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Es una lástima que, en apariencia, el análisis de la forma de hacer negocios en general parece estar reservado para pocos; y es una realidad palpable a cada paso que la mayoría de nosotros, abogados  que ejercemos la profesión ya sea en estudios jurídicos, ya sea como abogados internos de empresas, –aún habiendo en algunos casos pasado por programas de especialización en dirección de empresas- nos organizamos en general según nuestro “leal saber y entender” sin plantearnos usualmente cuál es nuestro “modelo de negocios”, recordando que por tal se entiende a la forma en que generamos valor para el negocio (nuestro estudio jurídico, nuestra carrera o la empresa para la que trabajamos, según sea el caso). 

En esta oportunidad, pondremos el foco en los departamentos legales internos de las empresas.

Pueden denominarse, como sabemos, "Departamento Jurídico", "Asesoría Legal", y también, según la posición interna que se les otorga, pueden recibir el nombre de Gerencia o Dirección Legal o Jurídica, entre otras. En el exterior, han sido denominados Legal Counsel o más recientemente Chief Legal Officer (CLO). Por la tendencia mundial donde el cumplimiento de la legalidad y el resguardo ético van tomando una relevancia clave por las demandas generalizadas de transparencia en el accionar de las empresas, se lo puede encontrar bajo el nombre de Chief Compliance Officer (CCO).  

Más allá de su denominación, y aún cuando suelen ser tratados como meros centros de costos cuya única función es “hacer pagar cosas a la compañía”, son una fuente importantísima de generación de valor para el negocio principal; es así por resguardar patrimonialmente a la empresa, gerenciar sus riesgos legales y por lo tanto minimizar sus costos; debemos recordar en este punto algo que puede sonar a perogrullo: el valor se genera no sólo aumentando los beneficios, sino que también, en una dinámica simultánea, disminuyendo los costos.  Ello es más notorio y proactivo cuando desde el departamento legal se trabaja en la prevención, esto es, en evitar que la empresa sufra costos indeseados por la conducta legal de sus miembros.

Este rol moderno de los abogados internos, cuya mirada estratégica y de negocios los lleva a tomar un rol preponderante dentro de las empresas para conservar su valor, difiere, y en mucho, con el reinante a principios de la década de los ´90, cuando, y desde hacía años sobre los abogados dentro de las empresas, imagen que circulaba entre los demás miembros de las empresas no-abogados.

Más allá de los típicos “chistes de abogados” que son un clásico inevitable cuando revelamos socialmente nuestra profesión- se  nos consideraba como:

· una máquina de impedir; siempre con el “no se puede” a flor de labios

· gente enfocada sólo a las formas y a los papeles, sin importarle el negocio

· un sector a evitar la mayor cantidad de veces posible, aún cuando se requiriera firmar algún contrato, o realizar alguna operación con determinadas salvedades

· un “agujero negro” donde los temas se paralizaban, atentando contra la dinámica de los negocios.

Algunos méritos los abogados de entonces tenían, en razón de ciertas formas del ejercicio profesional que venían de décadas atrás (obviamente existían las famosas “honrosas excepciones”):

· Se trabajaba “puertas adentro”, no sólo de la empresa, sino de la oficina. Como en muchos directivos, también los no-abogados, la política de “puertas cerradas” campeaba. Había que concentrarse y el cartel tácito de “no molestar” colgaba de los picaportes.

· Los abogados internos solían tomar también los asuntos litigiosos, por lo que las mañanas se dedicaban usualmente a “hacer Tribunales”, con la consiguiente menor presencia en las oficinas de las empresas.

· La función básica de los abogados internos, en épocas además de transcripciones manuales de actas de asamblea y directorio, era la custodia y la “teneduría” de libros societarios. Yo llegué a encontrar en una empresa, en 1997, libros transcriptos a mano aún cuando los borradores de las actas ya se hacían con procesadores de texto en las computadoras.

· El manejo de los tiempos de respuesta no estaba muy definido, y el enfoque “pro negocios” no era una de las características salientes de los colegas.

· Había secretarias que tipeaban lo que los abogados escribían de puño y letra en borrador para escritos, contratos, etc., con la obvia duplicación de tiempos y esfuerzos.

· Reinaba cierta mentalidad burocrática que enseñaba, por ejemplo frases como “a preguntas orales, respuestas orales, a preguntas escritas, respuestas escritas”. Yo recibí ese lema como una de esas normas clave que se transmiten de generación en generación, casi una “receta de familia”.

¿Cuál era el producto de ese “modelo de negocios” legal? decisiones apresuradas, documentos firmados que generaban contingencias y pasivos indeseados para las empresas. Sentido de “ajenidad” de las decisiones por parte de los abogados internos, que tenían entonces tendencia al “sermoneo” ex post facto, que sólo separaba más la brecha entre ellos y los “comerciales”… Asimilable al siempre inoportuno “…te lo dije…” que tanto nos molesta hoy día en las relaciones cotidianas. 

Por suerte, las capacidades de adaptación y supervivencia fueron generando que las actitudes, de ambos lados del mostrador, cambiaran para bien, y se dejaran atrás esos prejuicios y pruritos. Pero no fue una tarea fácil, y necesitó -y necesita en el día a día- de una proactividad y visión colaborativa del negocio, y de “sentirse parte” del equipo directivo.

También, una clara actitud positiva hacia poder encausar los deseos “comerciales”  hacia una formalización adecuada desde el punto de vista legal y de manejo de riesgos.

Otros cambios clave que fueron ocurriendo, y que hoy marcan las características usuales de los abogados internos son:

· Ya no se trabaja tanto “puertas adentro”, no sólo de la empresa, sino de la oficina. Las puertas cerradas dejaron paso a las oficinas de “puertas abiertas”, sin tener que pedir “turno” para hacer las consultas legales.

· Se ganó en especialización y foco con ciertas tercerizaciones a abogados externos de asuntos que impedían a los abogados externos hacer foco en el asesoramiento y en la gestión cotidiana de cara a los clientes internos. El traspaso de los asuntos litigiosos a los estudios externos especializados en cada tipo de temas, liberó el tiempo dedicado a  “hacer Tribunales”, permitiendo una mayor presencia de los abogados para dar servicio en las oficinas de las empresas.

· El book-keeping (la custodia y la “teneduría” de libros societarios), que se consideraba la función básica de los abogados internos, dejó atrás -primero con copiativos, y después con impresoras láser- la tarea sin agregado de valor de hacer transcripciones manuales de actas de asamblea y directorio.

· Las herramientas que el avance de las ciencias de la administración pusieron a disposición de todos, incluidos los abogados internos, mejoraron la concientización sobre la importancia del tiempo de respuesta, de la oportunidad, del servicio al cliente interno buscando su satisfacción y del enfoque “pro negocios”. Ello se tradujo en un acompañamiento más cercano y temporáneo de la actividad de los “comerciales”.

· La formación de posgrado únicamente en temas de especialización legal empezó a convivir con la formación en negocios (MBA, programas directivos), lo que permitió a los abogados empezar a entender y practicar formas de razonamiento y de toma de decisiones más allá de la defensa de una posición con la conciencia de la remanida frase “mitad de la biblioteca dice A y mitad de la biblioteca dice B”.

Todo ello tuvo y tiene como resultado una función legal distinta, cercana, preventiva esencialmente, que abandona el “te lo dije” y deja lugar al “sería bueno prever lo siguiente”, involucrándolos en las decisiones y por ende en las responsabilidades, buscando no tanto corregir errores, sino en evitarlos de antemano, en un proceso de calidad de gestión. 

Pero, a la hora de analizar cómo lo estamos haciendo y qué puntos deberíamos mejorar para optimizar nuestra gestión, nuestro tipo de formación académica y profesional no nos otorga las herramientas necesarias; y las típicas herramientas de Management se ven lejanas y ajenas.

Abogados Internos y Modelo de Negocios

El acceso a los trabajos de  Alexander Osterwalder & Yves Pigneur “Business Model Generation” (2010), y a su más reciente “Value Proposition Design” (2014), herramientas constituidas por lenguaje visual y mucho diseño, ha posibilitado que pudiéramos entender fácilmente los componentes que caracterizan a todo modelo de negocios, ya sea de productos, servicios, con o sin fines de lucro, y también cómo se puede tratar de modificarlos a fin de adaptarlos a las necesidades que cada mercado demanda.

Y que por suerte, también pueden utilizarse para estudiar cómo se estructura el negocio de los abogados, y por tanto cómo optimizarlo, ya sea un estudio grande, mediano, chico, ejercicio individual, o –en el caso que nos ocupa – en el ejercicio de la abogacía interna de las empresas. 

En razón de haber trabajado y estar trabajando trabajado en el desarrollo de modelos de negocios para distinto tipo de iniciativas, entre ellas varios estudios jurídicos y departamentos legales de empresas, hemos podido comprobar que se trata de una herramienta muy interesante para mejorar la gestión dando claridad a su rumbo y estrategia.

Vale recordar aquí que para los autores referidos, un modelo de negocios describe la lógica de cómo una organización crea, entrega, y captura valor. 

Un modelo de negocios puede describirse por medio de un “lienzo” (cuadro) que cuenta con  nueve bloques, según el siguiente esquema:
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Los bloques exponen la lógica interna del mecanismo o los mecanismos por medio de los que una empresa intenta ganar dinero. Los nueve bloques cubren las cuatro áreas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera. El modelo de negocios es el “mapa de ruta” interactivo, dinámico y por ende de la organización, sus procesos y sistemas.

Los estudios jurídicos son una actividad económica que se manifiesta a través de distintos modelos de negocio.

Una profesión liberal como la abogacía, por mucho tiempo ejercida en forma individual (algo que ocurre aún hoy, y que ha generado una interesante corriente de análisis y de estrategia de negocio denominada «solo practitioner», a la que nos referimos en otra oportunidad), y rodeada merecidamente con un halo de destreza intelectual y espíritu artesanal, se ha visto forzada por las circunstancias, sobre todo la aparición de clientes complejos y dinámicos como las empresas –sobre todo cuando se trabaja no sólo exclusivamente para una de ellas, sino, como en el caso de los abogados internos dentro de ellas, a reconvertirse, a aprender a trabajar en equipo, y consiguientemente, a adoptar también forma empresarias de organización.

Esa primera adaptación al medio, enfocada a lo profesional, ha debido ser complementada por una adaptación de todo el espectro del ejercicio de la abogacía, donde la competencia es muy intensa, a formas de negocio que le permiten mantenerse rentable y en el mercado. Eso no le es ajeno al abogado interno, ya que en todo momento debe mostrarse competitivo y útil (es decir, que agrega valor) para no tentar a la empresa a la tercerización de los servicios legales, con el argumento remanido, muy utilizado en tiempos de crisis, de bajar “costos fijos”. 

El modelo de negocios de las distintas manifestaciones de los abogados en su ejercicio profesional.

Aunque resulte llamativo, se puede volcar en la herramienta (lienzo de modelo de negocios) esbozada previamente los esquemas de modelos de negocio interno que se conocen englobados en cualquiera de las locuciones antes enunciadas (“departamento jurídico”, “asesoría legal”, “gerencia legal”, “dirección legal” o simplemente «abogado(s) interno(s)»), paraguas que albergan a muy distintas formas y escalas de ejercicio profesional dentro de las empresas, que van desde un único profesional multifunción-multitarea, que lleva los libros sociales, atiende asuntos, redacta contratos y además en algunos casos hasta litiga por sí mismo, hasta estructuras complejas internas que pueden asimilarse a la de los «estudios grandes», pudiendo albergar varios e incluso decenas de abogados que cuentan con toda una estructura de personal auxiliar (paralegales).

Lo importante es establecer con claridad cuáles son los principales segmentos de clientes internos a los que el departamento asesora directa e indirectamente, y cuál es la "propuesta de valor" que se les ofrece a cada uno de esos públicos, cómo se llega en cada caso a hacer disponibles los servicios, y cuáles son los factores clave de empatía y cercanía que nutren esa relación abogado-cliente. Ello determinará qué recursos y actividades clave se requerirán como respaldo de esa propuesta, así como cuáles serán los aliados clave con los que cuenta el sector legal interno, cuáles son los costos y cuáles los beneficios que genera. De eso se trata el lienzo de modelo de negocios, y cada responsable del área legal debe tenerlo esbozado en su mente para poder, a partir de la "foto" de su situación actual, poder establecer puntos de mejora e innovación para brindar cada vez más y mejores servicios en el complejo mundo de los negocios de las empresas.
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