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ejecutivo

Resumen

La abogacia de empresa sigue siendo un
sector poco conocido fuera de su ambito de
influencia. A pesar de que la mayoria de las
grandes compaiifas espafiolas cuentan desde
hace afios con prestigiosos departamentos
juridicos internos encargados de solucionar y
prevenir los problemas legales de las firmas,
pocos son los que saben que algunas de esas
areas —integradas en determinados casos por
mas de un centenar de letrados especialistas—
podrian situarse muy préoximos al Top Ten de
los despachos espafioles por nimero de
profesionales y por nivel de funciones
desarrolladas.

De su organizacién, composicién y
estructura como departamento; de sus
profesionales, su formacién y retribucién;

de su impacto en los érganos de gobierno e
influencia en el gobierno corporativo, asi
como de la gestién de los riesgos legales versa
el estudio La gran transformacion de la
funcion juridica. Los siete retos de la asesorias
juridicas internas, que hemos elaborado en
PwC. Elinforme parte de entrevistas
personalizadas a una muestra de 59
directores juridicos de la empresa espafiola,
entre mayo y julio de 2014.

La transformacién de la funcion juridica

El documento también analiza el presente y
futuro de la Secretaria General dentro de las
organizaciones empresariales, y la colaboracion
existente entre las asesorias juridicas internas 'y
las firmas legales, asi como la relacién con otros
departamentos de la empresa y las filiales que
estan fuera de las fronteras espafiolas.

De las respuestas obtenidas para cada uno de los
siete bloques que componen el cuestionario, se
desprende una visién de cémo se encuentra el
pulso juridico actual dentro de las empresas
espafiolas.

Asi, por ejemplo, en relaciéon a su estructura
organizativa —el primero de los siete bloques
analizados—, se desprende la proximidad del
departamento legal con la presidencia y los
principales 6rganos de gobierno.

La mayoria de las asesorias de empresa funciona
por objetivos y su estructura estd compuesta por
un numero de profesionales que no suele superar
los 20 abogados, aunque existen casos en los que
el equipo se compone por mas de 50 expertos.
Generalmente, éstos se encuentran distribuidos
por areas de negocio o areas geograficas, pero
no por materias del Derecho.



Retribuciony relacion con

otras dreas

Respecto al talento profesional, se observa una
tendencia positiva, incluso en los peores afios
de crisis. E1 66% de los directores juridicos
encuestados manifiestan que sus equipos se
han incrementado o al menos, han mantenido
la plantilla en estos departamentos y un 34%
de los responsables juridicos consultados se
vieron obligados a recortar empleo.

La retribucion del abogado de empresa cuenta
en la mayoria de las compaiiias con una parte
variable, ligada a objetivos empresariales, del
areay personales, generalmente, y
dependiendo del nivel jerarquico de hasta el
20% de retribucién fija.

Y si analizamos la relacién de la Asesoria
Juridica con el resto de departamentos, ésta es
fluida con el drea financiera, la comercial o la de
negocio. Sin embargo, existe un amplio margen
de mejora para acercarse mas a otras areas
como puedan ser la fiscal, tan vital para las
compaiiias y cuya relevancia a nivel de gobierno
corporativo se incrementa a la luz de los nuevos
cambios normativos en esta materia®. También
se observa una fluida comunicacién con el

Comité de nombramientos y el Comité de
Auditoria Interna.

Los directores juridicos, ademas, creen que el
tiempo de respuesta ante las demandas de la
compafiia es muy susceptible de mejorar, y la
mayoria considera que es el responsable del
area de negocio quién mas reclama su atencién.

En materia de internacionalizacién, se observa
una tendencia a dotar de mayor autonomia a
las filiales en el exterior no solo en cuanto a
gestion de las mismas, sino también respecto
del propio desarrollo de la asesoria legal local.
Los criterios de mercado y regulatorios son los
que imperan a la hora de establecer una
estructura propia en una jurisdiccién
extranjera, que en todo caso va a depender de
la puesta en marcha de un modelo eficaz de
gobierno corporativo que permita el control
del departamento juridico de la empresa
matriz sobre las distintas filiales.

E1 40% de las compaiiias entrevistadas opta
por subcontratar firmas de asesoramiento legal
externas y prefiere aquellas que cuentan con
una implantacion local en los paises donde
estan las compaiiias.

La transformacion de la funcion juridica

" Proyecto de Ley
X/2014, de XX,
por la que se
modifica la Ley
de Sociedades
de Capital para la
mejora del
Gobierno
Corporativo. Este
Proyecto de Ley
fue aprobado
para su remision
alas Cortes enel
Consejo de
Ministros el 23 de
Mayo de 2014.
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Los siete retos de las asesorias
juridicas internas

1. Hacia una organizacion
mads eficiente

Directores juridicos, muy ligados a

Presidencia y a Direccion General

* El 61% de las asesorias juridicas de
empresa depende del primer ejecutivo de la
firma (Presidencia y/o CEO).

Actividad vinculada a objetivos anuales
* Un 64% de los directores juridicos funciona
con objetivos anuales.

El core business: el asesoramiento juridico

y el cumplimiento normativo

* El 81% asegura que su principal funcién es
la direccién de la Asesoria Juridica.

* E180% de los responsables legales de las
compafiias considera que actualmente el
Gobierno Corporativo es una de las areas
de actividad mas importantes para el
departamento y que ird adquiriendo un
mayor peso a raiz de los nuevos cambios
normativos para las sociedades cotizadas.

Retos futuros para la Asesoria Juridica de

empresa

* Entres afios, el principal objetivo, segtin el
54% de los encuestados, serd optimizar el
nivel de calidad y eficiencia de los servicios
prestados.

La transformacién de la funcion juridica

2. Un talento profesional
mds globalizado

Aumento de profesionales pese a la crisis

* El40% de las asesorias juridicas de
empresa ha aumentado en personal y
talento en este ejercicio 2014, mientras que
un 26% ha preferido mantenerse como
estaba y un 34% ha reducido su plantilla.

La retribucion variable, eje de la

remuneracion del abogado

* Laretribucién variable del 0 al 20% suele
ser la que impera en la mayoria de las
asesorias juridicas de empresa, como lo
demuestra el 67% de las respuestas
afirmativas. De éstas, el 47% utiliza el
tramo mas alto, del 10% al 20%.

* Sdlo el 18% de las empresas consultadas lo
aplica por encima del 20% y ello asociado a
determinados niveles jerarquicos.

* Sdélo un 16% de las empresas consultadas
aplica una politica de salario fijo sin
elementos tributarios variables en el drea
de la funcién legal.

Evaluacion profesional, una vez al afio

* E183% de los encuestados confirmé que se
realizan evaluaciones periddicas a los
profesionales que integran este
departamento y casi siempre una al afio.

* En el 57% de los casos, dicho proceso de
evaluacién lo realiza el mismo director de
la Asesoria Juridica aunque en un 34% se
lleva a cabo por el empleado
“inmediatamente superior al orden
jerarquico”.

La aspiracion de globalizar el talento

* So6lo un 32% reconoce que los empleados
de la Asesoria Juridica participa en
politicas de movilidad internacional.

* Lainmensa mayoria —un 68%-— asegura no
contar con dichas politicas.



3. Vinculos mds estrechos con
otras dreas estratégicas

Una buena comunicacidn con el resto de

departamentos

* El 55% afirma que cuenta con algin tipo de
protocolo de comunicacién interno con el
resto de dreas que integran la empresa.

El fuerte vinculo con el area financieray el

potencial de mejora, con el area fiscal

* E1 92% de los encuestados sefiald el drea
financiera como prioritaria dentro de la
comunicacidn estratégica de la funcién
legal.

* Sdlo el 54% de los abogados de empresa
considerd prioritaria la relacién con el area
de fiscal, sin perjuicio de que la mayoria de
los encuestados vincula dicha funcién con
el aréa financiera.

* El 77% de las respuestas destaca también la
buena relacidn con las dreas de negocio.

Buena conexion con el Comité de

nombramientos y retribuciones y con el de

Auditoria Interna

* Respecto a la calidad de los flujos
informativos, se detecta que el nivel de
relacion de la Asesoria Juridica con otras
funciones relevantes como el Comité de
Auditoria Interna es buena donde el 87% de
los encuestados asegura contar con un
satisfactorio nivel de comunicacion .

Construir puentes con el departamento de

Comunicacion y Recursos Humanos

* La falta de interaccién resulta palpable con
los departamentos de Comunicaciéon y de
Recursos Humanos. En ambos casos, el
12% de los encuestados sefialan el nivel de
comunicacién como “insuficiente” o “casi
insuficiente”.

4. Una mayor agilidad interna

Calidad del servicio versus resolucién del

problema

* E191% de los directores juridicos considera
que es el director del Area de Negocio quien
mas asistencia demanda del departamento
juridico.

* Una abrumadora mayoria —el 92%-
considera el éxito en la resolucion del
problema el principal criterio de evaluacién
interna.

* Otro 81% prefirié sefialar como indicadores
de evaluacién la calidad en la respuesta y
un 65% la flexibilidad en la gesti6n de los
asuntos.

La rapidez de respuesta, una meta interna

* El 76% de los directores juridicos reconoce
que es la agilidad en la contestacién lo que
mas deberia mejorar internamente.

* También la flexibilidad y la resolucién
efectiva de los conflictos.

* En tltimo orden de prioridad, se sitda el
nivel de dedicacién y de involucracidn,
como criterios de mejora.

La evaluacion de la labor juridica

* Solo un 39% de los encuestados reconoce
contar con un proceso de evaluacién 'y
medicién del nivel de calidad y de
satisfaccion interno de la funcién juridica.

* Dicha evaluacién de la funcién juridica
interna la realiza en el 38% de los casos
consultados el departamento receptor de
los servicios y sélo en el 23% la juzga el
propio departamento de la Asesoria
Juridica.

* Tan sélo un 12% confiere esta evaluacion a
la Direccién de Recursos Humanos.

La transformacion de la funcion juridica
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5. Otorgar mayor autonomia
a las filiales

Un marco global del Derecho

* Un 81% de los directores juridicos
consultados afirmé que sus organizaciones
tenian presencia en la Unién Europea, un
72% en Latinoamérica, un 63% en Estados
Unidos y un 41% en Asia.

* Mas del 62% de las empresas encuestadas
manifiesta contar con una estructura
societaria propia en una proporcién
superior al 50% de su total presencia
territorial internacional.

Sin embargo, sélo el 33% de los
encuestados declar¢ contar con Asesoria
Juridica interna local en dichas
jurisdicciones.

La toma de decisiones en las filiales

* El 73% de las empresas encuestadas
asegura que las decisiones se adoptan de
forma centralizada por la matriz del grupo.

* Sin embargo, aseguran que cada vez las
filiales en el extranjero estan adquiriendo
mayor autonomia de gestioén pero siempre
coordinadas con la matriz.

Estructuras propias en jurisdiccion
extranjera por criterios de mercadoy
regulatorios

* Los criterios de mercado son los que
imperan a la hora de establecer una
estructura societaria propia en una
jurisdiccién extranjera, pero también los
regulatorios.

* Sdlo el 23% asumiria en base a criterios de
autonomia de gestion el establecer una
estructura societaria propia.

* Anivel de departamento legal de las filiales
extranjeras, el 40% de las empresas aboga
por la subcontratacién de firmas externas.

Subcontratacion de firmas con presencia

local

* Lagran mayoria —el 83%- prefiere la
contratacién de firmas con implantacién
local y equipos locales, pero a la vez
multidisciplinares.

La transformacién de la funcion juridica

6. Disponer de métodos para
minimizar el riesgo legal

El perfil del Compliance Officer

* Apesar de laimportancia de la figura del
Compliance Officer, éste s6lo se encuentra
presente en el 56% de la compaifiias.

* Existe un 44% que no contempla este perfil
dentro de la organizacién de la empresa.

La implicacidn de la Asesoria Juridica en la

supervision y control

* Un 71% de los directores juridicos asegura
haber contribuido decisivamente junto con
los 6rganos de control en el proceso de
identificacion de riesgos de la compaiiia,
pero también en el control y la supervisién
de los mismos.

* Sélo un 48% de los encuestados reconoce
contar con alguna herramienta y/o
procesos de captacion de informacién de
impacto legal relevante de otras areas de la
organizacién.

Nuevas herramientas de identificacion de

riesgos legales y para garantizar la

eficiencia

* El 73% de las compafiias asegura contar
con manuales de actuacién para minimizar
riesgos legales.

Informacion mas digitalizada versus
escasa aplicacion de la tecnologia a la
funcion legal

* Ladigitalizacién se ha desarrollado en el
65% de los casos cubriendo mds de un 70%
de la documentacidn relevante de la
empresa.

* Aln cuando un 81% de los encuestados
reconoce contar con modelos
estandarizados de cara a la prestacién de
servicios interna, un 66% considera que los
mismos resultan suficientes a la hora de
garantizar la eficiencia en el servicio.



7. Gestionar la relacion con los
despachos externos

Los casos procesales aglutinan la

colaboracién externa

* Los casos procesales son los que mas
colaboracién externa requieren, segtin el

75% de los directores juridicos consultados.

» También las fusiones y adquisiciones, y el
asesoramiento en conflictos de materia
regulatoria y/o administrativa.

La contratacion se mantiene pese

ala crisis

* El 41% de los directores juridicos ha
mantenido la colaboracién de los asesores
externos pese a la situacién econdémica.

* El 55% de los responsables consultados en
la encuesta sefiala el grado de complejidad
y riesgo para la empresa como la razén de
mayor peso para externalizar un asunto.

» El precio es s6lo muy importante para el
16%; sin embargo, a la hora de
preguntarles cudl es la mayor dificultad
para trabajar con un despacho externo, la
respuesta del 57% es el “alto coste”.

La facturacion por proyecto se impone

* El 81% de los abogados de empresa
manifiesta contratar a las firmas juridicas
bajo el modelo de paquetes de honorarios
cerrado. Sélo un 4% por horas.

* Lavaloracién de los asesores externos
actuales es muy positiva para el 72% de los
encuestados.

La calidad técnica y la especializaciéon como

factores determinantes de valoracion

* E169% de los directores juridicos prioriza
ante todo la calidad técnica, seguido de la
especializacién antes que la relacién
personal o de confianza en el equipo y/o la
disponibilidad que se presupone. El coste
econdmico se sittia en tercera posicién a la
hora de valorar una contratacién externa.

* La gran mayoria no cuenta con una politica
de rotacién de despachos, de
subcontratacion ni procesos de selecciéon
formalizados, y mas del 69% reconoce no
contar con una politica de seguimiento y
evaluacién periddica de los asuntos
externalizados.

La transformacion de la funcion juridica
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Hacia una

organizacion
mads eficiente

El 61% de las asesorias juridicas de
empresa depende del primer
ejecutivo de la firma, ya sea de
Presidencia o del Consejero
Delegado; el 68% dispone de una
organizacion fuerte de hasta 20
profesionales, y la inmensa mayoria
—un 81%- participa en los principales
organos de gobierno y estrategicos de
la empresa. Se organizan por
objetivos y su principal funcion
responde al cumplimiento
normativo, aunque ultimamente ha
crecido especialmente su
intervencion en las operaciones de
transacciones y las fusiones y
adquisiciones (M&A). Para los
proximos tres afos, el mayor reto
sera optimizar la eficiencia de la
Asesoria Juridica interna.

10 La transformacion de la funcion juridica



1.1.

Directores juridicos,
muy ligados a Presidencia
y a Direccion General

¢En qué se caracteriza la
Asesoria Juridica de empresa
de las principales firmas
espafiolas?, ¢de quién
depende?, ;cémo se
estructura?, ;qué actividades
estd desarrollando ahora que
estamos inmersos en un
periodo de crisis?, ;qué
objetivos tiene marcados para
los préximos tres afios?

Si tuviéramos que realizar
una primera conclusién de
nuestro estudio La gran
transformacién de la funcién
juridica. Los siete retos de las
asesorias internas, elaborado
tras entrevistar a 59
directores juridicos de la gran
empresa espafiola, ésta seria
que la voz de los
directores juridicos
pesa y mucho dentro de
las estrategias empresariales
de la multinacional espafiola.

El hecho de que el 61%
de los directores
juridicos -si se suma el
38% que depende de
Presidencia y el 23%
que responde al
Consejero Delegado- se
encuentre muy
proximos a la cipula
del poder demuestra la
importancia que esta figura
cobra dentro de la estructura
organizativa de las grandes
compaiiias, algo que no hace
mucho tiempo constituia una
de las principales razones de

EI610/0

de los directores
juridicos estan muy
préoximos a la cupula
del poder

queja por parte de los
responsables de las asesorias
juridicas en cuanto a su falta
de reconocimiento y
presencia en decisiones
estrategicas.

Es mas, ni siquiera cuando se
produce un conflicto entre la
funcién legal y el drea
propiamente operativa o de
negocio, se adopta una
decision final sin que medie
la opinién del director
juridico.

Las dudas se resuelven
por lo general con
consenso, segun explica
el 65% de los directores
juridicos, aunque el 38% de
los encuestados sostiene que
si se produce un caso
realmente complicado de
resolver se deja la solucién en
manos del superior
jerarquico.

Se entiende el rol de la
funcién legal como parte
integrante del negocio y de la
estrategia por lo que si se
produce el escalado de algtin
asunto esto suele ser
excepcional y motivado por
razones legales inaceptables
o por la inexistencia de
equilibrio entre el riesgo
asumido y el negocio.

“Generalmente,
se llega al
consenso antes de
la decision final,
pero si se trata de
un caso
excepcional va a

presidencia,
aunque suele ser
raro”, sefala
uno de estos
ejecutivos en la
encuesta.

¢Cuadl es la dependencia funcional del director de Asesoria Juridica?

38%

23%

olole olsle 0@9 9

Presidencia
Delegado

Consejero

15%
0,
11% 13% @
Secretario del Direccion Otros
Consejo General

La transformacién de la funcion juridica 11
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El 370/0

considera que el
departamento esta
muy bien valorado
por la compafia

Fruto de la relevancia del
papel que juegan las asesorias
juridicas de empresa, nuestro
estudio advierte que casi
todos los organos de
gobierno de una gran
empresa tienen al
director juridico entre
los miembros de sus
principales comités de
gestion y de riesgos.

De hecho, el 75% de los
directores encuestados

afirma participar en el
Consejo de Administracion,
el 78% en el Comité de
Direccién, el 49% en el
Comité de Riesgos, el 49% en
el Comité de Controly
Cumplimiento y el 37% en el
Comité Ejecutivo. En el caso
de las sociedades cotizadas,
el incremento de los
requerimientos regulatorios
que estan por venir hace
todavia més necesaria la
presentacia de los
responsables legales de las
compafiias en los Comités
mas relevantes de cada
sociedad.

Esto contribuye a pensar que
esta unidad cuenta con una
buena imagen dentro de la
compafiia y que su grado de
participacién en las
decisiones estrategicas de la
organizacion es relevante. E1
37% de los directores
juridicos de empresa

considera que el
departamento esta muy
bien valorado por la
compaiiia.

Esta buena valoracién de su
funcién e importancia por
parte de la cipula
empresarial provoca que el
departamento de Asesoria
Juridica de las grandes firmas
espafiolas sea uno de los
mejores dotados en recursos
humanos y talento.

La mayoria -un 68% de
los encuestados-
confirma que cuenta
con una media de hasta
20 profesionales, pero
incluso existe un 19% de
compaiiias en las que son mas
de 50 los profesionales que
integran esta divisién,
especialmente aquellas
multinacionales espafiolas
con un fuerte presencia en el
ambito internacional.

¢Cuantas personas forman parte de la Asesoria Juridica de su empresa?

56%

12%

Menos de 5 De 5a20

La transformacioén de la funcion juridica

6%

s A

Mas de 20

19%
8%
De 20 a 50 Mas de 50
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1.2.

Actividad vinculada a
objetivos anuales

La mayoria de las asesorias
juridicas de empresa tiene
asignados objetivos anuales,
cuenta con unas funciones
muy definidas y combina en
su modo de funcionamiento
al 50% la proactividad con el
trabajo reactivo motivado por
demandas internas.

Respecto a los objetivos
marcados por la empresa, un
64% de los directores
juridicos encuestados
por PwC sostiene que
persigue objetivos
anuales, pero cabe destacar
el hecho de que exista
todavia un alto porcentaje,
35%, que asegura no
desempeifiar su actividad
diaria de acuerdo a retos
previamente marcados. En
cuanto a la concrecién y
naturaleza de dichos
objetivos, la gran parte de los
encuestados reconoce la
generalidad de los mismos y
la complejidad en su fijacion
dada su principal naturaleza
cualitativa.

La mayoria de los
departamentos se
estructuran por areas
de negocio o por areas
geograficas, y no tanto
por especialidades del
Derecho. Debemos tener en
cuenta que en la mayoria de
las asesorias consultadas, los
recursos son limitados en
proporcién a las exigencias
de servicio, de ahi que la
fragmentacion de la actividad

Un 640/0

de los directores
juridicos encuestados
por PwC sostiene que
persigue objetivos
anuales

por la especializacion resulta
complicada.

Su actuacion trata de
combinar los requerimientos
que le llegan al departamento
con las propias iniciativas de
la Asesoria Juridica. E1 48%
de los directores juridicos
considera que son (o les
gustaria ser) proactivos; es
decir, contar con legitimidad
para actuar de forma
auténoma y adoptar
decisiones preventivas frente
al resto de areas del negocio.

Esto es asi porque todavia
existe un alto porcentaje, un
44%, que declara que la
Direccién Juridica de su
empresa sigue un modelo
operativo de prevencion; esto
es, que no tiene legitimidad
para actuar proactivamente
de forma auténoma, aunque
propone medidas preventivas
frente al resto de areas del
negocio.

“La filosofia de la
organizacion
respecto de todas
sus funciones se
basa en
distinguir la
funcidn
productiva
(negocio & venta)
de la de soporte y
ayuda. Su
mindset no es de
ostentar el rol de
guardian sino de

ayuda al
negocio” .

“Se funciona de
las dos formas,
pero si hubiera
que ponderar
seguimos siendo
mds reactivos
aunque con el
nuevo programa
de compliance se
pretende dotar al
departamento de
mds
proactividad”,
sefialan alguno
de estos
directores
entrevistados.

La transformacién de la funcion juridica
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1.3.

El core business:
el asesoramiento juridicoy
el cumplimiento normativo

El director juridico tiene
como principal funcién

la propia direccién de la
Asesoria Juridica o al

menos asi lo advierte el

81% de los directores
consultados en la encuesta.
Sélo un 2% afirma que es mas
importante en su desempefio
diario la llevanza de la
Secretaria General, en el
supuesto de acumulacion de
ambos roles.

Examinemos ahora la
principal funcién que
desarrolla la Asesoria
Juridica de empresa. E1 80%
de los directores juridicos
expone en el informe que la

principal funcion es el
cumplimiento normativo.

Sin duda, el cumplimiento las
leyes a las que estan
sometidas las sociedades
supone el principal eje de su
actuacién, pero cabe destacar
que otros asuntos que hace
afios no tenfan tanta
importancia en su dia a dia,
se estan convirtiendo en
prioritarios después de que la
sociedad y la propia nueva
regulacién en la materia haya
cobrado un papel mas activo
y esté reclamando
actuaciones mas
comprometidas por parte de
las empresas. Es el caso del

Gobierno Corporativo y del
control y prevencién de
riesgos.

Tal y como indicamos en el
informe de PwC sobre
Consejos de Administracion de
empresas cotizadas en 2014,
la gestion de riesgos dentro
de las compaiiias esta
ganando importancia en las
agendas de los Consejos de
Administraciéon, como
consecuencia de los
crecientes requisitos
normativos y
recomendaciones de 6rganos
supervisores y reguladores en
esta materia. Los riesgos de
cumplimiento/legales

¢Cuales considera que son las areas de responsabilidad mas relevantes de la funcién
iuridica?

Gobierno corporativo 1%

Direccion de cumplimiento
normativo y/o regulatorio 11%

Llevanza de la

Otras 2%

Secretaria General 1% \

La transformacion de la funcion juridica

Direccion de
Competencia 0%
Relaciones
institucionales 0%

Direccion de la
Asesoria Juridica 81%



seguidos de los riesgos
financieros constituyen una
de las principales
preocupaciones de los
Consejos de Administracion
de las principales empresas
de nuestro pais. A éstos se
afiaden los riegos fiscales que
se incluyeron en el nuevo
texto del Proyecto de Ley de
Sociedades de Capital dentro
de la determinacién de las
politicas de control y gestion
de los riegos como facultad
indelegable del Consejo de
Administracion.

Asi lo ratifica el 80%

de los directores de

las asesorias juridicas
de empresa
encuestados, que
considera que
actualmente el
Gobierno Corporativo
es una de las ramas de
actividad mas
importantes para el
departamento, después de
que la crisis haya derivado en
que los distintos grupos de
interés reclamen una gestién
mas responsable por parte de
las empresas. Esto viene
respaldado por la actuacién
de los 6rganos de regulacion
y supervision espafioles que
van a exigir mayores
requerimientos de
transparencia para las
soiedades cotizadas a través,
entre otros, de la
modificacion de la Ley de
Sociedades de Capital y la
propuesta de modificacién
del Cédigo Unificado de Buen
Gobierno.

El asesoramiento en la
contratacién internacional es
otro de los asuntos claves de

-80%

de los directores de
las asesorias juridicas
de empresa
encuestados
considera que
actualmente el
Gobierno Corporativo
es una de las ramas
de actividad mas
importantes para el
departamento

este momento y que mas
requieren de la involucracién
de la Asesoria Juridica, al
menos asi lo ve el 78% de los
abogados de empresa
encuestados. En este sentido,
otro 78% de los directores
juridicos consultados
considera que las

transacciones o M&A son otro

de los asuntos prioritarios
mientras que un 65% habla
del asesoramiento
regulatorio, sin duda
motivado tanto por los
grandes cambios normativos
en los dltimos dos afios de
legislatura como por el alto

grado de internacionalizacién

de las empresas espafiolas de
los tltimos afios que genera
alta necesidad de

conocimiento profundo de
diversas regulaciones
internacionales.

El derecho de la competencia
ocupa para el 41% de los
directivos una parte
destacada actual de su
actividad con especial enfésis
en aquellas compaiiias de
sectores regulados como el
financiero, las
telecomunicaciones, la
energia, el transporte, etc. Le
siguen la propiedad
intelectual, el derecho de
competencia, laboral,
medioambiental y proteccién
de datos, por este orden.

La globalizacién de las
compafiias espafiolas ha
supuesto para las diversas
asesorias juridicas internas
pasar de un modelo muy local
sometido a un marco legal
concreto a un modelo de
asesoramiento complejo que
exige abarcar en muchas
ocasiones diversas
jurisdicciones y por tanto
unos niveles de
conocimiento, coordinacién y
cooperacién importantes.

La transformacion de la funcion juridica
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En este sentido,
hay quien
incluso desvela
su estrategia,
“por este motivo
se estdn
internalizando y
evaluando el
coste por hora
que significa las
tareas
administrativas
que prestan
abogados
externos”,
advierte uno de
los directores
ejecutivos
consultados.

1.4.

Retos futuros para la

Asesoria Juridica de empresa

Para los proximos tres afios,
el gran reto de futuro para la
mayoria de las asesorias
juridicas de empresa sera
optimizar el nivel de
calidad y eficiencia de
los servicios prestados o
al menos, asi lo piensa el 54%
de los encuestados. Esto
supondria seguir la actual
tendencia internacional de
optimizacién de la estructura
de la funcién legal vista desde
una perspectiva no solo local
sino global en aras de
asegurar un mayor grado de
cumplimiento, de control y
por ende de eficiencia.

Mientras que la complejidad
regulatoria incrementa
porcentualmente las
exigencias de servicio de la
funcién legal hacia sus
respectivas organizaciones,
no es menos cierto que las
exigencias de reduccion de
costes hacia el departamento
legal es asimismo
incremental. Ello explica la
prioridad de optimizacién y
eficiencia manifestada
mayoritariamente por los
directores juridicos
encuestados.

Acciones como el analisis
comparativo internacional de
estructuray procesos de las
asesorfas juridicas internas
cubriendo desde la asignacién
de recursos, la tecnologia
empleada como la propia
definicién de tareas internas
y tareas externas, contribuye

16 La transformacion de la funcion juridica

El 31 0/0

de los encuestados asumen el objetivo de
alcanzar una optimizacion operativa en materia
de cumplimiento normativo y de eficiencia

ala necesidad de definicion
de un modelo operativo
6ptimo que identifique
oportunidades de ahorro de
costes como necesidades de
inversién especificas. Se
impone, por tanto, la
auditoria o analisis de
eficiencia de tareas dentro de
la funcién juridica y la
necesidad de alineamiento de
un nuevo concepto de valor
afiadido legal con las
necesidades de negocio.

En este sentido, hay quien
incluso desvela su estrategia,
“por este motivo se estan
internalizando y evaluando el
coste por hora que significa
las tareas administrativas que
prestan abogados externos”,
advierte uno de los directores
ejecutivos consultados.

No es lo tinico. E1 33% de los
directores juridicos quiere
mejorar el nivel de
satisfaccion del cliente y otro
31% prestar apoyo a la

compaiiia en las grandes
operaciones, asi como otro
31% prioriza mantenerse
actualizado en la evolucién y
estrategia del negocio.

Para los préoximos tres
afos, asumen el
objetivo de alcanzar una
optimizacion operativa
en materia de
cumplimiento
normativo y de
eficiencia, segun
propone el 31% de los
encuestados.

Conocer y prevenir el impacto
de todas las novedades
legales que puedan afectar a
la compaifiia serd otra de las
grandes claves, en opinién de
un 26% de los mismos.

También el 13% de los
directores juridicos abogaria
por una reduccion de costes
de la funcién juridica sin
detrimento del nivel de
calidad y servicio exigido.



¢Cudles considera que van a ser sus tres principales prioridades en su labor legal

durante los tres préximos anos?

Optimizar el nivel de

_ 3 o
servicios prestados

Mejorar el nivel de
satisfaccion del cliente <
interno

Alcanzar una optimizacién
operativa en materia de <
cumplimiento normativo

Prestar apoyo a la
compafia en las grandes <
operaciones

Mantenerse actualizado
en la evoluciony <
estrategia del negocio

Conocer y prevenir el impacto

de todas las novedades
legales que puedan afectar a
la compafiia

Mejorar el desarrollo de la
carrera profesional de los <
miembros del equipo

Reorganizar la estructura
de la Asesoria Juridica en <
aras de su eficiencia

Reduccién de costes de
la funcion juridica

Otro <

A

7%

13%

33%

31%

31%

31%

26%

24%

20%

La transformacioén de la funcion juridica
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Un talento
profesional mas
globalizado

¢Qué ha ocurrido en los afios de crisis
con los abogados de empresa de las
asesorias juridicas? A pesar de la
situacion economica, el 66% de estos
departamentos se han mantenido o
incluso, han crecido. En la
retribucién de los profesionales cobra
cada vez mas peso la parte variable;
de hecho, el 20% de los salarios ya
depende de los resultados
empresariales, de equipo y objetivos
personales. Slo un 16% de los
abogados de empresa cuenta
unicamente con un sueldo fijo. A
pesar de su gran formacién, existe un
reto pendiente: no se aplican politicas
de rotacién entre filiales, algo que
podria contribuir a una formacion
mas global y una mejora en la
identificaciéon de talento.

18 La transformacién de la funcion juridica



2.1.
Evolucion de la planilla de
Asesoria Juridica

El 400/0

de los encuestados ha
seguido aumentando
en personal y talento
durante este afno 2014

El ejercicio 2014 ha seguido
siendo un afio critico en la
creacion de empleo. Esta
tendencia en la economia
espafiola de destruccion
masiva de empleo que
comenzo después de la caida
de Lehman Brothers, en el
afio 2008, no ha tenido, sin
embargo, un gran reflejo
entre los abogados de
empresa, que siguen siendo
un departamento clave
dentro las estrategias
empresariales.

No obstante, por las
respuestas que ofrecen los
directores juridicos, se
observa que ha habido mas
movimiento de nuevas
contrataciones en aquellas
firmas con oficinas en el
extranjero, donde si han
existido incorporaciones
netas en paises como es el
caso de Alemania, Italiay
Latinoamérica.

Las asesorias juridicas de
empresa han seguido
creciendo en recursos
humanos. Si se une el
porcentaje de las asesorias
que han aumentado hasta un
10% su plantilla —el 28%-y
las que han crecido por
encima de este porcentaje
—un 13%- de las mismas,

La competencia para
desarrollar la funcién juridica
mas valorada entre los
directores del departamento
sigue siendo el
conocimiento técnico, o
al menos, asi se
desprende del 87% de
las contestaciones.

Con un 54% de las
afirmaciones se valora el
trabajo en equipo y seguido
con iguales porcentajes —el
46% en cada uno-la
capacidad de trabajar en
varios idiomas y la capacidad
de gestionar y resolver
asuntos de toda indole.

El conocimiento del sector es
importante para menos de un
tercio —31%- de los directores

obtenemos un importante
repunte en el empleo de esta

division. Aumentado

mas de un 0-10%

La gran mayoria -el
66%- ha optado por
crecer o mantenerse.

El1 40% de los
encuestados ha seguido
aumentando en
personal y talento
durante este aiio 2014,
mientras que un 26% ha
preferido mantenerse
como estaba. Y el 34%
ha reducido su plantilla.

Aumentado
entre un 0-10%

Evolucidn de la plantilla de Asesoria Juridica en el ultimo afho

Mantenido

26%

Descendido
entre un 0-10%

Descendido
mas de un 10%

La transformacién de la funcion juridica
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“Los nuevos
profesionales
tienen que
asumir que el
resto de la casa
es su cliente,
porque hay

una cierta
tendencia a ser
funcionariado
en la Asesoria
Juridica interna,
y la relacion
abogado-cliente
debe ser la
filosofia que
debe imperar’,
sefiala uno de
estos ejecutivos
en la encuesta.

juridicos, mientras que la
capacidad relacional es
valorada por el 28%.

Pero si tenemos en cuenta la
tendencia de crecimiento, la
pregunta es obvia: a la hora
de necesitar un perfil
determinado, con una
especialidad concreta, ¢se
opta por profesionales de
fuera o se prefiere formar a
uno interno?

Y la respuesta que se
desprende de nuestro estudio
es que los directores juridicos

optan, frente a la promocién
y formacién interna,
contratar a un profesional ya
especializado antes que
formarlo.

Cuando la Asesoria Juridica
harequerido cierta
especializacién, la mitad —el
50%- de los directores
juridicos ha recurrido a la
contratacién de profesionales
especializados, mientras que
el 30% ha apostado por la
formacién interna 'y
tnicamente el 17% ha optado
por la formacién externa.

¢Qué tres competencias considera criticas en los perfiles de la Asesoria Juridica?

Conocimientos técnicos <

Trabajo en equipo <«

Formacién financera/ <
contable

Capacidad relacional <

Conocimiento del sector <

Idiomas <

Capacidad de gestion <

Otros <

La transformacion de la funcion juridica
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2.2,
La retribucion variable,
eje de la remuneracion

del abogado

En la mayoria de las asesorias
juridicas de empresa, el talento
se impulsa con dos férmulas
bien conocidas: la retribucién
econ6mica y el reconocimiento
de la compaiiia. Observando
las respuestas de nuestra
encuesta, concluimos que las
sociedades todavia prefieren
destacar los méritos con la
mejora salarial que con el
reconocimiento.

En este sentido, el 67%
de las empresas
analizadas ofrece
incentivos econémicos
cuando el profesional
ha cumplido con los
objetivos y s6lo un 20%
resulta distinguido con
un mayor
reconocimiento dentro
de la empresa, como por
ejemplo mas formacion.

Los objetivos sobre los
que que se basa el
variable son: (i) en el
91% de los casos en
funcion de los
resultados que obtenga
la empresa, (ii) el 82%
en base a los méritos
individuales Yy (iii) en el
42% en base al resultado
que obtenga todo el
departamento en su
conjunto. Sin embargo, son
muy pocos —el 4%-—, los que
ligan la retribucién variable al
alcance de objetivos
especificos de la funcién legal.

Los objetivos son en un 47%
solo cualitativos y un 12% sélo
cuantitativos, aunque el 37%
de los directores juridicos
comentan que son ambos los
que, finalmente, sirven para
medir la retribucién variable.

La retribucion variable
del 0% al 20% suele ser
la que impera en la
mayoria de las
asesorias juridicas de
empresa, como lo
demuestra el 67% de
respuestas afirmativas.
De las cuales el 47%
utiliza el tramo mas
alto, del 10% al 20%, y
el 20% tiende a
colocarse en el mas
bajo, del 0 al 10%.

Una retribucion variable
por encima del 20%
solo la aplica el 18% de
las empresas
analizadas. Y en el lado
opuesto, s6lo un 16% no
tiene retribucion
variable y el salario de
sus profesionales
depende totalmente de
una remuneracion fija.

Persiste, sin embargo, segtin
los comentarios de los
directores juridicos una
dificultad en la fijacién de
objetivos personales que sean
mas cuantificables e
individualizados y que no
solo estén referenciados al
éxito o no de un determinado
resultado del departamento.

¢Cual es el esquema retributivo?

Fijo y variable
maés del 20%

18%

Q
N\
=

—

L —

@

| 4

Solo fijo

'S

Fijoy
variable
0-10%

Fijo y variable

10-20%

“En nuestro caso,
nuestro modelo
se basa en un
50% los
resultados de la
empresay en un
30% el resultado
del
departamento”,
sefiala alguno de
estos directores
entrevistados.
“Por el contrario,
nosotros tenemos
un 60% de la
remuneracion st
se cumplen los
objetivos de los
miembros del
Comité Ejecutivo
y un40% si
alcanzamos los
objetivos
personales”,
advierte otro.
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2.3.

Evaluacion profesional

unavez al ano

La capacitacion, por otra
parte, esta en continua
revisioén dentro de las
asesorias juridicas de
empresa. E1 83% de los
encuestados confirmo
que se realizan
evaluaciones periddicas
a los profesionales que
integran este
departamento y casi
siempre con una
periodicidad anual,
aunque en algunos
casos llega a ser
semestral e incluso
mensual.

La transformacién de la funcion juridica

El 830/0

de los encuestados
confirmd que se
realizan evaluaciones
periddicas a los
profesionales que
integran este
departamento

No obstante en el 57% de los
casos, esta capacitacién la
realiza el mismo director de

la Asesoria Juridica, aunque
en un 34% de las empresas
consultadas lo lleva a cabo el
empleado inmediatamente
superior jerdrquicamente.

Es importante destacar en
este sentido que en muy
pocos casos es el
departamento de Recursos
Humanos quien examina las
capacidades del profesional.
A veces incluso la evaluacion
se acomete en consenso con
cada client manager de cada
equipo o mediante un comité
interno.




2.4.

La aspiracion de globalizar

el talento

La formacién de los
profesionales segtin declaran
los encuestados ocupa un
lugar importante dentro del
tiempo de los departamentos
juridicos de las empresas. E1
81% de los directores declar6
en nuestra encuesta que
existe una tendencia a
completar la formacion
juridica/legal de los
abogados con otros aspectos
del negocio, como son
materias econémicas,
financieras o técnicas.

Sin embargo, en el 67% de los
casos no existe un plan de
formacion especifico para el
departamento juridico fuera
del Plan Director de Recursos
Humanos.

Hay algo, sin embargo, que
llama la atencién. A pesar de
que la mayoria de directores
juridicos que participa en la
encuesta pertenece a
multinacionales espaiiolas,
s6lo un 32% reconoce que los
empleados de la Asesoria
Juridica participa en politicas
de movilidad internacional.
De hecho, la inmensa
mayoria —un 68%- no esta
incluida en dichas politicas.

¢Participan los
empleados de la Asesoria
Juridica en politicas de
expatriacion?

68%

2 98 %0

de los casos
analizados se confiesa
que no hay un plan de
identificacion y
gestion del talento
para el personal del
departamento legal

La rotacion entre
abogados de distintas
filiales fuera de
territorio espaiiol es
otro de los retos. E1 80%
de las asesorias
juridicas internas
consultadas manifesto
que no mantiene
ninguna politica de este
tipo.

El gran handicap que
presentan las asesorias
de empresa espaiiola es
que en el 58% de los
casos analizados se
confiesa que no hay un
plan de identificacién y
gestion del talento para
el personal del
departamento legal.

Ademas, cuando existe —en el
42% de las empresas
consultadas- el plan
corresponde a una
identificacion personal del
director de la Asesoria
Juridica pero no se
identifica con una
planificacion ni un
proceso formal sino que
responde a un criterio
personal.

En este sentido,
hay quien
incluso
argumenta que
esta politica de
rotacion de
personal entre
las filiales fuera

de Espafia, “sélo
se puede llegar a
aplicar la
rotacion en
periodo de
prdcticasy
formacion”.
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Vd V 4
Vinculos mas

estrechos con otras
dreas estratégicas

La comunicacidn entre la direccidn de la
Asesoria Juridica de empresa y el resto
de areas resulta en estos momentos
fluida, aunque priorizando los vinculos
con el drea financiera. El 55% de los
abogados de empresa sostiene que en su
compaiiia existe incluso un protocolo de
comunicacién. No obstante, en la
mayoria de los casos se ha caracterizado
por su caracter informal y/o parcial,
aunque todavia hay un alto porcentaje,
el 45%, que confiesa no tenerlo. En
cuanto al grado de comunicacion que
mantienen con el Comité de Auditoria
Interna, como principal responsable de
velar por los riesgos de cumplimiento
legales, la gran mayoria de los directores
afirma que éste es satisfactorio.

Donde se percibe cierta desconexién o
potencial de mejora que deberia
profundizarse para ofrecer respuestas
mas globales para la empresa es con el
area fiscal. La asignatura pendiente
sigue siendo la conexién con el
departamento de Comunicacion y
Recursos Humanos, donde reconocen
que deberia existir mas proximidad.
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3.1.

Una buena comunicacion con

el resto de departamentos

¢Es importante que la
Asesoria Juridica tenga vasos
comunicantes con el resto de
dreas de la compaiiia?,
¢puede contribuir a aumentar
su actividad y prestigio?, ;con
qué divisiones fluye mejor la
informacién?, ;qué
departamentos apenas tienen
contacto con la Asesoria
Juridica?, ¢dénde estan los
potenciales de mejora?

Nuestro estudio dedica un
bloque completo a la
coordinacién y colaboracién
de la Asesoria Juridica con el
resto de divisiones. En una
primera aproximacion, se
observa que la informacién es
fluida, aunque no en todos los
departamentos, como iremos
viendo mas adelante.

El 550/0

de los directores
juridicos consultados
considera que si existe
esta comunicacién

El 55% de los directores
juridicos consultados
considera que si existe
esta comunicaciony
responde afirmativamente a
la pregunta de si se tiene
establecido un protocolo de
comunicacidn interno con el
resto de las areas que forman
la corporacién destacando en
muchos casos su cardcter
informal y/o parcial, dindose
un alto porcentaje — un

45%- que niega estos flujos
comunicantes.

¢Se encuentra definido e implantado un Protocolo de
Comunicacioén interno con el resto de areas de la

organizacién?

No < 4504

“Hay reuniones
de trabajo no
estandarizadas
pero periddicas y
bien
encauzadas”,
seflala uno de
estos ejecutivos
en la encuesta.
Respecto al
protocolo, otros
directores
juridicos
aseguran que
“se ha realizado
algo en materias
especificas, como
la renovacion de
poderes o
recursos
humanos, pero
existe un amplio
campo por
mejorar’.

La transformacioén de la funcion juridica
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Algunos de los La ausencia o presencial pregunta por la existencia de
encuestados parcial de procesos de herramientas/procesos de

- comunicacién debidamente captacidén y reporting de
sefialan: soportados y documentados informacion de materias
de las otras areas estratégicas legales relevantes donde el
“Se encuentra de la organizacion hacia la 52% de los encuestados
. funcidn legal, se ratifica como reconoce no contar con ellos,
llgadO a procesos menciondbamos tal y como veremos mas

d e inform aci (5Tl anteriormente cuando se les adelante.

internos no es
algo que se
recabe de forma
um | Peri0dica por la
| Asesoria
Juridica”.

“Se capta la
informacion por
canales
informales”.

“No es formal,
cada responsable
legal de negocio

tiene sus propios
canales y foros
de informacion”.
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3.2.

El fuerte vinculo con el drea
financieray el potencial de
mejora, con el drea fiscal

Por areas de negocio, los
directores juridicos
consideran que la
comunicacion mas
fluida de su
departamento es la que
se mantiene con la
direccion financiera, de
hecho un 92% de los
encuestados seiala esta
area como prioritaria
dentro de la
comunicacion
estratégica para la
funcion legal.

Otro alto porcentaje —el
77%- de respuestas
afirmativas destaca la buena
relacion con el drea
comercial. Por debajo se
situa el area fiscal, que
el 54% de los abogados
considera prioritaria en
su comunicacion
aunque no es menos
cierto que en muchos de
los casos manifiestan
que dicha funcion se
encuentra dentro del
ambito de competencia
de la direccion
financiera.

En este sentido, debemos
destacar la cada vez mayor
relevancia que esta
adquiriendo la funcién fiscal
en el ambito del gobierno
corporativo de las grandes
empresas. Como ya se ha
comentado anteriormente,
entre las novedades del

El 770/0

de respuestas destaca la buena relacién con

la division comercial

Proyecto de Ley de
Sociedades de Capital, se
establece para las compafiias
cotizadas, la inclusién como
facultad indelegable del
Consejo de Administracidn, la
gestion de los riesgos fiscales
dentro de la determinacién de
las politicas de control y
gestion de los riesgos. Esto
unido a la determinacion de
la estrategia fiscal de la
sociedad como otra
competencia indelegable del
Consejo, hace que la
planificacién y definicién de
la funcién fiscal dentro de las
grandes empresas cotizadas
espafiolas cobre una
importancia muy
significativa. La manifiesta
preocupacién por la mayoria
de los directores juridicos en
el cumplimiento normativo
asi como de la observancia de
los requerimientos en materia
de Gobierno Corporativo por
parte de sus compaiiias,

refuerza esta clara necesidad
de interactividad y mayor
conexion entre ambas
funciones de Legal y Fiscal.

Otras areas, sin embargo, se
encuentran mas alejadas
desde el punto de vista de los
directores juridicos. Es el
caso del departamento de
comunicacién que s6lo contd
con el 23% de las respuestas
afirmativas. Llama la
atencién si tenemos en cuenta
que la reputacidén corporativa
forma parte de una de las
principales preocupaciones
en materia de gobierno
corporativo.

El area de Recursos Humanos
incluso estd mejor valorada
en interaccion con un 36% de
las respuestas afirmativas,
habiéndose constatado que el
asesoramiento laboral esta
ubicado en el departamento
de Recursos Humanos.

La transformacion de la funcion juridica
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“El Comité es de
reciente creacion
yen él participa
directamente el
director de la
Asesoria
Juridica”, seniala
uno de los

directores
entrevistados.
“Existe, ademds,
una relacion

permanentey no
tanto de
competencias’,
asegura otro.

3.3.

Buena conexion con el Comité

de nombramientosy
retribucionesy con el de
Auditoria Interna

Respecto al Comité de
nombramientos y
retribuciones, el 78% de los
directores juridicos manifesta
que existe un nivel bueno de
comunicacion. Hasta el punto
de que la mayoria de las
asesorias juridicas de
empresa -47%- le otorgan
una relacién con la maxima
puntuacion (un 5) en su
valoracién.

Otro 31% le sitia con una
categoria bastante buena
mientras que solamente un
11% considera que el vinculo
es escaso.

El 780/ 0

de los directores juridicos manifesta que existe un nivel

bueno de comunicacion

En cuanto al grado de
comunicacién que mantienen
con el Comité de Auditoria
Interna, el 87% de los
directores encuestados
afirma que éste es
satisfactorio, mientras que
s6lo un 12% manifiesta que

todavia no es satisfactorio.
Algunos sefialan que esta
comunicacion se extiende a
los comités de Auditoria
Interna de sus filiales y que el
contacto se suele dar a través
del Secretario del Comité o
del director de Cumplimiento.

Graduar en una escala del 1 al 5 el nivel de comunicacion que mantiene la
funcion legal con el Comité de Auditoria Interno, siendo 1 un nivel insuficiente y

5 un nivel satisfactorio

63%

25%

3
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3.4.

Construir puentes con los
departamentos de
Comunicacion y Recursos

Humanos

Si por el contrario analizamos
dénde existen mds reparos a
la hora de informar,
encontraremos que la peor
comunicacion o la falta de
interaccién entre
departamentos resulta mucho
mas palpable con los
departamentos de
Comunicacién y de Recursos
Humanos, como ya se ha
podido leer anteriormente.

Si profundizdramos en la
calidad de estas relaciones,
observariamos que el nivel de
comunicacién que se
mantiene con el rea de

El 560/0

consigue el area de
negocio en respuestas
afirmativas en las
estrategias de
comunicacion entre
departamentos

Recursos Humanos es el mas
insatisfactorio, un 8 % lo
califica de “insuficiente” .
Respecto al area de
Comunicacion, el 4% lo
sefialan como “insuficiente” y

el 8% como “casi insuficiente”.

La direccidn financiera y fiscal
obtiene la maxima
puntuacién para un 70% de
los directores juridicos,
mientras que el area de
negocio consigue el 56% de
las respuestas afirmativas en
las estrategias de
comunicacién entre
departamentos.

Ante este panorama, solo el
26% otorga la méxima nota al
departamento de Personal y
solo el 26% se la da al drea de
Comunicacion, lo que pone de
manifiesto que no son areas
prioritarias para ellos.

Graduar en una escala del 1 al 5 el nivel de comunicacion que mantiene la Asesoria juridica con cada una de las
siguientes areas, siendo 1 un grado insuficiente y 5 un grado satisfactorio

1 W2 M3
30%
38%
30%
18%
15%
10%

5%

1% 1% 1%1%1%

Area de Direccion
Comercial/Negocio

Area de Direccién
Financiera

Area de Direccién
Fiscal

H4 N5
34%
18% 20%
13% B 14%
6% y
4% 4%
2% 2% 2% A 2%
[ Y [
Area de Regulacion Area de Area de Recursos
Comunicacion Humanos
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Una mayor L LU e
agilidad interna = ‘=————

|

Los primeros ejecutivos, directores
de negocio, directores generales y
directores financieros, son, por este
orden, quienes mds informacion y
asistencia reclaman del
departamento juridico. La resolucién
del problema, la calidad de la
respuesta y la flexibilidad constituyen
los tres indicadores que mas utilizan
para medir la calidad interna del
servicio juridico. Uno de los grandes
retos para mejorar esta calidad
interna, segtin el 76% de los
encuestados, es aumentar la rapidez
de respuesta del servicio juridico.

w
\

VR

——
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4.1.

Calidad del servicio versus
la resolucion del problema

¢Quién demanda la asistencia
e informacién juridica dentro
de la compaififa?, scédmo se
decide que se ha actuado
correctamente o no? Después
de solicitar a nuestros
encuestados que nos citaran,
al menos, tres areas de la
empresa que les requieren
continuamente asistencia
juridica, hemos detectado
que el 91% ha
contestado que es el
director de negocio
quien mas asistencia
demanda. Otro 59% sefiala
que es el director general'y
otro 59% que ha apuntado al
director financiero. La mitad

de los encuestados también
ha otorgado esa posicién a
Presidencia.

Pero la gran incégnita
parece dilucidarse en si
son estos servicios
considerados de calidad
o no. La mayoria de los
abogados de empresa
que contestaron a
nuestro informe -mas
de un 61%- advirtié que
las compaifiias no
realizan encuestas para
medir el nivel de
calidad interna del
departamento juridico y
un 39% si las tiene.

Cuando preguntamos a los
directores juridicos de
empresa que eligieran, al
menos tres indicadores, una
abrumadora mayoria —el
92%- considera la resolucién
del problema el mejor
indicador de evaluacion
interna, un 81% prefiri6
sefialar la calidad de
respuesta y un 65% la
flexibilidad.

La capacidad de negociacién
y el nivel de dedicacién e
involucracién también fueron
importantes, pero en un
menor grado.

¢Qué areas de la organizacion son las principales receptoras/demandantes de los
servicios de la Direccion Juridica?

59%
50%
Presidencia Direccion General

91%

59%

Negocio

Direccién Financiera

6%

Otros

EI910/0

contesta que es el
director de negocio
quien mas asistencia
demanda

¢{Qué indicadores se
utilizan como criterios de
evaluacion interna?

Calidad
respuesta
Resolucion
del 92%
problema
Flexibilidad
Capacida
de 50%
negociacion
Nivel de
dedicacién/ 46%
involucracién

Otros
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Pero no soélo se
necesita una
respuesta mas
rapida por parte
de la empresa,
sino también
mas clara, con
un lenguaje
menos técnico.
“Para algunos de
nuestros
comparieros
ofrecemos una
respuesta
demasiado
técnica, que a
veces no resulta
comprensible”,
destacan
algunos
comentarios.

4.2,
La rapidez de

respuesta,

una meta interna

Donde si tienen que mejorar
los abogados de empresa es
en la rapidez de respuesta,
que sin embargo, es
comprensible dado que se
necesita tiempo para analizar
con todos los parametros una
determinada actuacion,
profundizar en los marcos
legales y ofrecer una
respuesta clara. El 76% de los
directores juridicos reconoce
que es precisamente esa
rapidez de respuesta el drea
que deberian mejorar.

Un400/0

sefala que la
flexibilidad es un criterio
mejorable

Un 40% también sefiala que la
flexibilidad es un criterio
mejorable mientras que un
20% dijo que habia que mejorar
la resolucién efectiva de los
conflictos y otro 20% el nivel de
dedicacién e involucracién.

¢Qué areas de mejora aparecen con mas frecuencia en la evaluacion de la prestacion

de los servicios al cliente interno?

Flexibilidad <«

Rapidez en la respuesta <

Mejora en la resolucion
efectiva de conflictos

Mayor capacidad de <
negociacion

- e
I -
8
()

16%

Nivel de dedicacioén e <
involucracién
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4.3.
La evaluacion de la labor
juridica

La evaluacién de la labor 40/
El 0

juridica la realiza cada » ) o
de la evaluacion la realiza un superior jerarquico o una

Algunos si llevan

depa}rFamento receptor de los empresa externalizada a cabo encuestas
servicios, al menos en un 38% .

de los casos, en un 23% el : de cahdad, pero
propio departamento de la no las renuevan
Asesoria Juridicayenun 19% o una empresa externalizada. <7 1s

un departamento especifico. En el 12% de los casos se lleva perlodlcamente
Sélo un 4% de esa evaluacién  a cabo por el departamento sino que las

la hace un superior jerarquico  de Recursos Humanos. realizan por un

periodo medio,
de dos o tres
afos. Otros
aseguran que no
es necesario
porque “la
relacion es
inmediata” y hay
quienes son
totalmente
escépticos con

este método. “No

se mejora el
servicio y suelen
R _ realizarse
¥/ _ S extraoficialmente
% _ | ¥y e con el director de
| e AW & laAsesoria
i | 3 Y -~ Juridica”,
manifiestan.
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Otorgar mayor

autonomia a las
filiales

La mayoria de las empresas espafiolas
cuenta con presencia mas alla de
nuestras fronteras, especialmente en
la Unioén Europea, Latinoamérica,
Estados Unidos y Asia. Lo habitual es
que los servicios juridicos en estas
filiales estén externalizados. A nivel
de estructura de departamento legal,
el 40% de las empresas consultadas
en este informe prefiere optar por la
externalizacion de servicios, solo un
33% dispone de un departamento
juridico propio local y un 27% sigue
recibiendo los servicios juridicos de
forma centralizada.
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o.1.

Un marco global del

Derecho

En el marco de este analisis
hemos podido constatar
como en los ultimos afios se
ha consolidado la presencia
internacional del tejido
empresarial espafiol.
Obviamente, el espafiol es
uno de los mercados donde
opera el 98% de las firmas
consultadas, pero llama la
atencién que un 81%
también cuente con una
fuerte presencia en el
resto de la Unién
Europea, el 72% tenga
filiales en
Latinoamérica, un 63%
en Estados Unidos y un
41% en Asia. Africay
Oriente Medio apuntan como
los préoximos destinos aunque
ya existe un numero
relevante de compafiias
espafiolas con presencia alli.
En el caso de de Africa sobre
todo en el norte del
continente con Marruecos y
Argelia alacabezay enel
caso de Oriente Medio
destacan Emiratos Arabesy
Arabia Saudi.

El 81 0/0

cuenta con una fuerte
presencia en el resto
de la Union Europea

El proceso de
internacionalizacion es
algo importante para
mas de la mitad de las

empresas que cuentan
con presencia
internacional
encuestadas. Asi un
62% manifiesta estar
presente en al menos en
el 50% de las areas
descritas y otro 33%,
asegura tener presencia
en el 20% de las zonas
geograficas apuntadas.

Existe una escasa presencia
de estructuras amparadas
bajo la formula de alianzas
Y/0 joint venture con terceros.

¢En cuales de las siguientes regiones opera su organizacion?

Espafia

resto de UE

USA

LATAM

Asia

Otras

98%

81%

63%

72%

41%

37%

La transformacién de la funcion juridica
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3.2,

La toma de decisiones

en las filiales

El analisis realizado
pone de manifiesto que
la mayoria de las filiales
de la empresa espaiiola
actua de forma
centralizada. Una minoria
tienen una cierta autonomia;
empiezan a iniciar el proceso
de descentralizacion, o
conjugan ambas férmulas,
segun explican en los
comentarios del estudio.

Asi, la respuesta no puede ser
mas abrumante: el 73% de
los casos adopta decisiones
en funcién de lo que dicte la
matriz, mientras que solo el
27% ejecuta actuaciones de
forma totalmente
independiente.

Gran parte de los encuestados
manifiesta que uno de los

La transformacién de la funcion juridica

n (3%

de los casos adopta
decisiones en funcién
de lo que dicte la matriz

principales retos en la gestién
de las filiales extranjeras es
lograr la alineacién de la
estructura de gobierno con el
modelo de toma de
decisiones. Reconociendo
que, en términos generales,
no existe un modelo idéneo
de gobierno interno con las
filiales, la mayoria coincide
que el andlisis debe pivotar
entorno a la identificacién de
las decisiones claves y los
riesgos inherentes a las
mismas de modo que se
facilite la operativa 6ptima y
eficiente del negocio y se

mitigue el traspaso de riesgos
de una compafiia a otra.

Algunos encuestados sefialan
que la definicién e
implementacién del modelo
de gobierno es una tarea
pendiente. Es por ello que el
disefio de un modelo de
gobierno corporativo robusto
para aquellas empresas con
amplia presencia
internacional que delimite las
competencias,
responsabilidades y procesos
de toma de decisiones entre
la filial y su matriz, resulta
cada vez mas necesario para
el control y la gestion de los
riesgos de las compaiiias, por
lo que deberia ser un punto
relevante dentro de las
agendas de los responsables
juridicos.

¢El proceso de toma de decisiones de las filiales se
encuentra centralizado o descentralizado?

Descentralizado

A
Centralizado
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3.3.

Estructuras propias en
jurisdiccion extranjera por
criterios de mercado y

regulatorios

Otra gran pregunta sigue
siendo si la empresa espafiola
cuenta con actividad en el
exterior con una estructura
societaria fuera de sus
fronteras: ¢si tuviera que
dotarse de ella por qué
criterios se guiaria?, ;como se
articula la funcién juridica en
esas filiales?

La mitad de los encuestados
sefialaron que si tuvieran que
crear una estructura
societaria en el extranjero,
serian los criterios de
mercado los que
imperarian o al menos
asi lo sugiere el 50% de
las respuestas.

El 500/0

sugiere que serian los criterios de mercado los

que imperarian

Otro 44% adoptaria la
decision guiado por
criterios regulatorios, y

un 29% por econémicos.

Sdlo el 23% la asumiria
por criterios de
autonomia de gestion y
unicamente un 6% por
razones de gobierno
corporativo.

La transformacién de la funcion juridica

“Se comienza
normalmente
trabajando con un
despacho local,
pero al afio o afio y
medio, cuando la
oficina alcanza
una madurez, es
cuando se
determina la
necesidad de un
recurso interno,
porlo que la
estructura juridica
responde a las
necesidades de la
propia filial”,
anade uno de los
consultados.
Otros hablan de
que “se adopta
una decision desde
una concepcion

fiscal o para

transmitir el
acervo técnico
para las
licitaciones”.
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En materia de estructura de la
funcién juridica de las filiales,
la férmula mayoritaria es la
externalizacion de servicios
seguida de la creacion de
departamentos legales locales
internos.

La matriz, por estas razones,
se mantiene casi siempre
presente en estas filiales. El
69% de los encuestados
aseguro que la matriz presta

La transformacioén de la funcion juridica

El 400/0

de las empresas consultadas decidio optar por la
externalizacion de servicios legales

servicios y apoyo de forma
continuada y sélo el 17%
afirmo que las filiales son
totalmente auténomas.

Por tanto, la estructura
juridica de las filiales
suele estar
externalizada. E1 40% de
las empresas que

consultamos decidio
optar por la
externalizacion de
servicios legales, s6lo un
33% dispone de un
departamento juridico
propio local y un 27%
sigue recibiendo los
servicios juridicos de
forma centralizada.

¢Cudles calificaria como criterios determinantes a la
hora de adoptar la decision de establecimiento de
estructura propia en jurisdicciones extranjeras?

criterios gobierno

corporativo

criterios de 6%

mercado

criterios
econdémicos

otros

criterios
regulatorios

44%

criterios de autonomia
y gestion



5.4.
Subcontratacion de firmas
con presencia local

El 830/0

de los encuestados
opina que los
despachos con
presencia local son
los que le ofrecen
mas garantia

Pero, a la hora de elegir ayuda
externa en el extranjero: a
quién se recurre? E1 83% de
los encuestados opina que los
despachos con presencia local
son los que les ofrecen mas
garantias. Algunos reconocen
el valor afiadido de las firmas
de servicios que cuentan con
cobertura local en distintas
regiones por cuanto les

facilita la labor de pero en el 48% de los casos si.
coordinacién y La mitad de los directores
homogenizacién en juridicos realiza al final una

territorios de distinta indole. =~ adaptacion local de las
politicas globales, un 25%
En el 52% de los casos traslada los patrones de
consultados no se cuenta con
politicas locales especificas

que se aplican a las filiales,

yun 19% realiza una de
ambos.

conducta especificos del pais

En este sentido,
los directores
juridicos
consultados
advierten que en
general, “se
respeta la
idiosincrasia
local, no se
pretende
uniformar ni
tampoco interesa
la capacidad de
generar ebitda en
las filiales
repartidas por el

La transformacioén de la funcion juridica
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Disponer de ﬂliilillllllllliiis_, i
métodos para e
minimizar el

riesgo legal

La prevencién de riesgos legales
resulta una de las dreas mas
importante dentro de las
corporaciones. En Espafa, aunque
todavia no estd muy desarrollada la
figura del ‘Compliance Officer’ como
tal -poco mas de la mitad la tienen-,
si existe una cultura enfocada a
minimizar estos riesgos. El 66% de
las empresas afirma haber definido y
haberse dotado de un cuadro de
riesgos legales y el 73% aclara,
incluso, disponer de un protocolo de
actuacion. El gran reto sigue siendo
obtener informacion relevante del
resto de dreas para poder gestionar y
prevenir riesgos legales. El 52% de
los directores juridicos confiesa no
tener herramientas para captar esa
informacién.
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6.1.

El papel del Compliance

Officer

El area de Compliance o la
actividad destinada a
prevenir riesgos legales suele
ser una de las actuaciones
clave dentro de las
estrategias empresariales. La
figura del Compliance Officer
es la encargada de velar por
la gestidn, la supervision y el
control de los mismos. La
gestidn de riesgos deberia ser
una de las dreas mas
importantes. Sin embargo, no
existe en muchos casos, a lo
sumo se liga esta funcién con
las exigencias de contar con
modelo de prevencion de
riesgos penales.

A pesar de la importancia de
la figura del Compliance
Officer, éste sélo se encuentra
presente en mas de mitad de

-66%

de las empresas afirma haber definido y haberse
dotado de un cuadro de riesgos legales

las compaiiias —el 56%-,
porque todavia existe un 44%
que no contempla este perfil
dentro de la organizacién de
la empresa. Respuestas como
“estd por definir o hay un
comité de cumplimiento que
se encarga de esa labor”
parecen indicar que es
necesario un mayor
desarrollo de este perfil.

“El director de la
Asesoria Juridica
es miembro del
Comité de
Compliance, que
cumple con las
funciones del
Compliance
Officer, aunque
este comité no es
competencia suya
ni considera que
deba serlo”,
matiza alguin que
otro director
juridico
preguntado
expresamente

¢Cuenta la organizacion con un Cuadro de mando legal y/o riesgos legales?

No v, 34%

sobre este perfil.

@
'.

0a® 0,9 0,9
Ia® fa® fad

Si
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Existe una inquietud de
desarrollar la practica, pero
estd alin en proceso de
desarrollo. Este tipo de
actuaciones previsoras se
encuentra cada vez mas
extendida en el mercado
espafiol, como lo demuestra
el hecho de que el 66% de las
empresas encuestadas
encuestadas avale que

“Se pl‘epard algo dispone de un cuadro de

. riesgos legales, ain cuando
p arecido por en su mayor parte este

auditoria interna PN
hace dos aﬁos forma autc')noma sino como
peroen la

actualidad no

existe nada

especifico”,

afade un

responsable

juridico de los

59 entrevistados.

La transformacioén de la funcion juridica

parte de la identificacion de
riesgos generales de la
organizacion.

Asi, los directores juridicos se
muestran criticos con su
estructuray capacidad de
actuacion. “Nuestro cuadro de
riesgos legales no es nada sexy,
pero al menos existe”, dicen
algunos. La peor noticia es
que todavia hay un 34% de
las grandes empresas
espafiolas que ni siquiera
tienen desarrollada esta
funcién previsora.



6.2.

La implicacion de la
Asesoria Juridica en la
supervision y control

La Asesoria Juridica tiene un
alto grado de participacién en
la definicién e identificacién
de los riesgos legales en los
que puede incurrir la
organizacion. E1 71% de
los directores juridicos
asegura haber
contribuido
decisivamente junto con
los organos de control
en el proceso de
identificacion de
riesgos, pero también
en el control y la
supervision de los
mismos.

Sin embargo, la gran mayoria
de los directores juridicos de
sectores no regulados asocian
las férmulas de Compliance
exclusivamente con el
cumplimiento de todo lo
descrito en la reforma del
Cédigo Penal, no abarcando
otras areas de cumplimiento
de impacto legal.

Pero un poco mas de la mitad
—el 52%- de los abogados de

- 11%

de los directores
juridicos ha
contribuido en el
proceso de
identificacion,
control y supervision
de riesgos.

empresa cuentan con un reto
para organizar la funcién: no
contar con herramientas y
procesos de captacion de
informacién del resto del
negocio tanto en lo referente
a actividad como en
eficiencia, como indicdbamos
anteriormente.

Cuando se le pregunta a los
directores juridicos de
empresa si considera que esa
actualizacion de informacion
se ejecuta al maximo nivel, el
31% sostiene que si, sin
embargo, otro 31% considera
que su actualizacion esta en
un nivel intermedio y podria
ser ampliamente mejorable.

En este sentido,
muchos se
mostraron
criticos con la
informacion, “se
capta informacion
por canales
informales”, “se

utiliza la intranet |

para la relacion
entre dreas de
negocioy
juridico”, y muy
pocos tenian
herramientas
mas sofisticadas,
“en nuestro caso,
el sistema de
Asesoria Juridica
estd conectado
con SAP para
poder captar
informacion
relevante”.
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6.3.
Nuevas herramientas para
garantizar la eficiencia y la

transpare ncia
Lo que si declaran es contar 7 3 (0] /
“ > con un protocolo de El (0]
Se preparo CllgO actuacién. En la encuesta se de las campafias cuentan con manuales de
parecido por constata que el 73% de las actuacién para minimizar los riesgos legales

. ;. CcOomMpanias CUCIEAN COM .ottt .
ClUdltOT'la interna manuales de actuacion

hace dos afios para minimizar los En cualquier caso, s es cierto

riesgos legales. Algunos que una gran mayoria —el
pero €T‘l la destacan que estos manuales  87%- documenta el resultado
actualidad no se hacen por divisiones, en de dichas actuaciones de
existe nada medioambiente, laboral o seguimiento y revision, y sélo
om seguros mientras que otros se  un 13% manifiesta no
eSpeClﬁCO p) engloban dentro del Cédigo interesarse por su desarrollo
anade un Etico de la compaiiia y hay posterior. Sin embargo, la
quienes incluso disefian actualizacion de esos

Fequnsable conductas especificas paralas seguimientos sigue siendo
_]UI'IdICO de IOS 59 filiales. todavia minima.

entrevistados.
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6.4.

La implicacion de la
Asesoria Juridica en la
supervision y control

Si se analiza el grado de
digitalizacién respecto a la
documentacion relevante
para la operativa del area
juridica, y por consiguiente,
para la eficiencia de la
estrategia empresarial, la
respuesta de la mayoria de los
directores juridicos es muy
positiva. A tenor de las
respuestas afirmativas de los
directores juridicos
consultados en en nuestro
informe, el 89% especifico
que esta digitalizacién se
habia desarrollado hasta el
punto de “recuperar el
pasado y mantenerse en el
presente”.

Esta digitalizacién de la
informacién se habia
desarrollado en el 65% de los

El 890/0

especificé que esta
digitalizacion se habia
desarrollado hasta el
punto de recuperar el
pasado y mantenerse
en el futuro

casos en mas de un 70% de la
documentacién relevante de
empresa. Otro 30% afirma
tener digitalizado entre un
50% y un 70% su
informacién.

Mientras que s6lo un 5% no
alcanza ni siquiera el 50% de
la digitalizacién, como se
observa en el cuadro adjunto.
Contar con los soportes
documentales telematicos

mejora considerablemente la
eficiencia de las compaifiias.
Sin embargo la aplicacién de
la tecnologia en un grado de
btisqueda de optimizacién y
eficiencia de las tareas de la
funcién legal es muy escasa.
Sefiala alguno de los
encuestados que en esa
btisqueda de la eficiencia y de
la calidad, la tecnologia juega
papel predominante en toda
la organizacién “menos en
juridico que parece que no va
con ellos”.

El 81% de los directores
juridicos entrevistados
afirma contar con soportes
estandarizados de cara a la
prestacion de servicios
internos frente al 19% que no
los tiene.

¢Con qué grado de digitalizacion se custodia la documentacion soporte relevante
para la operativa del area juridica?

Mas del
70%

Entre el 30% y
A el 50%

Entre el 50%
y el 70%

* Ninguno e los encuestados
manifiesta tener un grado de
digitalizacion menor del 30%

La aplicacion de
Procesos o
métodos de
estandarizacion
que redunden en
eficiencia se aplica
principalmente a
la parte
contractual como
asi se sefiala
alguno de los
encuestados.
“Periodicamente se
revisan los modelos
de contrato que

tiene la entidad, y
cada dos o tres
arios se quitan
versiones antiguas
Y se sustituyen por
nuevas”.

“Parala
contratacion
recurrente st, pero
existe tal
diversidad que
resulta imposible
homogeneizarlo,
aunque para
objetivos de
eficiencia la idea es
automatizar lo
mdximo posible”.
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Gestionar la
relacion con
los despachos
externos

Ala hora de contratar a una firma
de abogacia externa, los directores
juridicos de las empresas velan,
sobre todo, por su calidad técnica y
no tanto por sus honorarios,
aunque reconocen que el alto coste
de los servicios se convierte, a
veces, en una dificultad para su
contrataciéon mas asiduamente. El

75% de los directores juridicos
recurren a la colaboracién externa
cuando se trata de casos procesales
y el 81% afirma que la férmula
elegida es por proyecto frente a la
tradicional facturacion por horas
de antes de la crisis.
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|
7.1. “Solemos ser

Aumento de profesionales autosuficientes en
V4 L] . . .

muads globalizado un principio, pero

en algunos paises

¢En qué tipo de conflictos , SiI'l dl'lda, éste esuno delos  detiempo, son algunas de externalizamos

legales recurren las asesorias  principales asuntos que las razones de peso que .

juridicas de empresa a la tienen que tratar los obligan a contratar a una todo mientras que

colaboracién externa?, ;qué abogados de empresa dentro firma de abogacia externa. en otros nos

servicios demandan?, ,cudles de las compafiias en las que = Nosotros hemos querido

son las principales férmulas desarrollan su actividad. saber como los directores apoyamos en una

de colaboracién?, ;quiénes Casos complicados que juridicos valoran esa firma para

influyen en la contratacién necesitan mucha colaboracidén y cudles son I tividad

externa?, ;como valoran las especializacién, mercados sus principales alguna actvida

compafifas esta colaboracién?  desconocidos e incluso falta  reclamaciones. en concreto. Los

temas complejos
procesales

también se llevan
fuera, igual que
los fiscales y
operaciones de
M&A. En
regulatorio, sin
embargo, sélo
subcontratamos
temas muy
concretos”,
sefiala uno de
estos ejecutivos
en la encuesta.

¢En qué ambitos es mas frecuente contar con apoyo de colaboradores externos?

Derecho mercantil < 25%

Derecho laboral < 34%

Derecho Procesal < 75%

M&A/Transacciones < 72%

Propiedad Industrial/ o
Propiedas Intelectual 4- 35
Dewrecho de la Privacidad
y/o Proteccion de datos < 19%
personales

Regulatorio y/o Derecho

0,
Administrativo 51%

1L AR RN RN RN RN

Otros < 13%
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7.2.
La contratacion se mantiene
pese a la crisis

48

“Solemos buscar
un despacho que
no nos obligue a
dar explicaciones
al Consejo, como
firmas mds
grandes, que
generen
tranquilidad en el
gestor, precio
adecuadoy
especializacion”,
sefiala a este
respecto alguno
de estos
directores
entrevistados.

La crisis no ha impedido que
las empresas contrataran
firmas externas. S6lo un 15%
de los directores juridicos ha
disminuido de manera
significativa esta
colaboracién, mientras que
un alto porcentaje que llega
al 41% la ha mantenido.
Tampoco ha habido grandes
repuntes. Unicamente un 4%
ha aumentado este tipo de
relaciones considerablemente
durante los tltimos afios.

También se actia por
criterios de confianza o por
buscar profesionales de
reconocido prestigio con
independencia de si es socio
del despacho tradicional o
firma multidisciplinar. Si nos
fijamos en las razones que
obligan a la contratacién, el
55% de los directores
juridicos encuestados
sefialaron el grado de
complejidad y riesgo de
la empresa como la
razon de mayor peso
para cerrar el contrato.

También la falta de
especializacion interna, que
influy6 en el 29% de los
responsables juridicos. Lo
que menos influyo6 fue la falta
de recursos internos puntual
y la falta de tiempo en un
momento puntual, o asi lo
aseguran el 33% y 47% de los
abogados de empresa,
respectivamente.

La transformacion de la funcion juridica

El 150/0

de los directores colaboran con firmas externas

Alahora de inclinarse por
una firma u otra, las
empresas priorizan —en un
61% de las respuestas- la
calidad técnica, seguido de la
agilidad de respuesta —en un
51%- y en un 35% la relacién
de confianza con la empresa.

Destacar que segun los
encuestados el precio es
s6lo muy importante
para el 16% de los
directores juridicos,
aunque bastante

importante para el 22%
y medianamente
importante para el 35%.
Si comparamos estas
respuestas con las
dadas a la hora de
evaluar los principales
conflictos que se
generan con las firmas
legales, el precio sin
embargo si se configura
como uno de las
principales problemas
en la relacion empresa/
asesor externo.



7.3.

La facturacion por proyecto

se impone

Si antes de comenzar la crisis,
en 2007, la mayoria de
despachos facturaban por
horas, actualmente la
tendencia parece ser la el
presupuesto por proyecto. El
81% de los abogados de
empresa contrata a las
firmas juridicas con un
paquete cerrado. S6lo un
9% lo hace por retainer, otro
4% por horas y otro 4% por
profesionales.

¢Pero quién influye a la hora
de decidir esta colaboracién?
Casi se podria decir que en la
préctica totalidad de las
compaiiias analizadas, en el
93% de los casos, influye el
director juridico pero
también hay otras personas

El 81 o/o

de los abogados de
empresa contrata a
las firmas juridicas
con un paquete
cerrado

que le acompaiian en esta
decisién. En el 17% de los
casos también influye el
Consejero Delegado, en el
11% el Director general, en el
6% el Director financiero y en
el 2% el departamento de
compras.

“El propio equipo
actua como
promotor del
externo. La
presencia en foros
de su equipo,
escuchando a los
actores de la
comunidad legal o
leyendo informes
sobre la industria
es la fuente de
informacion
relevante para
identificar
personas/
abogados de
interés”,

advierte uno de
los directores
consultados.
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El 720/0

de los respuestaas ofrece
una valoracién muy
positiva de las firmas que
contrata

En el 72% de las respuestas
ofrece una valoraciéon muy
positiva de las firmas que
contrata, aunque sélo un 6%
la califica de excelente y un
23% habla de buena.

Como hemos indicado
anteriormente, el alto coste
economico o la incertidumbre
en torno al coste real es quizas
una de las mayores dificultades
ala hora de colaborar con un

despacho de abogados, le
siguen las carencias de
flexibilidad y de pragmatismo
en el asesoramiento, el
desconocimiento del
funcionamiento interno de la
empresa, la falta de
informacién del sector y
negocio, y para terminar la
falta de proactividad y
tardanza en obtener la
respuesta (véase el grafico a
continuacion).

¢Qué dificulades encuentra a la hora de colaborar con un despacho de abogados?

Falta de conocimientos técnicos

Desconocimiento del sector y
del negocio

Falta de comunicacion

Desconocimiento del
funcionamiento interno de la
empresa

Tardanza a la hora de obtener
respuesta

Falta de proactividad

Carencias de flexibilidad y de
pragmatismo en el
asesoramiento

Alto coste econémico y/o
incertidumbre entorno al coste
real

Otro

La transformacioén de la funcion juridica

4%

28%

6%

33%

20%

19%

35%

7%

57%



| 7.4.
La calidad y la
especializacion como
factores determinantes de
valoracion

Actualmente, la mayoria de

los grandes despachos trabaja

con las empresas que hemos

consultado para realizar este

estudio. Cuando se les 69 (0) /

pregunta a los abogados de El o

empresa que es lo que més prioriza su calidad técnica por encima de todo
valora de su colaborador
actual, el 69% prioriza su
calidad técnica por encima de
todo, seguido en un 56% de el 89% de los abogados de

la relacion personal o de empresa consultados. Sin
confianza con el equipo embargo, si confiesa cambiar
asignado, y de un 51% de la de firma de asesoramiento
disponibilidad. Son los tres legal cada dos o tres afios, el
aspectos mas reconocidos. 60% de los abogados de

empresas. Otro 20%
Las compafifas no tienenuna  manifiesta cambiarlos de
politica de rotacién alahora  cada cuatro a seis afios y otro
de contratar despachos de 20% cuando se cumplen los
abogados o asi lo manifiesta seis afios.

La transformacioén de la funcion juridica 51



g

NER TN N—

Eae

o
AUAY | —é |

A

t‘lLLll.r

La transformacién de la funcion juridica

52



Conclusiones

El estudio “La gran transformacién de la funcion
juridica. Siete retos de las asesorias juridicas internas”
pone de relieve algunas de las metas que los propios
directores juridicos de la empresa espafiola estan
dispuestos a asumir (o ya han asumido) para
prepararse de cara al futuro, en un contexto mucho
mas globalizado, de menores costes y mas competitivo.

Siete podria decirse que son los retos principales que
hemos detectado en nuestro analisis del sector de las
asesorias juridicas de empresa y que se han
analizado detenidamente en el presente estudio. Sin
duda, el mas importante para los proximos tres afios
(un periodo clave para el tejido empresarial espafiol)
es la mejora de la eficiencia y la optimizacioén de los
costes, pero a ellos se suman otras transformaciones
no menos importantes.

En referencia a sus profesionales, se observa la
necesidad de plantillas con perfiles més globales, de
ahila necesidad de potenciar el talento entre las
filiales y en la casa matriz para que adquieran mas
conocimientos y disciplinas de otros mercados, otros
marcos legales y otros sistemas de funcionamiento.

De nuestro estudio se desprende también el
establecimiento de otros parametros para incentivar a
los profesionales, tales como el reconocimiento
empresarial y una retribucién mas ligada al
rendimiento personal y no tanto a los resultados de la
empresa. En este sentido y de cara al futuro, se observa
la necesidad de realizar un andlisis funcional del area a
través de auditorias legales, que permitan desde una
redefinicion de tareas y por tanto de potencial
desarrollo de otros perfiles mas administrativos y de
gestion, la medicion del estado actual de la funcién
legal, el analisis de grado de eficiencia por paises, la
identificacion de aquellas acciones que permitan una
mejora a corto y medio plazo como el ahorro de costes
y porque no, la identificacion de necesidades de
inversion donde sean necesarias.

Ademas, se considera prioritario para lograr avanzar
hacia este cambio de la funcién juridica, impulsar un
mayor acercamiento y enfoque en dreas que resultan
clave para las compaiiias, como son la funcioén fiscal
y al Gobierno Corporativo, se considera prioritario
para ese cambio de la funcidn juridica. Se trata de
convertirse en un departamento que ayude a la
compaiiia en todo su &mbito mas complejo y global,
y cuyo alineamiento con el negocio se traduzca en

la aplicacion de un concepto de valor afiadido legal
entendido como la generacién de riqueza. Y asi
pasar, a modo de ejemplo, desde una perspectiva en
materia de cumplimiento normativo o regulacién de
pura prevencion de sanciones, al mantenimiento de
los derechos para operar la actividad en cada
jurisdiccién, o en el caso del drea de contratacién, de
evitar incumplimientos contractuales frente al
ejercicio de derechos contractuales que puedan
reportar valor afiadido en términos incluso de
ingresos para la organizacion.

Desde este momento, los abogados de empresa
tendran que ser mas resolutivos y rapidos. Y para
ello, en la prevencidon del riesgo legal, se impone el
desarrollo de la figura del compliance officer dentro
de las compafiias, con un enfoque no solo limitado a
la prevencion de riesgos penales, sino que abarque
mayores areas de impacto legal, todo ello con la
ayuda de la tecnologia mas avanzada que permita
mayores niveles de automatizacion, de control y
supervision y en definitiva de mejora de la eficiencia
y del conocimiento interno.

Por tltimo, la ayuda externa se convertira en otro de
los grandes retos de las compaiiias, que buscaran
aquellas firmas con implantaciones locales, que
tengan claro conocimiento del derecho de los paises
donde esta presente cada compaiiia. Esto es, que
estén formadas por abogados locales y que
combinen dicha experiencia local con la capacidad
de coordinacion global de los proyectos.
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