quienes consideran que ésta visión del proceso gerencial no se corresponde con los hechos.

La tendencia predominante es que el Gerente se convierta en un esclavo del día a día, lo que le impide planificarse y organizarse de una manera idónea. Dedica su tiempo a trabajar sin tregua, discontinuamente, resolviendo urgencias o apagando fuegos, para utilizar una expresión coloquial.

Sin embargo, si bien lo anterior no deja de ser cierto, lo sensato y recomendable es concientizar a los Gerentes de la importancia que tiene aprender y aplicar un tipo de gerencia más reflexiva, que racionalice, aborde y utilice las denominadas funciones gerenciales básicas.

En lo relativo a las Gerenciales Legales la situación no es diferente. Si hiciéramos un ejercicio de preguntarle a un número determinado de Gerentes Legales como  administran su tiempo, seguramente un alto porcentaje diría que se agota en actividades calificadas como urgentes.  

De hecho, el sentido de urgencia en la administración de asuntos jurídicos, tiene ciertas peculiaridades que hacen aún más necesario planificar y minimizar el riesgo legal, ya que éstos suelen estar rodeados por el cumplimiento de lapsos, plazos, y consecuencias que pudieran afectar gravemente el patrimonio de la organización. 

De allí, la importancia de insistir en la necesidad de diseñar mecanismos  destinados a evitar situaciones de apremio, que deriven en resultados jurídicos no deseados.

Asimismo, no podemos dejar de apuntar, que una de las razones por las cuales se suele prescindir de una asesoría jurídica de calidad (especialmente en aquellas organizaciones que persiguen fin de lucro como las empresas), es que se considera un gasto no asociado a la rentabilidad
.  

Desde luego ésta es una concepción errónea desde todo punto de vista, pero también es cierto que corresponde a las Gerencias Legales y a los asesores jurídicos en general, apuntar claramente entre sus objetivos a generar ahorro y a medir su contribución (indicadores de gestión) en la organización respectiva
. 

IV. DE CONSULTOR A GERENTE LEGAL

Pese a la insistencia de algunos autores en establecer diferencias entre los conceptos de asesoría y consultoría, la realidad es que ambos términos pueden considerarse como sinónimos. Si atendemos a sus significados según el diccionario de La Real Academia de la Lengua Española nos daremos cuenta de ello. Asesorar se define como  “dar o recibir consejo o dictamen”, y consultar como “pedir parecer, dictamen o consejo” (RAE, 1992). Adicionalmente, consultar viene del  latín “consultus” que significa asesoramiento.  

Así las cosas, un Consultor Jurídico es un profesional experto que asesora sobre la materia legal.  En Venezuela, es éste el término más utilizado para referirse al jefe de la unidad o departamento legal. En este sentido vale la pena resaltar, que si bien la denominación no es incorrecta (ya que destaca la labor fundamental), somos de la opinión que la de Gerente Legal es más exacta y a la vez más amplia. 
El Gerente Legal debe administrar un departamento. Ello implica más que asesorar jurídicamente. Se trata de  dirigir, coordinar y motivar el personal a su cargo para cumplir con los objetivos del departamento y de la organización a la cual pertenece.

Para poder cumplir sus funciones de manera exitosa, debe desarrollar otras habilidades distintas a la habilidad técnica en materia legal. Es decir, no sólo debe limitarse a desarrollar su habilidad de asesorar jurídicamente, sino que debe complementarla con otras.

Al respecto, se distingue entre: habilidad técnica, humanística y conceptual.
  La habilidad técnica hace referencia a los conocimientos especializados en el área específica de trabajo (obtenidos por el estudio y/o la experiencia), y a la capacidad para analizar problemas mediante el uso de herramientas y técnicas de esa especialidad.

Por su parte, la habilidad humanística se define como el conjunto de aptitudes necesarias para relacionarse con otras personas y trabajar en grupos hacia el logro de objetivos comunes. Incluye el autoconocimiento (conciencia de sus propias actitudes, posiciones y conceptos), la empatía y las habilidades para la comunicación.

Por último, la habilidad conceptual es la capacidad para entender la organización como un todo (en términos de sistemas), para leer el entorno y para diseñar nuevos modelos de organización y conducción.

De todas estas habilidades, la más subestimada es la referida a la habilidad conceptual, en específico lo relacionado a entender la organización como un todo y leer el entorno.

En este sentido, corresponde al Gerente Legal estructurar su  departamento en función de los intereses de la organización. Comprender y sentir como propias las circunstancias políticas, sociales y económicas por las cuales atraviesa, así como su grado de madurez organizacional
 . 

En relación a la habilidad técnica, nos encontramos con la creencia generalizada de considerar a ésta como la más importante para ser un buen Gerente Legal, y ello no necesariamente es así.

Al respecto, es bueno apuntar lo señalado por Katz (1986), en relación al  nivel de importancia de las habilidades referidas según el nivel gerencial. En este sentido, según el autor, la habilidad técnica se considera crucial en los niveles inferiores de mando (supervisores), pero pierde relevancia a medida que se asciende en la jerarquía organizacional. Sucede lo contrario con la habilidad conceptual, que acrecienta su importancia mientras más elevado sea el nivel del directivo. Siendo así, la habilidad conceptual resulta de vital importancia para el Gerente Legal.

Por otra parte, la habilidad  técnica requerida por un Gerente Legal, no implica que deba ser un experto en todas las materias jurídicas asociadas a los problemas que se le presenten. De lo que se trata es que tenga el criterio jurídico suficiente que le permita identificar el amplio espectro de actividades a desarrollar, y saber si determinado asunto requiere de una consulta especializada (ya sea a un experto en la materia o alguno de sus colaboradores).  

Con respecto a la habilidad humanística, ésta es esencial en todos los niveles. Para el Gerente Legal no es la excepción. Los errores que pueden cometerse en materia de interpretación y aplicación legal pueden ser muy costosos para las organizaciones, por lo que un buen Gerente Legal debe conocer sus fortalezas y debilidades y actuar en consecuencia. Asimismo, cultivar buenas relaciones tanto internas como externas es algo importante en el foro jurídico,  así como desarrollar habilidad para comunicar de manera convincente y clara (evitando los tecnicismos) los argumentos y posiciones.  

V. A MANERA DE CONCLUSIÓN

La Gerencia moderna apunta a una concepción en la cual las unidades o departamentos legales deben desarrollar sus competencias imbuidos del pensamiento gerencial. Esto es, entre otras cosas, comprender la utilidad que representa  aplicar un tipo de gerencia más reflexiva, que racionalice, aborde y utilice las denominadas funciones gerenciales básicas.

Asimismo, en atención a la función jurídica que desarrollan, cada vez se hace más evidente la necesidad de ampliar sus horizontes y considerar en su análisis aspectos relacionados con la factibilidad y conveniencia de lo planteado, y en especial, lo relativo a la rentabilidad de las propuestas.

Sin embargo, advertimos, ello no debe traducirse en relajar o sacrificar lo procedente jurídicamente, sino en emprender una actitud proactiva ante los problemas que se presenten. En otras palabras, no limitarse exclusivamente a encontrar inconvenientes o realizar observaciones a determinada propuesta, sino también proponer soluciones alternativas.   

Depende principalmente de los Gerentes Legales y de los asesores jurídicos en general, proyectar esta visión de la Gerencia Legal en el seno de sus organizaciones o clientes respectivos.
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� Gerardo Rupérez es abogado egresado de la UCAB. Doctor en Derecho de la UCV. Socio de la firma RCG Abogados.


� La ciencia de la lógica expone las leyes, modos y formas del conocimiento científico








� La organización por su parte, se concibe como “un grupo coordinado de personas que funciona para lograr una meta particular”. 


� Hace casi un siglo Henry Fayol estableció cinco funciones administrativas: planeación, organización, dirección, coordinación y control. Con el correr del tiempo y el desarrollo del pensamiento gerencial, la mayoría de los autores han reducido las citadas funciones a cuatro.


� La definición de la Misión, Visión y Objetivos es recomendable para cada departamento de la organización, incluidos los departamentos legales.  


� La estructura organizativa se refleja en una representación gráfica llamada organigrama general, que ilustra los diferentes niveles de la organización así como las respectivas relaciones de dependencias. A su vez, en cada departamento se puede trazar un organigrama. 





� Éste es un documento normativo donde se describe las funciones, objetivos, características, requisitos y responsabilidades de los cargos adscritos a los departamentos de una organización.


� Estudio sobre la función jurídica interna. El reto de los In-House Counsels en la época del control interno de la empresa.


� Dependerá del caso concreto determinar la totalidad de su alcance.    


� La otra razón es la idiosincrasia propia de los países latinoamericanos pocos propensos a  cumplir la ley.


� Es recomendable incluir en los informes legales, aspectos como estudios de factibilidad económica o escenarios posibles, cuantificaciones de ahorro en el caso de juicios ganados o transados, o alternativas más económicas en relación a otras, para lo cual pudiera ser necesario el auxilio de otros departamentos o especialistas.


� El trabajo de Robert Katz (1986), que sigue siendo de obligatoria referencia en la materia, determinó que los directivos deben desarrollar tres tipos de habilidades.


� Esto para algunos, en especial en el gremio de abogados que suele ser ortodoxo y poco dado a los cambios, resulta ajeno a la función jurídica y a la asesoría legal en general.
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