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Nuestro reporte

Con mas de 4.800 abogados ubicados en 70 oficinas en
mas de 40 paises, CMS es una de las firmas de
abogados mas grandes del mundo.

Durante la ultima década, hemos publicado una serie de
reportes enfocados en gerentes legales que se
desempefian en paises de la Unién Europea y Asia
Pacifico, sosteniendo conversaciones con cientos de
ellos —en diversas jurisdicciones— sobre su experiencia
y aquellas materias que, a su juicio, representan mayor
importancia en el ejercicio diario de sus funciones.

Esta vez, hemos aplicado el conocimiento y
herramientas adquiridos por anos para entender los
desafios de los profesionales que ejercen este cargo en
Latinoamérica.

El mercado legal de la region usa diversas

denominaciones para el abogado interno de empresas:
gerente legal, “in-house” y la voz anglosajona General
Counsel, con ligeros matices, practica que seguiremos
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en este informe, gracias al cual observamos como este rol
se ha consolidado en la region por medio de lideres de
connotada trayectoria y también por un numeroso grupo
de abogados jo6venes, llenos de energia.

Lo interesante es que la figura ha ido adquiriendo mayor
relevancia a pesar de los decepcionantes nimeros
macroeconémicos, los que han llevado a algunos expertos
a calificar esta era como “la década perdida de América
Latina”. Ya en 2020, parece un buen momento para mirar
lo que creemos son aspectos esenciales para el
perfeccionamiento de los gerentes legales que buscan
desarrollarse profesionalmente y, a su vez, hacer crecer
SUS equipos.

Nos gustaria agradecer a los General Counsel que
participaron en el proceso de entrevistas para la
preparacion de este estudio, en especial a Rocio
Arredondo, Juan Antonio Castro, Rafael Cox, Arusiak
Mardirousian, Carlos Hernan Paz Mosquera, Juan Luis
Rodriguez, Gonzalo Smith y Salomén Vaie.



Introduccion

La primera vez que redactamos la introduccion de este
reporte, dijimos que a pesar de que nuestro enfoque era
el desarrollo personal de un gerente legal, su entorno
juega un papel fundamental en el desempefio de su rol.
Sin duda, los acontecimientos recientes han reafirmado
esta conclusién de una manera que nunca podriamos
haber imaginado en ese entonces.

Durante el proceso de encuestas y entrevistas a los
gerentes legales de América Latina, nadie habia oido
hablar de COVID-19. Sin embargo, la publicacion de este
reporte hoy se hace en un mundo absolutamente
diferente de aquel al cual nos enfrentamos al momento de
comenzar nuestra investigacion.

El coronavirus ha traido no solo innumerables tragedias
humanas, sino también disrupcién social, financiera 'y
comercial a nivel mundial. Debido a lo anterior, fue
necesario preguntarnos si siguen siendo igualmente
validos nuestros hallazgos sobre la profesién al interior de
las empresas en un entorno tan desafiante y cambiante.

Nosotros creemos que si lo son. CMS comenzo este
programa durante la crisis financiera mundial, y son estas
épocas las que aceleran los cambios y la forma en que
vemos las cosas. Dicha crisis aumento el estatus y el valor
de muchos gerentes legales, lo que los ayudd, a su vez, a
alcanzar las ambiciones que se discuten a lo largo de este
reporte. Al ayudar a sus compafias a navegar en tiempos
dificiles y con la aparicion de nuevas dreas como la de
Compliance (cumplimiento normativo), los gerentes
legales se han vuelto cada dia mas influyentes dentro de
las companias.

Durante el desarrollo de la actual crisis, seremos testigo de
cémo algunos de ellos experimentan cambios: muchas de
sus compafiias se centraran en la supervivencia, el riesgo y
la sostenibilidad bajo la "nueva normalidad”. Esta
investigacion muestra de qué manera los gerentes legales
en América Latina estan listos para aprovechar esas
oportunidades, demostrar su valor, crecer y desarrollarse
en sus roles.

Luis Felipe Arze
Socio

T +56 22 4852 073
E luis.arze@cms-ca.com

¢En qué jurisdiccion(es) estas habilitado
para ejercer?

América del Norte - 17%
B

Sudamérica 87%

Otros . 8%

América Central
y el Caribe

En algunos aspectos, este informe ofrece una imagen de
la vida antes de COVID-19. Pero, al mismo tiempo, entrega
también una visién para el futuro. La ruta de los abogados
in-house, que los ha llevado a convertirse en asesores
comerciales verdaderamente estratégicos, sigue siendo la
misma, aun cuando existan ciertos cambios en el
escenario. Si la crisis acelera las tendencias preexistentes,
seran tendencias que los gerentes legales ya habian
reconocido con anterioridad.

Creemos que este es uno de los primeros estudios en
América Latina con este enfoque; esperamos que les sea
util y que, a su vez, los invite a reflexionar. Asimismo, los
dejamos invitados a hacernos llegar sus comentarios, los
gue estaremos encantados de discutir con ustedes.

Finalmente, nos gustarfa agradecer a los muchos
colaboradores en todo CMS por su apoyo en la
preparacion de este reporte. Si bien no nos es posible
mencionar a todos aquellos que hicieron una contribucion
significativa, nos gustaria agradecer especialmente a
Adam Beach, Madalena Houlihan, Jonathan Fenton,
Catherine McGregor y Mary Hoover, por su enorme
esfuerzo y apoyo.

Jonathan Warne
Socio

T +44 207524 6130
E jonathan.warne@cms-cmno.com




Algunos hallazgos
Importantes

Etica y Compliance se han convertido hoy en una materia
esencial para muchos gerentes legales, mas alla de sus
responsabilidades tradicionales en temas comerciales.

B El 85% de los consultados cree que serian mejores en sus
T A roles si desarrollaran sus habilidades para ejercer
e T & influencia.

Dos tercios de los abogados entrevistados usan sistemas
que incluyen key performance indicators (KPI) para medir
el desempeno de sus equipos, mientras que el tercio
restante piensa en incorporar dichas métricas en el corto
plazo.

Sobre el 60% ha cambiado sus practicas de
reclutamiento, considerando a profesionales que no son
abogados, y contratando servicios de personal provisorio
o de apoyo al giro.

La mayoria de los gerentes legales no se ven a si mismos
como profesionales innovadores en sus areas.

Cerca de un quinto de ellos tiene la expectativa de
hacerse cargo de otras gerencias y muchos no ven como
improbable llegar a gerente general, director general o
CEO, mientras que solo dos tercios de la muestra desean
pasar el resto de sus carreras como gerente legal.




Gerentes legales en América Latina

Como podran constatar en las siguientes paginas, los
abogados de gerencias legales de Latinoamérica tienen
mas en comun con sus pares de otras latitudes de lo
que se cree. Muchas de las conclusiones a las que
llegamos han coincidido con lo que General Counsel
de Europa y diversas jurisdicciones han mostrado en
estudios anteriores, lo que realmente no es una
sorpresa en un mundo que continda funcionando en
torno a la globalizacién.

Sin perjuicio de ello, hay importantes diferencias. Una
de ellas es el acceso a las oportunidades que se tiene
en América Latina. El McKinsey Global Institute, por
ejemplo, ha identificado el problema de “la ausencia
de un nivel intermedio” (“Missing Middle”) en la
region, es decir, una relativa ausencia de empresas de
tamafio mediano, que muestren diversidad y una
proyeccién. De acuerdo con el andlisis de Mckinsey,
Argentina, Brasil, Chile y México tienen la mitad de las
companias sobre USD 50 millones en utilidades, en
comparacion con otros mercados emergentes. Los
actores principales, en muchos casos muy exitosos,
estdn en su mayorfa concentrados en algunos pocos
sectores y son relativamente menos numerosos que sus
equivalentes en otros lugares. El factor comun de las
pequefias compafifas es que, en su mayoria, no
generan un ambiente que promueva el crecimiento de
gerencias o departamentos legales que entreguen un
rango amplio de servicios.

Por lo mismo, muchos gerentes legales encuentran
roles en compafias multinacionales, cuyas casas
matrices se encuentran fuera de la region. De hecho,
es el caso de un alto porcentaje de los entrevistados
(59%).

¢Doénde se ubican las oficinas principales de tu
organizacion?

América del Norte - 27%

América Central

y el Caribe 0%

Sudamérica 42%

Otra de las conclusiones es que los gerentes legales
ubicados en oficinas regionales (headquarters) toman
decisiones respecto de otras jurisdicciones, algunas con
sistemas legales que requieren distintos manejos de los
negocios y sus riesgos: cerca del 40% de los
entrevistados reporta su trabajo directamente a otros
paises. Es por ello que identificar y entender los
matices locales que puedan generar un impacto en las
actitudes y comportamientos de los clientes,
accionistas, autoridades y reguladores en la region es
fundamental para quienes trabajan con ese nivel de
alcance o cobertura.

En particular, para los in-house de compafiias
multinacionales que intentan establecer una forma de
hacer las cosas estandarizada, lograr un grado
aceptable de uniformidad cultural en una region tan
diversa como lo es América Latina puede ser un
desafio, como también lo es el simple hecho de la
lejania fisica de las distintas operaciones. De hecho,
algunos gerentes legales aparentemente prefieren
disponer de una variedad de firmas de abogados en
diferentes jurisdicciones en lugar de desarrollar
distintas subdreas legales de manera interna.

Hacer crecer el departamento legal al interior de una
empresa también puede traer otro problema: la
gestion del talento (o recursos humanos). Quienes
tienen equipos que se estan expandiendo se enfrentan
a una serie de inquietudes que en el pasado no tenian
la relevancia de hoy y para las cuales muchos gerentes
legales carecen de experiencia 0 entrenamiento para
sentirse comodos.
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Tras mi paso por estudios de abogados en Santiago de
Chile, Nueva York y Madrid — vy, entre tanto, un LLM en
Harvard—, llegué al cargo de Gerente Legal de una
importante cadena de supermercados, que finalmente
fue comprada por Walmart. Mirando en retrospectiva,
probablemente tuve la fortuna de llegar a ejercer el
cargo cuando las compainifas estaban cambiando su
percepcién sobre la importancia, el valor y el rol del
liderazgo que debe asumir quien esta internamente a
cargo de la funcién legal. Hoy tengo a mi cargo un
equipo legal de algo menos de 200 personas en
Falabella.

)) Para explicar el trabajo del abogado

in-house hay que pensar en
términos de competencias y
aptitudes. La funcion principal del
equipo legal es modelar conductas
al interior de la compafia y para

ello se debe haber internalizado sus
valores y su propésito.

La estructura jerarquica en la que opera un gerente legal
define el nivel de independencia que la empresa le
conffa para conformar su equipo y promover sus valores.
Mi trabajo comprende las funciones de legal,
gobernanza, ética, Compliance y secretariado del
directorio de Falabella.

Para mi, la estructura de dependencia del rol es un tema
crucial. En Falabella el cargo reporta al CEO (Chief
Executive Officer). Recuerdo que en una oportunidad
rechacé un puesto de General Counsel, precisamente
porque el drea legal estaba bajo el CFO (Chief Financial
Officer) o Gerente de Finanzas.

Las empresas tienen distintas formas o perspectivas de
ser entendidas y que son esenciales en el manejo de sus
asuntos juridicos. La primera dimensién es que se trata
de una entidad legal, con vida corporativa que la hace
un nucleo de derechos y deberes.

Por otra parte, también se trata de una organizacion
que realiza una actividad econémica, que requiere un
manejo legal en el dia a dia del negocio. Finalmente, la
empresa es, ademas, un miembro corporativo de la
sociedad, lo gque implica trabajar en gobernanza, ética y
Compliance.

Cada documento elaborado por el equipo legal debiera
ser simple y determinar de forma clara sus objetivos.



Mi equipo sabe que la forma mas efectiva de lograr
resultados es ser concisos y procurar que en sus
comunicaciones las frases no tengan mas de tres lineas y
los parrafos no tengan mas de tres frases, y que el texto
completo no tenga mas de tres parrafos.

En materia de politicas, los documentos preparados por
nuestro equipo deben comunicar claramente la
conducta que se espera de las personas e informar las
consecuencias que conlleva su no cumplimiento.

Cuando comencé a trabajar para Falabella, pasé los
primeros 90 dias pensando en el mejor método para
lograr lo que podia aportarle a la compania y sus filiales.
El estilo de los contratos y politicas que disefiamos
buscan asegurar que la ética de Falabella esté implicita
en todo lo que hacemos.

No es posible liderar un equipo grande mediante una
estructura vertical; creo que es importante empoderar a
los abogados y que acepten las responsabilidades que
tocan a cada cual, plenamente. Busco empoderar a mi
equipo pidiéndoles que se concentren y tengan en
cuenta la distincién de cémo debemos actuar en los
asuntos entendiendo que las dreas del derecho tienen
distintas intensidades de necesidad para la empresa,
dependiendo de su actividad y prioridades de negocio:

Gana (win): son las areas del derecho en las que el
equipo esta especializado y a las que se destinan
muchos recursos.

Juega (play): son las areas del derecho en que los
abogados internos debemos tener un nivel adecuado de
competencias pero que nunca seran parte de la
especializaciéon del equipo y en las que debemos contar
con apoyo externo para los asuntos mas complejos. Un
cambio de prioridades en el negocio puede hacer que
una materia que uno calificaria de “play”, puede
rapidamente pasar a “win”, y hay que cambiar el foco y
los recursos.

Muestra (show): son las areas del derecho en que los
abogados internos debemos saber identificar los
problemas y hacer las preguntas correctas, pero que
siempre vamos a externalizar.

La estrategia de modelar conductas debe funcionar de
manera independiente de los individuos particularmente
considerados que la implementan, de manera que todos
los colaboradores de la empresa puedan contar con las
herramientas para llevar a cabo sus funciones y
maximizar sus capacidades, sin necesidad de requerir en
todo momento del equipo legal interno. Para
salvaguardar esta metodologia, nos preocupamos de
concebir nuestros programas internos de manera flexible

)) La filosofia del win/play/show (gana/

juega/muestra) busca conducir el foco
de nuestro equipo dentro de la
empresa y capacitarlas para que sepan

reconocer cuando deben entregar
algo de control a otros.

y adaptable, de modo que estén bajo constante revision
y sean faciles de modificar.

Mientras mas progresen las personas dentro del area
legal de la empresa, mas dificil se torna cuantificar el
valor del papel que desempefia cada uno de nosotros,
porque, a diferencia de lo que ocurre en los estudios de
abogados, nosotros no vendemos servicios legales a una
tarifa horaria segun la experiencia y especialidad.

Esto significa que los incentivos deben poner énfasis en
los resultados obtenidos por todo el equipo in-house, lo
gue puede provocar cambios no deseados en el equipo
puesto que el plan de carrera es mas dificil de definir.
Por eso, la decision de mantenerse o no en un puesto
una vez gue se ha alcanzado la madurez en el mismo
radica en el abogado mismo.

El desarrollo in-house es diferente,
porgue no hay una venta de servicios
y el talento no se le puede cobrar a
un cliente.

Es particularmente desafiante retener a los abogados
jovenes, pero una forma transparente de abordar este
desafio es ayudandolos a que asuman otros roles en la
compania, porque tal vez no haya otras oportunidades
en el equipo legal para que todos puedan crecer
profesionalmente en él, en el momento en que estaban
listos para hacerlo.

El trabajo es una actividad, no un lugar. Si es
simplemente un “lugar”, las personas no se van a
comprometer. Con ese fin, tenemos una politica muy
4gil de flexibilidad horaria, gracias a la cual los abogados
pueden intercambiar sus horarios dentro de un periodo
semanal o trabajar remotamente por extensiones
considerables de tiempo en la semana, como ellos lo
prefieran. Y lo mas importante es que se trata de una
politica conforme a la cual esta prohibido preguntarle a
quien la usa la razén por la que necesita trabajar
distinto. No podemos pedirle a la gente que den su
110% en el trabajo si no les permitimos ser ellos mismos
en el lugar de trabajo.
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El actual escenario
para los gerentes
legales

Nuestros estudios muestran que los in-house tienen
ambiciones crecientes en el ambito profesional, y que
realizan cada vez mas esfuerzos para obtener mayores
logros para la compania, para si mismos y para sus
equipos. Sin embargo, estan operando en un escenario
dindmico, mientras enfrentan nuevas tendencias
globales y cuestionamientos sobre “valores” en lugar de
“valor”, lo que provoca que el manejo ético, el riesgo y
la reputacién se posicionen como sus nuevos desafios
(0, mas bien, oportunidades).

Por ello, el mercado requiere un gerente legal muy
particular: uno que pueda operar en una matriz
internacional de normativas y practicas comerciales, y
que a la vez mantenga los valores de su organizacién.
Los profesionales en este cargo también necesitan
habilidades y técnicas para trabajar en el nivel mas alto
de liderazgo, lo que analizamos con mayor profundidad
en el modelo de asesor legal estratégico hacia el final de
este informe.

¢Cual es el sector econémico en que se desarrolla
su organizacion?

Servicios 16%

Industrias extractivas - 12%

Bancario y financiero - 13%
(I;aerlr;asz(leréicoy(iiencias - 1%
Manufactura _ 19%




/Qué es importante para los

gerentes legales?

Elaboramos un listado de multiples responsabilidades y
preguntamos a los gerentes legales entrevistados cuales

de ellas, a su juicio, eran relevantes al cumplir con su rol.

Las respuestas dieron cuenta de su participacion en una
amplia gama de actividades corporativas claves; algunas
de ellas, mucho mas acentuadas de lo que hemos visto
en otras partes del mundo.

Por ejemplo, la planificacion estratégica de negocios es
esencial o muy importante para el 77% de los gerentes
legales encuestados en Latinoamérica. Bastante por
debajo, esa cifra representé solo el 45% y 46% en
Singapur y Reino Unido, respectivamente.

Por el contrario, las soluciones legales para los
problemas comerciales usuales son consideradas
esenciales o muy importantes para el 69% de los
gerentes legales de la region, en comparacion con
el 80% de Singapur y el 81% de Reino Unido.

En otros casos, l1os nimeros son mas similares. Por
ejemplo, la negociacion de contratos y acuerdos
comerciales es esencial o muy importante para el 85%
de los gerentes legales en América Latina, mientras que,
para Reino Unido y Singapur, el 81% y el 80% de los
encuestados, respectivamente, dio esa calificacion para
tal rea.

Algunas de estas diferencias pueden reflejar, a su vez,
distinciones sectoriales entre zonas. Por ejemplo, mas de
una cuarta parte de los gerentes legales de
Latinoamérica que participaron en la investigacion
trabajan en oil & gas o en la industria extractiva,
proporcién que es mucho mayor que la de Reino Unido
o Singapur. También, parece ser que los General
Counsel de la regién estan, en promedio, operando a un
nivel mas alto, lo que, hasta cierto punto, podria estar
reflejando la proporcién que trabaja para grandes
companias internacionales. Volveremos a tratar este
tema cuando al abordar la “Pirdmide de valor de los
gerentes legales” (GC Value Pyramid).

¢Cuan importante estima que son las siguientes actividades para el cumplimiento exitoso de su rol?

100% [
80% [~
0
500 37% o - PEL 36% 40%
L A o
° 25% e 25% 41%
40%
56% 53%
48% o, ° 47% 9
20% 39% 4% e 35% 8% 36%
0%
Eticay Regulatorio Libre Asuntos Soluciones Manejo Manejo Negociacion  Gestion  Planificacion  Planificacion
Compliance competencia  legales legales para  de asesores  del equipo  de contratos de estratégica
y innovadores  asuntos legales legal y transacciones  riesgos de negocios
Anticorrupcién  y/o de comerciales  externos interno relevantes
alta habituales
complejidad
@ Esencial @ Muy importante
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Ftica y Compliance

Definitivamente, el resultado mas sorprendente de
nuestro estudio es que el 92% de los gerentes legales
de América Latina consideran la ética y el Compliance
como esenciales o muy importantes. Este nimero es
significativamente superior a lo que hemos encontrado
en otras zonas. De hecho, si aislamos las respuestas,
podemos ver claramente que esta area resulta
“colectivamente esencial” (77%) por un amplio
margen, seguido bastante mas atras, y en segundo
lugar, por la gestion de riesgos (con un 49%).

Esto podria ser el resultado de los recientes escandalos
corporativos en la regiéon, como los “Panama Papers” y
la operacién “Lava Jato”, en Brasil y por campafas
anticorrupcion implementadas en paises tan diversos
como Costa Rica y Peru. Por otro lado, la tendencia
podria atribuirse, al menos en parte, a la proporcién de
gerentes legales que trabajan en las principales
compafifas internacionales.

Sin embargo, indistintamente de los factores que
incidieron, dicho auge se ha observado alrededor del
mundo. El fenédmeno se remonta al aumento de los
requisitos de Compliance, debido a normas como la
“Sarbanes-Oxley Act” y, en particular, al colapso
financiero global de 2008, lo que ha conllevado un alto
enfoque en la ética en época reciente.

Para algunos, este aumento en los requisitos de
Compliance ha sido el principal impulsor del
crecimiento masivo de las gerencias legales de
empresas en los Ultimos afios, asi como el incremento
de la influencia de muchos gerentes legales en la
expansion de sus funciones y responsabilidades. Solo el
17% de los encuestados no ha asumido
responsabilidades adicionales desde que estan en su
cargo actual y del porcentaje mayoritario; en muchos
€asos, esas nuevas responsabilidades se relacionan con
asuntos regulatorios y Compliance. El actual escrutinio
de la opinién publica sobre el actuar ético corporativo
no hard mas que crecer.

)) Cuando redactamos un contrato, estamos modelando conductas. Cuando ejercemos la
funcion de ética, estamos modelando conductas en la organizacion. Cuando trabajamos

en Compliance, estamos modelando conductas. Eso es lo que hacemos dia tras dia.

Gonzalo Smith, Falabella SA
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Soy el gerente legal en InterCorp Group y en InterCorp
International Services, el conglomerado de empresas
peruanas que abarca areas de educacion, salud,
servicios financieros y farmacéutica. Después de un
LLM en EE. UU. y de trabajar como becario Fulbright,
me incorporé a una firma de abogados en Washington
DC. Luego, regresé a Perl para trabajar como Jefe de
Gabinete de la Presidencia del Consejo de Minsitros.

)) La funcién legal in-house es liquida:

se filtra por todas las areas de la
empresa. Se espera que los General
Counsel sumen valor a una
empresa, haciendo que las cosas
sucedan y que haya negocios, pero
siempre cumpliendo con la norma.
Se espera que sean de confianza. Se
espera que sean respetados.

En 2004, asumf la direccién legal en InterCorp.

En los 90, pocos in-house querian que sus equipos
internos resolvieran los problemas legales que
enfrentaban sus organizaciones. Desde su experiencia,
él cuenta que se externalizaban la mayorfa de los
asuntos en estudios de abogados para tener un
respaldo por parte de la firma y que no tuvieran que
asumir ellos la responsabilidad de como se resolvian los
problemas. Creo que, actualmente, la importancia del
General Counsel se ha hecho notoria. En ese sentido,
se espera que forme parte de la empresa para que
contribuya no solo con liderazgo en el aspecto legal,
sino también como un consejero de confianza respecto
del manejo de todos los negocios de la compaiiia.

El rol del abogado interno se ha vuelto mas relevante
para la empresa en los Ultimos 15 o 20 afios.
Descontados los temas propiamente legales, lo que se
espera de nosotros es que, con nuestro conocimiento
del negocio, aconsejemos sobre aspectos comerciales y
regulatorios, sobre la planificacion y la estrategia
general. Pero nunca olvides que eres un abogado y
nunca olvides cuales son tus responsabilidades.



Gana tu metro cuadrado en la vida.
Trabaja duro. Trata de entender y trata
de ganar experiencia en mas de una
area de practica. Una vez que sientas
gue estas completamente capacitado;
entonces, considera moverte a una

»

empresa.

Mi equipo es un “conglomerado”, pues los equipos de
abogados de cada empresa tienen absoluta autonomia.
Yo le reporto al gerente general (CEO) y al presidente de
InterCorp, y me enfoco en M&A (fusiones y
adquisiciones). Por ejemplo, una empresa que
adquirimos el afo pasado continla operando con su
propio equipo legal. La diferencia es que el in-house que
lo dirige debe reportar ante mf los asuntos corporativos
relacionados, pero ellos manejan de manera autbnoma
el dia a dfa.

En una reunién, escuché a alguien decir que la funcion
legal en una empresa es una funcién liquida, porque es
absorbida por todas sus areas. Reportarle directamente
al CEO me otorga autoridad para interactuar a un
mismo nivel con otros ejecutivos de la alta direccion de
la companfifa. El General Counsel es una persona de la
cual se espera contribuya no solo como lider legal, sino
también como un consejero de confianza para las
demas dareas. Se espera de mf que agregue valor a la
empresa para garantizar que los negocios se concreten,
al mismo tiempo que se gestionen sus riesgos.

Valoro mucho el respeto y la confianza que recibimos
como respuesta al consejo legal que entregamos en la
empresa. Pienso que ese respeto y esa confianza
significan que estamos realizando un buen trabajo.
Mantengo a mi equipo comprometidoy los incentivo a
que sientan suyo el trabajo que toman a su cargo.
También, les digo que sigan sonriendo, que se relajen y
no entren en panico cuando algo sale mal. Equivocarse
es algo a lo cual no hay que tenerle miedo, sobre todo si
no se logré lo que se perseguia en un escenario de alta
dificultad que implique mucha preparacién. Esto
promueve la creatividad, el apoyo y el trabajo en equipo.

Me gusta que cada uno se responsabilice por lo que
entrega, que trabajen duro y que no dejen de lado
aquello que los hace especiales. Asi mismo, es
importante ir observando los errores y los triunfos de los
demas para también aprender de ellos.

Incentivo a mi equipo para que trabaje desde casa y
estan autorizados a tomar sus vacaciones cuando
quieran. Les exijo trabajar duro, pero también les pido
descansar con la misma intensidad y que disfruten su
vida privada.

»

Los abogados internos tienen una
tarea muy importante debido al
impacto que causa el rapido avance
de la transformacion digital.

Para los gerentes legales, los abogados de firmas y para
la profesién legal en general, los afios que vienen seran
muy desafiantes. La transformacién digital esta
sucediendo a un ritmo mucho mas rapido que las
modificaciones legislativas para regular la digitalizacion
de la economia. Debemos tener una idea de cémo la
regulacion evolucionaréa e intentar evaluar el futuro bajo
esa incertidumbre. Histéricamente, la regulacion ha
llegado de la mano de los cambios en la industria, pero
es poco probable que en los proximos afos este sea el
caso. Un desafio mayor sera asesorar cuando la
normativa legal no sea clara y el contexto sea ambiguo.

En InterCorp, lanzamos una iniciativa llamada Mesa
Redonda InterCorp, con la que reunimos estudios
juridicos locales y regionales para discutir los cambios
digitales. Hemos debatido diversos problemas
relacionados con el uso de informacion, incluidos la
analitica y proteccion de datos, para administrarlos
cumpliendo las regulaciones mas estrictas. Sabemos que
tenemos que trabajar en conjunto con los entes
reguladores.



El poder de la influencia

Un gerente legal exitoso, a los ojos de la mayoria de los opiniodn sea determinante en las decisiones, en los
entrevistados, tiene que ser influyente. Su voz debe ser valores y en la cultura de la compafia, desde la
escuchada, tanto en instancias formales como fuera de ubicaciéon que le haya sido asignada en el organigrama o
ellas, en los niveles mas altos de la compafia. Segun derechamente como parte de la gestion.
ellos, deberian aspirar a ser vistos no como poseedores
de la misma ambicién estratégica que otros ejecutivos, Si'la compafia es un barco y el CEO es su capitan —
sino como personas cuyo consejo es esencial para el quien decide el destino—, el gerente legal debe aspirar
logro de la estrategia corporativa. a ser el piloto, familiarizado con los obstaculos y las
mareas, con las capacidades de la nave y su tripulacion,
La maxima expresion de ese objetivo es que el General capaz de trazar un rumbo que refleje los riesgos 'y
Counsel no solo influya en la administracién, sino que su tesoros que encontrard mas adelante.

)) Ofrecemos una carrera con proyeccion, no promesas vacias. Entrego una proyeccién dentro
del equipo al proporcionarles a mis abogados una oportunidad para avanzar dentro de una
estructura regional, haciendo trabajo de tipo corporativo y comercial para moverse hacia un

rol que implique mayores responsabilidades y que, a la larga, les permita pasar un tiempo
con nuestro equipo centralizado en México.

Salomon Vaie, Corporacion Multi Inversiones

¢Como calificarias tu capacidad de influir en la alta Sobre tu capacidad de influir, ;es mayor o menor a la
direccion de tu empresa? que tenias hace 5 aios o cuando comenzaste en
ese cargo?

1%

52%
35%
@ Poca @ Menor
@ Neutra @ Se hamantenido.
@ rFuerte @® Mayor
@ Muyfuerte

14 | Gerentes legales en América Latina: enfrentando el desafio



Algunos gerentes legales encuentran esto mas facil de
lograr que otros, sobre todo porque los diferentes
modelos corporativos tienden a generar grados de
influencia diferentes. En palabras sencillas, los gerentes
legales que trabajan en una estructura o cultura
corporativa empoderadora tienen una ventaja sobre
aquellos que no lo hacen.

Sin embargo, sea cual sea la estructura corporativa, esta
ambicion requiere que el CEO y el resto de la alta
gerencia de la compafia acepten al gerente legal en ese
rol y le permitan, ya sea de manera formal o no,
consciente o inconscientemente, ese grado de
influencia. Los gerentes legales deben ser conscientes de
la politica del Directorio y de sus ejecutivos principales,
como también saber dénde se concentra el poder.

Serfa un error suponer que un modelo corporativo es
necesariamente mejor que otro en este aspecto.
Siempre existiran diferencias entre compafias.
Establecer las mejores practicas en diferentes estructuras
corporativas complejas con diferentes modelos de
negocios en diferentes sectores no es sencillo.

Sin embargo, en cualquier modelo, existe un circulo
virtuoso. Si un gerente legal, que ha construido bases
solidas de relacion con la alta gerencia, puede usar su
influencia para enfrentar eficazmente desafios
importantes o aprovechar las oportunidades, entonces,
su influencia aumenta. Asi, a medida que crece su
influencia, es cada vez mas facil desempenar ese papel
proactivo.

Aunque existe el riesgo, por supuesto, de que un
gerente legal se encuentre en un circulo no virtuoso de
declive. Si un gerente legal establece un grado de
influencia que no esté respaldado por su capacidad de
entregar soluciones - quizas debido a la falta de otras
habilidades-, entonces, ese grado de influencia tendera
a disminuir con el tiempo, y en tanto mas disminuya,
mas dificil sera para él lograr resultados exitosos.

En cierto sentido, estos graficos dan cuenta de una
historia positiva: mas de la mitad de los gerentes legales
sefala que hoy gozan de mas influencia que cuando
asumieron sus actuales funciones (o desde hace cinco
anos, para aquellos que han estado en el cargo por méas
tiempo). Ademas, la mayoria cree que influye con fuerza
en los niveles superiores de sus companias.

Sin embargo, visto de otra manera, los numeros
sugieren algunas debilidades. Un poco méas de uno de
cada ocho abogados encuestados cree que su influencia
ha disminuido, mientras mas de un tercio sugiere que la
ha conservado sin haber podido aumentarla. En algunos
casos (7%), se debe a que ya estaban en una posicién
de alta incidencia. Esto deja a mas del 40% en una
situacion en la que sienten que su influencia en los
niveles superiores no ha aumentado o se ha reducido.

Quizas el grafico méas revelador en este informe es el
que muestra que un 85% de los gerentes legales de
América Latina creen que podrian hacer su trabajo
mejor si desarrollaran sus habilidades para lograr ser un
factor influyente al momento de la toma de decisiones a
nivel de alta direccion. Por lo tanto, incluso aquellos que
califican como exitoso el aumento de su influencia
manifiestan que todavia tienen margen de mejora.
Asimismo, dado que un porcentaje incluso mayor de
ellos (92%) cree que se puede ensefar la habilidad de
ser influyente, agendar alguna capacitacion o tutorfa al
respecto deberia estar en la lista de pendientes de la
mayoria de los gerentes legales.

¢Consideras que te desempefiarias mejor en tu rol
si desarrollaras mas tu capacidad de influir?




)) Desde el inicio, asignamos responsabilidades significativa a nuestros abogados jovenes y

esperamos que estén a la altura de los desafios. Si eres un atleta olimpico de salto alto,
iras gradualmente aumentando la altura del listén para mejorar tu salto poco a poco. En
AB InBev, colocamos el liston alto desde el comienzo, porque creemos que, si no te
propones grandes desafios a ti mismo, nunca estaras lo suficientemente motivado como
para alcanzar el nivel que se espera de ti.

Salomon Vaie, Corporacion Multi Inversiones.

Algunos de estos gerentes legales podrian también en la toma de decisiones. Yendo mas all3, el 88% sinti¢
considerar organizar algo asi para sus equipos. A pesar gue los haria mas efectivos en sus carreras a largo plazo.
de la aceptacion general de que las habilidades para Tal como dijimos en esa oportunidad, la clave para los
influir pueden ensefiarse, un tercio de los consultados gerentes legales es asumirlo como un compromiso

no toma acciones en tal sentido, a pesar de que muy personal, aunque no les sea comodo y les sea dificil
probablemente mejoraria la efectividad del encontrar el tiempo. "Nadie se ha vuelto mas influyente
departamento legal interno. no haciendo nada al respecto”.

Es interesante que la encuesta de gerentes legales de Nuestro informe “Gerentes Legales influyentes”

Reino Unido que realizamos hace algunos afios tuviera (“Influential GC"), que profundiza mucho en esta
resultados muy similares: un 82% de los General materia, todavia esta disponible en http://cms.law/en/
Counsel considerd que serian mas efectivos en sus gbr/publication/general-counsel-services.

trabajos si contaran con mejores habilidades para influir

En tu opinion, ;puede ensefarse la capacidad de ¢Entregas algun tipo de mentoria o coaching para
influir en otros? desarrollar la capacidad de influencia en tu
equipo?
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Liderazgo

Ademas de ser lideres en temas juridicos, en su mayoria
(73%), los gerentes legales encuestados forman parte
de los directorios o de la linea ejecutiva de sus
empresas, aun cuando en algunos casos se trata de un
equipo local dentro de una organizacion multinacional.

Para muchos gerentes legales con los que conversamos,
este "asiento en la mesa" también se refleja en sus
responsabilidades, en permanente cambio, e inciden
como factor fundamental en lo que finalmente tienen
que hacer ellos y sus equipos.

Sin embargo, el liderazgo de la funcién in-house
requiere una combinacién de habilidades dentro de un
equipo ejecutivo.

La diferencia clave es que, en un departamento legal,
quien lo encabeza no es parte de un grupo de
tomadores de decisiones de la misma jerarquia: es la
jefatura. Por ende, las decisiones son suyas al igual que
muchos otros aspectos del trabajo, como la elaboracion
de estrategias, reclutar y formar un buen equipo, ser
capaz de inspirar a su gente y transmitirles energfa. Todo
ello requiere especiales habilidades de liderazgo, pero
también requiere tiempo, algo que para muchos no es

facil, sobre todo para quienes deben estar en el dia a dia
del trabajo practico.

Con estos requerimientos —y muchos otros— deben
lidiar los gerentes legales, lo que implica una fuerte
dedicacion, mas aun si tienen labores de gestion por
primera vez en su carrera. La funcién legal mas efectiva
suele ser un atributo de quienes son capaces de delegar
funciones legales y de administracién a miembros de su
equipo en los que pueden confiar. Asf, saben cuando
quedarse en segunda linea y cudndo intervenir.

Como se puede ver en los hallazgos graficados en la
pagina 10, el 83% de los gerentes legales encuestados
calificé como esencial o muy importante el manejo de
personas a nivel individual en los equipos legales. A su
vez, los resultados de Latinoamérica no difieren de lo
gue piensan los General Counsel en Estados Unidos y
Reino Unido, quienes a menudo citan el liderazgo como
una habilidad que necesitan desarrollar mas, pero
también respecto de la cual sienten que pueden aportar
el mayor valor a su compaiiia, al construir un equipo
legal realmente apto para satisfacer las necesidades de
la misma.
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Llevo trabajando en Empresas CMPC por mas de 18
anos y, cuando entré, la empresa operaba en un modelo
gue no consideraba tener abogados internos. Todo se
externalizaba. Mi rol era basicamente coordinar a los
asesores legales externos para después reportar al
directorio y al gerente general (CEO). Con el transcurso
del tiempo, mi mayor responsabilidad ha sido cambiar el
modelo que existia: he creado un equipo legal in-house
muy sofisticado y capaz de manejar las complejidades
inherentes a las operaciones de CMPC, encargando a
abogados externos solo algunas materias especificas.

Hoy me toca coordinar y dirigir a un gran nimero de
abogados distribuidos a lo largo de Latinoamérica, en
paises como Chile, Argentina, Uruguay, Perd, Colombia,
Ecuador y México. Ademads, soy responsable del drea de
Compliance y riesgo reputacional de la empresa. A
contar del afio pasado, también estoy a cargo del
programa de gestion de riesgos.

)) La comunidad in-house en América
Latina se esta poniendo al dia con
una tendencia que comenzd hace

20 anos en los Estados Unidos y
Europa.

Los abogados internos en la América Latina de hoy
esperan ser actores influyentes y tener puestos claves en
las diferentes industrias. Quieren participar en las
decisiones y esperan gue se los involucre en las
estrategias del directorio. Aunque ya no quieren ser
vistos simplemente como un centro de costos de la
empresa, son pocos los gerentes legales que han
logrado ese nivel de influencia. Muchos dedican gran
porcentaje de su tiempo al trabajo del dia a dfa, que
antes era manejado por abogados externos.

En mis inicios como General Counsel, tuve que lidiar con
una crisis reputacional que en ese entonces enfrentaba
CMPC, lo que finalmente me dio la oportunidad para
cuestionar la estructura del area legal que existia en la
empresa y lograr cambiar la forma en que trabajabamos.



La compania adoptd un nuevo enfoque y se dio cuenta
de lo necesario que era empoderar al gerente legal en
su rol, y también dentro de la estructura de la compania.
Fue un caso muy complejo y no tenfamos un panorama
claro sobre cémo manejar correctamente la situacion.
Participé en las reuniones del Directorio y varias de mis
sugerencias fueron implementadas. Sin duda, fue un
momento crucial para mi carrera profesional y también
para la empresa.

La crisis y sus consecuencias demostraron la necesidad
de contar con alguien externo al equipo comercial que
conociera bien la compania; que conociera a las
personas, los procedimientos, el ethos; y que pudiera
dar una opinién imparcial y honesta para cuestionar las
decisiones y proponer nuevas ideas. Creo que realmente
hoy opero a un nivel gerencial, porque he logrado
demostrar el valor de los temas relacionados con lo legal
y porqgue las circunstancias me han dado la oportunidad
de demostrar que un abogado interno puede aportar de
manera sustancial a la marcha de una empresa. Sucede
que, a veces, los abogados internos no tienen la
oportunidad de demostrar ese valor a la direccién de
una compania.

La forma en que se gana influencia es estando muy
cerca del negocio, entendiéndolo realmente y contando
con una mentalidad comercial. Tengo muy claro que mi
cliente es la empresa. Ellos saben que cuento con un
pensamiento que va mas mas alla de lo puramente legal
y que soy la cabeza de un area que esta ahi para ayudar
a mejorar el negocio. Pero, cuando decimos que no,
también saben que la respuesta es definitiva. El desafio
esta en lograr un equilibrio entre ambos roles.

El valor que generamos se basa en
proteger el valor que crea la
empresa.

Para ser un abogado influyente y posicionarte en la
cuspide de la piramide de valor, necesitas probar todos
los dias que estas aportando. Sin embargo, tus pares en
el drea comercial no pueden medir tu valor Unicamente
sobre la base de cuanto dinero se ha ahorrado. Mi
trabajo es proteger valor; ellos crean valor y nosotros lo
mantenemos y defendemos. No creo en la definicion
constrefida, exclusivamente ligada a una reduccion de
costos, pues, aungue el costo es sin duda importante en
cualquier organizacién, hay algo que es mas inherente al
negocio, en términos del valor que este genera y como
se preserva o, de hecho, se lo potencia.

Tengo que construir relaciones, estar
cerca del negocio y ganarme la
confianza de la empresa.

Para mantener la confianza de la empresa, soy muy
estricto con el proceso de seleccién de mi equipo
interno. Opto por personas que promueven los
negocios, que se ven a si mismos como SOCios
comerciales y que creen en la excelencia.

También en las entrevistas soy muy claro sobre un
asunto: cometeremos errores todos los dias, pero hay un
error que jamas toleraré, que es exponer a la comparnia
a algo poco ético o ilegal que pudiera causarle dafo,
independientemente del cargo o experiencia de la
persona.



Medicion de desempeno

Tres cuartas partes de los gerentes legales encuestados
dicen que han implementado mecanismos formales de
mediciéon de desempefio, tales como los KPI (Key
Performance Indicators o indicadores clave de
desempeino). Como muestra el gréafico al final de esta
pagina, la mayoria considera que estos mecanismos
son, a lo menos, razonablemente efectivos, aunque
claramente hay mucho espacio para mejorar.

El resultado de un 75% para el uso de KPI u otros
sistemas de medicion de rendimiento es el mas alto
gue hemos encontrado en todos nuestros estudios
sobre gerencias legales. ;Como se explica un nimero
tan grande? Hay varias respuestas posibles. Dejando de
lado el margen de error inherente a las encuestas,
creemos que los dos factores mas importantes son, en
primer lugar, que los KPIs tienen un uso cada vez mas
frecuente y, en segundo lugar, el mayor protagonismo
de las companfas multinacionales en la comunidad
in-house de América Latina. Organizaciones de gran
tamano y sofisticacion tienden a usar mucho mas los
KPIs como herramientas de administracion para toda la
compania, comparadas con empresas pequenas o de
capitales locales.

Gran parte del 25% de los gerentes legales que no
utilizan mecanismos formales de medicién del
desempenfo sienten que de todas maneras es
importante poder demostrarle a la empresa el valor del
equipo legal. De hecho, algunos de ellos han decidido
introducir KPI o estan en vias de hacerlo, sea a través
un consultor externo o investigando qué software
puede servir para medir el desempefio de sus
abogados.

Todavia existen reclamos acerca de lo dificil que es
encontrar criterios cuantitativos objetivos para las
métricas y de que los criterios cualitativos son
subjetivos. Por definicién, ello es asi, pero se ignora el
hecho de que, si los datos cualitativos se manejan
adecuadamente, aun pueden aportar con evaluaciones
muy cercanas a la objetividad. Para usar una analogia:
en ciertas competencias de los Juegos Olimpicos, las
ganadoras pueden identificarse en términos puramente
cuantitativos, pues corrieron mas rapido o saltaron mas
lejos. Pero, en gimnasia y nado sincronizado, son
juzgadas con otros criterios, que tienen elementos de
subjetividad significativos, pero que no dejan de ser
validos.
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Los gerentes legales —probablemente con justa
razon— tienen una percepcién similar sobre las
métricas de rendimiento para el nivel superior y es que
son practicamente imposibles. Es muy poco probable
gue un General Counsel que forma parte de la alta
direcciéon considere apropiado evaluar con KPI al
gerente general o CEO de una empresa. Nadie, en
realidad. Incluso asi, necesitara formas de monitorear
el desempefio del equipo legal en su conjunto, y esa
capacidad sera un activo importante a medida que
ascienden hacia esos niveles corporativos.

De acuerdo con el reporte que elaboramos por primera
vez sobre gerentes legales, "aquellos que usan KPI
exitosamente sienten que transmiten mejor su
compromiso de medir su aporte a la empresa”. La
mayoria de quienes esperan llegar al nivel mas alto de
una compafia moderna probablemente consideren los
KPI indispensables, incluso cuando ya no les sean
aplicables a ellos en lo personal.

Nuestros dos primeros informes sobre General Counsel
—aun disponibles en http://cms.law/en/gbr/publication/
general-counsel-services— contienen mas informacién

sobre KPI'y medicion de desempefio.

Si desean mas informacion al respecto, nos
complaceria discutir el tema con ustedes.

¢Cuentas con sistemas formales de medicion de
desempefio (como los KPI) para tu equipo legal
interno?




Si mides desempefio, ;qué tan efectivo es tu sistema, en una escala de 1 a 7, donde 1 es no efectivoy 7 es
muy efectivo?

Muy efectivo 7

39%

No efectivo 1

\ \ \ \ \ \ \ |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

21



La piramide de valor

En 2010, nuestro primer reporte sobre General Counsel Nuestras discusiones con gerentes legales en otras

introdujo el concepto de “piramide de valor” para la regiones han respaldado con fuerza la validez del

funcién in-house, que consiste en segmentar las tareas modelo. De hecho, creemos que es aplicable a

en cuatro niveles, segun como se percibe el valor que Latinoamérica, pues la posicién que los profesionales

aportan a la compania. encuestados creen tener en la pirdamide refleja muy bien
sus percepciones acerca de su rol y estatus, tal como se

El nivel uno de la pirdmide involucra tareas percibidas explica en otros capitulos de este informe.

como las de mayor valor estratégico, mientras que

aquellas calificadas como de nivel cuatro, entendidas Los datos de la pirdmide sugieren que los gerentes

como esenciales, se asocian mas bien al trabajo legales de la regién han tenido un éxito relevante

cotidiano. cuando se restan de las labores cotidianas para centrarse

en temas tan importantes, como la gestion de crisis o la
negociacion de las transacciones mas significativas.

¢En qué nivel de la piramide te situas a la fecha?

Planificacion estratégica de negocio

Manejo de procesos de cambio e innovacion
Creacién de oportunidades de negocio
Influencia en el directorio

A%%
Solucién de asuntos legales innovadores y/o de alta complejidad
Negociacién de contratos y transacciones relevantes 40%
Gestion de crisis
Gestion de riesgos/Planificacion
Influenciar a los stakeholders del negocio 12%
Desarrollo de equipos de trabajo
Coordinacion de asesores legales externos
2%
Nivel 4

Crecimiento en percepcién de valor

- Trabajo del dia a dia
Proveer soluciones legales a las operaciones del
negocio: Compliance y regulatorio

- Trabajar con grupos de interés (stakeholders)
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)) En mi opinién, la comunidad in-house en América Latina se esta poniendo al dia con una

tendencia que comenzé hace 20 anos en Estados Unidos y Europa. Los abogados
internos en la América Latina de hoy esperan ser actores influyentes y tener puestos
claves en las diferentes industrias. Quieren participar en las decisiones y esperan que se
los involucre en las estrategias del directorio.

Algunos de los gerentes legales con quienes
conversamos durante la elaboracion de este reporte han
cuestionado si la posicion en que los abogados se sittan
en la pirdmide corresponde a la realidad o se exagera. Al
respecto, debemos hacer presente que se trata de las
declaraciones de los encuestados y no de una
conclusiéon de este informe. También, se nos ha hecho
ver que los resultados podrian ser un reflejo de la
percepcién que, en general, se tiene en Latinoamérica
sobre los abogados.

Otras explicaciones tentativas para los altos puntajes en
la pirdamide incluyen haber creado equipos legales
internos solidos, que entregan un muy buen soporte

legal, y la subcontratacion de tareas ordinarias a
estudios juridicos o a proveedores de servicios legales
alternativos. Cualquiera que sea la explicacion, los
gerentes legales de América Latina creen firmemente
gue pueden operar y agregar valor en las funciones mas
estratégicas requeridas por sus companias.

Rafael Cox, CMPC

¢{Qué nivel de la piramide esperas que tu equipo
legal ocupe en el afio 2025?

Aﬂ%
ng%
nO%

0%
Nivel 4
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Los riesgos empresariales se relacionan con variables
externas al mercado. Los abogados son los profesionales
mejor preparados para resolver este tipo de riesgos.
Como gerentes, necesitamos ser intrépidos y aceptar
nuestra labor con una visiéon desde el management, mas
que ser profesionales de traje y corbata.

Me encargo de los seis pilares de la administracion legal
en una empresa: (1) contratos, (2) litigios, (3) propiedad
intelectual, (4) fusiones y adquisiciones, (5) contraloria, y
(6) sector regulatorio. A lo largo de mi carrera en AB
InBev, he visto su transicién desde una empresa familiar
a una compania de gran tamafo. Los sucesivos
propietarios han ejercido una gran influencia en las
distintas formas en las que el departamento legal se ha
estructurado y ha habido un vuelco en la gestion de
riesgos.

Al inicio de cada afo, establecemos objetivos concretos
para los equipos legales de cada jurisdiccion. Los 150
abogados que componen el departamento legal de Ab
InBev deben cumplir con estos objetivos antes de
finalizar el ano.

Si los miembros del equipo no son agiles en la forma de
trabajar y no son capaces de tomar decisiones rapidas
con la informacién que tengan disponible, no lograrén
cumplir sus objetivos. Las metas que establecemos
requieren gue nuestros in-house, que sean muy
pragmaticos.

Mi estilo de liderazgo busca motivar al equipo
promoviendo la autonomia y estableciendo desafios. Sé
gue AB InBev puede no ser la mejor opcién para todos.
Tenemos un equipo diverso compuesto por personas de
distintas edades y niveles de experiencia. Le confiamos a
nuestros abogados mas jévenes gran responsabilidad y
esperamos que cumplan con los desafios dados. Desde
un principio, fijamos el umbral de desempefio bien alto
porgue consideramos que, si de verdad no te desaffas a
ti mismo, nunca tendras la motivacién para llegar al nivel
esperado.



Ofrecemos una carrera con
proyeccién, no promesas vacias.

»

Entrego una proyecciéon dentro del equipo al
proporcionarles a mis abogados una oportunidad para
avanzar dentro de una estructura regional, haciendo
trabajo de tipo corporativo y comercial, para moverse
hacia un rol que implique mayores responsabilidades y
que, a la larga, les permita pasar un tiempo con nuestro
equipo centralizado en México.

El equipo legal en México fue ideado para funcionar
como un estudio de abogados dentro de la empresa,
capaz de manejar temas legales complejos que surjan al
interior. Al tener una proyeccion profesional clara,
logramos comprometer a las personas.

Lo que diferencia a AB InBev de otras empresas es que,
cuando hablamos de proyeccién de carrera, si alguien
tiene los conocimientos, la actitud correcta, ha logrado
reconocimiento y creemos que tiene potencial para
liderar un equipo legal, lo contratamos.

»

Yo espero de nuestros abogados que
sean empaticos con las necesidades
de la empresa, que sean capaces de
“lanzarse el agua” junto con la
empresa, y que entiendan los
problemas y dificultades que surjan
cuando se toman riesgos de
negocios.

Algunas compafifas no necesitan ni quieren que sus
General Counsel operen a un nivel estratégico. Mi
decision ha sido ser flexible, dependiendo de la
sofisticacion del equipo con el que esté interactuando.
Hay quienes ganan influencia y poder a costa de inundar
a los gerentes con advertencias, lo que resulta en que
estos terminen pidiendo la conformidad del area legal
hasta en materias que no tienen relevancia alguna.

No es nuestro estilo: nosotros no queremos ser el
principal ente decisivo en la empresa. Mientras mds
positivo sea el aporte que entreguemos sobre las
decisiones estratégicas de la empresa, mejor. Nuestro
equipo legal no quiere ser visto por otras areas de la
compania como que nos aduefamos del negocio.

»

Las habilidades que desarrollamos para resolver
problemas son criticas para cualquier negocio moderno.
Son muchos los desafios que importan la supervivencia
de una empresa: laborales y sindicales, éticos, de
confidencialidad o diversas variables externas. Los
abogados tenemos habilidades que nos dan la
oportunidad de ser un aporte en la administracién de
una empresa y que otros profesionales no han tenido la
posibilidad de desarrollar.

Como abogados y directores legales,
deberfamos tener la ambicion de
llegar a ser gerente general (CEO).
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Innovacion

A menudo, la innovacion es vista como uno de los
desafios claves para las compafias modernas. Es usual
también que se asocie con lo tecnolégico; sin embargo,
los gerentes legales deberian tener claro que ciertos
tipos de innovacion no implican para nada el uso de
tecnologia. En algunos casos, ni siquiera es necesario
hacer algo distinto de lo que ya se hacia.

La innovacién puede consistir simplemente en mejorar
procesos, volverse mas eficientes o generar nuevas ideas
sobre cdmo se resuelve algo.

Muy en el fondo, innovar esta relacionado con la
curiosidad y la optimizacién. Es una forma de pensar y
actuar: una filosoffa que, cuando se integra en un
equipo, puede traer beneficios que van mucho mas alla
de cualquier proyecto en particular al que se pudiera
aplicar. Sin embargo, es frecuente que exista una
resistencia al cambio por parte de las organizaciones y
de las personas que las componen, lo que hace
indispensable planificar bien el proceso y gestionar el
cambio para asi lograr que las personas se adapten.

Una breve descripcion de la innovacion en un contexto
de negocios podria ser “hacer algo nuevo o de manera
diferente, de modo que resulte beneficioso para una
organizacion". Es cierto que, con una definicion como
esta, la vara queda baja y deja varios flancos abiertos,
pero no es inusual que algo que razonablemente podria
calificarse de innovador no da los frutos esperados, lo
gue puede deberse a la cultura organizacional o bien a
un escenario muy cambiante. Ademas, puede que los
impactos positivos no siempre sean tangibles, como
cuando no inciden directamente en la linea final del
balance, pero si, por ejemplo, en un mejor Compliance o

en una gestion de riesgos mas acertada. Como sea, se
trata de un enfoque que puede ser (til a la hora de
pensar en el tema.

La figura abajo refuerza un hallazgo que hemos hecho
en otras regiones: cerca de la mitad de los gerentes
legales encuestados se consideran "un poco”
innovadores. El resto se divide de manera mas o menos
pareja entre quienes se autoevaltan como no
innovadores y los que creen que son muy innovadores,
pero en Latinoamérica esta Ultima calificacion
representa a la minoria.

Los graficos que veremos mas adelante, en esta misma
seccion, se relacionan con la innovacion en la
contratacion de servicios legales externos y muestran
gue, en su mayoria, quienes estan en la Direccién Legal
de una compafia de la regién ya han tomado algunas
acciones para reconfigurar la forma en que obtieneny
prestan servicios legales, generalmente como reaccion a
las condiciones cambiantes del mercado, para mejorar
su eficiencia o dar una respuesta mas eficaz. Sin
embargo, todos y cada uno de los aspectos ligados a las
funciones de una gerencia legal se pueden abordar con
un enfoque innovador.

Contratacion de servicios legales externos

Los gerentes legales que se desplazan hacia arriba en la
pirdmide de valor o que pretenden mantenerse en la
cuspide necesitan una fuerte red de apoyo; en muchos
casos, se ha descubierto que una forma de ascender es
mejorando la administracion de proveedores externos
de servicios legales.

¢Describirias tus mecanismos de selecciéon y contratacion de asesores externos como innovadora?
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)) Me uni a Accenture en 2004, cuando Accenture estaba en la busqueda de promover que

sus in-house fueran mas proactivos como consejeros de negocios, de modo que
pudieran anadir valor a la compania, conociéndola bien y colaborando con los demas en
la generacion de negocios.

Juan Luis Rodriguez Rivero, Accenture México




Incluso, si estamos hablando de organizaciones no tan
innovadoras, durante los ultimos anos, los gerentes
legales han tomado decisiones mas acertadas acerca de
las variadas maneras en que pueden procurarse servicios
legales, desde el trabajo mas basico -altamente sensible
a las tarifas-, hasta la contratacion de asesorias
estratégicas, en las que entran a jugar una amplia gama
de factores.

Una de las claves del éxito de aquellos gerentes legales
gue se ubican en la cispide de la pirdmide es mantener
un enfoque coherente y sofisticado al momento de
contratar servicios legales externos, al manejo experto
de una variedad de estudios juridicos y la incorporacién
de otros proveedores de servicios.

Los abogados in-house pueden estar bajo mayor presion
-particularmente presupuestaria- para tomar soluciones
de "NewLaw", como se denomina a estos nuevos
modelos de prestaciéon de asesorfa o representacion
legal, distintos de las tradicionales firmas o de los
abogados independientes. Algunos tomaran la iniciativa
de hacerlo, lo que ayudard a que tengan una imagen de
actores genuinamente innovadores y enfocados en los

numeros, pero el NewlLaw todavia esta evolucionando y
no todos los General Counsel se muestran entusiastas
con la oferta actual. De hecho, al conversar con algunos
de ellos, que han trabajado con proveedores alternativos
y visto de cerca cdmo resuelven requerimientos
estandarizados y de poca complejidad, resulta que
también han observado debilidades que en definitiva los
han llevado a desarrollar soluciones propias -lo que de
por si es un comportamiento innovador-, que puede
terminar siendo una ventaja comparativa en el mercado.

Cualquiera sea el enfoque que adopten, los gerentes
legales no deberian perder la oportunidad de procurarse
apoyo mediante la contratacion de servicios legales y de
otros, como los tecnolégicos, y demostrar cuan bien
pueden agregar valor a sus compaffas.

Benchmarking de innovacién

¢Como deberia medirse la innovacion? Formas de
hacerlo no faltan (como podrés constatar si lo buscas en
Google). Algunos indices usan sistemas disefados para
detectar la innovacién en todas las areas de la
economia. Muchas companias, especialmente si son de

¢Ha cambiado el proceso de seleccion de tu equipo en los ultimos afios para incluir profesionales
distintos de abogados o alternativas de personal temporal?
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tecnologia o Life Science, también han encontrado
formas de medir su innovacién frente a sus
competidores. Pero para los abogados in-house, muchas
de las métricas que han sido desarrolladas para su uso
en empresas productivas -como el gasto en | + D o las
solicitudes de patentes de invencion- no les seran
aplicables.

La evaluacion comparativa o benchmarking con otros
equipos in-house podria ser una buena idea, siempre
gue se reconozca que quien los dirige, por mas
innovador que sea, si trabaja en una compafia local
relativamente pequena, tal vez nunca podra, en
términos objetivos, llegar al nivel de un gerente legal,
por ejemplo, de una multinacional tecnolégica. A veces
bastara compararse consigo mismos, midiendo dénde se
encuentran ahora y qué tanto pueden lograr en un afio.
Gerentes legales realmente innovadores primero se
fijaran un objetivo realista -acordado con su CEO o
gerente general-, y luego buscaran las formas de ir mas
alla.

Equipos innovadores

¢Como irdn a ser las gerencias legales en 20 aflos mas?
¢Llegaremos a ver al interior de los equipos mas grandes

a profesionales senior no abogados, que estén ahi por
sus habilidades y experiencia gerencial o técnica?

Muchos departamentos in-house ya usan
administradores de contratos que son paralegales o
personal que no tiene conocimientos juridicos. Nuestro
cuarto informe de gerentes legales —sobre Reino
Unido— arrojé que no son pocas las gerencias legales
gue estan acudiendo cada vez mas a trabajadores no
abogados, como profesionales calificados y que ocupan
puestos directivos superiores. Algunas empresas con
equipos in-house de gran tamano, incluidos varios
bancos, ya han designado gerentes de Operaciones o
COOs en sus departamentos legales.

Estados Unidos estd aun mas avanzado, como lo
demuestra la existencia del “Consorcio de Operaciones
Legales Corporativas”, una asociacién de profesionales
de operaciones legales que se formo hace algunos afnos.

Nuestra pregunta es esta: ;jAmérica Latina se sumara a
esa tendencia? De ser asi, (qué implicancias tendra para
la profesion?

¢Ha introducido nuevas soluciones tecnolégicas en su trabajo y/o equipo legal?
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Si las expectativas que tiene un empleado para su
trabajo coinciden con los valores de la empresa,
entonces, es un match caido del cielo. Existira un mayor
valor para el negocio cuando las expectativas
individuales se alineen con lo que busca la empresa.

Comencé mi carrera trabajando en un estudio de
abogados en México, centrado principalmente en M&A
y financiamientos. Me uni a Accenture en 2004, cuando
Accenture estaba en la busqueda de promover que sus
in-house fueran mas proactivos como consejeros de
negocios, de modo que pudieran afiadir valor a la
compania, conociéndola bien y colaborando con los
demas en la generacién de negocios. Desde 2010, he
trabajado para el drea comercial de Accenture para
México, Colombia, Perd, Chile y Argentina. Me ha
tocado ver una evolucién en materia de tecnologia que,
comparada con los 10 afnos previos, se ha convertido en
un activo increiblemente valioso. Hoy dirijo un equipo
de mas de 200 abogados repartidos por toda América
Latina.

En la industria de la tecnologia, el
valor que puede anadir un abogado
interno es de un alto nivel.

El outsourcing es actualmente uno de principales
impulsores de las empresas en América Latina. Hemos
identificado que hay un espacio en el mercado para
tomar parte en las operaciones del negocio de un
cliente, haciendo su trabajo in-house de la manera mas
econdmica, rapida y eficiente. Durante los Ultimos anos,
mi equipo ha efectuado transacciones internacionales
en Latinoamérica, donde hemos hecho propios los
procesos transaccionales de nuestros clientes. El equipo
legal interno participa en dichas transacciones, pero
trabaja en conjunto con otras areas de Accenture,
combinando el conocimiento que tienen y lo que ellos
esperan de los contratos. El equipo de abogados interno
realiza una revision de las transacciones desde un punto
de vista regulatorio y determinamos cuales son las
normas aplicables en la regulacién local; luego,
trabajamos en conjunto con el negocio para aplicar un
conocimiento mas profundo de dicha industria en
particular, por medio de la interaccién con otros equipos
dentro de Accenture.

En mi equipo, medimos los logros en relacién con metas
a corto y largo plazo, que son fijadas por cada persona,
cuyo progreso es discutido con sus superiores. Hay un
bono previsto para quienes sobrepasen sus metas.
Usamos indicadores de medicién de rendimiento para
incentivar al equipo, pero siempre cuidando que las
metas establecidas sean precisas y objetivas.



Le doy gran importancia al seguimiento del progreso de
mi equipo, dedicando sesiones de hasta cinco horas
para sentarme con cada abogado y conversar sobre qué
estan logrando hoy, cudles son sus objetivos y hacia
doénde se esta dirigiendo su carrera. Hay una real
inversion en el desarrollo del individuo. No exagero
respecto de la dedicacién a cada miembro de mi equipo,
ya gue creo que, si las personas se alinean con los
valores y la esencia de la empresa, seran extraordinarios
embajadores de la marca Accenture.

Ser respetuoso con cada persona es
un valor central de mi estilo de
liderazgo. En la toma de mis
decisiones, reconozco que cada
miembro de mi equipo tiene una
vida fuera de la oficina.

Priorizo la integridad del equipo como férmula para
lograr la colaboracién. Quiero que todos los miembros
de mi equipo se sientan aceptados en todos los ambitos,
lo que significa que deben ser aceptados como
profesionales y como personas. Considero que hay
momentos en la vida donde una persona puede aportar
mas al estar en el lugar que debe estar en vez de estar
sentado en su oficina. Entender que estoy formado un
ser humano, con su propio mundo y preocupaciones es
un cambio de mentalidad que lo cambia todo, y que los
lleva a un mejor desempeno, agrega valor al trabajo de
las personas y les da tranquilidad.

Un lider es un facilitador. Como lider de mi equipo,
facilito el camino para evitar que se encuentren con
barreras que les impidan cumplir lo que se les encarga.
Nuestros abogados tienen todas las habilidades que
necesitan para hacer su trabajo, por lo que mi
obligaciéon como lider es proporcionarles las
herramientas adecuadas para ello. Cuando veo grandes
resultados y noto que a ellos les importa que yo esté
presente, es cuando sé que mi equipo esta
comprometido al nivel que espero de ellos.

En mi experiencia, la confianza es
algo que se gana.

La compania debe entender el valor gue un General
Counsel anade a la organizaciéon y cémo se logra
generar confianza. Una vez que se ha ganado esa
confianza, se requiere un segundo paso, con el que la
empresa comprende que, cuando el equipo legal dice
“no” a algun asunto, significa que hemos explorado
todas las opciones posibles y hemos identificado un
riesgo que es insalvable.

Una vez que alcanzas un nivel en el que eres percibido
como un asesor de negocios en vez de un mero
abogado, entonces, sabes que tu trabajo ha sido
exitoso. La idea es lograr que te consideren como parte
de la alta direccion de la empresa.

Cuando ingresé a Accenture en el ano 2004, la toma de
decisiones se guiaba por un sentido comudn no
necesariamente alineado con las normativas locales.
Encauzar el barco de la toma de decisiones hacia el
curso correcto fue muy dificil. Se debieron establecer
procedimientos y protocolos para prevenir que los
riesgos se volvieran un problema para la compafiia. La
comunicacién es clave para asegurarse de que la
empresa se encuentre bien asesorada. Aunque sea yo
quien se sienta en las reuniones ejecutivas, es
fundamental poder ser capaz de transmitir
correctamente esas directrices al resto del equipo para
que puedan concretar la estrategia de la empresa de
manera correcta.

Es sorprendente la frecuencia con la
gue vemos que la estrategia de las
distintas gerencias difiere de lo que
se esta realizando dia a dia en sus
NUEICE

La funcién de un director legal es hablar el mismo
idioma que los clientes, para asi garantizar que
tengamos la misma perspectiva e informacion basica
sobre temas claves. Somos proactivos en asegurarnos de
que, antes de comenzar las negociaciones, alineemos las
expectativas de los abogados y los clientes para
garantizar que estos entiendan nuestro punto de vista y
los riesgos involucrados.

Los equipos in-house somos facilitadores de negocios.
Queremos encontrar caminos para hacer todavia mas
operaciones y a la vez mitigar ciertos riesgos. Esto
significa que necesitamos adaptar la forma en que nos
comunicamos segun el tipo de mensaje y la audiencia a
la cual se le comunica. Buscamos lograr traducir
numeros, estrategias y regulaciones locales de una
manera efectiva a clientes y a nuestras contrapartes. Hay
muchos mercados emergentes de los cuales podemos
aprender en esta area: mirando a distintas latitudes y
observando las similitudes con esos paises, podremos
aplicar lo mejor de los mejor a las practicas de la regién.
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Haciendo lo correcto

Como ya lo dijimos, ética y Compliance aparecen como
materias del mayor interés para todos los directores
legales de América Latina encuestados.

También comentamos que los gerentes legales
regionales pueden estar cubriendo otras jurisdicciones,
con normativas y sistemas judiciales distintos y que, por
lo mismo, requieren diferentes enfoques, tanto de
negocios como de riesgos involucrados. Estas diferencias
pueden ser bastante significativas. Por tomar un solo
indicador, la clasificacién de los paises de Latinoamérica
en el “indice de Percepcién de la Corrupcién 2019”, de
Transparencia Internacional, oscila entre Uruguay en el
puesto 21 -dos lugares mds arriba que Estados Unidos-
y Venezuela, en el puesto 173. Por lo tanto, es probable
que los gerentes legales que quieran "hacer lo correcto”
tengan que establecer diferentes estrategias para lograr
ese objetivo, dependiendo del lugar de que se trate.

La diversidad de legislaciones no es la Unica dificultad
que enfrentan los gerentes legales de América Latina,
pues la actividad econémica de la empresa en la cual
trabajan puede, por ejemplo, verse afectada por el
efecto extraterritorial de leyes estadounidenses. La

T

“Foreign Corrupt Practices Act” (Ley sobre Practicas de
Corrupcioén en el Extranjero) ha impactado en diversas
companias latinoamericanas; probablemente el caso
maés reciente y mediatico fue el que termind con
Petrobras, pagando USD 1,78 mil millones para terminar
un caso en 2018. Gerentes legales cuya matriz tiene su
sede en Estados Unidos -buena parte de los
encuestados- deberan estar alerta no solo de las
consecuencias locales de comportamientos
cuestionables, sino también de cémo se percibe esa
conducta desde Estados Unidos y qué dispone su
legislacion, si fuera aplicable. En realidad, es un aspecto
que debe cuidarse en cualquier parte del mundo:
compafias relacionadas con otras en Reino Unido
deberan tener en cuenta la “Bribery Act 2010” (Ley de
Soborno, de 2010).

Tales peligros significan que, dejando de lado
cuestionamientos éticos e incluso de reputacion, los
gerentes legales siempre deben ser capaces de llamar la
atencién de la administracion central sobre temas de
Compliance y riesgos.



El Compliance

La Ultima década ha visto un cambio sin precedentes en
el entorno en el que operan los gerentes legales por tres
razones que estan interconectadas.

Probablemente la mas significativa es el tipo de
regulacion y la posibilidad de hacerla cumplir por la
fuerza, como ya se ha descrito. Ha habido un aumento
de esa clase de normativas y, al mismo tiempo, un
creciente fortalecimiento de las sanciones civiles e
incluso penales para los infractores, que, en algunos
casos, abarca responsabilidad personal. Todo aquello ha
impulsado la importancia de los in-house. Tal como un
gerente legal dijo en su entrevista: "El Compliance es
aburrido, pero ciertamente te abre puertas”.

De manera simultanea, los desafios en el ambito
reputacional también han ido en aumento. Algunos
derivan de las complejidades regulatorias; la mayoria no
son nuevos, aungue otros sf lo son, como los
ciberataques. Pueden amplificarse enormemente, y
también pueden ser provocados o ser manejados por el
tercer factor.

Redes Sociales. Los gerentes legales deben
monitorearlas si no quieren ser sorprendidos por una
"tormenta de twitters" que surgi¢ de la nada o un video
negativo que se volvio viral en cuestion de horas, y que
llevara a la compania a una actividad frenética para
mitigar dafnos. Si bien las empresas necesitan contar con
un plan de manejo de crisis confiable, también querran
ser capaces de demostrar claramente que, de hecho, de
alguna manera, son los "buenos".

Asi, cuando un gerente legal del siglo XXI busca
proteger a su compafia multinacional, en términos de
evaluar los riesgos del negocio y reaccionar de manera
idénea, verd que hacer Compliance, mas que seguir las
reglas al pie de la letra, tiene que ver con ética y valores.
Por supuesto, seqguir las reglas es algo que todo
abogado deberfa hacer, pero también existe una larga y
honorable tradicién de asesorar como consejero,
aportando sabiduria en lugar de una interpretacion
literal que poco suma; en algunos casos, saber como
moverse en el sistema es lo que la empresa agradecera.

Este reporte no pretende analizar los problemas que
puedan plantear jurisdicciones o sectores particulares;




»

En InterCorp, lanzamos una iniciativa llamada Mesa Redonda InterCorp, con la que
reunimos estudios juridicos locales y regionales para discutir los cambios digitales. Hemos

debatido diversos problemas relacionados con el uso de informacion, incluidos andlitica y
proteccion de datos, para administrarlos cumpliendo las regulaciones mas estrictas.
Sabemos que tenemos que trabajar en conjunto con los entes reguladores.

cada gerente legal esta perfectamente consciente de las
dificultades con las que debe lidiar y si lo hace
directamente, mediante la gestion de equipos locales o
firmas externas. Lo que creemos que tiene valor es
analizar el impacto que aquello puede tener en un
ambito de accién que abarque mas responsabilidades y
abra el progreso personal de un in-house.

Ademas de cuestionarse si un comportamiento esta
permitido, los gerentes legales siempre tienen que
preguntarse si es apropiado, pero también pueden
enfrentar el desafio de persuadir a otros de que esta es
la pregunta correcta y que una vision amplia que proteja
el futuro de la empresa tiene que considerar entre los
resultados algo mas que los nimeros. Esto puede ser
particularmente dificil en compafias que ya realizan
actividades en un contexto en el que conductas refidas
con la ética han sido normalizadas, o si el director legal
carece de real influencia en los niveles altos de la
organizacion.

Sin embargo, su posicionamiento y experiencia debe
otorgarles la capacidad de formular estas preguntas
dificiles, a pesar de la presion que puede haber para que
no lo hagan, sobre todo cuando las respuestas podrian
tener un caracter personal, involucrar responsabilidades
de tipo penal o generar consecuencias corporativas.

Los General Counsel deben desempenar un papel
crucial en la formulacion y adopcién de valores
corporativos apropiados. Sin embargo, no deben
trabajar en ser identificados como la consciencia de la
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compafia, pues si la ética es exclusivamente una
"cuestion del abogado”, entonces, las personas que
desean ignorar o evitar los valores corporativos tendran
una excusa facil para hacerlo.

Es poco probable que un gerente legal sea efectivo si se
lo ve como un arbitro ético distante, particularmente
cuando juega en su contra una distancia que es
geogréafica o cultural. Mas bien, el gerente legal tiene
gue entregar un conjunto de valores sélidos y que sean
funcionales donde sea que la compania realice sus
actividad. Para algunas jurisdicciones, eso significara
trabajar duro para garantizar que tanto las ideas
importantes como los matices culturales sean realmente
asimilados y no pierdan significancia.

En algunos casos, puede ser cierto que apuntar a
posibles trampas legales tendrd mas peso que apelar a
los "valores corporativos" y, aungue se consideran cada
vez mas importantes en las compafias modernas, suele
ocurrir que, cuando son ideados desde la oficina central,
no fluyen de manera uniforme y consistente,
traspasando a la organizacion completa. Cuando las
companias tienen operaciones en paises con culturas
muy diferentes, el problema se agrava y no es raro que
terminen predominando los "valores locales".

Para ser efectivos, los valores deben introducirse desde
la alta direccién e irse impregnando hacia el interior de
manera rapida y precisa. El gerente legal debe
asegurarse de que la difusion y aceptaciéon dentro de la
compafia sean lo mas fluidas y completas posible. Eso
puede requerir que muestre sus facetas de ejecutivo
influyente, de defensor o de consejero.



También puede requerir que deba encargarse de
eliminar los obstaculos que surjan en el camino. En una
empresa grande, en la que el gerente legal es una
persona entre miles, este necesitara estar pendiente de
la administracion local sin descuidar a los colaboradores
senior de esos departamentos legales, de modoque los
pueda transformar en aliados influyentes que persuadan
para que los negocios se hagan conforme a la ética.
Debera transformar su integridad personal e influencia
en un sistema capaz de mantener a la compania en el
camino correcto.

Si bien sera dificil para algunos gerentes legales,
también es una gran oportunidad. Las firmas de
abogados y otros proveedores externos pueden hacerse
cargo de varias de sus responsabilidades, pero aqui
estamos hablando de un dmbito cuyo progreso se
impulsa de mejor manera desde un Departamento Legal
interno.

Diversidad e inclusion

Siempre ha habido escepticismo acerca de la capacidad
del gerente legal para ser un "asesor de confianza" en
materia de negocios, pero se trata de un papel para el
gue cuenta con una calificacion Unica; si esta en
cuestién la confianza, entonces, debera ser la persona
mas creible de la companiia.

Habra gerentes legales con ansias de liderar los temas
éticos, mientras otros pueden sentirlo un desafio
complejo, pero incluso estos pueden descubrir que si
intentan ser un factor preponderante en esta area,
encontraran las puertas abiertas. Muchos gerentes
generales o CEO han despertado y entienden la
importancia de los valores y los peligros de administrar
un negocio riesgoso en lo ético. Gerentes legales con
igual capacidad de vision veran que ahora cuentan con
un espacio y una oportunidad que deberan hacer suyos,
para expandir asf el alcance y la fuerza de su influencia.

Si bien todavia son conceptos en evolucion en Latinoamérica, nuestras conversaciones con gerentes legales indican
que la diversidad y la inclusion son cada vez mas importantes. En algunos casos, son impulsadas por companias
multinacionales y son aplicables mas alla del Departamento Legal. Ya hemos visto a empresas como Falabella,
Microsoft y HP anunciarles a sus asesores externos objetivos de diversidad con el fin de garantizar que cumplan con

sus estandares.

Algunos departamentos legales entienden el argumento ético a favor de la diversidad, pero fallan en apreciar la
fortaleza de las razones comerciales. Numerosos estudios han demostrado que los equipos laborales diversos, no solo
en términos de género y raza, sino también, por ejemplo, en el contexto social o econémico, discapacidad, creencias
religiosas, orientacion sexual o edad, son mas productivas que aquellas en las que los empleados provienen de un

pequefo segmento de la sociedad.

La diversidad, de manera natural, alimenta los debates sobre igualdad, tema sobre el cual América Latina -como
muchos otros lugares, como el mismo Estados Unidos-, tiene mucho por mejorar. En materias de equidad de género,
las cifras publicadas por LACCA (Latin American Corporate Counsel Association) en 2019, por dar un ejemplo,
muestran que la remuneracion que reciben las gerentes legales o abogadas en cargos equivalentes es
aproximadamente un 28% mas baja que la que reciben hombres en el mismo puesto. Otra estadistica reveladora
mostré que solo el 8% de las gerentes legales eran también secretarias de la junta directiva en comparacién con el
18% de sus pares hombres. Tales inequidades llevaran inevitablemente a una creciente discusion y, eventualmente, a

Su renuncia.

El equipo requiere tener una mentalidad positiva para alcanzar los objetivos y
agregar valor a la compania. Le doy una gran importancia al equilibrio entre el
trabajo y la vida privada. Quiero que mi equipo tenga familia, relaciones

personales, intereses y hobbies.

Carlos Hernan Paz Mosquera, Riopaila Castilla
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Sostenibilidad

Al igual que sus pares en todo el mundo, los gerentes legales de Latinoamérica son cada vez mas conscientes -ademas
de sentir sus efectos-de la tendencia global que ha llevado a las empresas a modificar sus practicas laborales, en
respuesta a las preocupaciones sobre el impacto ambiental y la sostenibilidad.

Por el momento, son pocos los gerentes legales que cumplen roles importantes en las decisiones de sostenibilidad en
sus companias. Pero hay signos claros de que la tendencia es que se involucren mas. De hecho, existe una eventual
superposicion entre ambas funciones, en areas como Compliance, estandares y cédigos de conducta, y acuerdos con
proveedores para crear una cadena de suministro sostenible.

Si bien existe una conexion clara entre los temas medioambientales y la sostenibilidad, que a su vez se combinan con
la ética de una empresa, el concepto de sostenibilidad corporativa también se extiende al impacto de una empresa en
la sociedad, sobre todo tras la aparicion del SARS-CoV-2. De hecho, esa conexién es facil de entender cuando se lee
un informe sobre ética y Compliance preparado por un gerente legal. Para algunas autoridades, incluso comprende la
idea de que un negocio pueda sostenerse a si mismo, algo en lo que un gerente legal ciertamente deberia estar
involucrado.

Entonces, la pregunta es qué puede hacer el director legal para promover estos tres objetivos: sostenibilidad
ambiental, un impacto social sostenible y que la organizacién sea una entidad sostenible en si misma.
Afortunadamente, quienes quieren dedicarse a estas materias se encontraran con que van al alza. Medioambiente,
enfoque social y gobernanza son los temas del momento para legisladores, reguladores e inversionistas, y también
para muchos empleados, sobre todo debido al cambio climatico, que es una preocupacion importante para el publico
en general. Muchas companifas nunca habfan sido tan receptivas a la idea de que un cambio en estas areas podria ser
positivo.

Los gerentes legales no necesitan un conjunto especial de habilidades para liderar o promover estos intereses. Los

atributos que hemos tratado a lo largo de este informe ayudaran a aquellos que quieran hacerlo. Sin embargo, para
lograr el éxito tendran que obtener apoyo y —mas importante incluso— tiempo, desde el nivel directivo. La verdadera
pregunta puede no ser qué hacer en esta area, sino, mas bien, si son capaces de ello y si estan dispuestos a convertirlo
en una verdadera prioridad. /Llegara a transformarse en una responsabilidad clave para los gerentes legales en los
préximos diez anos, tal como lo fue el Compliance en la década pasada?




Proyeccion profesional

Una de las preguntas que les hicimos a los gerentes
legales de Latinoamérica fue cudles eran sus principales
objetivos profesionales. La mayor parte dijo que
pretende seguir su carrera in-house, pero cerca de un
tercio dijo tener expectativa de cambiar de rumbo. Es
destacable que aproximadamente uno de cada cinco
tiene la ambicion de formar parte del nivel directivo —lo
que en inglés se denomina C-Suite—, y muchos creen
que podrian llegar al cargo de CEO o gerente general.

La categoria de “Otros" incluye una variedad de
aspiraciones, desde convertirse en lider del equipo legal
o trabajar de forma independiente, hasta desempenarse
€n un cargo gue no sea una gerencia legal, todo ello
con miras a potenciar su desarrollo.

Un gerente legal dijo que quiere "crear una firma
pequefia para que haga las veces de gerencia legal
externalizada para empresas pequenas". Este fue el
Unico encuestado que vinculd sus expectativas con la
estructura cambiante del mercado legal, lo que puede
confirmar nuestro hallazgo de que la mayoria de los
gerentes legales no se ven a si mismos como muy
innovadores.

¢Cual es el objetivo final de tu carrera profesional?
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Mantenerme en mi rol actual
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Llegar a ser gerente general (CEO, director general)
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Varios de los in-house encuestados apuntan a dirigir el
area juridica. Si bien la mayoria manifiesta que quieren
permanecer como gerentes legales, la aspiracion de
alcanzar otros cargos como miembro del directorio se
incluyé en la categoria de "Otros" en el
correspondiente grafico. En total, cerca de dos tercios
de los encuestados planean llegar al término de su
etapa profesional como gerente legal.

Es interesante que estas cifras sean similares a las de
nuestro estudio mas reciente, en Singapur, asi como
también a la Gltima encuesta que realizamos en Reino
Unido. Es conveniente preguntarse si ello sugeriria un
patron en la comunidad in-house a nivel internacional,
en el que cerca de uno de cada tres gerentes legales ve
su cargo como un paso para llegar a otros puestos mas
desafiantes.

Si en lugar de mantenerse en sus actuales funciones
hasta el retiro, un tercio de todos los gerentes legales
deseara ir mas alla, eso tiene implicancias directas para
el segmento de abogados jévenes y talentosos, porque
podria haber alli un mayor espacio para crecer. Lo que
un gerente legal describié como la cultura tradicional
latinoamericana de "cuando naces abogado, mueres
abogado" puede estar cambiando.

En esa linea, los gerentes legales que quieran transitar
hacia funciones que no sean estrictamente juridicas
deberian centrarse lo mas posible en su desarrollo
personal. Por nuestras conversaciones con
profesionales de todo el mundo, sabemos que aquellos
que aspiran, por ejemplo, a convertirse en CEO o
gerente general de una compafia, son conscientes de
gue ese cargo requerird una combinaciéon de
habilidades diferente de las del in-house promedio.
Incluso en Estados Unidos, donde histéricamente ha
habido mas movilidad profesional para los abogados
internos de rango mas senior, pocos gerentes legales
realmente logran llegar a cargos top en sus empresas.
No obstante, con la ética y la gestion de riesgos
ocupando un lugar central en su labor, la brecha que
los separa del nivel directivo parece estar
disminuyendo, distancia que podria reducirse aun mas
si su liderazgo en la conduccion de negocios y su
capacidad de influir se incrementan.



Caminos a seqguir

Los resultados de nuestra encuesta muestran tres
amplias trayectorias profesionales posibles para un
gerente legal.

La mas popular y en la que nos hemos centrado en este
reporte y sus versiones previas es la de aquellos que
quieren ser ungerente legal de "primer nivel".

Un camino no tan seguido, pero que todavia atrae a casi
una quinta parte de los gerentes legales, es para
aquellos que tienen los ojos puestos en alcanzar la linea
directiva o C-Suite. En Ultima instancia, el objetivo de
estos gerentes legales es llegar a ser mas influyentes y
con habilidades mas desarrolladas que las de un
in-house tipico, de manera que sean mas apreciados
como similares a un CEO o a un COO (Chief Operations
Officer), que a un abogado dedicado al ejercicio
profesional.

Un porcentaje mas pequefio de gerentes legales ve su
funcién como un trampolin con una variedad de
oportunidades de otros cargos, algunos de las cuales
pueden requerir habilidades perfeccionadas en un
departamento legal interno y que son muy apreciadas a
nivel comercial, como por ejemplo, la capacidad de
vender. Los gerentes legales, cada vez mas, ven como
fundamental adquirir dicha habilidad, dtil también para
aquellos que esperan llegar a la alta direccion, tanto
como la experiencia en administracién y una mayor
facilidad con los niumeros que la del abogado promedio.

Los tres caminos contienen obstaculos. Por ejemplo,
solo hay oportunidades limitadas o escasas para el
movimiento de gerentes legales entre companiias, y
muchos roles de alto nivel nunca se anuncian o
publican.

Es probable que la reputacion y la credibilidad en el
mercado, junto al networking que las acompana, sean
necesarias si un gerente legal desea ser considerado en
un espectro de funciones lo mas amplio posible. La idea
de crear una "marca personal" es un concepto que los
gerentes legales deberian tomarse en serio.

Los General Counsel pueden tener dificultades para
encontrar trabajos distintos si su actual rol es limitado.
Mientras més alto quieran llegar, mayor sera la
probabilidad de que se les exija una experiencia
significativa en cierta actividad econémica; las barreras
de entrada son mucho mas altas en algunos sectores
que en otros.

Lo mismo puede ser aplicable para los gerentes legales
que buscan entrar al nivel directivo. Los altos ejecutivos
evidentemente se mueven entre sectores, pero tales
movimientos pueden ser dificiles de hacer y seran aun
mas dificiles para un in-house que busca cambiarse a
una gestion "no legal”. Pocos de quienes se convierten
en ejecutivos de una empresa logran su primer rol
directivo en un sector econémico distinto de aquel en el
gue eran gerentes legales.

Sin embargo, los que quieran pasar a otros roles deben
tener en cuenta que la estructura del mundo corporativo
no esta grabada en piedra. Hace cuarenta afos, por
ejemplo, nadie habia oido hablar de un director de
Tecnologia e Informacion (CIO).

Las tendencias de nuestro tiempo, como el creciente
centralismo de los datos en todas las companias, un
Compliance en plena expansion, las ciberamenazas, la
sostenibilidad y las preocupaciones medioambientales
obligaran a las empresas a adaptar algunos de sus
puestos gerenciales y crear otros mas innovadores. La
capacitacion y la experiencia de los gerentes legales
pueden posicionarlos bien, ya que se los considera
calificados para asumir nuevos roles que las grandes
empresas desarrollarén en los préximos anos. Un
gerente legal de espiritu emprendedor, con la suerte de
estar en el lugar correcto en el momento correcto,
puede incluso ser capaz de liderar la creacion de un rol
para si mismo.
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Actualmente, estoy encargado del area legal y de
Compliance, en Riopaila Castilla, una productora de
azucar y energia, ubicada en el Valle de Cauca,
Colombia. La empresa, cuyas raices se remontan a mas
de 100 afos, exporta a mas de 20 paises en el mundo,
cubriendo a la vez la importante demanda del mercado
local. Me uni a la empresa desde Ficasia, empresa de
externalizacion de servicios, y con anterioridad trabajé
en Deloitte.

Mi trabajo fue transformar la imagen y percepcion de la
labor legal dentro de la empresa, anteriormente vista
como de bloqueo u obstaculizacién. Los equipos legales
internos deben darse cuenta de que trabajan para sus
clientes internos y de que esos clientes deben quedar
satisfechos.

Cuando llegué a Riopaila en el 2018, me encomendaron
reenfocar la estrategia del equipo in-house y
asegurarme de que estuviera alineada con la estrategia
corporativa de toda la companfa. En el curso de un afio,
disefié una estrategia basada en 4 pilares
fundamentales: (1) enfocarse en el cliente interno; (2)
ética y Compliance deben permear la totalidad de las
actividades; (3) afadir valor a la empresa; y (4) crear
eficiencias. Como reporto directamente al CEO, observo
constantemente la estrategia corporativa y voy
adaptando la estrategia de mi equipo cuando es
necesario. Nuestro desafio es ponernos en el lugar de la
compafia y anticipar lo que necesite.

Los pilares por si solos no son suficientes para alcanzar
el objetivo final de mi equipo de agregar valor al
negocio. Cada pilar debe tener su propia estrategia para
asegurar que logremos nuestros objetivos.
Comunicamos internamente nuestras actividades e
iniciativas, dividiendo el equipo legal en areas, de forma
similar a los estudios, de modo tal que nuestros
abogados puedan ser generalistas y a la vez tener
experiencia en materias especificas. Estamos
constantemente buscando nuevas tecnologias para
hacer que los procesos sean mas agiles.



)) Sin una cultura ética, no tienes nada.

Igual de importante es promover una cultura de ética y
Compliance. Adoptamos un enfoque proactivo frente al
riesgo, organizando talleres para los otros gerentes de la
empresa y revisando regularmente las politicas internas
para afianzar esta cultura.

El equipo requiere tener una mentalidad positiva para
alcanzar los objetivos y agregar valor a la empresa. Le
doy una gran importancia al equilibrio entre el trabajo y
la vida privada. Quiero que mi equipo tenga familia,
relaciones personales, intereses y hobbies. Una persona
que trabaja regularmente hasta las 11 de la noche, en
definitiva no va a dar lo mejor de sf en términos de
calidad; no quiero que mis profesionales se agoten. Les
doy a mis abogados libertad para que se expresen, para
que estén en comités interdreas y para que se involucren
en proyectos relevantes que sean de su interés.

»

Mi conocimiento y experiencia no
debieran ser un factor para que yo
destaque. Debieran estar al servicio
de mi equipo y permitirles a ellos
mejores resultados.

Creo firmemente en medir el valor de nuestra
contribucién a la empresa. He desarrollado mi propio
estilo de liderazgo para potenciar habilidades que no
son tradicionalmente asociadas con los abogados. Con
el tiempo ha sido claro que, como lider, mi rol es usar mi
experiencia para guiar a las personas que conforman mi
equipo y facilitar el crecimiento del negocio. Sélo
puedes tener un equipo que logra sus objetivos si hay
liderazgo, pero empoderar al equipo es tan importante
como liderar. Para ser un buen lider, busco priorizar la
entrega de mi conocimiento y experiencia a otros, en
lugar de poner mi ego primero.

Somos claros y transparentes con nuestras personas en
relacién con su desarrollo profesional. Hemos adoptado
formas de medir resultados ya que, sin métricas como
las horas facturables, tasar el éxito de un equipo legal
interno es todo un desafio. En Riopaila operamos con un
sistema de seméforos, midiendo los KPIs contra el
desemperio en proyectos especificos. Nuestros
abogados senior se centran en los cuatro pilares para
incorporar la estrategia corporativa de la empresa,
incluyendo ética y Compliance en todo lo que hacemos.
Si-algiin miembro no logra un “verde” en el seméaforo,
promovemos una comunicacion abierta para mejorar
sus evaluaciones.

»

El rol del in-house esta evolucionando, pero otros
puestos directivos requieren la combinacion de distintas
habilidades. Los abogados se encuentran obligados a
hacer las tareas legales de una forma mas innovadora
para el resto de la empresa. Para los abogados que
busquen llegar a ser CEO (gerentes generales) o COO
(gerentes de operaciones), es esencial que evalten las
areas en las que pueden aportar un mayor valor,
cualquiera que este sea, como por ejemplo, estrategia,
comunicaciones o finanzas. Tales ambiciones también
dependen profundamente de dénde se situe el
departamento legal dentro de la empresa, asf como de
su estrategia general.

Las tareas legales que no exploren o
maximicen el uso de las nuevas
tecnologias desapareceran.

Nuestro equipo legal in-house también se beneficia de
la evolucion constante de la tecnologia. Hay muchas
oportunidades para ello. Por ejemplo, manejamos una
plataforma por la cual varias dreas de la comparifa
pueden acceder a modelos bésicos de contratos, donde
se ingresan los datos de acuerdo con sus necesidades y
las caracteristicas especiales de la transaccion. La
inteligencia artificial también puede entregar
herramientas con las cuales se pueda ser incluso mas
eficiente.
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Carisma
Desarrollar el carisma
es un paso clave hacia
la influencia y el
liderazgo.

Cambio
Aceptar el cambio es
esencial para una GC
que quiere lograr una
influencia estratégica.

Colaboracion
Formar un equipo es un
imperativo, pero también
lo es empoderarlo y hacerlo
seguro de su
trabajo.

Credibilidad

Tenerla es vital, pero se
hace dificil cuando se
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El asesor estratégico de negocios:

el "Modelo 8C"

iQué caracteriza al gerente legal ideal?

Creemos que la mejor respuesta es que es un "asesor
estratégico de negocios". En las paginas a continuacion,
presentamos un modelo que intenta visualizar los factores
que se combinan para que los gerentes legales sean
capaces de operar al mas alto nivel dentro de una
organizacion.

Nuestro modelo se ha desarrollado a través de cientos de
conversaciones con gerentes legales de una amplia
variedad de jurisdicciones. Por ello, ciertas partes de este
reporte tendran mas sentido para algunos, mas que para
otros. Seria un error subestimar el impacto de las
condiciones locales, asi como los empleadores especificos
y la personalidad de cada gerente legal, todo lo cual
puede resultar en situaciones muy diferentes. Sin
embargo, creemos que, como lo muestran las
conclusiones de nuestra encuesta, los gerentes legales de
todo el mundo tienen mucho en comun. También,
creemos que cada una de las "8C" de este modelo refleja
un aspecto importante de la vida de un asesor estratégico
de negocios.

En los capitulos anteriores, hemos intentado abordar lo
que se considera significativo para un gerente legal,
seguido de una explicacion, con algunas interrogantes
que invitan a la reflexion.

Algunos de nuestros informes previos han incluido
herramientas para aquellos que buscan mejorar aspectos

de su desempefio. Este modelo no es una herramienta en
si, pero esperamos que ayude a los gerentes legales que
se encuentran analizando lo que hacen y cémo lo hacen.

Habra ciertas dificultades. Una de ellas es que algunas
areas estan mas cerca del control de un gerente legal que
otras. Encontrar el camino adecuado para lograr los
objetivos, tanto los de la compania como los suyos,
tampoco serd facil en todos los casos.

Nuestro modelo muestra qué es lo que ayuda a un
gerente legal a ascender en la denominada piramide de
valor. Si obtiene un puntaje alto en este modelo, pero se
sitUa en un nivel bajo de la pirdamide, o si cree estar
ubicado en la parte superior de la piramide, pero tiene un
bajo rendimiento en términos del Modelo 8C, tendra que
reflexionar acerca de las razones que provocan esa
inconsistencia. ¢Esté4 en las funciones equivocadas? ;Su
autoevaluacion no coincide con lo que piensan los
demas? ;Ha sido exitoso hasta ahora al mantener un
enfoque acotado? De ser asf, tiene hoy la oportunidad
de hacer un giro radical?

Sabemos que no todos los gerentes legales enfrentan los
mismos problemas y desafios, aunque a la mayoria de los
gue han visto este modelo o versiones anteriores les ha
hecho mucho sentido. Esperamos que nuestras ‘8Cs’
sean capaces de, a lo menos, proporcionarles material
suficiente para una reflexién y una discusion fructiferas.
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El “Modelo 8C": carisma

Para los antiguos griegos, el carisma era, literalmente,
un regalo de los dioses. Y, para muchas personas, hoy
sigue manteniendo un cierto halo de misterio: ;cémo se
hace para adquirir carisma?

En cierto sentido, no se puede. El carisma es una
cualidad extremadamente personal. Cada uno de
nosotros crea el suyo, usando los ingredientes con los
gue nacemos o que nos son dados, pero también
incorporando aquello que aprendemos por nosotros
mismos.

Ese aspecto personal del carisma podria ser considerado
"autenticidad". El problema de la autenticidad es que,
en teorfa, se puede fingir, pero también es cierto que
nadie puede estar fingiendo todo el tiempo: las
personas son lo suficientemente inteligentes como para
ver lo que no es auténtico si estan expuestas a ello
durante un periodo prolongado.
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La autenticidad también significa foco. Significa
entregarse por completo a algo. Por otro lado, ser
carismatico implica aprovechar esa autenticidad
mezclandola con otros atributos y habilidades, algunos
de los cuales son innatos, aunque la mayoria se
adquiere. Puedes aprender a mejorar el lenguaje
corporal o el estilo de hablar, por ejemplo. Como mostréo
nuestro tercer informe, realmente puedes aprender a ser
influyente. Una parte clave es aceptar la importancia del
liderazgo y profundizar en aquellos aspectos que tocan
al rol de gerente legal, donde atributos como el carisma
y la autenticidad destacan.

El carisma puede ser también mal utilizado. Si bien ha
sido una herramienta importante para los lideres de
todas las edades, también lo ha sido para los
demagogos. Algunas personas usan este hecho como
justificacion para no pensar en su propio carisma, pero
es un enfoque contraproducente, pues tu carisma es un
problema, te guste o no. Es un componente clave de la
influencia y el liderazgo. Te debes a ti mismo entender
cémo funciona el carisma y construir el tuyo propio,
como parte de tu marca personal. El desarrollo del
carisma y las habilidades de liderazgo proporcionan
beneficios no solo para el gerente legal, sino también
para su equipo, ayudando a toda el area legal a ganar
influencia.

Preguntas

— ¢Cuanta influencia tienes en las personas cuando
estas simplemente "siendo tU mismo"?

— ¢Eres un buen comunicador?

— ¢Cbobmo te ven otras personas?

— ¢Serfas bueno trabajando en ventas?

— ¢Puedes mostrarte de una manera mas positiva sin
caer en la falta de autenticidad? Si puedes, ¢por qué
no lo haces?

— ¢Has tomado todas las oportunidades disponibles
para aprender a mejorar tu carisma?



El “Modelo 8C": cambio

El cambio es parte de la vida empresarial, tanto a nivel
directivo como al interior del departamento legal. La
pregunta clave para el gerente legal es si impulsara el
cambio o solo se dejara llevar por él. ;Reestructuras tu
equipo debido a las demandas impuestas desde arriba?
¢O tomas la iniciativa para ver cémo mejorar los
procesos y adaptar las funciones? ;Estas involucrado en
la planificacion del cambio que resultara de la evolucién
corporativa o lo dejas para resolverlo mas adelante?

Naturalmente, los mayores cambios se dan hoy a raiz de
la evolucion tecnoldgica. Si solo la mitad de las
predicciones sobre inteligencia artificial, automatizacion
y robdtica se hacen realidad, entonces, muchas
companias y modelos de negocio seran diferentes
dentro de muy poco.

“Para los gerentes legales, para los asesores externos y
para los abogados en general, los proximos afos van a
ser muy desafiantes. La transformacién digital esta

l Cambio
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ocurriendo a un ritmo muy rapido y traerd consigo
cambios regulatorios sobre nuestra economia”, dijo Juan
Antonio Castro, del Grupo Intercorp.

También destacé que, si no incorporas los cambios
tecnoldgicos en la forma en que se prestan los servicios
legales, estas perdiendo una ventaja muy importante.

Pero la evolucion de la tecnologia no deberia distraer al
gerente legal de otros aspectos del cambio. Siempre hay
margen para mejorar la forma como se hacen las cosas
dentro del departamento legal. Del mismo modo,
siempre habra nuevas presiones a la empresa desde su
entorno, que van desde nuevos requerimientos de
Compliance a desafios de nuevos mercados y la
aparicion de nuevos competidores. Un gerente legal que
quiera ser un lider necesita hacer suyo el cambio. Sin
duda, eso es algo que nuestros entrevistados
reconocieron. Carlos Hernan Paz Mosquera, de Riopaila
Castilla, dijo: "Los abogados estan obligados a hacer
que la funcion legal sea méas innovadora por el bien de
la compafia"”.

Preguntas

— ¢Qué tan proactivo eres en la busqueda de
formas de mejorar lo que haces?

— (Estas al tanto de los desarrollos en tu industria o
sector, asi como de la regulacion y los servicios
legales?

— ¢Utilizas tecnologfa para aumentar tu
contribucién al negocio?

— ¢Qué tan innovador eres? ;Hay algo que puedas
hacer, que sea realmente bueno y que ningun
gerente legal haya hecho con anterioridad?

— ¢Qué puedes hacer para facilitar en otros el
cambio?

— ¢Entiendes sobre gestién del cambio?
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Ademas del riesgo legal, una compania enfrenta riesgos
de reputacién todos los dias, en dreas que van desde el
compromiso de los empleados y la responsabilidad
social, pasando por la planificacion tributaria y la
gestion financiera, hasta los problemas de la cadena de
suministro y el impacto ambiental.

Cuanto mas grande e internacional sea la compania,
mayores son las dificultades con las que se puede topar.
Las prioridades pueden ser ligeramente distintas en
compafias de menor exposicion en su actividad, pero
incluso alli, el dafo a la reputaciéon puede causar la
pérdida de un negocio, mientras otros comportamientos
pueden derivar en multas, inhabilitacién para ejercer la
profesiéon y, en algunos casos, sanciones de carcel.

Las companias tienen reglas para lidiar con este tipo se
situaciones y el gerente legal debe asegurarse de que
sean las mejores, aunque ningun sistema basado en
normas sea capaz de eliminar el riesgo de todos los
posibles aspectos de una actividad empresarial. Desde
otro punto de vista, si bien un buen gobierno
corporativo puede basarse en codigos y comités, no
puede depender de ellos. Lo que una compania si debe
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hacer es confiar en su cultura corporativa, una en que
las personas que alli trabajan sean conscientes de los
riesgos éticos y juiciosas al momento de evitarlos, con
un gerente legal a la cabeza que incentive esa
conciencia y ese buen juicio. Carlos Hernan Paz
Mosquera, de Riopaila Castilla, acertadamente sefala:
"Sin una cultura ética, no tienes nada".

La cultura es un area donde el gerente legal debe estar
al frente y al mismo tiempo al centro. La cultura
funciona de diferentes maneras en diferentes
organizaciones. Podemos estar en organizaciones
publicas, en companias privadas, en empresas familiares
0 en organizaciones benéficas, pero no existe una
entidad gue no tenga su propia cultura, factor de tal
relevancia que puede determinar si una empresa tiene
éxito o no. Pocas palabras lo grafican mejor que la
famosa frase atribuida a Peter Drucker: "La cultura se
come a la estrategia de desayuno".

No existe un libro que establezca un método
generalmente aceptado para que un gerente legal
impulse la cultura de una organizacion. Parte del desafio
para cada profesional es encontrar la mejor manera de
hacerlo. Para tener éxito, un buen gerente legal,
acompafado de un buen equipo de trabajo, deberia
poder aprovechar el apoyo de su alta direccién, y de la
gran variedad de recursos y estrategias a los que puede
recurrir.

— ¢Coémo describirias tu cultura corporativa? ¢Es la
apropiada?

— (Tiene tu compafia subculturas (en el directorio, en
sus unidades de negocio, en oficinas en el
extranjero)?

— ¢Buscas hoy influir en la cultura corporativa? ;Estas
siendo efectivo? ;Cémo lo sabes?

— ¢Puedes plantear problemas dificiles a nivel de
directorio sin perder el apoyo de la plana ejecutiva
en otras areas?

— ¢Cuentas con una estrategia o programa
consensuados en materia de cultura corporativa?

— Sino es parte de su rol en este momento, ¢como
puedes integrarlo?



El “Modelo 8C": colaboracion

La colaboracion puede abarcar nociones muy distintas
para gerentes legales de diferentes organizaciones. En
una compafia pequefia, el tema podria acotarse a las
relaciones interpersonales. Pero para aquellos que
trabajan en una gran multinacional, el desafio pasa por
la formacion de un equipo de calidad, que sea estable y
gue cuente con las competencias necesarias. En
paralelo, los miembros de ese equipo deberan colaborar
eficazmente con personas de otras areas de la
organizacion.

Hasta ahora, no hemos abordado en profundidad la
relevancia del equipo que acompafia a los gerentes
legales, pero es indiscutible. Para cumplir sus objetivos,
tanto estos como todos los miembros de su equipo, en
conjunto, deberan lograr gozar de influencia en la
organizacién, causar respeto al interior de la misma y
mantener buenas relaciones con otras unidades de
negocio.

Maés alla de considerar cuestiones como la capacidad de
influir en otros, deberfamos mirar con mayor detalle los
diferentes estilos de trabajo, los cuales representan un
aspecto crucial para convertirse en un in-house exitoso,
no porgue exista un estilo "correcto", sino porque su

Colaboracion

enfoque debe ser efectivo: si no puedes obtener todo lo
gue podrias de tu equipo, entonces, la compariia no
estd obteniendo todo lo que podria de ti.

Empoderar al equipo lleva consigo el empoderamiento
de todo el negocio e implica involucrar al area legal en
el proceso diario de toma de decisiones. Esto crea
mayores eficiencias y valor, pero también conduce hacia
esfuerzos colectivos en la creacion de una cultura ética
valida para todos. Los gerentes legales que
entrevistamos reconocieron la importancia de
empoderar a su gente a través de un trabajo desafiante,
indicadores clave de desempeno y relaciones
interpersonales cercanas. Por ejemplo, Gonzalo Smith,
de Falabella, dijo: “La filosofia win/play/show (ganar,
jugar, mostrar) busca empoderar a las personas dentro
del negocio, pero que sepan reconocer cuando deben
entregar el control a otro. Esta estrategia de entregar
autonomia se independiza de cada abogado en
particular y ayuda a que profesionales de otras areas de
la compafia dispongan de herramientas para llevar a
cabo sus funciones y potenciar sus talentos”.

Aquel que forma un equipo altamente efectivo, con
abogados que aceptan el cambio, dejara un legado
enormemente valioso cuando llegue el momento de
cambiar de horizontes, pues la compania quedara con
un equipo de alto rendimiento que funcionara muy bien,
incluso sin su liderazgo. Como dijo un gerente legal
entrevistado: "Mi estilo de liderazgo busca motivar al
equipo, entregandole autonomia y desafios".

Preguntas

— ¢Cuan bien trabajas con las personas que te rodean?

— ¢Ala gente le gusta tenerte como jefe? Si no es asi,
(por qué?

— ¢Hay coherencia entre tus mensajes y la forma en
que te presentas a tu equipo?

— ¢Has logrado tener un programa estructurado para
la gestion del talento?

— Tu modelo de gestion del talento jrefleja la madurez
del mercado en el que estas reclutando?

— ¢Existe una brecha de valor entre lo que tu equipo
deberia ser capaz de lograr y sus logros reales? Si asf
fuera, ¢dispones de un sistema de métricas o
indicadores que te ayuden a evaluarlo y manejarlo?
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El “Modelo 8C": contactos

Hace algun tiempo, los contactos profesionales de
mayor valor para un gerente legal se encontraban al
interior de su compania e incluso pueden haber sido los
Unicos que realmente le importaban. Hoy ya no es asi.
Parte de esas relaciones de negocios que de verdad
tienen relevancia necesitan construirse con personas que
tenemos que conocer cara a cara, pero en redes sociales
descubrimos que estamos vinculados a personas de las
que nunca hemos oido hablar. ;Qué significa esto para
la profesion in-house?

Esencialmente, es una gran oportunidad. Uno de los
problemas que solia tener el abogado de empresas era
su aislamiento; hoy, es muy facil llegar a los pares en
cualquier parte del mundo.

Compartir informacion e ideas, ya sea en entornos
formales —foros, asociaciones— como sociales (reales o
virtuales), puede ser enormemente valioso. Por ejemplo,
en InterCorp, Juan Antonio Castro tuvo la iniciativa de
crear mesas redondas, en as que la compania reline a
diversos abogados para discutir el impacto del cambio
digital, un topico que es particularmente rico para
debatir ideas y experiencias, durante las distintas etapas
de desarrollo de la legislaciéon y sus normativas.

©

Contactos
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¢Por qué un gerente legal podria no estar dispuesto a
aprovechar todas las oportunidades a su alcance? Puede
tratarse de espacios que le permitan aprender de los
gue mds saben, intercambiar conocimientos y
experiencias, probar la reacciéon ante nuevas ideas o
simplemente ser escuchado.

Estas relaciones no tienen por qué restringirse a la
comunidad in-house. Los gerentes legales que inspiran
contribuyen a la opinién publica y son influyentes en
areas como la igualdad de derechos y la responsabilidad
corporativa. Otros han asumido funciones no ejecutivas
en asociaciones y fundaciones, o se han convertido en
mentores.

Salvo en circunstancias extremas, generalmente malas,

no es responsabilidad de un gerente legal ser la cara de
su compania; no obstante, siempre serd un embajador.

De hecho, uno de primera clase, que sabe ser también

un embajador de primera.

Uno de los activos mas valiosos de los General Counsel
es el tiempo. De hecho, nunca tendras el suficiente,
pero lo que elijas hacer con él sera crucial.
Tradicionalmente, los abogados se han enfocado en
cumplir tareas, pero muchos de los mejores gerentes
legales han descubierto que, mientras las tareas pueden
ser postergadas, delegadas o contratadas a terceros, la
dedicacién a construir relaciones interpersonales —
dentro y fuera de la compafifa— ayuda a obtener un
progreso, un entendimiento y una capacidad de
influencia como nada mas lo hara.

Preguntas

— ¢Creas relaciones con facilidad tanto dentro como
fuera de tu compania? Si no, ipuedes mejorar tus
habilidades de networking?

— ¢Dedicas tiempo a relacionarte con gente?

— (Tiene relaciones sélidas con las personas clave de tu
compania?

— Algunos dicen que el gerente legal es la persona
mejor relacionada de la empresa por estar
involucrado en todos los aspectos del negocio. ;Te
es aplicable? Si es asi, ¢lo aprovechas al maximo?

— ¢Eres activo en redes sociales (no solo con familiares
y amigos)?

— ¢Eres un "lider de pensamiento"?



El “Modelo 8C": credibilidad

La credibilidad es imprescindible para un gerente legal y
todos la buscan. Gonzalo Smith, de Falabella, la califico
como definitoria del rol: “Para explicar el trabajo del
abogado in-house, hay que pensar en términos de
competencias y aptitudes. La funcién principal del equipo
legal es encauzar las conductas al interior de la compafiia
y, para ello, se deben haber internalizado sus valores y su
propoésito”.

Sin embargo, hay trampas en el camino. Algunas
personas ganan una suerte de credibilidad al pertenecer a
un grupo, cuyos miembros se consideran mutuamente y
de manera inherente mas creibles que los que no forman
parte de él; grupos de todo tipo, incluidos directorios y
equipos ejecutivos, pueden desarrollar ese tipo de
insularidad. Pero caer en aquello constituye un problema
para un gerente legal porque, en Ultima instancia, un
componente clave de la credibilidad es la independencia.

ik

Credibilidad

Un gerente legal verdaderamente creible es aquel que
puede lograr la dificil tarea de, a pesar de estar dentro el
equipo, ser capaz de evaluarlo con total objetividad.
Como nos comentod Rocio Arredondo, de HP Ing, la
credibilidad que el departamento legal haya construido se
basa en la confianza: "Nuestros clientes internos
entienden que somos sus socios. Saben que cuidamos sus
espaldas”.

Ademds de pensar como ganar credibilidad, los gerentes
legales deben ser conscientes de las formas en las que se
la puede perder, lo que incluye situaciones absolutamente
fuera de su control. Por ejemplo, los cambios en la
administracién o gerencia pueden significar que
relaciones cuidadosamente cultivadas dejen de tener
sentido de la noche a la manana. Pero hay otros factores
—igualmente negativos—, como la poca influencia o un
bajo rendimiento por parte del equipo, que un gerente
legal también deberia preocuparse por resolver.

Preguntas

— (Tienes tanta credibilidad como desearias en todos
los niveles de tu organizacién? Si no es asi, ¢por
qué?

— ¢Cuanto de tu credibilidad proviene de tu cargo,
cuanto de tus relaciones dentro de la empresa,
cuanto de tu trayectoria, de tus conocimientos y
habilidades, y cuanto proviene de tu equipo? ;Qué
otros factores inciden?

— ¢Cuan competente eres en matematicas para
entender de administracién y finanzas?

— ¢Eres capaz de contribuir en una conversacion sobre
temas comerciales amplios?

— (Te sentirias cdmodo como panelista en un
programa de television sobre actualidad?

— ¢Qué tan creible es tu equipo?
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El modelo "8C": contribucion

Inevitablemente, un gerente legal serd juzgado por su
contribucién al negocio, pero también por el aporte
gue realiza su equipo. Hemos escrito ampliamente al
respecto en informes anteriores, por lo que no
ahondaremos en el tema, excepto para agregar que, si
bien es cierto que la contribuciéon de un buen gerente
legal siempre excederd con creces lo que se puede
medir, siempre habra elementos del desempefo —
aplicables a cualquier persona, interna o externa, que
preste servicios legales— que, de una u otra forma, se
traducen en datos.

Como senala Rafael Cox, de CMPC: “Creo que
realmente estoy operando a nivel estratégico, ya sea
porque he logrado desarrollar un enfoque para
demostrar el valor del trabajo legal o porque las

Contribucion
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circunstancias me han dado la oportunidad de
demostrar el valor real que el abogado interno puede
aportar al negocio".

Hay momentos en los cuales esa medicidén parece
menos relevante, como en la gestion de crisis, por
ejemplo. Si un gerente legal conduce con éxito a una
compafifa que atraviesa una crisis, a nadie le importara
medir como fue su desempeno. Pero, para la mayoria
de los gerentes legales, es probable que la pregunta
sea “;como demuestro que mi desempefio y el de mi
equipo ayudan a evitar esas crisis?”. Dado el escrutinio
constante por parte de los entes reguladores, esta
actitud proactiva tiene cada vez mayor importancia,
aunque, en el dfa a dfa, puede que el trabajo y los
aciertos para mantener la compafia andando no sean
apreciados.

Preguntas

— ¢Usas KPI? Sino lo haces, ;cémo mides el
desempefio y demuestras tu contribucion?

— Sitienes KPI, ;cémo podria hacerlos mas efectivos?

— ¢Has integrado los KPI con tu programa de gestién
del talento (si es que tienes uno)?

— ¢Cdmo te aseguras de obtener valor de los recursos
externos?

— ¢Qué factor, por si solo, aumentarfa en gran medida
tu contribucion a la companiia? ¢Y qué factor, por si
solo, harfa mas facil aumentar tu contribucion?



El “"Modelo 8C": consejero

El gerente legal debe ser, desde cualquier punto de
vista, una persona de negocios. Pero este no es el
diferenciador clave del gerente legal o, dicho de otra
manera, no es la Unica cualidad que le otorga valor
("Unique Selling Point” o “USP"). Por muy bueno que
sea con los nUmeros —y en estos dias se necesita
serlo—, aun cuando tenga visién estratégica y una
amplia perspectiva comercial, es casi seguro que
nunca serd el mejor en ello. Habra otras personas al
interior de la empresa que serdn mejores en estas
materias y que, debido a sus funciones, estaran mas
involucradas como impulsores de la actividad de
negocios.

El “USP” de un gerente legal es su entrenamiento y
experiencia como abogado, no solo asesorando sobre
lo que esta dentro del limite legal y lo que no lo est4,
sino siendo capaz de entregar soluciones a problemas
de indole comercial, siempre con un enfoque
orientado a que el negocio tenga lugar. El concepto
de “ley" se ha expandido, y cubre ahora un complejo
ecosistema regulatorio y de Compliance, pero es mas
claro que nunca que en lo “legal” hoy subyace aquello
que alguna vez se llamé "la moral" y que ha
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Consejero

transitado a lo que actualmente llamamos "ética" y
"responsabilidad corporativa”.

Ya lo hemos dicho: los gerentes legales tienen que ser
comerciales. Pero para el asesor estratégico de
negocios, eso significa tener incidencia y facilitar
conductas altamente orientadas a ventas y utilidades,
siempre dentro de un contexto de responsabilidad. El
quid del asunto es conservar la independencia que lo
habilita para entregar respuestas verdaderamente
valiosas y hacer las preguntas pertinentes, aun cuando
no sean preguntas faciles. Un gerente legal habil se
asegura de que los esfuerzos de su equipo respondan
a la confianza depositada, mostrando ademas un
profundo conocimiento del negocio.

Juan Luis Rodriguez Rivero, gerente legal de
Accenture, ilustra la importancia de que un gerente
legal cumpla un rol de consejero basado en la
construccién de una relacion de confianza de
negocios: “En mi experiencia, la confianza es algo que
hay que ganarse”.

El gerente legal que es capaz no solo de aportar una
vision legal y una mirada comercial, sino que
demuestra juicio ético e incluso inteligencia emocional
al resolver los problemas que se le plantean, tiene el
potencial de asumir un papel de liderazgo de alto nivel
en una compafia.

Preguntas

— ¢Tienes vision legal, pensamiento comercial, juicio
ético e inteligencia emocional? Si no, ;cémo los
puedes adquirir?

— (¢Estas bien posicionado para liderar en materia de
ética y valores dentro de tu organizaciéon? Si no,
iqué cambios deberian hacerse?

— ¢Comprendes la totalidad de las implicancias que
tiene para la compafia completa el Compliance y la
responsabilidad corporativa?

— ¢Eres una persona de negocios segura, en lugar de
ser Unicamente un abogado seguro?

— (Tienes las habilidades blandas que necesita un
consejero a nivel de alta direccion?

— ¢Eres de los que habitualmente le dicen al poder lo
gue no quiere oir?

51



Estuve en el lugar correcto, en el
momento correcto.

»

Arusiak Mardirousian: Egresé de la Facultad de Derecho
en 1991 y, para ese entonces, ya me encontraba
trabajando como pasante en un estudio de abogados en
Venezuela. Me trasladé a EE.UU. para perfeccionar mi
inglés y, cuando regresé a Venezuela, decidi trabajar
como abogada interna en una empresa constructora.
Era una de las dos abogadas en el departamento legal.
Después, entré a una empresa manufacturera para
formar su area legal; luego, realicé lo mismo para Texaco
(hoy parte de Chevron), en Caracas. En el afio 2000, fui
seleccionada para armar el equipo legal de HP en
Venezuela y, desde entonces, soy parte de la compania.
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Durante estos afos, mi carrera profesional en HP ha
evolucionado y ahora soy responsable de los equipos
legales de Colombia y Sudamérica.

Rocio Arredondo: Comencé a trabajar para HP en 1996,
contratada por el director financiero de HP México. En
aquella época, HP no contaba con un equipo legal y fui
entrevistada por un estudio juridico externo. El tipo de
trabajo que hago ha evolucionado a lo largo de los afos
y tuve que evolucionar junto con la empresa. Ahora soy
responsable de los equipos legales para América
Central, el Caribe y México.

)) Era comun que fuéramos
excesivamente supervisadas y nos
sentiamos completamente carentes
de autoridad, pero luego la estrategia
cambid. El departamento legal se
hizo mas fuerte y mas independiente.
Contratamos a mas personas de
distintas partes de la regién y
comenzamos a reunirnos
presencialmente. Fue en ese
momento cuando realmente
comenzamos a sentirnos parte del
equipo de Latinoamérica.

Aungue nuestro equipo legal tenia su propio disefo,
cuando comenzamos a trabajar, no era independiente
del departamento de finanzas. Tras la fusion con
Compagq, el liderazgo cambid, comenzamos a viajar y a
tener reuniones de equipo. Fue en ese momento cuando
comenzaron a surgir las sinergias entre las distintas dreas
legales de Sudamérica Centroamérica. Antes de eso,
estdbamos completamente aislados. Ahora la empresa
se organiza en regiones y abogados en toda la region
nos reportan a nosotros.

Tenemos llamadas semanales en las que todos los
equipos participan e intentamos abordar temas juntos
para aprovechar la experiencia o el conocimiento
repartido entre todos. Esto significa que cada pais
puede aprender del resto. Nuestro principal objetivo es
ayudar a que el negocio crezca, pero también somos
responsables de todo lo que se relacione con asuntos
legales.

)) Somos asesoras de confianza para el
grupo empresarial y eso es algo que
hemos construido por afos.



Cada miembro de nuestro equipo tiene buenas
relaciones con otros equipos de HP. Nos sentamos a la
mesa con los que lideran los negocios y todas las
decisiones importantes deben pasar a través de
nosotras. Debes crear una fuerte relacion con la
empresa para que sepan que estamos disponibles en
todo momento y comprometidas con sus proyectos.
Cuando nos unimos a HP, éramos percibidas como las
que ponian frenos a la labor comercial, pero trabajamos
duro para cambiar aquello y construir un ambiente en
donde no haya duda de que los abogados de la
empresa existen para ayudar que el negocio crezca. En
cuanto esto fue comprendido y nuestros compafieros en
HP lo vieron en hechos concretos, nos transformamos
en sus asesores de confianza.

Para construir esa confianza que los demdas ponen en
nosotras, nos convertimos en promotoras de la
eficiencia y eso se convirtié en parte del ADN de la
empresa, lo que ayudd a crear una conexion entre el
departamento legal, el equipo de ventas y el equipo
comercial. Nuestros clientes internos comprendieron que
nosotras somos sus socias. Ellos saben que tienen
nuestro respaldo.

Como abogadas internas, estamos
tan involucradas en todo lo que
sucede en los negocios que somos
parte integral de la empresa. Es
tiempo de capitalizar esas relaciones
gue hemos creado con el resto de la
compania.

Durante los préximo 10 anos, la forma en que nos
relacionemos con los otros equipos debera evolucionar y
ser mas tecnoldgica. Este es un camino que ya hemos
comenzado a recorrer y los resultados cambiaran la
forma en que representemos a HP alrededor del mundo.

Lo que determinara el futuro es cdmo nuestra empresa
cambiard y cémo se desarrollard nuestro equipo legal.
La evolucion del equipo legal de HP estd comandada
por la evolucion de la compania y debemos ir al mismo
paso que ella.

Queremos que nuestros companeros nos perciban no
solamente como abogadas: podemos complementar el
negocio. Nuestros gerentes generales vienen a nuestras
oficinas para discutir sus preocupaciones y desafios, no
necesariamente dentro del ambito legal, sino también
en temas relacionados con la estrategia corporativa.

Somos muy transparentes con nuestra gente, de manera
gue sepan gue, ante cualquier problema que tengan,
estaremos aqui para ayudarlos. Nuestros equipos saben
gue no solamente nos preocupamos por ellos desde un

angulo laboral, sino que nos preocupamos por ellos
COMO personas.

Hay grandes oportunidades para crecer en un rol
in-house, pero es importante tener experiencia en otros
ambitos del Derecho, en diferentes organizaciones. A
menudo, se nos acercan jévenes profesionales buscando
consejo y es nuestra obligacion intentar ddrselo,
orientandolos y ayudandolos a lograr sus objetivos. Es
gratificante ver a nuestros equipos crecer y ver a cada
uno convertirse en un mejor abogado. Algunos de ellos
se encuentran en oficinas pequefas, en equipos mas
aislados del resto, por lo que hacemos grandes
esfuerzos para que todos sepan que pueden contar con
nosotras, que estamos para guiarlos y ayudarlos a ser la
mejor version de si mismos en el trabajo.

Lo que nos permite tener la oportunidad de guiar a
nuestro equipo es conocer muy bien la empresa,

conocer sus areas y los distintos roles dentro de ella.
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Conclusiones

Quizas la pregunta mas importante para los gerentes i
legales que se miraron al espejo del “Modelo 8C" es
“'icémo puedo avanzar desde aqui?”. Si bien hemos
discutido algunos aspectos durante este reporte, para
decirlo de manera simple, nuestro modelo esta
impulsado por tres nuevas “C": cambio (nuevamente),
compromiso y confianza.

Quien tenga la intencién de convertirse en asesor
estratégico de negocios debera aceptar el cambio (tanto
organizacional como personal), demostrar un alto nivel
de compromiso, y, lo mds importante, sentir y mostrar
confianza en su habilidades y logros. Algunos de los
gerentes legales que entrevistamos sienten que tanto la
valentia como la confianza son piezas fundamentales en
este desafio.

La mayoria de los abogados encuentran que el
compromiso les es facil. De hecho, hasta cierto punto,
es poco probable que se conviertan en un abogado de
primera si no lo tienen. Pero no muchos estan realmente
por abrazar el cambio o, en algunos casos, no cuentan
con la confianza del tipo que cominmente se encuentra
entre la alta gerencia.

Creemos que el "debate" sobre la gerencia legal estara
cada vez mas centrado en la influencia y en temas clave
como los valores y la ética. Pero incluso si estamos
equivocados sobre lo anterior, nuestras conversaciones
con profesionales que tienen este rol nos han
convencido de que el modelo "8C" es esencialmente
aplicable a todos los abogados internos. De todas
maneras, es probable que lo sea para gerentes legales
de ciertas companias mas que para otras. Ahora bien,
cualquier gerente legal que progrese lo suficiente en
esas ocho areas clave, impulsado a la vez por el
compromiso, la confianza y una actitud proactiva ante el
cambio, tendra una proyeccion asegurada.

Si quieres analizar mas en detalle cualquier aspecto de
lo que hemos escrito en estas paginas, comunicate con
nosotros por teléfono o correo electrénico. Sera un

agrado conversar contigo.



=

Metodologia

Entrevistamos a mas de 75 abogados in-house de 'J
rango senior en Latinoamérica, utilizando una encuesta
en linea durante el segundo trimestre de 2019.
Adicionalmente, realizamos entrevistas con un gran
numero de abogados internos no incluidos en la
muestra y ajustamos nuestras conclusiones tras debatir
en profundidad con otros miembros senior de la
comunidad legal regional. Las estadisticas presentadas
en el presente informa han sido aproximadas para
reflejar nimeros enteros.Los encuestados fueron, en su
gran mayorfa, gerentes legales, directores legales o
jefes de un area legal, referidos en este reporte con
dichas denominaciones, indistintamente. Cerca de la
mitad de ellos encabeza el drea legal de su compania;
algunos tienen a su cargo la operacion de un pais y
otros son directores regionales.
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