PRESENTACION

El presente estudio ha sido desarrollado en el marco del Programa “Socios Para la Innovacién”, el mismo
que surge a iniciativa del Fondo Multilateral de Inversiones- FOMIN del Banco Interamericano de Desarrollo-
BID, y que tiene por objeto movilizar a organizaciones de América Latina y el Caribe para compartir
informacion y experiencias con el fin de desarrollar un sector privado mas fuerte en la regién. En este
contexto se conformé la Red ADR, Red de Métodos Alternativos de Resolucién de Conflictos de la cual
forman parte Centros de Arbitraje y Conciliaciéon provenientes de distintos paises de América Latina.

La misién de la Red ADR es “ Contribuir al mejoramiento del clima de negocios y a la mejora de la paz
social aumentando la utilizacion de los mecanismos alternativos de resolucién de conflictos de los
empresarios y la comunidad en general”. En desarrollo de esta misién la Red ADR se considero relevante el
poder contar con un instrumento que a partir de la profundizaciéon del estudio de los conflictos
empresariales pudiera identificar los costos reales de su resolucion.

El presente estudio responde sin lugar a dudas a este propoésito, y es un esfuerzo conjunto de los miembros
de la Red ADR, del Consultor Alvaro Herrero que dirigi6 la Investigacion y del FOMIN que apost6 porque en la
region se contara con elementos que permitan un amplio analisis de la conflictividad de las empresas, y que
de esta manera el sector privado pudiera mejorar la gestion de los conflictos.

La Camara de Comercio de Santiago - Chile, Institucion Lider de la Red en el 2005 y la Camara de Industria,
Comercio, Servicios y Turismo de Santa Cruz -Bolivia, actual Institucién Lider agradecen a todas las personas
que cooperaron para lograr la produccion de este documento, de manera muy especial a Winsome Leslie, a
Lorena Mejicanos y a Jorge de Vicente del FOMIN y a los Directores y Miembros de los Centros de Arbitraje
participantes de la Red ADR que apoyaron el logro de esta investigacion.

Carlos Eugenio Jorquiera Gabriel Dabdoub Alvarez
Camara de Comercio de Santiago Camara de Industria, Comercio,
Institucién Lider 2005 Servicios y Turismo de Santa Cruz

Institucion Lider 2006



PROLOGO

Cuando el FOMIN lanz6 su primer proyecto para la Resolucién Alternativa de Conflictos (ADR) en 1994, el
arbitraje y la mediacibn como mecanismos para resolver disputas comerciales eran virtualmente
inexistentes en Latinoamérica y el Caribe. Desde entonces, el FOMIN no solamente ha cofinanciado mas de
18 proyectos que han constituido y fortalecido centros de arbitraje y mediacién por toda la regién, sino que
también ha establecido una Red de los mismos, con el objeto de compartir y promover sus conocimientos, y
plantear soluciones innovadoras para una mayor satisfaccion a las necesidades del sector privado.

Este estudio, “El Costo de los Conflictos en las Empresas y el uso de MASC: Lecciones de Nueve Paises de
América Latina” es un gran logro de la Red ADR para el afio 2005.

El reporte es innovador por varias razones: i) es el primer estudio comparativo en la materia jamas
realizado en la regién, proporcionando informacion empirica sobre el costo de los conflictos dentro de las
empresas; ii) evalia de manera comparativa, las insuficiencias de la normativa legal para los negocios y el
sector privado en general, asi como las relaciones entre las empresas y el sistema judicial; y iii) se
encuentra dirigido al sector privado, cerrando asi el tradicional espacio entre lo legal y el mundo de los
negocios.

Indudablemente, las conclusiones de este estudio y el subsiguiente debate contribuiran al alcance de
mejoras en el clima de los negocios en Latinoamérica.

Donald F. Terry
Gerente
Fondo Multilateral de Inversiones-FOMIN
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. Introduccidn

Esta investigacion se gener6 a partir del interés de la Red ADR por profundizar el estudio de los conflictos
empresariales. La Red ADR esta integrada por centros de mediacion y arbitraje orientados a la resolucion de
conflictos empresariales. En ese marco, el objetivo fue generar un nuevo espacio de discusion sobre un
tema hasta ahora poco explorado pero de gran importancia para dichos centros y para el sector privado en
general: la conflictividad en las empresas y el costo de los conflictos.

Este proyecto pretendia, por una parte, identificar y recolectar informacion empirica acerca de los
conflictos en la actividad empresarial. Por otra parte, se esperaba que dicha informaciéon permitiera
realizar un analisis comparado del tema a nivel regional y asi formular planes de accién concretos para
aumentar el uso de los Métodos Alternativos de Resoluciéon de Controversias (MASC) y la demanda de
servicios de los centros de mediacién y arbitraje.

De esa forma se pretendia generar un doble efecto positivo. Primero, llenar el vacio generado por la falta
de informaciéon empirica y de anélisis comparado acerca de la conflictividad en las empresas y el costo
economico de los conflictos. Segundo, disefiar estrategias sélidas para la difusion efectiva de los MASC,
buscando asi la consiguiente mejora en el funcionamiento de los centros de mediacién y arbitraje.

Este proyecto representa un esfuerzo sumamente ambicioso por acercarnos a las necesidades del
empresariado en materia de conflictos desde un enfoque regional con un sélido sustento empirico. A tal fin
se llevé a cabo una encuesta a 675 empresarios de nueve paises de América Latina. Esto permitié no sélo
analizar los conflictos del empresariado en distintos paises de la region, sino también evaluar de manera
comparada las falencias de tipo legal del entorno para los negocios y el desarrollo del sector privado, la
relacion entre las empresas y el Poder Judicial, y, en general, la situacién del arbitraje y la mediacién.

Los ejes tematicos sobre los que se concentra esta investigacion son:

Identificar los conflictos mas frecuentes en la actividad empresarial y la forma en que ellos son
resueltos;

Analizar la tasa de conflictividad en las empresas;

Evaluar el conocimiento y uso de los MASC por parte de las empresas;

Proponer nuevos enfoques para identificar el costo de los conflictos;

Elaborar recomendaciones para consolidar el funcionamiento de los centros y en especial para mejorar
la efectividad de la difusién de sus servicios; y

Formular propuestas para nuevas lineas de accién del FOMIN y los donantes internacionales.

|. Antecedentes

A. Historia Proyectos FOMIN
Uno de los mandatos fundacionales del FOMIN consiste en mejorar el funcionamiento de los mercados para
asi favorecer el desarrollo del sector privado. En dicho marco, a mediados de la década de 1990 se lanzé
una linea de proyectos orientados a brindar nuevas herramientas al empresariado para la resolucién de sus
conflictos

El primer proyecto de arbitraje y mediacién se gestd en Perl en el afio 1994. Si bien contemplaba el
fortalecimiento de la Camara de Comercio de Lima cuya actividad principal es el arbitraje, el nucleo
central del proyecto estaba orientado a promover la mediacién. Al afio siguiente se aprob6 la segunda
operacion de la cartera de arbitraje y mediacion del FOMIN. Esta vez se traté de un proyecto para
fortalecer los MASC en Colombia. El programa se ejecutd en coordinacion con la Camara de Comercio de
Bogota. Alli los esfuerzos se concentraron tanto en el arbitraje como la mediacion, incluyendo areas tales
como mediacién escolar y comunitaria.

A partir de las operaciones de Colombia y Per0, los proyectos de arbitraje y mediacion del FOMIN adoptaron
un modelo que consistia principalmente en la creacion y/o fortalecimiento de centros de MASC que



funcionaban en camaras de comercio. Las actividades financiadas incluyeron la capacitacién de arbitros y
mediadores, la modernizacion del marco legal para los MASC, el fortalecimiento de aspectos gerenciales y la
realizacion de intensas labores de difusion. Si bien casi todos los programas estaban orientados a la
resolucion de disputas de tipo comercial o empresarial, hubo algunas excepciones. En el caso de Nicaragua
el eje de las actividades fue la resolucion de disputas relacionadas con la propiedad de las tierras a raiz del
proceso revolucionario y la posterior transicion democratica. Y en el caso de Uruguay se intent6 darle un
matiz regional al proyecto para enfrentar los desafios en materia de disputas derivados de los procesos de
integracion regional.

Colombia 1995 Programa de Mediacién Cémara de Comercio de Bogot4

Perd 1995 Sistemas Alternativos de Resolucién de Conflictos Asociacién Peruana de Negociacién, Arbitraje y Conciliacién
Uruguay 1995 Centro de Conciliacién y Arbitraje Centro de Conciliacién y Arbitraje de la Bolsa de Com. de Montevideo|
Costa Rica 1996 Sistemas Alternos Resolucién de Conflictos Camara de Comercio de Costa Rica

Ecuador 1996 Centro de Mediacion y Arbitraje Camaras de Comercios de Quito y Guayaquil

El Salvador 1996 Modernizacién de Legislacion Comercial Camara de Comercio e Industria de El Salvador

Honduras 1996 Centro de Mediacién y Arbitraje Camara de Comercio e Industria de Cortés y de Tegucigalpa
Panamé 1996 Centro de Mediacién y Arbitraje Cémara de Comercio, Industria y Agricultura de Panama
Guatemala 1998 Fortalecimiento de Resolucién Alternativa de Disputas Camara de Comercio de Guatemala

Brasil 1999 Resolucién Alternativa de Disputas Confederacion de Asociaciones Comerciales de Brasil

Chile 1999 Resolucién Alternativa de Disputas Camara de Comercio de Santiago

Nicaragua 1999 Resolucién Alternativa de Disputas Corte Suprema de Justicia

Paraguay 1999 Resolucién Alternativa de Disputas Camara y Bolsa de Comercio de Asuncién

Venezuela 1999 Resolucién Alternativa de Disputas Cédmara de Comercio de Caracas

Argentina 2000 Red Nacional Centros Mediacién y Arbitraje Comercial Camara Argentina de Comercio

Bolivia 2000 Conciliacién y Arbitraje Comercial Cémara de Industria y Comercio de Santa Cruz

México 2000 Resolucion Alternativa de Disputas Instituto Tecnolégico Auténomo de México

Trinidad y T.2000 Fortalecimiento de Resolucién Alternativa de Disputas Cdmara de Industria y Comercio de Trinidad y Tobago

Haiti 2005 Resolucién Alternativa de Disputas Camara de Industria y Comercio de Haitf

Tabla . Lista de Proyectos de MASC del FOMIN

muchos y muy importantes. Entre alguno de ellos cabe destacar la realizacion de 2.200 cursos de
entrenamiento y capacitacion en los que participaron mas de 250.000 profesionales. Asimismo, se crearon
y/o fortalecieron aproximadamente 230 centros de arbitraje y mediacién, generando no sélo capacidad
local sino también desarrollando una red de centros y especialistas que al dia hoy contintan avanzando el
proceso de desarrollo e instalacion de los MASC en América Latina.

La decisién del FOMIN de financiar proyectos relacionados con la mediacion y el arbitraje tuvo un impacto
altamente positivo. Cuando se lanz6 la cartera en 1994, la mediacion y el arbitraje eran practicas
escasamente conocidas entre el empresariado. En tal sentido, se logré satisfacer una necesidad sectorial
concreta relacionada con la carencia de mecanismos efectivos -0 cuando menos adecuados- para la
resolucion de controversias de caracter comercial. Si bien los resultados varian significativamente de pais a
pais, el impacto global de la cartera ha sido satisfactorio ya que gracias a la intervenciéon del FOMIN hay
varios paises cuyos centros se han consolidado y han logrado posicionar sus productos, generando una
demanda estable para sus servicios de arbitraje y mediacion.

En un lapso de diez afios se financiaron un total de 19 proyectos con una inversion global de US$ 23
millones. El proyecto mas reciente corresponde a Haiti y fue aprobado en agosto del 2005. Los socios
elegidos para la ejecucion de los proyectos fueron en casi todos los casos las camaras de comercio locales.
Esa interaccién con el sector privado resulté un acierto ya que garantizé estabilidad en la ejecucion,
continuidad institucional y una via de comunicaciéon directa con el empresariado. Esa alianza fue un
elemento fundamental para el éxito de los proyectos.

A fin de evaluar el resultado de la intervencién del FOMIN, los logros de los proyectos y el impacto sobre los
centros de arbitraje y mediacién, se realizaron dos estudios para la acumulacién de conocimiento y la
identificacion de lecciones aprendidas y mejores practicas. El primero de ellos fue realizado por el FOMIN
en el aflo 1999 y tuvo por objetivo analizar los resultados preliminares del primer grupo selecto de
proyectos de MASC “Consultoria para la evaluacién de los primeros tres afios de programas de mediacién y
arbitraje comercial aprobados por el fondo multilateral de inversiones”. FOMIN, 1999. Disponible en la
pagina web del FOMIN. De tal forma se pretendia identificar los logros y problemas de la cartera al cabo de
los primeros afios de experiencia del FOMIN con el arbitraje y la mediacién. El estudio recoge aciertos y
problemas enfrentados por los proyectos tanto en las fases de disefio como de ejecucion.



El segundo estudio se llevd a cabo en el afio 2002 y estuvo a cargo de la Oficina de Evaluacion y Supervision
del BID. Dicho estudio consisti6 en una evaluacién global de la cartera de proyectos de arbitraje y
mediacion (la cual formé parte de la evaluacién general del FOMIN realizada con motivo de su reposicién de
capital) MIF/GN-78-2. “Evaluation of MIF Projects: Alternative Commercial Dispute Resolution Methods™.
OVE, Noviembre 2002. Disponible en la pagina web del FOMIN. En dicha oportunidad se analizaron el
impacto de los proyectos de MASC, su contribucién a la difusiéon y consolidacion del arbitraje y la
mediacion, y las lecciones aprendidas para el disefilo de nuevas operaciones. Asimismo se evalu6 la
contribucién general del FOMIN para mejorar el entorno de negocios para el sector privado.

B. Formacioén de la Red ADR
A fin de aprovechar los conocimientos y experiencias generados por las diversas carteras de proyectos, el
FOMIN lanz6 en el afio 2005 el Programa Socios para la Innovacién. Dicho programa tenia como objetivo
movilizar a las instituciones asociadas con proyectos del FOMIN para “participar como lideres en innovacion
en redes que aumenten el capital de conocimientos practicos necesarios para fortalecer la toma de
decisiones y la capacidad del sector privado en América Latina y el Caribe”.

Segun explica el FOMIN, el Programa Socios para la Innovacién apunta a consolidar “redes en areas
tematicas clave a fin de que las organizaciones socias del FOMIN puedan intercambiar experiencias en forma
sistematica, y trabajar juntas en la construcciéon de nuevos modelos aprovechables en toda la regién”. De
esa forma, el FOMIN pretendia financiar el intercambio de conocimientos -y las actividades relativas a la
generacion de conocimientos- dentro de las areas tematicas de cada una de las redes.

Métodos Alternativos de Resolucién de Disputas | Camara de Comercio de Satiago (Chile)

Microfinanzas Fondo Financiero Privado (Bolivia)

Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacién

Normas de Gestién de la Calidad (Colombia)

Normas de competencias laborales y certificacién Instituto de Hospitalidades (Brasil)

Capital de Riesgo Latin American Venture Asiciation (EE.UU)

Tabla . Redes de Proyectos del FOMIN

En dicho marco, en el afio 2004 se cre6 la Red ADR bajo el liderazgo de la CaAmara de Comercio de Santiago
(Chile). Los centros fundadores -y actualmente adheridos a la Red- fueron los siguientes:

- Centro de Mediacion y Arbitraje de la Camara Argentina de Comercio;

- Centro de Mediacién y Arbitraje de la Camara de Industria y Comercio de Santa Cruz (Bolivia);
Confederacién de Asociaciones Comerciales y Empresariales de Brasil

- Centro de Conciliacion y Arbitraje de la Camara de Comercio de Bogota (Colombia);

- Centro de Arbitraje y Mediacién de la CAmara de Comercio de Santiago (Chile);

- Centro de Arbitraje y Conciliacion de la Camara de Comercio de Guatemala (Guatemala);

- Centro de Arbitraje de la Camara de Comercio de Lima (Peru);

- Centro de Conciliacion y Arbitraje y Corte de Arbitraje Internacional para el MERCOSUR de la
Bolsa de Comercio de Montevideo (Uruguay); y

- Centro de Arbitraje de la Camara de Comercio, Industria y Servicios de Caracas (Venezuela).

La mision de la Red ADR es coadyuvar para el mejoramiento del entorno de los negocios aumentando la
utilizacién de los mecanismos alternativos de resolucion de conflictos en la regién por parte de las empresas
(grandes y PYMES). La Red opera bajo la conduccién de una “Institucién Lider”, quien debe administrar el



programa y llevar a cabo un plan de trabajo con metas y productos de acuerdo con el convenio firmando con
FOMIN, planificando y desarrollando actividades acordes para la consecucién de los objetivos propuestos.

Los objetivos generales de la RED ADR en 2005, enmarcados en la misién antes sefialada, son dos. En primer
lugar, concientizar al sector empresarial acerca de los costos de las controversias en relacién con la calidad
de la solucioén, el tiempo, el dinero y las relaciones entre las partes, para que perciban los beneficios de los
MASC de manera mas directa. Esta concientizacién incorporarda en forma prominente, ademas de los costos,
las principales ventajas de los sistemas de resolucion de controversias de tipo administrado. En segundo
lugar, generar lineas de servicios especializados para mejorar y ampliar la cobertura de mercados actuales y
potenciales en el sector empresarial que contribuyan a la sostenibilidad financiera de los centros.

II1. Metodologia

Para la elaboracion del presente estudio se utilizaron herramientas diversas. Al inicio de este proyecto se
disefi6 una ficha para la recoleccion de informacion sobre los centros adheridos a la Red ADR para asi
evaluar su grado de desarrollo, la situacion de los MASC en cada uno de los paises y para la identificacion de
los principales desafios para la consolidacién de los centros. Una vez que los centros completaron dicha
ficha, se analizé la informacién proporcionada y se realizaron entrevistas telefénicas con un grupo de
directores de los centros. Sobre la base de toda esa informacion y de investigaciones adicionales, se
procedié a individualizar una serie de temas que por su importancia fueron incluidos en las encuestas y otros
que fueron tratados en el Laboratorio de Creatividad desarrollado en Santiago de Chile a mediados de 2005.

La fuente mas importante de datos provino de una encuesta aplicada en los nueve paises donde la Red ADR
tiene centros adheridos. La encuesta fue realizada a empresarios grandes, medianos y pequefios
pertenecientes a distintos sectores de la economia, a los cuéles se les realizé preguntas relacionadas con
cuatro grandes temas. El primer tema se vincula con los conflictos mas frecuentes que afectan la actividad
empresarial. Aqui las preguntas apuntaban también a identificar como se gestionan y resuelven los conflictos
dentro de la empresa. El segundo se centra en la experiencia de los empresarios con la utilizacién de
métodos alternativos de resolucién de controversias. En tal sentido se indagé acerca de la familiaridad con
el arbitraje y la mediacion, y sobre las razones que alientan o desalientan al uso de dichas herramientas. El
tercer tema se aboca a las dimensiones econémicas de los conflictos, indagando acerca de todos los costos
incurridos para la solucién de controversias. Finalmente, el cuarto tema trata la relacion entre las empresas
y el sistema de justicia. Las preguntas sobre este Ultimo tema intentaron dilucidar la frecuencia y modalidad
de uso de los tribunales por parte de las empresas y la percepcion sobre el funcionamiento de dicha
institucion.

La muestra en cada uno de los paises estuvo compuesta por 75 empresas, las cuales fueron discriminadas
segln tamafios en base a criterios homogéneos prefijados. Asi en cada pais se encuesté a 25 grandes
empresas, 25 medianas y 25 pequefias. De esa forma se pretendi6 incluir a la totalidad del espectro
empresarial, asegurandose la inclusion de empresas de distintos sectores de la produccioén, la industria, los
servicios y el comercio.

La encuesta estuvo compuesta de 42 preguntas, siendo de tipo estructurado y cerrado. Las entrevistas
fueron personales y el interlocutor vari6 segln el tipo y tamafio de empresas. En la mayoria de los casos fue
el duefio, gerente o abogado de la empresa quien respondi6 el cuestionario. Siempre se intenté que la
persona entrevistada tuviera contacto estrecho de los conflictos de la empresa.

Asimismo se realizaron entrevistas en algunos de los paises que participaron de esta investigacion a fin de
recolectar datos adicionales y profundizar algunos aspectos puntuales de los temas analizados. Dichas
entrevistas involucraron a empresarios de diversos sectores, abogados especializados en asesoramiento de
empresas, y a especialistas en arbitraje y mediacién.

También se llevé a cabo un amplio proceso de recopilaciéon de estudios e investigaciones que sirvieron de
antecedentes para nuestro proyecto. En tal sentido, se identific6 material académico al igual que
publicaciones de organismos internacionales y estatales relacionados con los mecanismos alternativos de



resolucién de controversias, su implementacion y desarrollo en América Latina, la relacion entre el sistema
de justicia y el sector empresarial y los conflictos empresariales en general. Cabe destacar que algunos de
estos temas son areas poco exploradas en América Latina o bien que no han sido objeto de estudios
sistematicos de naturaleza empirica.

Otro insumo importante para el presente estudio fueron los resultados del ya citado Laboratorio de
Creatividad, del cual participaron los centros adheridos a la Red ADR. En dicha oportunidad se analizaron
temas candentes para los centros relacionados con la ampliacion de la gama de servicios que ellos brindan y
con la identificacion de nuevos segmentos de clientes. Asimismo, se planificaron una serie de actividades
que contribuirdn no sélo a la consolidaciéon de la misma Red sino también a profundizar el conocimiento
sobre temas tales como las necesidades de las PYMES en materia de resolucion de conflictos, la
identificacion de experiencias exitosas, y la innovacién en servicios de MASC.

En el capitulo siguiente se presenta una breve resefia del estado de los MASC en la regién. En los capitulos
V, VI y VIl se analizan los resultados de las encuestas. El capitulo VIII presenta el nuevo enfoque para la
evaluacién del costo de los conflictos. El capitulo IX recoge las conclusiones del trabajo y el capitulo X
contiene una serie de recomendaciones para los centros de arbitraje y mediacion, la Red ADR y el FOMIN.

IV. Los MASC para conflictos comerciales

A. El Contexto
Los centros de mediacion y arbitraje financiados por el FOMIN, muchos de los cuales se encuentran afiliados
a la Red ADR, son los principales operadores en el mercado de servicios para la resoluciéon de conflictos
empresariales o de tipo comercial. Si bien en algunos paises el arbitraje y la mediacién ya tenian niveles
aceptables de utilizacién previamente a la intervencion del FOMIN, gracias a su apoyo los centros de las
camaras de comercio se posicionaron como los ambitos institucionales naturales para los conflictos de tipo
comercial.

El apoyo del FOMIN, sumado al contacto entre los centros por su pertenencia a la Comision Interamericana
de Arbitraje Comercial (CIAC), generé un proceso de homogeneizaciéon de los principios y métodos
operativos de los centros. A ello deben sumarsele los esfuerzos en casi toda la regién por modernizar el
marco legal para el funcionamiento de los MASC. En otras palabras, en poco menos de una década los
centros de toda la region afiliados a camaras de comercio experimentaron un proceso de consolidacién,
modernizacion y estandarizacion que los posicion6 como proveedores naturales de servicios de resolucion de
controversias para el empresariado latinoamericano.

B. Los Avances

Los esfuerzos conjuntos de las camaras de comercio y el FOMIN generaron grandes avances en materia
institucional y legal. Los centros modernizaron sus estructuras, incorporaron tecnologia, renovaron sus
procedimientos, adoptaron herramientas gerenciales y realizaron extensas actividades de difusion. Debe
destacarse especialmente la tarea realizada en materia de formacién y capacitaciéon de recursos humanos,
ya que se entrené a miles de arbitros, mediadores y formadores. Al mismo tiempo, se promovié la
actualizacién normativa de los MASC para adaptarlos a las exigencias del nuevo contexto internacional en
términos de comercio e inversion.

Los esfuerzos precedentes contribuyeron a consolidar el funcionamiento de los centros y pronto las
estadisticas comenzaron a mostrar un incremento gradual en la demanda de sus servicios. Dicho incremento
contribuy6 a su vez a mejorar la situacion financiera de los centros. Desde un comienzo, la sostenibilidad
financiera se presenté como uno de los principales desafios para la consolidacion y continuidad de dichas
instituciones, ya que por tratarse de proyectos sumamente originales se vieron en algunos casos forzados a
demostrar su viabilidad frente a las camaras de comercio que los albergaban.



Actualmente los centros ofrecen servicios de mediacién y arbitraje al empresariado de sus respectivos
paises. Las medianas y grandes empresas son los principales usuarios de dichos servicios. En casi todos los
casos, el arbitraje es la herramienta que mayores ingresos genera a los centros.

C. Los Desafios
Con gran esfuerzo los centros fueron mejorando y experimentando avances en su desempefio. Los casos de
mediacion y arbitraje empezaron a llegar y los centros se posicionaron como referentes institucionales en
estos temas. Sin embargo, algunos centros siguen teniendo dificultades para generar una demanda sostenida
de servicios. Pese a todos los logros, aun persisten desafios para la consolidacion de los MASC y para lograr

un uso sostenido de los mismos por parte del empresariado.

Uno de los principales retos se relaciona con la difusién. Se han intentando diversas estrategias para llegar
al empresariado que no siempre resultaron exitosas. Las razones de los altibajos son mdaltiples pero la
mayor parte de ellas se relacionan con la resistencia al cambio cultural que representa la adopcién de los
métodos alternativos de resolucion de controversias. Los abogados, actores claves en la gestion de los
conflictos, suelen oponerse a los MASC ya que estos no condicen con la formacién legal litigiosa y ritualista
que se imparte en la mayoria de las Facultades de Derecho de la regién. Los empresarios por una parte
delegan gran parte del poder de decision en los abogados, y por otra parte no estan acostumbrados a
recurrir a estas herramientas. A su vez, el Poder Judicial no siempre apoya estos procesos de cambio y se

opone a todo mecanismo que amenace su monopolio sobre la resolucién de controversias.

En este marco, la Red ADR tom¢ la iniciativa de profundizar el conocimiento de la forma en que las
empresas resuelven sus controversias e intentd generar mayor evidencia empirica acerca de los costos de
los conflictos para el empresariado. De esta forma, se espera poder contribuir a mejorar el posicionamiento
de los MASC en la comunidad empresarial y consolidar su uso en el sector privado.

V. La empresa y los conflictos

En los préximos tres capitulos se presentan y analizan los resultados de la encuesta a 675 empresarios de
América Latina. A los fines didacticos, los hallazgos y su correspondiente analisis se dividieron en tres
capitulos siguiendo los principales ejes tematicos.

A. Mecanismos preferidos para solucionar conflictos

Uno de los primeros aspectos que aborda esta investigacion es la relacion entre el empresario y los
conflictos. En tal sentido, se pretende dilucidar la forma en que los empresarios reaccionan frente a la
aparicion de conflictos y cémo gestionan los mismos. Consultados respecto a cuales son los pasos a seguir
frente a una controversia, en el 62% de los casos los empresarios respondieron que el primer paso es
contactar a la otra parte para negociar e intentar un acuerdo. Como segundo paso, se eligi6 en el 26% de los
casos el reclamo formal de la deuda, seguido de cerca con un 17% por el intento de negociar y por el uso de
arbitraje o mediacion con un 15%.

El tercer paso mas frecuente frente a un conflicto se distribuyé de manera casi idéntica entre el reclamo
formal de la deuda (14%), recurrir a la via judicial (14%) y buscar un abogado o notificar al abogado de la
empresa (12% en ambos casos). Con respecto al cuarto y quinto paso, las elecciones giraron en torno al uso
de la via judicial (20% y 15% respectivamente).



Pasos preferido para solucionar conflictos

Buscar a la otra parte para llegar a acuerdo 62% 17% 3% 1% 1%
Notificar al abogado de la empresa 18% 15% 12% 8% 1%
Reclamar formalmente la deuda 8% 26% 14% 4% 2%
Intentar usar arbitraje o conciliacién 6% 15% 10% 7% 3%
Buscar a un abogado 3% 9% 12% 5% 2%
Usar la via judicial 3% 3% 14% 20% 15%
Otro 1% 1% 1% 0% 0%
Amenazas, violencia u otra accién de presion 0% 0% 1% 1% 0%
Notas: 1. Seleccién de 1 a 5 en orden de preferencia, siendo 1 el preferido en primer lugar.
2. Colombia no esta incluido en la muestra por no presentar datos validos.

privilegian de manera sisteméatica la negociaciébn como mecanismo prioritario frente al surgimiento de
conflictos. Si tomamos de conjunto las respuestas para el primer y segundo paso, la opcién relacionada con
la negociacion suma 77% de las menciones. En segundo lugar, el uso de la via judicial suele quedar relegado
como una de las ultimas opciones para resolver un conflicto. Inicialmente se priorizan otras vias y agotadas
éstas recién alli se recurre al sistema de justicia. Las menciones al Poder Judicial acumuladas entre el
tercer y quinto paso suman un 48%.

La intervencién del abogado de la empresa frente a un conflicto también tuvo peso en las respuestas.

Dicha opcion tuvo el 17% de las menciones como primer paso, 14% como segundo y 12% como tercer paso (lo
que arroja un total de 43% de menciones acumuladas en el primer tramo). Este detalle es relevante, por
ejemplo, al momento de identificar hacia quiénes se deberian orientar las acciones de difusion de los
servicios de los centros de arbitraje y mediacion.

Un aspecto para destacar es que una vez frustradas las negociaciones y los intentos mas formales para
resolver un conflicto, los empresarios muchas veces prefieren dar por perdido el reclamo (por ejemplo, el
cobro de una deuda a un deudor) antes que tener que recurrir al sistema de justicia. Entre los empresarios
entrevistados se escucharon frases como “antes que litigar asumimos la pérdida”, o “aunque tengamos
deudas sin cobrar no usamos nunca el sistema de justicia”.

También se consultd a los empresarios respecto a los mecanismos concretos que utilizan para resolver sus
conflictos. Al tope de las preferencias aparece una vez mas el uso de las negociaciones informales con el
54% de menciones. En segundo lugar se encuentra la mediacién voluntaria con el 23%, seguida del uso del
sistema de justicia con el 17%. El arbitraje aparece muy atrds con el 3% de menciones. Un analisis
comprensivo de los resultados de la encuesta indica que este bajo porcentaje puede deberse mas a una
falta de disponibilidad del mecanismo o de su bajo conocimiento que al desinterés o falta de voluntad de

utilizarlo.

Negociacién informal 54%
Mediacién voluntaria 23%
Sistema de Justicia 17%
Arbitraje 3%
Otros 2%
TOTAL 100%

como primera opcion y por el 15% como segunda opcién. Estos porcentajes demuestran que estos
mecanismos no se encuentran demasiado difundidos en la preferencia de los empresarios. Del analisis se
desprende que las causas de ello pueden ser dos: el desconocimiento de estos mecanismos y/o cuestiones
de indole cultural que priorizan la eleccién de mecanismos mas tradicionales (la via judicial). Nuestro
analisis consolidado descarta la posibilidad de que la baja preferencia se deba a la ineficacia de la
mediacion o el arbitraje.

Cabe destacar que una vez mas el uso del sistema de justicia aparece como una de las opciones menos

utilizadas mientras que la negociacién se presenta como el elemento preferido por excelencia en la gestion y



resolucion de los conflictos empresariales. Las razones que explican este tipo de preferencias son varias. En
primer lugar, la negociacién es un elemento caracteristico en la cultura empresarial, por lo cual su presencia
se hace notar en todos los ambitos de la actividad empresarial. En segundo lugar, la negociacién permite
llegar a acuerdos que mantienen o contribuyen a la continuidad de las relaciones comerciales entre las
partes. En otras palabras, mediante el uso de la negociacion los empresarios no so6lo resuelven sus conflictos
sino que logran que perdure la relacion comercial que los une. El uso de mecanismos confrontativos de tipo
jurisdiccional, como el sistema de justicia, muchas veces conlleva el fin de la relacién comercial. En tercer
lugar, hay razones de costo y tiempo que alientan a buscar alternativas frente a la justicia ordinaria. Esto es,

procurar vias para resolver los conflictos que sean rapidas y de bajo costo.

La mencioén del uso de la mediacion voluntaria en segundo lugar no pareciera deberse a un uso extendido de
dicha herramienta en la comunidad empresarial. El 23% de menciones quiza pueda explicarse por un lado a
que la mediacién o conciliaciéon son mecanismos cada vez mas conocidos en la regién. Pero por otro, pese a
no saber exactamente de qué se trata la mediacion, los encuestados igual la prefieran frente a la
alternativa de recurrir al sistema de justicia. Es decir, dado que para muchos empresarios cualquier opcion
es mejor que recurrir a la justicia, estos eligen opciones con las cuales no estan debidamente
familiarizados.

B. Tipos de conflictos mas frecuentes

Uno de los interrogantes mas importantes para los centros es cuéles son los conflictos con mayor incidencia
en la actividad empresarial. Esta informacién es de gran importancia al momento de expandir los servicios
que prestan los centros de arbitraje y mediacién y de disefiar nuevas estrategias de difusion. Los resultados
de la encuesta arrojaron que los tipos de conflictos mas frecuentes son, en primer lugar, aquellos
relacionados con el cobro de deudas. En segundo lugar se encuentran los conflictos laborales y los
incumplimientos de contratos en general. Estos datos coinciden con las opiniones recogidas en las
entrevistas realizadas con empresarios y abogados en el transcurso de esta investigacion. En cuarto y quinto
lugar aparecen los conflictos relacionados con reclamos del Fisco y Aduanas, y los conflictos con
acreedores. Por Gltimo y con una incidencia mucho menor, encontramos a los conflictos derivados de
contratos con el Estado y cuestiones societarias.

Cobro de deudas a mis deudores 38%
Cuestiones laborales 18%
Incumplimiento de contratos en general 17%
Otros 9%
Problemas tributarios/reclamos del Fiscofaduana 7%
Reclamos de mis acreedores 6%
Cuestiones societarias / problemas con soclos 3%
Contratos con el Estado 2%
TOTAL 100%

Los casos que llegan a los centros con mayor frecuencia son incumplimientos contractuales. También llegan
casos relacionados con cobro de deudas pero generalmente son prestaciones incumplidas en el marco de una
relacion contractual. Esas dos categorias, sumadas a “reclamos de mis acreedores”, suman el 61% de los
conflictos mas frecuentes segln las encuestas. Esto indica que los centros estan bien orientados con el tipo
de casos que atienden ya que son los méas frecuentes.

El cuadro que antecede presenta todo el universo de conflictos en el empresariado. Algunas de las
categorias, si bien relevantes, no son susceptibles de dirimirse por el uso de MASC. En la mayoria de los
paises donde se realizé la encuesta, los conflictos con el Estado, el Fisco y la Aduana deben dirimirse ante
la administracion publica o en sede judicial. Lo cual deja poco margen para la expansion de los servicios de
los centros.



La alta incidencia de los conflictos laborales es un dato importante. En la mayoria de los paises de América
Latina estos conflictos no pueden dirimirse mediante el uso de mediacién y/o arbitraje, con lo cual la Gnica
via aceptada por el ordenamiento legal para solucionar dichos conflictos es la via judicial o bien la via
administrativa (en sede del Ministerio de Trabajo o de la autoridad administrativa equivalente). Al mismo
tiempo, los costos derivados de los conflictos laborales inciden sobre los costos totales de produccion y
sobre la competitividad de los productos o servicios ofrecidos. En secciones posteriores analizaremos las
oportunidades para los centros en esta materia.

Tipos de conflictos segilin tamaiio de la empresa
Cobro de deudas a mis deudores 42% 40% 32% 38%
Cuestiones laborales 14% 18% 21% 18%
Incumplimiento de contratos en general 17% 15% 20% 17%
Problemas tributarios / reclamos del Fisco / aduana 7% 8% 6% 7%
Reclamos de mis acreedores 6% 6% 6% 6%
Cuestiones societarias / problemas con socios 4% 3% 1% 3%
Contratos con el Estado 1% 2% 3% 2%
Otros 9% 8% 11% 9%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

El cuadro desagregado de tipos de conflictos segin tamafio de la empresa demuestra que a medida que
aumenta el tamafio de la empresa disminuye la incidencia de conflictos relacionados con la cobranza,
mientras que aumentan los incumplimientos contractuales y las cuestiones laborales. Si bien las diferencias
no son grandes, se visualiza una tendencia clara en este sentido. Las causas de esta tendencia pueden ser
las siguientes:

(i) con respecto a las cobranzas, las empresas grandes operan con deudores con mejores garantias
que las empresas pequefias, que muchas veces se encuentran frente a deudores insolventes y sin
bienes que atacar;

(if) con respecto a las cuestiones laborales, las empresas pequefias emplean muchas veces a miembros
de la familia o conocidos, que justamente por esta razén plantean menos conflictos; ademas, en este
tipo de empresas, el empleo suele ser de tipo informal;

(iii) las empresas de mayor tamafio tienen mayor el volumen de contratos y mayor nivel de complejidad
por ende resulta légico que dichas empresas manifiesten tener mayor cantidad de conflictos
relacionados con incumplimientos contractuales; por otra parte, las empresas mas pequefias suelen
realizar sus transacciones a través de contratos simples, muchas veces verbales, y con pagos de
contado.

Tipos de conflictos de pais

Cobro de deudas a mis deudores 29% | 17% | 21% | 62% | 53% | 38% | 27% | 50% | 24%
Cuestiones laborales 28% 7% | 30% | 14% | 15% | 14% 9% | 19% | 41%
Incumplimiento de contratos en general 8% | 43% 9% 8% | 12% 7% | 38% | 14% | 11%
Otros 3% | 18% 6% 5% 5% | 29% 3% 2% | 4%
Problemas tributarios/reclamos del Fisco/aduana| 14% 3% | 16% 2% 6% 1% | 13% 3% | 15%
Reclamos de mis acreedores 9% 8% 7% 6% 6% 6% 5% 5% 3%
Cuestiones societarias/problemas con socios 4% 3% 5% 1% 0% 2% 4% 5% 1%
Contratos con el Estado 5% 1% 6% 2% 3% 3% 1% 2% 1%
TOTAL 100% |100% |100% |100% |100% | 100% |100% |100% |100%

Los datos desagregados arrojan diferencias importantes en los conflictos méas frecuentes en cada uno de los
paises analizados. En Chile y Uruguay se percibe una clara preeminencia de los problemas con cobro de
deudas, con niveles superiores al 50% de las menciones. Por su parte, en Argentina, Brasil y Venezuela las
cuestiones laborales aparecen al tope de las preferencias. Los problemas tributarios,

con el fisco o la aduana tienen una incidencia importante en Argentina, Brasil, Perl y Venezuela. Por
ultimo, los conflictos en contratos con el Estado fueron mencionados con mayor frecuencia en Argentina y
Brasil.



BRASIL
Tipos de conflictos 2004 segilin tamafio de la empresa
Cuestiones laborales 28% 37% 27% 30%
Cobro de deudas a mis deudores 28% 24% 15% 21%
Problemas tributarios/reclamos del Fiscofaduana 18% 12% 16% 15%
Incumplimiento de contratos en general 5% 10% 11% 9%
Contratos con el Estado 8% 5% 7% 7%
Reclamos de mis acreedores 5% 7% 7% 6%
Cuestiones societarias / problemas con socios 3% 5% 7% 6%
Otros 5% 0% 10% 6%
Total 100% 100% 100% 100%

Los datos de Brasil confirman muchas de las tendencias regionales. Las pequefias empresas suelen tener
mayores problemas con cobro de deudas que las grandes. A su vez, las grandes sefialaron tener mas
cantidad de conflictos de tipo contractual. Los conflictos laborales, embargo, tienen una alta incidencia
tanto en las pequefias empresas, como las medianas y grandes.

C. Volumen de conflictividad empresarial
Los cuadros a continuacion reflejan los resultados de las preguntas relacionadas con la incidencia de los
conflictos en la actividad empresarial. Las respuestas agregadas muestran que el 51% de los empresarios
sefial6 haber tenido entre 1 y 10 conflictos en 2004, mientras que el 16% indic6 haber tenido de 11 a 20
conflictos. Un 5% de los encuestados sefialé no haber tenido conflicto alguno durante el afio 2004.

Ninguno 5%
Delal0 51%
de 11a 20 8%
De 21 a 40 4%
Ded4la8 7%
NS/NC 10%
Total general 100%

Si desagregamos las respuestas segun el tamafio de las empresas se observan diferencias significativas. En
primer lugar, se aprecia que las empresas pequefias tienen menor cantidad de conflictos. El 10% de esas
empresas indicé no haber tenido conflictos en 2004, comparado con el 5% de las medianas y el 1% de las
grandes. A su vez, el 63% de las pequefias empresas indicdé haber tenido entre 1 y 10 conflictos en 2004,
cifra sustancialmente mayor que el 47% de las medianas y el 40% de las grandes empresas.

En segundo lugar, se observa que las diferencias entre las empresas medianas y grandes en cuanto a la
cantidad de conflictos son escasas. Es decir, que la brecha se percibe entre la pequefia empresa por un lado
y las medianas y grandes por otro.

Cantidad de Conflictos que tuvo la empresa

durante 2004 segin tamaiio de la empresa
Ninguno 10% 5% 1% 5%
Delal0 63% 47% 40% 50%
De 1l a 20 10% 20% 19% 16%
De 21 a 40 5% 10% 9% 8%
De 41 a 80 0% 4% 6% 3%
Méas de 80 1% 4% 16% 7%
NS/NC 11% 10% 9% 10%
Total general 100% 100% 100% 100%

Los niveles de conflictividad varian de pais en pais. Mientras que en la mayoria de los paises todas las
empresas dijeron tener conflictos, el 33% de los encuestados en Venezuela dijo no tener conflictos -es decir,
absolutamente ningln tipo de conflictos. Teniendo en cuenta el contexto politico y econémico de dicho
pais, resulta llamativa la baja cantidad de controversias. Quizads dicho contexto los desaliente a brindar
detalles acerca de sus conflictos empresariales.



| Tipos de conflictos que tuvo la empresa durante 2004 por pais |

Ninguno 0% | 0% 0% 0% 5% | 0% 0% 0% | 35% 5%
Delal0 44% | 61% | 45% | 55% | 54% | 41% | 55% | 60% | 33% 50%
De 11a 20 27% | 8% | 18% 8% | 16% | 29% | 17% | 11% | 13% 16%
De 21a40 8% 7% 4% | 17% 5% | 15% 5% 1% 4% 8%
De 41 a 80 7% 1% 7% 3% 5% | 11% 0% 0% 1% 3%
Més de 80 11% | 5% 6% 8% 9% | 4% | 4% 7% 9% 7%
NS/NC 4% | 17% | 20% 9% 5% | 0% | 19% | 21% 4% 10%
Total general 100% |100% |100% |100% |100% [100% | 100% |100% | 100% | 100%

Argentina y Guatemala se destacan por poseer mayor cantidad de conflictos. Ambas tienen menor cantidad
de conflictos que los otros paises en el rango “de 1 a 10” pero mayor cantidad en el rango “de 11 a 20”.
Argentina también posee la cifra mas alta en el rango superior (“mas de 80 conflictos™).

Siguiendo con la incidencia de los conflictos y a efectos de dimensionar su impacto frente al volumen total
de negocios de cada empresa, se indago respecto al porcentaje de los negocios que tuvieron conflictos en el
afio 2004. El 63% de las pequefias empresas indicaron haber sufrido conflictos en entre el 1% y el 5% de sus
negocios. El porcentaje de conflictos en ese rango en las empresas de mayor tamafio es menor, con un 48%
para las medianas y el 54% para las grandes.

Porcentaje de negocios con conflictos durante 2004 segiin tamaiio de la empresa

Ninguno 9% 7% 2% 6%
Del 1 al 5% 63% 48% 54% 55%
Del 6 al 10% 9% 13% 13% 12%
Del 11 al 20% 3% 12% 7% 7%
Mas del 20% 1% 7% 7% 5%
NS/NC 15% 14% 17% 15%
Total general 100% 100% 100% 100%

El dato de interés radica en la confirmacién de los hallazgos presentados en los dos cuadros anteriores. Por
un lado, las empresas tienen relativamente pocos conflictos tanto en cantidades absolutas como en
proporcién al volumen de negocios. Por otro lado, las pequefias empresas tienen menos conflictos que las
medianas y grandes, tanto en términos absolutos como relativos.

Esta brecha puede deberse a varios factores: (i) las empresas pequefias realizan por lo general
transacciones por escaso monto y de contado; (ii) las pequefias empresas tienen menor acceso al crédito,
por lo tanto, menor oportunidad de incumplir pagos; (iii) las empresas de menor tamafio suelen realizar
transacciones con aquellas personas que conocen y no se arriesgan a contratar con desconocidos, aun
cuando ello implique una mejora en los términos de la contratacion Herrero, Alvaro y Keith Henderson
(2003). El Costo de los Conflictos en la Pequefia Empresa: el Caso de Per(. Washington DC, Banco
Interamericano de Desarrollo. Disponible online en http://www.iadb.org; (iv)la complejidad de las
operaciones suele ser muy baja en las empresas pequefias, limitdndose mayormente a operaciones de
compraventas de contado; y (v) como manifestamos anteriormente, los riesgos laborales son menores en las
empresas mas pequenias.

Analizada la informacion por pais se aprecia la baja cantidad de conflictos en Venezuela. También se
repiten los altos porcentajes de conflictos en Argentina y Guatemala. Bolivia también presenta resultados
llamativos. Tiene un bajo porcentaje de respuestas en el rango “de 1% a 5% y un alto porcentaje de “no
sabe/no contesta”. Chile, por su parte, tiene el mas alto porcentaje de respuestas en el rango “de 5% a
10%”, pero el resto de sus respuestas estan dentro de los rangos promedios para los paises bajo analisis.



Porcentaje de negocios con conflictos durante 2004 por pais
Ninguno 0% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 0% | 45% 6%
Delab5% 41% | 48% | 59% | 67% | 70% | 51% | 60% | 60% | 43% 55%
De 6 a 10% 17% 8% | 17% | 21% 8% | 17% | 11% 8% 3% 12%
De 11 a 20% 12% 7% 4% 0% 5% | 19% 9% 1% 4% 7%
Mas de 20% 11% 5% 3% 1% 4% | 12% 3% 3% 1% 5%
NS/NC 19% | 32% | 17% 8% | 13% 1% | 17% | 28% 1% 15%
Total general 100% | 100% | 100% | 100% [100% |100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Bolivia

Porcentaje de negocios con conflictos durante 2004

Del 1 al 5% 56% 39% 44% 48%

Del 6 al 10% 8% 4% 13% 8%

Del 11 al 20% 8% 9% 0% 7%

Mas del 20% 3% 13% 0% 5%

NS/NC 25% 35% 44% 32%

Total general 100% 100% 100% 100%
Colombia

Porcentaje de negocios con conflictos durante 2004

Del 1 al 5% 74% 64% 71% 70%
Del 6 al 10% 9% 8% 7% 8%
Del 11 al 20% 4% 12% 0% 5%
Més del 20% 4% 4% 4% 4%
NS/NC 9% 12% 18% 13%
Total general 100% 100% 100% 100%
Chile
Porcentaje de negocios con conflictos durante 2004
Del 1 al 5% 76% 72% 52% 67%
Del 6 al 10% 16% 20% 28% 21%
Del 11 al 20% 0% 0% 0% 0%
Mas del 20% 0% 0% 4% 1%
NS/NC 8% 4% 12% 8%
Ninguno 0% 4% 4% 3%
Total general 100% 100% 100% 100%

D. La Gestion de los Conflictos
Un aspecto importante para comprender la relacion entre la empresa y los conflictos consiste en identificar
cémo se maneja el conflicto una vez acaecido, quién decide como dirimirlo y quién es el responsable de su
gestion. A tal fin, se consulté a los empresarios acerca del proceso de toma de decisiones con relacién a los
conflictos y a los recursos humanos involucrados.

Con respecto a la existencia de un departamento legal dentro de la empresa, el 40% de los entrevistados
indicaron contar con dicho departamento. Sin embargo, si discriminamos los resultados por tamafio de
empresas encontramos que el 64% de las empresas grandes cuentan con un departamento legal, frente al
35% de las medianas y so6lo el 22% de las pequefias. Los datos indican que a mayor tamafio de empresa,
mayor posibilidad de contar con un departamento legal dentro de la misma. En cuanto a la contratacion de



abogados externos, las medianas empresas son las que lo realizan con mas frecuencia, seguidas por las
pequefias empresas y luego las grandes empresas.

Existencia de un departamendo legal segiin tamaiio de la empresa

Si, la empresa tiene un departamento legal 22% 35% 64% 40%
No, la emprea no tiene un departamento legal 42% 19% 14% 25%
La empresa contrata abogados externos 35% 46% 21% 34%
NS/NC 1% 1% 0% 1%
Total general 100% 100% 100% 100%

Discriminada la informacion por pais, se observa que Chile y Uruguay son los paises con menor porcentaje
de presencia de departamentos legales en las empresas. Por su parte, Bolivia, Guatemala, Pert y Venezuela
son los paises que cuentan con mayor porcentaje de ellos. Bolivia es un caso curioso ya que al mismo tiempo
de tener el mayor porcentaje de respuestas afirmativas y negativas pero no hay menciones a la contratacion
de abogados externos.

Por su parte, Chile y Colombia con 64% y 54% respectivamente son los paises con mayor porcentaje de
contratacion de abogados externos. Ellos son seguidos por Argentina (39%) y Uruguay (33%).

Existencia de un departamento legal en la empresa por pais

La empresa tiene un departamento legal
La empresa no tiene un departamento legal| 23%
La empresa contrata abogados externos

Asimismo, se consulté sobre quién dentro de la empresa es la persona responsable de decidir como se
resuelven los conflictos que surgen en la actividad empresarial. En el 44% de los casos, el responsable es el
gerente general o CEO de la empresa. En el 39% de los casos, ese rol es cumplido por el duefio de la
empresa. En tercer y cuarto lugar aparecen los gerentes de area y el abogado de la empresa con el 25% y
17% respectivamente.

El gerente general/CEO 44%

El duefio de la empresa 39%

Los gerentes de drea 25%

El abogado de la empresa 17%

Otro 14%

El jefe del departamento legal 9%

Nota: Pert no se incluyé por no presentar datos validos. El total suma
mas de 100% pues la decisién puede ser compartida en cuyo caso
se selecciond més de una opcién.

Una vez tomada la decision, el responsable de gestionar el conflicto segin los entrevistados es el abogado
en el 53% de los casos y el gerente en el 38% de los casos. Los gerentes legales y los duefios de las empresas
también han sido mencionados con responsabilidad en la gestion de los conflictos, con un 16% y un 6%
respectivamente. En el rubro “otros” los entrevistados sefialaron que gerentes de &area, contadores,

responsables de cobranza y de personal también comparten responsabilidad en este sentido.



El abogado de la empresa o externo 53%

El gerente 38%

El gerente del departamento legal 16%

Otro 16%

El duefio 6%

Nota: Peri no se incluyé por no presentar datos validos. El total suma
mas de 100% pues la decisién puede ser compartida en cuyo caso se
selecciond més de una opcién.

Los hallazgos relacionados con las personas que deciden acerca de cémo resolver los conflictos y aquellas
que tienen a su cargo la gestion posterior de los mismos son de suma importancia a efectos de planificar
actividades de difusion de los servicios de mediacion y arbitraje de los centros. No s6lo se pueden disefiar
actividades diferenciadas para quienes “deciden” y quienes “gestionan”, sino también en funcién de las
especialidades profesionales de cada uno. No es la misma informacion la que debe brindarse a un abogado
acerca de la conveniencia del arbitraje y la mediacién que aquella orientada a convencer a un economista,
un ingeniero o un administrador de empresas.

En las entrevistas con empresarios se detectdé un rol muy activo del duefio y gerente en las pequefias y
medianas empresas. Ellos participan en forma personal e intensa en las etapas iniciales del conflicto.
Algunas frases ilustrativas recogidas son “el encargado de cobranzas me avisa del problema y yo intento
resolverlo”, “yo evito conflictos mediante mi actuacion personal como duefio y como prestador de
servicios”, o “yo mismo hago las negociaciones, y si la empresa es mas grande que nosotros nos terminamos
adaptando a lo que ellos deciden”.

Como conclusién general puede afirmarse que los duefios y gerentes generales de las empresas son quienes
tienen mayoritariamente a su cargo la decision acerca de la estrategia que seguirdn para resolver los
conflictos, es decir eligen si daran prioridad a la negociacion informal, al arbitraje o mediacién, o al uso del
sistema de justicia. Pero son los abogados de la empresa, ya sean externos o internos, quienes tienen la
responsabilidad de conducir la estrategia adoptada.

E. Efectividad de los diversos mecanismos para resolver conflictos

Una seccion de la investigacion se centrd en la efectividad de los mecanismos utilizados por los empresarios
para resolver sus conflictos. Consultados respecto al porcentaje del monto en litigio que recuperaron en el
afio 2004, un 18% respondi6é haber recuperado entre el 1% y el 15%, un 10% recuperé entre el 16% y el 25%
del monto en litigio, y un 11% de los encuestados indicéd haber recuperado del 26% al 50%. Cabe destacar
que s6lo un 20% de los entrevistados manifesté haber recuperado méas del 50%.

No hubo dinero en litigio 7%
Del 1 al 15% | 18%
Del 16 al 25% 10%
Del 26 al 50% | 11%
Mas del 50% 20%
NS/NC | 33%
Total general 100%

De las respuestas validas emitidas, excluyendo las respuestas “no sabe/no contesta”, obtenemos como
porcentaje agregado que un 59% de los encuestados admitié recuperar menos de la mitad del dinero en
conflicto. Este porcentaje es alarmantemente alto pues implica un nivel de pérdidas muy elevado para los
empresarios. Las causas de que los empresarios pierdan dinero cuando tienen conflictos son diversas:

(i) los mecanismos que utilizan para la solucién de sus conflictos son inadecuados o ineficientes;

(ii) los responsables de decidir y de conducir la estrategia de negociacién se equivocan al hacerlo;

(iii) no se tomaron los recaudos necesarios al contratar o, dicho en otros términos, existe una falta de
garantia suficiente; y

(iv) inexistencia de mecanismos preventivos de deteccién y solucion temprana de los conflictos.



Lo expuesto en el parrafo anterior constituye una clara justificacion a la necesidad de los empresarios de
considerar con mayor detenimiento las opciones que los MASC brindan, siempre y cuando ellos puedan
presentarse como medios mas eficientes para prevenir conflictos y para recuperar un porcentaje mayor del
dinero en litigio.

El alto porcentaje de respuestas “no sabe/no contesta” se debe probablemente a que en algunos casos
quienes respondieron las preguntas de las encuestas eran personas que no tenian conocimiento profundo de
los resultados de los litigios (por ejemplo, los contadores) o bien no acostumbran a cuantificar el
porcentaje recuperado del monto total en litigio.

Porcentaje del monto en litigio que recuperé durante 2004 segiin puesto en la empresa

Duefio 12% 11% 21% 19% 8% 29% 18%
CEO 17% 12% 14% 25% 20% 12% 16%
Gerente 19% 40% 39% 31% 34% 24% 31%
Director 0% 1% 4% 6% 6% 4% 4%
Abogado 7% 4% 9% 6% 7% 6% 6%
Otro 45% 31% 13% 12% 25% 24% 24%
Total general 100% 100% 100% 100% | 100% 100% | 100%

Porcentaje del monto en litigio que recuperé durante 2004 segun tamario de la empresa

No hubo litigio 9% 8% 4% 7%
Del 1 al 15% 17% 16% 21% 18%
Del 16 al 25% 8% 12% 11% 10%
Del 26 al 50% 10% 13% 12% 11%
Mas del 50% 20% 17% 24% 20%
NS/NC 37% 34% 28% 33%
Total general 100% 100% 100% 100%

Los resultados a nivel de pais varian sustancialmente. Las respuestas del empresariado venezolano
parecieran marcadas por cierta renuencia a dar informacion acerca de sus conflictos, algo que no se
presentd en los otros paises bajo analisis.

Por una parte, Chile y Colombia tienen los porcentajes mas altos de recuperacién de dinero en litigio, con
41% y 43% respectivamente. Por otra parte, Argentina, Perl y Venezuela poseen los porcentajes mas bajos,
todos con 9%. Guatemala presenta los indices mas bajos de recupero de dinero en litigio, con un total de
55% en las dos franjas mas bajas.

Porcentaje del monto en litigio que recuperé durante 2004 segun tamario de la empresa

No hubo litigio 9% 8% 4% 7%
Del 1 al 15% 17% 16% 21% 18%
Del 16 al 25% 8% 12% 11% 10%
Del 26 al 50% 10% 13% 12% 11%
Mas del 50% 20% 17% 24% 20%
NS/NC 37% 34% 28% 33%
Total general 100% 100% 100% 100%

Es llamativo el caso de Uruguay que presenta un 63% de respuesta “no sabe/no contesta”. Esto puede
deberse a un bajo nivel de uso del sistema de justicia - s6lo el 39% de la muestra manifesté haberlo
utilizado, siendo el registro mas bajo de todos los paises. Otra posible causa es que un 75% de las personas
que respondieron el cuestionario eran los duefios de la empresa o sus gerentes; es posible que estas
personas desconozcan los montos recuperados en porcentaje del total, siendo los abogados los que manejan
dichos guarismos.



1. Recuperacion a través del sistema de justicia

Dado que la pregunta anterior deliberadamente no diferenciaba en el mecanismo utilizado para resolver los
conflictos, se interrogé nuevamente a los empresarios acerca del uso del sistema de justicia y de los
mecanismos alternativos de resolucién de conflictos. Un 21% de los encuestados sefialé recuperar mas del
50% del monto de dinero en litigio a través del sistema de justicia. El 8% indicé haber recuperado entre 31%
al 50%, y el 9% de los empresarios sefialé6 haber recuperado del 16% al 30%. Finalmente el 17% de los

empresarios dijo recuperar del 1% al 15% del monto en litigio.

Del 1 al 15% 17%
Del 16 al 30% 9%
Del 31 al 50% 8%
Mas del 50% 21%
NS/NC o no utiliza la justicia 45%
Total general 100%

Si se presentan las respuestas diferenciadas por tamafio de empresas, el dato méas destacado es que casi el
60% de las pequefias empresas encuestadas no respondi6 la pregunta. Estimamos que esto se debe en gran
medida a dos factores: a que no recurren al sistema de justicia y a que no llevan registros detallados de la
informacion que se les requiri6.

rce e del total reclamado que se recu
a través del sistema de justicia segtin tamafio de a ampresa

Del 1 al 15% 14% 16% 23% 17%
Del 16 al 30% 6% 12% 8% 9%
Del 31 al 50% 4% 10% 11% 8%
Més del 50% 18% 22% 23% 21%
NS/NC o no utiliza la justicia 59% 40% 35% 45%
Total general 100% 100% | 100% 100%

Los datos desagregados por pais indican que los sistemas de justicia de Bolivia, Colombia y Chile serian los
de mayor efectividad para recuperar deudas (esto medido s6lo en funcion del monto en litigio). Guatemala
en cambio presenta los niveles mas bajos de efectividad, con un total de 67% acumulado en las dos primeras
franjas, seguida por Peru con el 44%. Finalmente, se destaca el alto porcentaje de respuestas en Uruguay y
Venezuela para la categoria “NS/NC o no los utiliza™.

Porcentaje del total reclamado que se recupera
a través del sistema de justicia por pais

Del 1 al 15%

Del 16 al 30% 9%
Del 31 al 50% 8%
Méas del 50% 21%
NS/NC o no los utiliza 45%
Total general 100% | 100% 100%

Si se analizan las respuestas en funcion del puesto en la empresa de la persona que respondid, se perciben
resultados interesantes. Cuando los consultados fueron los duefios de la empresa, el 61% no respondi6 la
pregunta o dijo no utilizar la justicia, mientras que solo el 31% de los abogados respondi6 de esta manera. A
su vez, los abogados se han mostrado mucho mas optimistas al evaluar el monto recuperado por el sistema
de justicia, frente a duefios y gerentes; asi, el 47% de los abogados manifesté que se recupera mas de un
50%, mientras que este porcentaje desciende sustancialmente para duefios y gerentes (5% y 18%
respectivamente). Esta diferencia puede deberse a diversas causas. Por un lado, es posible que los abogados
cuenten con mayor informacién especifica para evaluar este punto; por otro, es posible que por su
formacion profesional, los abogados demuestren una mayor confianza en el sistema de justicia, aunque no
se verifique necesariamente en los hechos.



Porcentaje del monto en litigio que recuperé durante el 2004
segun puesto en la empresa
Duefio 12% 11% 21% 19% 29% 18%
CEO 17% 12% 14% 25% 12% 16%
Gerente 19% 40% 39% 31% 24% 31%
Director 0% 1% 4% 6% 4% 4%
Abogado 7% 4% 9% 6% 6% 6%
Otro 45% 31% 13% 12% 24% 24%
Total general 100% 100% 100% 100% 100% 100%

2. Recuperacion a través de mediacion y arbitraje

Consultados acerca de los resultados del uso de la mediacion o arbitraje, el 31% de los encuestados indicé

recuperar mas del 50% del monto en litigio a través de estos mecanismos. El 8% de los empresarios sefiald
recuperar del 31 al 50% del dinero; el 6% de los empresarios dijo recuperar del 16% al 30%; y finalmente el
5% de los encuestados dijo recuperar del 1% al 15% del dinero.

Del 1 al 15% 5%
Del 16 al 30% 6%
Del 31 al 50% 8%
Més del 50% 31%
NS/NC o no utiliza mediacién 50%
Total general 100%

Los resultados segln tamafio de empresa presentan algunas variaciones menores. Las grandes y medianas
empresas consideran que se recupera un mayor porcentaje de dinero por via de la mediacién o arbitraje.
Las pequefias, por su parte, presentan un mayor nimero de respuestas en “no sabe/no contesta” que
probablemente se deba a su falta de experiencia con dichas préacticas.

Porcentaje del total reclamado que se recupera
a través de mediacién o arbitraje segiin tamaiio de la empresa

Del 1 al 15% 6% 3% 7% 5%
Del 16 al 30% 3% 8% 8% 6%
Del 31 al 50% 5% 8% 10% 8%
Mas del 50% 25% 34% 35% 31%
NS/NC 61% 48% 41% 50%
Total general 100% 100% 100% 100%

Analizadas por pais, las respuestas presentan algunos aspectos destacados. Peru, por ejemplo, es el pais con
menor porcentaje de recupero mediante el uso de MASC. En las dos primeras categorias suma un total de
37%. Por su parte, Guatemala aparece con el rango més alto de efectividad ya que un 12% seleccion6 “del
31 al 50%” y un 57% sefial6 “mas del 50%”. Finalmente, Uruguay, Chile y Venezuela presentaron la mayor
cantidad de respuestas “NS/NC o no los utiliza™.

Porcentaje del total reclamado que se rocuPora
a tra de mediacién o arbitraje por pais
Del 1 al 15% 5% 4% 3% 3% 3% 0% 17% 5% | 4% 5%
Del 16 al 30% 11% 8% | 9% 1% 5% 0% | 20% 1% 3% 6%
Del 31 al 50% 13% | 7% | 4% 5% 3%| 12% 7% 7% 8% 8%
Mas del 50% 23% | 40% | 32% | 25% | 37%| 57%| 24%| 19%| 23% | 31%
NS/NC o no los utiliza| 48% | 41% | 52% | 65% | 53%| 31%| 32%| 68% | 63% | 50%
Total general 100% | 100% | 100% |100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Las respuestas relacionadas con la efectividad del uso de los MASC son medianamente similares a las
recibidas con relacién al uso del sistema de justicia. Se destacan, sin embargo, dos aspectos. Primero, las
diferencias en la franja que va del 1% al 15% del monto en litigio recuperado. Segundo, los diez puntos de



diferencia en la franja correspondiente “a mas del 50%”. Cabe mencionar que hubo un mayor porcentaje de

empresarios que indicaron no usar arbitraje y mediacion.

Del 1 al 15% 5% 17%
Del 16 al 30% 6% 9%
Del 31 al 50% 8% 8%
Més del 50% 31% 21%
NS/NC o no utiliza mediacién 50% 45%
Total general 100% 100%

De las respuestas validas emitidas, excluyendo las respuestas “no sabe/no contesta”, obtenemos como
porcentaje agregado que un 62% de los encuestados admitié recuperar menos de la mitad del dinero en
conflicto a través del sistema de justicia. Este porcentaje desciende a 38% cuando el mecanismo de
recuperacion utilizado es la mediacion o el arbitraje. Estos datos demuestran claramente la mayor
efectividad de los MASC frente al tradicional sistema de justicia para la recuperacién de los créditos.

VI. La Empresa frente al Arbitraje y la Mediacidn

Uno de los objetivos centrales de esta investigacion fue recabar mayor informaciéon respecto al
conocimiento y utilizacion de los métodos alternativos de resolucion de controversias por parte del
empresariado. Ello permitiria, por un lado, realizar un andlisis pormenorizado de los niveles actuales de
difusién del arbitraje y la mediacion, y, por otro, identificar las areas y segmentos del empresariado que
deberian ser objeto de eventuales campafias de mercadeo.

A. Conocimiento del arbitraje y la mediacién
Los resultados de las encuestas indican claramente que el nivel de conocimiento del arbitraje y la
mediacion varia en forma proporcional al tamafio de empresa. El 65% de las grandes empresas indicaron
conocer ambas herramientas, mientras que s6lo el 54% de las medianas y el 48% de las pequefias dijeron
conocerlas.

Al mismo tiempo, el 39% de los pequefios empresarios manifestaron no conocer ni el arbitraje ni la
mediacion, seguidos por el 27% de los medianos empresarios y el 16% de las grandes empresas. Nuevamente
se observa una relacién directamente proporcional entre tamafio y conocimiento: a mayor tamafio de
empresa, mayor conocimiento de los mecanismos alternativos de resolucién de conflictos.

Conocimiento acerca de la mediacién y el arbitraje segiin tipo de empresa

Conoce ambos 48% 54% 65% 56%
Conoce el arbitraje 4% 3% 2% 3%
Conoce mediacion 7% 15% 14% 12%
No conoce ninguno 39% 27% 16% 28%
NS/NS 2% 1% 2% 2%
Total general 100% 100% 100% 100%

Los niveles de conocimiento discriminados por pais presentan algunas variaciones. Por un lado, se destaca
Colombia donde un 76% de empresarios sefialé conocer tanto el arbitraje como la mediacién. Dicha cifra
indica un muy alto conocimiento de los MASC en el empresariado. Le siguen Chile y Bolivia con 64%,
Venezuela con 61% y Argentina con 60%.

Por otro lado, Guatemala presente el nivel mas bajo de conocimiento de los MASC. So6lo el 33% de los
encuestados dijo conocer el arbitraje y la mediacién, mientras que un 52% que dijo no conocer ninguno de
ellos. Brasil le sigue de cerca con 43% de conocimiento de ambas herramientas y 53% que dijo no conocer
ninguna. Uruguay presenta un 41% de conocimiento de ambas herramientas y un 47% que sostuvo no
conocerlas.



Conocimiento acerca de la mediacién y el arbitraje por pais

Conoce ambos
Conoce el arbitraje
Conoce la mediacién
No conoce ninguno
NS/NC

Total general

Bolivia
Conocimiento acerca de la mediacién y el arbitraje

Ambos 44% 78% 88% 64%
Arbitraje 14% 0% 0% 7%
Mediacién 3% 0% 6% 3%
Ninguno 31% 17% 0% 20%
Total general 8% 4% 6% 7%
Total general 100% 100% 100% 100%

Chile
Conocimiento acerca de la mediacion y el arbitraje

Ambos 52% 68% 72% 64%

Arbitraje 4% 4% 8% 5%

Mediacién 8% 8% 0% 5%

Ninguno 36% 20% 20% 25%

Total general 100% 100% 100% 100%
Colombia

Conocimiento acerca de la mediacién y el arbitraje

Ambos

Arbitraje 0%
Mediacién 17%
Ninguno 7%
Total general 100%




B. Medios de conocimiento del arbitraje y la mediacion

Los medios por los cuales las empresas toman contacto con el arbitraje y la mediacién varian
significativamente. El 19% respondi6 haberlos conocido a través de publicaciones especializadas; el 16% por
recomendacion del abogado de la empresa; y el 15% de los empresarios se interioriz6 a través de conocidos.
Los medios de comunicacién masivos recibieron un 15% de menciones y las asociaciones profesionales 11%.
La categoria “otros” con el 23% fue la que recibi6 mayor cantidad de menciones. Alli se agrupan
referencias a las universidades, a la practica profesional, y a la experiencia de otras empresas. También
hubo numerosas menciones al consejo profesional de un abogado externo y a la difusién realizada por las
camaras de comercio (este es el caso especialmente en Colombia y Bolivia,

y en menor medida Venezuela).

Medio por el cual conocié la mediacién y el arbitraje

19%

16% 15% 15%

11%
10%

5%

Através de El abogado de Atravésde Atravésde  Atravésde Otros
publicaciones la empresa lo conocidos medios asociaciones
especializada recomendd masivos profesionales

(diarios, internet)

C. Utilizacién del arbitraje y la mediacion
Ademas de preguntar si conocian o no el arbitraje y la mediacién, se pregunté especificamente si alguna vez
habian utilizado dichas herramientas. Los resultados confirman una vez més una relacion entre el tamafio de
la empresa y el uso de los MASC. Dicha relacion se aprecia claramente en los datos volcados en el cuadro a
continuacion. Se observa que las grandes empresas han utilizado mas el arbitraje y la mediacién que las
medianas, y estas Ultimas a su vez lo utilizaron mas que las pequefias.

Utilizacién de mediacién o arbitraje

Utiliz6 ambos 7% 11% 19% 12%
Utiliz6 solo mediacién 13% 27% 31% 23%
Utilizé solo arbitraje 0% 3% 4% 2%
No utilizé ninguno 36% 29% 26% 30%
NS/NC 44% 30% 20% 32%
Total general 100% 100% 100% 100%

Asimismo, se destaca que las categorias “no utiliz6 ninguno” y “no sabe/no contesta” juntas suman el 80%
de las menciones de las pequefias empresas. Los resultados ratifican varias de nuestras hipotesis. La
primera se refiere al escaso conocimiento y uso de los MASC entre las pequefias empresas. La segunda
hipotesis indica que las pequefias empresas tienen escasa -cuando no nula- experiencia con el arbitraje, el
cual es una herramienta mas utilizada por las medianas y grandes empresas. Por ultimo, la tercera hipotesis
consiste en afirmar que la mediacion tiene mayor incidencia que el arbitraje en el pequefio empresariado.



Utilizacién de mediacién o arbitraje por pais

AR | BO BR CH | CO| GU | PE | UR VE Total
Utiliz6 ambos 23%| 5%| 6% 7%| 8%| 27% | 13%| 5% 9% 12%
Utilizé solo mediacion | 339% 7%| 15% | 19%| 42%| 19% | 41%| 20% 7% 23%
Utilizé solo arbitraje 1% 8%| 3% 5% 0%| 0% 4% 1% 0% 2%
No utilizé ninguno 25% | 51% | 73% | 43%| 37%| 3% | 17%| 21% 45% | 30%
NS/NC 17% | 29%| 3% | 27%| 13%| 52% | 24%| 52% 39% | 32%
Total general 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%  100% | 100%

Los datos a nivel regional sefialan disparidades en el nivel de utilizaciéon del arbitraje y la mediacién. En
materia de mediacién, Argentina, Pertd y Colombia presentan los resultados méas elevados con un 56%, 54% y
50% de empresarios respectivamente que dijo haber utilizado dicha herramienta para resolver sus
conflictos. Guatemala los sigue de cerca con un 46% de menciones, y luego Chile con 26%. Bolivia y
Venezuela presentan lo resultados méas bajos donde menos del 20% de los empresarios ha utilizado al menos
una vez la mediacion.

En materia de arbitraje Guatemala y Argentina presentan los indices mas elevados con 27% y 24%
respectivamente. En Pert y Chile un 17% y 12% respectivamente de empresarios dijo haber utilizado alguna
vez el arbitraje. Por su parte, en funciéon de los datos recopilados y entrevistas realizadas durante esta
investigacion, llama la atencidn el bajo nivel de utilizacion del arbitraje en Colombia, un pais precursor y
lider en esa materia.

Finalmente cabe destacar que Bolivia, Venezuela y Chile fueron los paises con mayor cantidad de
empresarios que dijeron no haber utilizado ni el arbitraje ni la mediacion.

D. Frecuencia en la utilizacion del arbitraje y la mediacién
A quienes respondieron haber utilizado mediacién y/o arbitraje, se les consulté acerca de la cantidad de
veces que lo hicieron. El 53% de los empresarios indicé haberlos utilizado de 1 a 5 veces, el 16% manifesté
haberlos utilizado de 6 a 10 veces, y el 14% indicé haberlo hecho entre 11 y 50 veces. Los resultados indican
una tendencia decreciente en la cual lo mas frecuente es el uso escaso del arbitraje y la mediacién.

Cantidad de veces que usé mediacién o arbitraje

NS/NC 8%

Mas de 50 veces
9%
De 1 a 5 veces
53%

De 11 a 50 veces
14%

De 6 a 10 veces
16%

Aqui una vez mas aparece una relacién entre el tamafio de las empresas y el uso de los MASC. Tal como se
observa en el cuadro a continuacion, el 77% de las pequefias empresas utiliz6 el arbitraje o la mediacion de
1 a 5 veces, mientras que esa cifra equivale al 45% entre las grandes empresas. A medida que la cantidad de
veces que se utilizé el sistema se incrementa, se observa una mayor presencia de las medianas y grandes

empresas en contraste con las pequefas.



Cantidad de veces que usé mediacién o arbitraje

Del a 5 veces 77% 51% 45% 53%
De 6 a 10 veces 9% 13% 21% 16%
de 11 a 50 veces 0% 21% 13% 14%
Més de 50 veces 0% 10% 13% 9%
NS/NC 14% 5% 8% 8%
Total general 100% 100% 100% 100%

Distribuidas por pais, se destaca que en la mayoria de los casos la cantidad de veces que los empresarios
utilizaron arbitraje o mediacién oscilé entre 1 y 5 oportunidades. Dicho rango fue seleccionado con el 67%
de las menciones en Bolivia, Chile, Per y Venezuela. El rango “de 6 a 10 veces” fue seleccionado en el 30%
de los casos en Argentina, con el 21% en Guatemala y el 20% en Colombia. Se destaca el 44% de las
menciones en Guatemala para el rango comprendido entre 11 a 50 veces, al igual que el 18% de los
empresarios de dicho pais que dijeron haber usado arbitraje o mediacién méas de 50 veces.

El mayor porcentaje de las respuestas se concentré en los rangos que van de 1 a 10 veces. Se observa
entonces que si bien hay experiencia en el uso de MASC, la misma experiencia es mas bien acotada a pocas

ocasiones.

Cantidad de veces que usé mediacién o arbitraje

Del a 5 veces 77% 51% 45% 53%
De 6 a 10 veces 9% 13% 21% 16%
de 11 a 50 veces 0% 21% 13% 14%
Més de 50 veces 0% 10% 13% 9%
NS/NC 14% 5% 8% 8%
Total general 100% 100% 100% 100%

E. Resultados del uso de la mediacion y el arbitraje

Un dato sumamente positivo es que aquellos que utilizaron mediacion o arbitraje presentan altos indices de
satisfaccion con los resultados obtenidos. El 50% de los empresarios los consideraron “positivos” y el 45%
“medianamente positivos”.

Solo el 2% los considerd negativos y hubo un 3% de respuestas “no sabe/no contesta”.

Cantidad de veces que usé mediacién o arbitraje por pais

Del a 5 veces

De 6 a 10 veces 16%
de 11 a 50 veces 14%
Mas de 50 veces 9%
NS/NC 8%
Total general 100%
Nota: Responden sélo los que dijeron utilizar mediacion o arbitraje (aproximadamente un 35% de la muestra)

Guatemala

a
Cantidad de veces que usé mediacién o arbitraje

De 1 a5 veces 100% 7% 6% 18%
De 6 a 10 veces 0% 21% 25% 21%
de 11 a 50 veces 0% 57% 44% 44%
Més de 50 veces 0% 14% 25% 18%
Total general 100% 100% 100% 100%

Si discriminamos las respuestas segun el tamafio de las empresas se verifica una leve diferencia en las
pequefias empresas, quienes presentan grados levemente menores de satisfacciéon. Si bien el 33% del
pequefio empresariado califico su experiencia como “positiva”, un 60% la calific6 como “medianamente



positiva”. Dichas cifras en las grandes empresas son de un 53% y 41% respectivamente. Es decir hay un
mayor nimero de grandes empresas que estan mas satisfechas con el resultado obtenido por el uso de
mediacion y arbitraje.

Resultado obtenido en la mediacién o arbitraje

Positivo 33% 55% 53% 50%
Medianamente Positivo 60% 41% 41% 45%
Negativo 2% 1% 3% 2%
NS/NC 5% 2% 3% 3%
Total general 100% 100% 100% 100%

Ordenadas por pais, las respuestas en torno al resultado obtenido en la mediacién vy el arbitraje son
altamente positivas. Guatemala y Venezuela presentan los indices méas altos de satisfaccion con 71% y 67%
respectivamente de empresas que consideraron el resultado “positivo”. Colombia, Uruguay, Chile y Peru
siguen con porcentajes en la franja de 45% a 57%. Argentina y Bolivia presentan indices levemente menores
ya que la mayoria de las respuestas se concentraron en la categoria “medianamente positivo” con un 65% y
67% respectivamente.

| Resultado obtenido en la mediacién o arbitraje por pais |

Positivo 35%| 27%| 33%| 50%| 57%| 71%| 48% 45%| 67% 50%
Medianamente Positivo| 65% | 67%| 56% | 50%| 37%| 29%| 46%| 35%| 17% 45%
Negativo 0% 7% 0% 0% 6% 0% 0% 0%| 17% 2%
NS/NC 0% 0%| 11% 0% 0%| 0% 7% | 20% 0% 3%
Total general 100% | 100% | 100% | 100% | 100%| 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Nota: Responden sélo los que dijeron utilizar mediacion o arbitraje (aproximadamente un 35% de la muestra)

Venezuela, con 17%, lidera en las respuestas que consideraron negativo el resultado obtenido de la
mediacion o arbitraje. S6lo otros dos paises tuvieron respuestas en dicha categoria. Ellos fueron Peru y
Colombia con 7% y 6% respectivamente. Por Gltimo, una vez mas se destaca la gran cantidad de respuestas
“no sabe/no contesta” en Uruguay.

F. Ventajas de la mediacién y el arbitraje

Las ventajas de los MASC en los ojos de los empresarios son multiples. En primer lugar aparece la mayor
celeridad en la resolucion de los conflictos con el 41% de las menciones. En segundo lugar se encuentra el
bajo costo con el 27% de las menciones, seguida por la confidencialidad con el 17%. En altimo lugar aparece
la experiencia y/o especializacion del arbitro o mediador con un 12%.

Ventajas de la mediacién y el arbitraje

Experiencia/ St

especializacién del
arbitro o mediador
12%

Mayor celeridad
39%
Confidencialidad

del proceso
7%

Bajo costo
26%




Dentro de la categoria “otros” aparecen referencias interesantes a las ventajas del arbitraje y la
mediacion, tales como que los MASC evitan judicializar los conflictos, resultan mas atractivos para los
clientes, preservan la relacién comercial, y son un sistema confiable. Cabe resaltar que el deseo de evitar
la judicializacién de los conflictos aparecié con especial énfasis en la muestra correspondiente al
empresariado colombiano.

G. Conocimiento acerca de c6mo obtener informacién
Al interrogar a los empresarios respecto si sabian a donde recurrir para obtener asesoramiento sobre
mediacion y arbitraje, solo el 46% respondié afirmativamente. El 22% respondi6é negativamente y hubo un
32% de respuestas “no sabe/no contesta”.

Conocimiento sobre dénde recurrir para obtener
asesoramiento sobre mediacién y arbitraje

46%

22%

5%
0%

Si No NS/NC

Discriminadas segun el tamafio de las empresas, se aprecia claramente que las grandes empresas tienen
mayor informacién que las medianas y pequefias. La diferencia entre pequefias y grandes que saben dénde
recurrir es sugestivamente de casi el 100%. Por su parte, las medianas empresas no aparecen tan
distanciadas de las grandes en materia de informacion. El 47% de las medianas dijo saber a dénde recurrir
en blsqueda de asesoramiento sobre MASC, versus un 60% de las grandes empresas.

Conocimiento sobre donde recurrir para obtener asesoramiento
sobre mediacién y arbitraje

Si 34% 47% 60% 46%
No 23% 23% 19% 22%
NS/NC 43% 30% 21% 32%
Total general 100% 100% 100% 100%

Los niveles de conocimiento sobre dénde recurrir para obtener asesoramiento sobre mediacion y arbitraje
son dispares. En Colombia, por ejemplo, el 74% de los empresarios dijo saber donde recurrir, lo cual es una
cifra sumamente alta. Le siguen Bolivia con 61%, Per con 57%, Chile con 55% y Argentina con 53%.

El nivel mas bajo de conocimiento corresponde en primer lugar a Guatemala donde no hubo empresarios
que supieran a dénde recurrir en bisqueda de asesoramiento. A este dato debe sumarsele que un 53%
respondié “no sabe/no contesta”. En Uruguay so6lo un 23% dijo saber doénde recurrir y un 23% dijo
directamente no saber. Aqui se destaca una vez mas un 53% de respuesta “no sabe/no contesta”.

Conocimiento sobre donde recurrir para obtener asesoramiento
sobre mediacion y arbitraje por pais

Si 53% | 61% | 62% | 55% | 74% 0% | 57% | 24% 47% 46%
No 19% 8% | 38% | 20% | 18% | 47% | 21% | 23% 20% 22%
NS/NC 28% | 31% 0% | 25% 8% | 53% | 21% | 53% 33% 32%

Total general 100% | 100% | 100% [100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%




H. Desafios para el Arbitraje y la Mediacion
Una vez cubiertas las areas relacionadas con el conocimiento y uso del arbitraje y la mediacién, se consulto
a los empresarios respecto a las circunstancias que limitan el uso de dichas herramientas y a las
condiciones necesarias para incrementar dicho uso.

Con respecto a los obstaculos, las respuestas de los empresarios fueron variadas. El 19% respondié que no
hay una cultura de utilizar el arbitraje y la mediacién. El 18% relacioné los obstaculos con la falta de
informacién sobre dichas herramientas. Luego aparecen con menor cantidad de menciones los costos
excesivos y la falta de idoneidad o especializacion de los arbitros y mediadores.

En quinto y sexto lugar aparecen dos menciones muy interesantes. Una se refiere a que “la empresa es muy
chica” para utilizar arbitraje y mediacion. La otra cita que el abogado de la empresa recomienda no
utilizar dichas herramientas. En ambos casos estos son temas de gran relevancia para la difusion y
consolidacion del uso de la mediacién y el arbitraje. La creencia de que las empresas chicas no son buenas
candidatas para utilizar los MASC es difundida y se ha verificado en las entrevistas con pequefios
empresarios. Si bien algunas caracteristicas del arbitraje (costo y duracién del proceso) son poco atractivas

para los medianos y pequefios empresarios, la mediacién se adapta perfectamente a sus necesidades.

Asimismo, la resistencia de los abogados a utilizar mecanismos alternativos para resolver sus conflictos es
un problema de cultura legal que bien podria agregarse con la respuesta que aparece al tope de la tabla. En
casi todos los paises se menciona a los abogados como un obstaculo al desarrollo y utilizaciéon de los
mecanismos alternativos de resolucién de controversias. Este escollo merece ser tratado adecuadamente
por parte de los centros a fin de facilitar la difusién del arbitraje y la mediacién.

Cabe destacar que los obstaculos mencionados en primer, segundo y sexto lugar corresponde a cuestiones
que podriamos denominar de tipo “culturales” que podrian ser superadas a mediano y largo plazo con una
efectiva campafia de informacién y una estrategia comunicacional adecuada que incluyera a universidades y
colegios de abogados.

N

0 hay una cultura o préctica de utilizar el arbitraje y la mediacién 19%
Falta de informacién respecto de estos procesos 18%
Costos excesivos en la mediacién o el arbitraje 8%
Los arbitros o mediadores no son idéneos / especializados 7%
Mi empresa es muy chica 4%
El abogado de la empresa recomienda que no usemos arbitraje y mediacién 4%
Otros 3%
Mis clientes no lo ven como algo positivo | 3%
Los procesos de mediacién y arbitraje no son eficientes 3%
En su pais no se respetan los laudos arbitrales o los acuerdos de las mediaciones 2%
La ejecucién de los laudos y mediaciones es demasiado compleja 2%
Falta de transparencia en la mediacién y el arbitraje 2%
Ninguno 17%

I. Predisposicién al uso de mediacién y arbitraje
De todas formas y pese a los obstaculos citados, el cuadro a continuacién indica que existe buena
predisposicion por parte de los empresarios para utilizar la mediacion y el arbitraje. Al ser consultados si se
animarian a utilizar esas herramientas en caso que le demostraran que los MASC son mas econémicos, mas
rapidos y mas efectivos para resolver sus conflictos, el 61% de los empresarios respondié afirmativamente.



Predisposicién a usar mediacién y arbitraje

NS/NC
37%

Si
61%

Discriminadas por tamafio de empresas, las grandes empresas aparecen con mayor predisposicion par
a utilizar arbitraje y mediacion. EI 68% de las grandes empresas manifestoé una actitud positiva, seguidas
por las medianas con casi idénticas cifras y las pequefias con el 53%.

Predisposicién a usar mediacién y arbitraje

Si 53% 64% 68% 61%
No 1% 2% 3% 2%
NS/NC 46% 35% 29% 37%
Total general 100% 100% 100% 100

A nivel de pais, se destaca el caso de Argentina donde el 84% de los empresarios respondié estar
predispuesto a utilizar mediacion o arbitraje. En segundo lugar aparece Peru con 77%, seguido de Bolivia,
Chile y Venezuela con 67%, 64% y 61% respectivamente.

Deben resaltarse dos aspectos. El primero indica que sobre quienes efectivamente respondieron por si o por
no, el porcentaje de respuestas negativas es muy bajo (un 2% en promedio), mientras que el piso de
respuestas afirmativas puede considerarse alto, ya que fue del 40% aproximadamente. El segundo aspecto es
que hubo un alto porcentaje de respuestas “no sabe/no contesta” (en algunos paises superé el 50%). Esto
podria estar relacionado con la falta de informacién sobre estas practicas al momento de responder las
preguntas. En otras palabras, dado que los empresarios no tenian conocimiento respecto a las ventajas y
cualidades del arbitraje y la mediacion, no les era posible juzgar si estarian dispuestos o no a usar algo que
no conocen.

Predisposicién a usar mediacién y arbitraje por pais

Si 84% | 67%| 79% | 64%| 49%| 47%| 77%| 43%| 61%| 61%
No 3% 1%| 15%| 4%| 0% 1% 1%| 4% 1% 2%
NS/NC 13% | 32% 6% | 32%| 51%| 52%| 21%| 53%| 37%| 37%
Total general 100% | 100% | 100% | 100%| 100%| 100% | 100%| 100% | 100% | 100%

Las respuestas relacionadas con la predisposicion pueden analizarse en funcién de la persona que respondié
el cuestionario. En el cuadro a continuacién se observan los resultados desagregados, donde se destaca una
brecha notoria entre “Directores” y “Abogados” con mas del 80% de respuestas positivas, por un lado, y
“Duefio” por otro con s6lo 40% de respuestas positivas. Este tipo de diferencias son de gran importancia,
por ejemplo, a los efectos de disefiar las campafias de difusion y de buscar interlocutores en el
empresariado.



Predisposicién a usar mediacién y arbitraje
segun puesto en la empresa

Si 40% | 61% 65% 82% 86% 65% | 62%
No % | 1% 1% 0% 0% 3% | 2%
NS/NC 56% | 38% 34% 18% 14% 32% | 36%
Total general 100% |100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

A efectos de decidirse a utilizar mediacién y arbitraje para resolver sus conflictos, los empresarios
sefialaron que la principal necesidad es contar con mayor informaciéon. En segundo y tercer lugar se
mencioné la importancia de conocer experiencias exitosas de otros empresarios y contar con mayor
asesoramiento. Con escasas menciones se citaron cuestiones relacionadas con la necesidad de bajar los
costos y de contar con un mayor volumen de negocios.

Las necesidades de contar con mayor informacion (27%) y mayor asesoramiento (9%) estan estrechamente
relacionadas. Juntas suman el 36% de las menciones y ponen de manifiesto la falta de informacion en el
empresariado sobre el arbitraje y la mediacion.

Algunos empresarios indicaron estar dispuestos a utilizar arbitraje o mediacién pero que no logran incluir
las clausulas porque por lo general realizan negocios con empresas mas grandes y no tienen poder de
negociacion sobre el contenido de los contratos.

Por otro lado, cabe mencionar algunas de las respuestas clasificadas dentro de la categoria “otros”. En
varias oportunidades los empresarios respondieron que no necesitarian nada. En algunos casos se entiende
que es porque ya estan convencidos de utilizar arbitraje y mediacién o bien porque no lo usarian bajo
ninguna circunstancia. Otros empresarios respondieron que para usar los MASC primero necesitarian tener
conflictos, subrayando el bajo nivel de conflictividad en su actividad empresarial.

&¢Qué necesitaria usted para decidirse a usar mediacién y arbitraje?
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Si se discriminan los resultados segun el tamafio de las empresas las necesidades son similares. No se
aprecian brechas significativas entre grandes, medianas y pequefias empresas. La Unica categoria que se
destaca levemente es la de “no sabe/contesta”, donde las pequefias sumaron 46%, versus el 37% de las
medianas y el 34% de las grandes. Esto se podria deber a un mayor desconocimiento de los MASC entre las
pequefias empresas, lo cual provocaria que frente a la falta de informacion especifica respecto a las
caracteristicas y finalidades de dichas herramientas se vieran forzadas a no responder la pregunta.
Recordemos que el 39% de las pequefias empresas dijo no conocer la mediacién y el arbitraje.



¢Qué necesitan para usar mediacién y arbitraje?

Mas informacién 25% 31% 26% 27%
Conocer experiencias exitosas de otros empresarios 9% 9% 11% 9%
Mayor asesoramiento 6% 5% 2% 4%
Que bajen los costos 4% 7% 5% 5%
Mayor volumen de negocios 4% 3% 9% 5%
Otros 7% 9% 13% 10%
NS/NC 46% 37% 34% 39%
Total general 100% 100% 100% 100%

A nivel de pais, en Argentina y Per( la falta de informacién y la necesidad de asesoramiento se presentan
como las principales necesidades para convencer a los empresarios de usar arbitraje y mediacion. La
necesidad de contar con mayor informacién fue la principal preocupacion en todos los paises, sumada a la
reiterada necesidad de contar con mayor asesoramiento.

Las respuestas también destacan la importancia del ejemplo exitoso entre los empresarios. Con un promedio
del 10%, fue la segunda categoria en importancia en la muestra. En algunos paises superé la barrera del 10%
de menciones, como en Perd con 17%, Argentina y Chile con 12% y Bolivia con 11%. En algunos paises los
elevados costos también fueron objeto de la preocupacion de los empresarios, entre ellos Bolivia, Chile,
Uruguay y Venezuela.

| éQué necesita para usar mediacidén y arbitraje por pais? |

Mas informacién 40% | 27% | 20% | 17% | 13%| 29% | 37% | 25%| 29% | 27%
Mayor asesoramiento 16%| 5% 12%| 11%| 9%| 8% | 16%| 3%| 8% | 9%
Mayor volumen de negocios 8% 4%| 6%| 8% | 5%| 1%| 3%| 1%| 3%| 4%
Que bajen los costos 0% 9% | 18%| 9% | 4%| 1%| 5%| 7%| 8% | 5%
Conocer experiencias exitosas de otros empresarios| 12% | 11% | 21% | 12%| 9%| 7%| 17%| 3%| 8%| 10%
Otros 3% 8%| 14%| 13%| 4%| 0%| 0%| 5% 7%| 5%
NS/NC 21% | 36% | 9% | 29% | 55%| 53% | 21% | 56%| 37% | 39%
Total general 100% [100% |100% (100% |100% |100% |100% | 100% |100% [100%

J. Factores motivadores para el uso de mediaciéon y arbitraje

Consultados sobre los factores que lo motivarian a utilizar arbitraje o mediacién, los empresarios
mencionaron en primer lugar al consejo de su abogado y a la existencia de una instituciéon seria que
respalde dichas practicas. En segundo lugar se mencioné la necesidad de contar con evidencia de que son
mas efectivos que el sistema de justicia. Finalmente, en tercer lugar se mencion6 la importancia de conocer
experiencias exitosas de otros empresarios.

Aqui se pone de relieve el importante rol que juegan los abogados en la decisién de los empresarios de
utilizar arbitraje o mediacion. Ellos son intermediarios claves entre los empresarios y sus conflictos, sin
cuyo apoyo no se puede avanzar en el desafio de expandir el uso de los MASC. También se destaca el peso
del efecto “imitacion”, por el cual los empresarios adoptarian practicas utilizadas por otros empresarios -
ciertamente si perciben que su resultado es positivo.

Factores que lo motivarian a utilizar mediacién y arbitraje

El consejo de su abogado 37% 16% 8% 12% 0%
La existencia de una institucién seria que lo respalde 29% 17% 15% 10% 0%
Contar con evidencia de que son més efectivos que la justicia 19% 24% 19% 9% 0%
Conocer experiencias exitosas de otros empresarios 10% 19% 18% 18% 1%
Otro 6% 2% 0% 0% 1%
Notas: 1. Seleccién de 1 a 5 en orden de preferencia, siendo 1 el preferido en primer lugar.

2. Colombia no esta incluido en la muestra por no presentar datos validos.

3. Total de encuestados que respondieron la pregunta: 344




VII. Las empresas y el Poder Judicial

Uno de los argumentos clasicos en el mercadeo de los MASC postula que una de sus ventajas es que son una
excelente alternativa frente a los problemas de lentitud, impredecibilidad e ineficiencia del Poder Judicial.
En otras palabras, se aprovechan los problemas del Poder Judicial para hacer mas atractivos a los productos
de los centros de arbitraje y mediacién. En este contexto, se consulté a los empresarios respecto a su
percepcion del sistema de justicia.

Los resultados fueron abrumadores en cuanto a la imagen negativa del funcionamiento del Poder Judicial. El
46% de los empresarios dijeron tener una opinién “regular” y un 26% dijo tener una opinién “mala”. Sélo un
11% sostuvo tener una opinion “buena” y no hubo empresarios que lo considerara “muy bueno”.

Opinién sobre el Poder Judicial
Muy Bueno

NS/NC Bueno
5%

11%

Muj\-( malo . i
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Al discriminar los resultados por tamafios de empresa, se puede apreciar que la opinién del empresariado
sobre el funcionamiento del Poder Judicial es sumamente homogénea. Los niveles de menciones para cada
una de las categorias son practicamente idénticos. Esto desafortunadamente refleja la mala percepcion del
desempefio del sistema de justicia entre los empresarios. Estas percepciones, cabe aclarar, no son
exclusivas del mundo empresarial sino que son compartidas por toda la sociedad.

Opinién sobre el Poder Judicial

Muy Bueno 1% 0% 0% 0%
Bueno 11% 10% 12% 11%
Regular 47% 46% 46% 46%
Malo 27% 29% 21% 26%
Muy malo 8% 13% 15% 12%
NS/NC 7% 3% 5% 5%
Total general 100% 100% 100% 100%

Opinién sobre el Poder Judicial por pais
[ [AR[BO[BR[CH[ CO[ GU[PE| UR| VE [ Total |
Muy bueno 3% | 0% 1%| 0%| 0% 6 0% 0%| 0% 0% 0%
Bueno 13% 4% | 20% | 13%| 21% 8% 3%| 20% 7% 11%
Regular 40% | 49% | 47% | 59% | 53% | 52% | 40%| 43%| 36% 46%
Malo 33% | 27% | 15% | 19% | 13% | 32% | 37%| 21%| 23% 26%
Muy malo 11% | 12% | 13% | 9%| 11% 4% | 17% 3%| 27% 12%
NS/NC 0% 8% 4% 0%| 3% 4% 3%| 13% 8% 5%
Total general 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%




A. Utilizacion del sistema de justicia
Una de nuestras hipotesis era que pese a la mala imagen del Poder Judicial los empresarios igual acuden a
los tribunales para resolver sus disputas. Consultados al respecto, el 64% de los empresarios respondié que

suele recurrir al sistema de justicia cuando tiene conflictos.

Si 64%
No 33%
NS/NC 2%
Total general 100%

Sin embargo, las respuestas no son homogéneas al desagregarlas por tamafio de empresa. Por ejemplo,
mientras que las grandes empresas indicaron en un 78% que recurren a la justicia para resolver sus
conflictos, so6lo el 47% de las pequefias indic6 hacerlo. Es decir que méas de la mitad de las pequefias
empresas no utiliza al Poder Judicial como mecanismo para solucionar sus controversias.

Uso de la justicia para resolver conflictos

Si 47% 69% 78% 64%
No 52% 27% 20% 33%
NS/NC 1% 4% 2% 2%
Total general 100% 100% 100% 100%

La brecha entre pequefias empresas por un lado y grandes y medianas por otro es un hallazgo importante ya
que podrian estar indicando la existencia de algin tipo de problema de accesibilidad para el pequefio
empresariado. Si tomamos en cuenta los resultados de la encuesta en materia de uso de MASC y uso del
sistema de justicia, se observa que las pequefias empresas no usan ninguno de los dos mecanismos. No es
arriesgado sefialar que hay un problema de acceso a mecanismos de resolucién de conflictos, sean bajo la
tutela estatal (Poder Judicial) o bien en la 6rbita privada (centros de mediacion y arbitraje).

Los resultados por paises resaltan varias discrepancias. Mientras que en algunos paises los empresarios
recurrieron a la justicia en mayor porcentaje, en otros la cantidad de empresarios que efectivamente
acudieron a dicho sistema es mas baja. En Argentina, por ejemplo, el 85% de los empresarios dijo haber
recurrido a la justicia, seguido por Guatemala con 81% y Colombia con 71%. Uruguay, por su parte, presenta
un 57% de empresarios que nunca recurri6 a la justicia para resolver sus conflictos.

Si bien una primera reaccion consistiria en relacionar estas respuestas con la opinion de los empresarios
respecto del Poder Judicial, si cruzamos los resultados de la pregunta sobre la opiniéon del Poder Judicial
con la pregunta sobre utilizacién efectiva del Poder Judicial se observa que Argentina y Uruguay tienen
similares indices de opinién favorable sobre el Poder Judicial pero sin embargo en el primer pais recurren a

los jueces y en el segundo no.

Utilizacién de la justicia para resolver conflictos por pais

Si 85% | 64%| 76% | 67% | 71%| 81% | 57%| 39%| 51% 64%
No 15% | 32% | 24%| 33% | 28%| 17% | 36% | 57% | 49% 33%
NS/NC 0% 4% 0%| 0% 1% 1% 7% | 4% 0% 2%
Total general 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

A las empresas que indicaron recurrir al Poder Judicial se les pregunté con que frecuencia lo hacian. Esto
es, si lo utilizaban para resolver todos sus conflictos o solo algunos. El 9% indic6 utilizarlo siempre, es decir
para todos sus conflictos. El 11% dijo utilizarlo en sus conflictos “méas de la mitad de las veces”. El 35%
indic6 utilizarlo “menos de la mitad de las veces” y el 45% “casi nunca”.



Siempre 9%

Més de la mitad de las veces 11%
Menos de |la mitad de las veces 35%
Casi nunca 45%
Total general 100%

Nota: La opcién “nunca” no aparece pues sélo se consideran aquellos
que utilizaron |a justicia al menos una vez.

Aqui se puede observar que la frecuencia de uso es mas bien baja con relacion a la cantidad de conflictos.
Recordemos que el 51% de los empresarios dijo tener entre 1 y 10 conflictos al afio. Y si aplicamos los datos
del cuadro anterior podriamos concluir que la cantidad de conflictos que son llevados al sistema de justicia
es sumamente baja.

Si analizamos las respuestas en funcién del tamafio de las empresas se observa que las grandes empresas
usan con mayor asiduidad el sistema de justicia. Y si se comparan los porcentajes en las tres primeras filas
del cuadro a continuacion, se percibe claramente a las grandes empresas como usuarios mas frecuentes del
Poder Judicial.

Frecuencia en la utilizacién de la justicia

Siempre 5% 3% 10% 6%
Mas de la mitad de las veces 2% 7% 11% 7%
Menos de la mitad de las veces 13% 25% 29% 22%
Casi nunca 26% 32% 27% 28%
NS/NC 54% 32% 23% 37%
Total general 100% | 100% 100% 100%
Nota: La opcién "nunca” no aparece pues stlo se consideran aquellos que utilizaron la justicia al menos una vez.

Desagregando la informacion por pais se observa que la mayor cantidad de respuestas se ubican en la
categoria “menos de la mitad de las veces” y “casi nunca”. Es decir que cuando surgen los conflictos estos
son llevados a la justicia con escasa frecuencia. Esto puede indicar dos cosas: (i) que los empresarios
utilizan otros mecanismos para resolver sus conflictos; y/o (ii) que los empresarios carecen de mecanismos
adecuados para resolver sus conflictos y por lo tanto algunas disputas queden sin resolver o se den por
perdidas luego de algunos intentos de negociacion.

Venezuela con un 12% es el pais con mayor cantidad de respuestas indicando que siempre utilizan el sistema
de justicia cuando tienen conflictos. Argentina presenta la cifra mas alta (23%) para la categoria “mas de la
mitad de las veces” y para la categoria “menos de la mitad de las veces” con 28%. Por su parte, Guatemala
presenta los indices mas bajos de frecuencia de uso de la justicia, con 52% que dijo “casi nunca” y 27% que
dijo “menos de la mitad de las veces”.

Frecuencia en la utilizacién de la justicia por pais

Siempre
Mas de la mitad de las veces
Menos de la mitad de las veces| 28%

B. Opinién de los usuarios del sistema de justicia
Entre quienes efectivamente recurrieron al sistema de justicia, el nivel de satisfaccion por su uso es
regular. Si bien so6lo el 4% respondieron que su experiencia fue “muy buena”, el 22% la calific6 como
“buena” y el 47% como “regular”. El 18% y el 6% la calificaron como “mala” o “muy mala”,
respectivamente.



Muy bueno 4%
Bueno 22%
Regular 47%
Malo 18%
Muy malo 6%
NS/NC 3%
Total general 100%
Nota: Esta pregunta ha sido respondida sélo por aquéllos gque tuvieron
experiencia concreta con la justicia.

Las respuestas desagregadas por pais arrojan algunos datos para destacar. Por ejemplo, casi nadie respondi6
que su experiencia con el uso del sistema de justicia fue muy buena, excepto Colombia. En dicho pais el 24%
de los empresarios que acudieron al Poder Judicial dijeron haber tenido una muy buena experiencia.
Asimismo un 46% de los empresarios colombianos dijeron haber tenido una “buena” experiencia, lo cual
posiciona a Colombia con el mayor nivel de satisfaccion respecto del desempefio de sus tribunales -el 98%
estuvo en el rango “muy bueno”, “bueno” y “regular”. Para el caso de Uruguay se esperaba un mayor nivel
de respuestas positivas por tratarse del pais con mejor imagen del Poder Judicial en la region
(Latinobarémetro).

El mayor porcentaje de respuesta recay6 en la categoria “regular” de manera uniforme en casi todos los
paises (excepto el caso ya citado de Colombia). Y los porcentajes son similares en las franjas contiguas
(“bueno” hacia arriba y “malo” hacia abajo). Por ende, si lo vemos desde una perspectiva optimista, hay en
promedio més del 70% de los empresarios que dijo haber tenido experiencias regulares o buenas.

| Evaluacién de la justicia por pais |

Muy bueno 2% 2% 0%| 24% 0% 2% 0% 0% 4%
Bueno 22%| 23%| 44%| 18%| 46%| 10% 2% 41% 16% 22%
Regular 47% | 48%| 45%| 52%| 28%| 56%| 67% 34% 42% 47%
Malo 19%| 21% 7% | 16% 2%| 31%| 16% | 21% 21% 18%
Muy malo 6% 4% 4% 8% 0% 3% 9% 0% 18% 6%
NS/NC 5% 2% 0% 6% 0% 0% 2% 3%| 31% 3%
Total general 100% | 100% | 100% | 100%| 100%| 100%| 100%  100% | 100% | 100%
Nota: Esta pregunta ha sido respondida sélo por aquellos que tuvieron experiencia concreta con la justicia.

El caso de Venezuela es el de menor satisfaccion con la experiencia de haber recurrido al Poder Judicial.
Alli el 42% dijo haber tenido una experiencia regular, el 21% una mala experiencia y el 18% una experiencia
muy mala. Luego le sigue Guatemala, donde un 56% de los empresarios tuvo una experiencia regular y un

31% una experiencia negativa.

Es interesante destacar que la imagen del Poder Judicial presenta generalmente resultados mas negativos
que la medicién de su desempefio en concreto. Es decir, el publico en general tiene una opinién mucho mas
negativa que los usuarios del sistema. Este dato indica que la opinién publica no esta solamente ligada al
desempefio de la institucion sino que influyen en ella otros factores. Esto es valido no solamente para el
Poder Judicial sino para otras instituciones. En este sentido, la construccion de una imagen publica de la
institucion es casi tan importante como la eficiencia de la institucion en si. Los Centros deberan tomar en
cuenta este dato al disefiar sus estrategias comunicacionales.

Opinién de usuarios sobre el Poder Judicial

Muy bueno 0% 4%
Bueno 11% 22%
Regular 46% 47%
Malo 26% 18%
Muy malo 12% 6%
NS/NC 5% 3%

Total general 100% 100%




C. Motivos para recurrir a la justicia

Los motivos que llevan a los empresarios a recurrir al sistema de justicia para resolver sus conflictos son
diversos. El 37% indic6 haberlo hecho porque habia agotado todas las otras instancias para resolver el
problema. Un 25% manifesté haberlo hecho porque la otra parte en el conflicto llevé el caso al Poder
Judicial. Luego, un 21% dijo haber recurrido al Poder Judicial por consejo de su abogado. Curiosamente, un
9% respondi6 que utilizé el Poder Judicial porque es el Unico mecanismo disponible para resolver conflictos
y un 3% porque “no conozco otro sistema para resolverlos™.

Porque agoté todas las intancias previas 37%
La otra parte demandé o inicié el proceso ante el sistema de justicia | 25%
Por consejo de mi abogado [ 21%
Es el tinico mecanismo disponible para resolver conflictos 9%
No conozco otro sistema para resolverlos 3%
Es el tnico sistema que confio para resolver mi conflictos | 2%
NS/NC | 3%
Total general | 100%

A nivel de paises existen ciertas variaciones en las respuestas. El uso del sistema judicial por agotamiento
de las instancias previas tuvo una alta incidencia en varios paises, pero especialmente en Colombia y
Guatemala donde lleg6 al 56%. Luego le siguieron Chile con 39%, y Argentina, Bolivia y Pert méas cerca del
30%.

El consejo de los abogados tuvo un peso importante en las respuestas, rondando el 30% en Per(, Uruguay,
Guatemala y Argentina. En Venezuela se percibe una actitud mas bien pasiva frente a los conflictos ya que
el 56% dijo haber usado el Poder Judicial porque la otra parte inici6 la demanda y no por decision propia de
acudir a esa via.

Asimismo se observa una tendencia curiosa en Chile, Colombia y Guatemala. Esos paises fueron donde con
mas frecuencia se mencion6 que el uso del Poder Judicial se dio a causa del agotamiento de las instancias
previas. Pero al mismo tiempo, todos esos paises tuvieron un 0% de respuestas en la opcion “es el Unico
sistema en el que confio”. Esto podria indicar que los esfuerzos por evitar la via judicial son intensos, ya
que habria otros sistemas en los que se confia y s6lo se recurre a esa via una vez exhaustas todas las otras
alternativas.

Motivo por el que llevé sus conflictos a la justicia por pais

Es el Unico mecanismo disponible para resolver conflictos| 3%| 15%  28%| 12%| 6% 3%| 9% 17%| 11%| 9%
Por consejo de mi abogado 25%' 6%| 17%| 20%| 13%| 29%| 33%| 31% B%I 21%
La otra parte me demandé o inicié el proceso ante el P] | 33% 29%| 13%| 22%| 22%| 10%| 14%| 24%)| 56% | 25%
No conozco otro sist. en el que confio 0% 6%| 0%| 6%| 4%| 2%| 7% 0% 3%| 3%
Es el Unico sist. en el que confio 3% 6% 11%| 0% 0%| 0% 5%| 3%| 3%| 2%
Porgue agoté todas la instancias previas 30%| 31%| 27%| 39%| 56%| 56%| 33%| 21% 14%| 37%
NS/NC 6%| 6%| 4%| 0% 0%| 0% 0% 3% 6% 3%
Total general 100%|100%| 100%|100%|100%|100%|100%|100% 100% |100%

D. Demoras en el Poder Judicial

Los empresarios utilizan el Poder Judicial pese a tener un conocimiento relativamente acertado de las
demoras que se dan en dicho sistema. Consultados respecto al tiempo necesario para resolver por la via
judicial un caso de incumplimiento contractual, el 13% respondié “de 6 meses a 1 afio”, mientras que un
43% dijo “entre 1 y 3 afios”, seguido por un 23% que dijo “de 3 a 5 afios” y finalmente un 10% respondio
“mas de 5 afios”.



Tiempo para resolver un caso de incumplimiento contractual
usando la via judicial
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Si desagregamos las respuestas por paises, se observan algunas diferencias interesantes. En lineas generales
los empresarios en casi todos los paises estimaron que toma entre 1 y 3 afios para resolver un caso usando la
via judicial. Sin embargo en Bolivia hubo un 25% de empresarios que sefialaron que toma entre 6 meses y 1
afio. En el mismo sentido se observan el 17% de las respuestas en Chile y el 16% de las respuestas en
Colombia.

Chile y Argentina se destacan con altos porcentajes en la franja de 1 a 3 afios. En ambos casos recibieron
casi el 60% de respuestas, lo cual muestra un cierto consenso entre el empresariado en cuanto a la duracion
de los procesos judiciales. Sin embargo, Argentina junto a Colombia y Venezuela presentaron los
porcentajes mas altos en la franja de “mas de 5 afios”.

Tiempo para resolver un caso de incumplimiento contractual
usando la via judicial por pais
De 6 meses a 1 afio 4%| 25% | 20%| 17%| 16% | 5% | 8% | 13% | 13%| 13%
De 1 afio a 3 afios 57%| 25% | 47% 59%| 38% | 48% | 41% | 44% 29%| 43%
De 3 afios a 5 afios 21%| 19% 11%| 17%| 26% | 29% | 32% | 13% 25% 23%
Mds de 5 afios 13% 9%| 18%| 4%| 14% 9% 9% 4%| 15% 10%
NS/NC 4%| 21% 4%| 3%| 5% 8% 9% | 25%| 18% 12%
Total general 100% 100%| 100%| 100% | 100% | 100% | 100% 100%| 100% | 100%

E. Razones para evitar el uso del sistema de justicia

Por otra parte, cuando se consulta por las razones que motivan a no usar la via judicial, los problemas de
demoras aparecen al tope de las preferencias. El 37% seleccion6 a la lentitud del sistema de justicia como
el primer motivo para no recurrir al Poder Judicial. ElI 28% seleccion6 ese mismo problema en segundo lugar
y un 11% en tercer lugar. Este dato debe ser aprovechado por los centros ya que sus servicios son mucho
mas eficientes en términos de tiempo.

La segunda razén mdas importante para no recurrir a la via judicial son los costos excesivos del sistema de
justicia, seguido de cerca por la corrupcion judicial, la existencia de otras alternativas mas convenientes, la
longitud de los procesos y la ineficiencia judicial en general.



Razones que lo motivan a NO recurrir a la via judicial

Lentitud excesiva del sist. de justicia 37% 28% 11% | 12% 3%
Costos excesivos del sist. de justicia 16% 14% 11% | 11% | 12%
Hay otras alternativas mejores para resolver conflictos 10% 5% 9% | 12% | 11%
Corrupcién Judicial 9% 7% | 11% 9% 5%
Procedimientos largos y complejos 8% 13% 13% | 12% | 10%
Ineficiencia judicial 7% 12% | 11% 9% | 10%
Baja probabilidad de un cumplimiento de las decisiones de jueces 3% 5% 8% 6% 8%
Falta de acceso a informacién sobre el sist. legal y judicial 2% 6% 5% 6% 6%
Falta de imparcialidad de los jueces 2% 4% 8% 7% | 10%
Falta de sanciones efectiva por incumplimiento a decisiones 1% 3% 7% 6% | 13%
Otros 2% 0% 0% 0% 1%
Nota: 1. Seleccién de 1 a 5 en orden de preferencia, siendo 1 el preferido en primer lugar.

2. Colombia no estéa incluida en la muestra por no presentar datos validos.

3. Esta pregunta fue respondida por la mitad de los encuestadores (301 casos).

En sintesis, podemos afirmar que las razones sefialadas por los encuestados como motivos para no recurrir a
la justicia, demoras excesivas, costos elevados y corrupcion judicial, se presentan como oportunidades que
los Centros deben explotar en el mercadeo de los MASC. Una estrategia comunicacional eficiente debe
seguramente incluir una demostracion de la agilidad, bajo costo y transparencia de los mecanismos de
mediacion y arbitraje.

VIII. El Costo de los Conflictos

Uno de los objetivos principales planteados al comienzo de esta investigacion fue profundizar el
conocimiento sobre el costo de los conflictos en la actividad empresarial. En ese contexto, luego de
recolectar informacién respecto a los esquemas tarifarios de los centros, de entrevistar a directivos de los
centros y de revisar la literatura sobre los MASC, se concluyé que el desafio mas importante radicaba en
reconceptualizar la visién predominante sobre cémo medir el costo de los conflictos.

Los centros de arbitraje y mediacion suelen afirmar que el costo de resolver conflictos utilizando sus
servicios es menor que el derivados del uso del Poder Judicial. Sin embargo, ese tipo de afirmaciones
padece de una doble debilidad. Por una parte, carece de un sustento empirico ya que los centros no han
generado informacién solida respecto a las diferencias en términos de costos entre los servicios que ellos
prestan y los que brinda el Poder Judicial. Si bien la presuncion de que es mas barato recurrir a los centros
responde a una intuicién razonable, no hay suficiente evidencia que la respalde. Por otra parte, el concepto
de costos que se utiliza es uno sumamente incompleto ya que generalmente lo Gnico que se tiene en cuenta
son los costos directos, es decir aquellos relacionados con las tarifas de arbitros y mediadores, las tasas
administrativas de los centros, los honorarios de los abogados y, en algunos casos, con eventuales peritajes
o informes técnicos. También suele incorporarse el factor tiempo dentro de los costos pero de una manera
endeble, con pocas precisiones respecto a la cuantificacién de ese elemento.

En tal sentido, este informe pretendié desde un comienzo concebir una visién superadora que permitiera a
los centros identificar y cuantificar el costo de los conflictos para el empresariado y asi poder promocionar
las ventajas de sus servicios frente al de sus competidores. A tal fin se enfrenté dicho desafio desde una
perspectiva multidisciplinaria que, con una amplia variedad de herramientas, permitiera adoptar un
enfoque holistico -y mas cercano a la realidad- para el anélisis de los costos. Dicho enfoque contribuiria a
generar un respaldo sélido a lo que hasta ahora se basaba fundamentalmente en la intuicion y el sentido
comun: que los servicios de resolucion de controversias de los centros son mas baratos que lo del Poder
Judicial.

A. Hacia un nuevo enfoque
A través de las encuestas probamos un nuevo modelo para medir el costo de los conflictos. Este modelo se
destaca por ser sencillo y a su vez mas inclusivo que el enfoque utilizado tradicionalmente. Sin embargo
para disefiar el nuevo enfoque fue necesario realizar un exhaustivo estudio de la literatura sobre el tema.



Los costos relacionados con los conflictos de las empresas son amplios y varian significativamente segun los
tipos de controversias en cuestion. Existen numerosos trabajos sobre el tema abordados desde la disciplina
conocida como “Law and Economics”, otros desde una perspectiva exclusivamente legal y otros desde la
perspectiva de la administracion de empresas. En general, ellos hacen hincapié en los aspectos relacionados
con los conflictos laborales como asi también con los efectos de los conflictos hacia adentro de la empresa.
En tal sentido, se destacan temas como el sabotaje o dafios producidos con motivo de huelgas, las pérdidas
derivadas de conflictos gremiales o los deterioros causados por empleados desleales. En general estos
trabajos se concentran mas en los conflictos en si que en su impacto econdémico. También existen
numerosos trabajos que se concentran en el costo de los conflictos en sectores especificos de la produccion
y la industria.

Respecto a la forma propiamente dicha de medir o cuantificar el costo de los conflictos, los antecedentes
son escasos. Los pocos trabajos sobre el tema se concentran en su mayoria en las diferencias en términos de
costos por la resolucion de conflictos mediante el uso de MASC o del sistema de justicia. Ellos son estudios
de casos de empresas que gradualmente comenzaron a incorporar arbitraje o mediacion dentro de la
organizacion como parte de una politica de reduccion de los conflictos en general y de la disminucion de los
costos asociados al litigio en particular. El uso de MASC en las Ultimas décadas ha crecido tanto en los
Estados Unidos que se llegé a hablar del surgimiento de un fenémeno llamado “Movimiento Empresarial de
MASC” (en inglés, “Corporate ADR Movement”). Dentro de la literatura se mencionan con especial
frecuencia las experiencias exitosas de la empresa Motorola y de varias dependencias del gobierno de los
Estados Unidos, quienes lograron reducciones sustanciales en los costos asociados a los conflictos gracias al
uso de la mediacién y el arbitraje.

Sobre la base de la literatura analizada y luego de discusiones del equipo de investigadores a cargo de este
estudio, se procedi6 a disefiar una metodologia para evaluar el costo de los conflictos. Se persiguieron dos
objetivos: (i) que el nuevo sistema capturara las dimensiones mas tangibles en dinero; y (ii) que a su vez
fuera relativamente sencillo de implementar (tanto en términos de recoleccién de datos como en el proceso
de cuantificacién). Siguiendo esos dos criterios se dejaron de lado algunos costos que si bien importantes no
resultaban facilmente cuantificables. Por ejemplo, se excluyeron costos relacionados con la pérdida de
calidad de las decisiones empresariales. Ellos se generan cuando en lugar de invertir su tiempo en evaluar
como optimizar la produccién, los empresarios dedican su tiempo a la gestién de los conflictos. También se
marginaron los costos asociados con la pérdida de personal a causa de un conflicto. Muchas veces los
conflictos importantes conllevan la renuncia o el despido de personal de la empresa, lo cual implica la
blasqueda de un reemplazante, su capacitacién, la familizarizaciéon con las practicas de la empresa, etc.
Tampoco se incluyeron los costos derivados por el deterioro de la salud del personal de la empresa a causa
de los conflictos ni los costos asociados con la afectacion de las relaciones comerciales entre las empresas
en conflicto.

El cuadro a continuacion ilustra los diversos costos identificados, discriminando aquellos que fueron
incorporados a nuestra metodologia.

Seleccionados No Seleccionados
Costo por tiempo invertido Empleados desleales
Costo oportunidad Destruccién bienes de la empresa
Costos legales Deterioro de relacion comercial

Salud del personal gerencial

Calidad de las decisiones empresariales
Conflictos laborales e internos

Despido y reemplazo de personal

Tabla 3. Costos de Conflictos Identificados

Los tres elementos centrales que cumplieron ambos requisitos (tangibilidad en dinero y facil cuantificacion)
y que forman parte de nuestro nuevo enfoque son:

(a) los costos por tiempo invertido;
(b) el costo oportunidad; y



(c) los costos legales.

Los costos por tiempo invertido (o perdido) son aquellos derivados del tiempo empleado por la empresa
para hacer frente al conflicto. Aqui se incluye el tiempo de todos los actores relevantes dentro de la
empresa, como por ejemplo el CEO, gerentes, abogados y contadores. El costo se obtiene calculando las
semanas dedicadas por cada uno de ellos a la resolucién de el/los conflicto/s en relacién a sus respectivos
salarios.

Esta relacion permite medir el costo del tiempo invertido a lo largo del tiempo, discerniendo los distintos
costos en funcién a la duracién de los procesos de resoluciéon de controversias. En el caso del arbitraje, por
ejemplo, la legislacion cominmente establece un plazo maximo de 180 dias. Alli hay un marco temporal
dentro del cudl se puede computar la dedicacion de los funcionarios de la empresa y asi obtener un
estimado del costo en tiempo del personal. Si en una empresa, por ejemplo, un gerente -con un salario de
4.000 dolares mensuales- dedic6 4 semanas en el 2004 a la atencién y gestion de un conflicto, y el abogado
de la empresa -que gana 3.000 délares mensuales- hizo lo propio durante 8 semanas, se estima que el valor
del tiempo invertido es de 10.000 délares (4.000 por el gerente general y 6.000 por el abogado de la
empresa).

Dado que este costo se relaciona con el valor de las prestaciones laborales, para su calculo deben tomarse
en cuenta algunos beneficios asociados a ellas que muchas no pueden cuantificarse facilmente. Nos
referimos, por ejemplo, a prestaciones y costos asociados con el beneficio de las vacaciones, bonos de fin
de afio, y los tickets para alimentacién, entre muchos otros. Para capturar esos costos es recomendable
agregarle al costo invertido un colchén de seguridad del 50%. De esa forma se puede obtener un rango de
valores que represente de manera mas realista el costo integral por tiempo invertido.

El costo oportunidad es el beneficio que se sacrifica al no seguir un curso alternativo de accién. Por
ejemplo, si un empresario deja de percibir dinero porque un cliente no le paga lo convenido, alli se genera
un costo derivado de la imposibilidad de disponer del dinero en conflicto. Ese dinero podria tener diversos
destinos, como por ejemplo ser utilizado en inversiones financieras o preservarlo para futuras necesidades
de la empresa. Sin embargo, asumimos como obvio que el destino principal de los fondos generados en el
proceso productivo es ser invertidos en la empresa.

Para determinar el costo oportunidad es primero necesario identificar el monto exacto en dinero del litigio
y la tasa de rentabilidad de la empresa. En caso de tratarse de prestaciones no dinerarias, se puede
solucionar estimando su valor en dinero. Si en 2004 la empresa tuvo 100.000 délares congelados por litigios
y la rentabilidad de la misma fue del 20% anual, el costo oportunidad para ese afio asciende a 20.000
dolares (US$100.000 x 20%). A los efectos de la presente investigacion el costo oportunidad se cuantificé
siguiendo un procedimiento levemente diferente. Dado que los empresarios son reacios a dar informacién de
tipo econdémica, en la encuesta se optd por no preguntar el monto total de dinero en litigio por conflictos
en la empresa. En cambio, se le pregunt6 por el porcentaje de conflictos en sus negocios y se lo cruzé con
la pregunta sobre la facturacion anual de la empresa. Ambos datos fueron tomados para el afio 2004.

Los costos legales son todos los gastos relacionados con el tratamiento legal del conflicto, tales como
honorarios de abogados y peritos, los costos judiciales tales como tasas o impuestos por el uso del sistema
de justicia, los pagos para acelerar los procesos, y los honorarios de gestores. También entran dentro de
esta categoria los pagos de honorarios de arbitros y mediadores y tasas administrativas -cuando se trate de
conflictos resueltos en centros de arbitraje o mediacién. Al valor final resultante de la suma de todos los
items descriptos, debe agregarsele un colchén de seguridad del 50% para capturar la chance de perder el
conflicto.



Se toma el salario base de cada una de las
personas involucradas en el conflicto,
incluyendo a quienes debfan estar atendiendo
los enfrentamientos tangenciales. Se calcula
el nimero de horas durante el mes que se
destinaron al conflicto (generalmente entre un
30 y 50% del tiempo total laborado), se
multiplica ese nimero de horas por el valor
de la hora y se afiade un 50% adicional
correspondiente a prestaciones y otros costos
laborales asociados.

Es el costo del tiempo invertido por todas las
personas involucradas en el conflicto dentro
de la empresa, tanto a nivel de decisién como
de gestién de la resolucién de la/s
controversia/s.

El costo oportunidad se refiere a la ganancia
que hubiera percibido la empresa en caso
que hubiera invertido el monto de dinero en

Se toma el monto total del dinero en disputa
y se multiplica por la tasa de rentabilidad del
negocio.

conflicto en el proceso productivo de la
empresa. En otras palabras, es el costo
generado por la indisponibilidad del monto
de dinero en conflicto.

Se consideran los costos directos como
honorarios de abogados, salarios del personal
que atendié el caso internamente, gastos de
peritos, costos del tribunal etc. Ademas se
debe considerar la posibilidad de perder el
caso, El valor de las pretensiones de la
demanda se debe multiplicar por un valor
del 50%, como colchén de seguridad para
capturar la chance de perder el litigio.

Se refiere a los costos legales bésicos
incurridos a causa de los conflicto.

Cuadro 1. Definicién del Costo de los Conflictos

El cuadro a continuacion ilustra un modelo sencillo para calcular el costo oportunidad del dinero en
conflicto, es decir el uso alternativo que pudo haber tenido ese dinero. Alli se detallan escenarios para la
relacion entre la duracién del conflicto y la rentabilidad de la empresa por cada 100.000 délares. El cuadro
presenta una manera sencilla y visualmente efectiva para ilustrar una de las dimensiones del impacto
economico de un conflicto.

Relacién tiempo / rentabilidad (Por cada $us 100.000)
$5,000 $7,500| $10,000 | $12,500 | $15,000 $20,000 $22,500| $25,000
$10,000 | $15,000| $20,000| $25,000 | $30,000| $35,000| $40,000 $45,000| $50,000
$15,000 | $22,500| $30,000 | $37,500 | $45,000| $52,500| $60,000| $67,500/ $75,000
$20,000 | $30,000| %$40,000 | $50,000 | $60,000| $70,000| $80,000| %$90,000 %$100,000
$25,000| $37,500| %$50,000 | $62,500 | $75,000| $87,500 |$100,000 $112,500 $125,000
$30,000 | $45,000| $60,000, $75,000 | $90,000 |$105,000 | $120,000 | $135,000 $150,000
$35,000| $52,500| $70,000| %$87,500 $105,000  $122,500 | $140,000 | $157,500| $175,000
$40,000 | $60,000| $80,000 $100,000 | $120,000 | $140,000 | $160,000 | $180,000| $200,000
$45,000 | $67,500| %$90,000  $112,500 | $135,000 | $157,500 | $180,000 | $202,500 %$225,000
$50,000 | $75,000 $100,000 $125,000 | $150,000 | $175,000 | $200,000 | $225,000 %250,000
$75,000 ($112,500 | $150,000 | $187,500 | $225,000 | $262,500 | $300,000 | $337,500| $375,000
$100,000 | $150,000| $200,000 | $250,000 | $300,000 | $350,000 | $400,000 | $450,000| $500,000

Como se puede observar, para una empresa con el 20% de rentabilidad y con un litigio
200.000 dolares que insumi6 seis meses para su resolucion -como suele ocurrir cuando se utiliza el
arbitraje-, el costo oportunidad es de US$ 20.000. Pero si se resuelve en 3 afios, una cifra promedio cuando

por el monto de

se utiliza el Poder Judicial, el costo oportunidad es de US$ 120.000 -nada menos que un 60% de la cuantia
en litigio.

B. Los resultados de la encuesta
La recopilaciéon de datos a través de la encuesta permitié probar el enfoque que proponemos y generar
informacidn acerca de los costos en las empresas. Este avance es significativo ya que permite evaluar si la
metodologia propuesta es viable, al igual que pulir y mejorar la misma. Amén de algunas dificultades con la
recoleccion de los datos, los resultados sirvieron para aumentar nuestro conocimiento acerca de las
diversas dimensiones del costo econémico de los conflictos .

En el caso de Guatemala se logré cuantificar el valor del tiempo invertido en la resolucién de conflictos. El
valor del mismo oscila en un rango de US$4.920 a US$29.859 segun se trate de una empresa pequefia,



mediana o grande. El valor del tiempo invertido por las medianas en resolver disputas es el triple que el
correspondiente a las pequefias empresas y el 50% del valor invertido por las grandes.

En materia de costo oportunidad, la relaciéon es similar con costos promedios ubicados en el rango de
US$6.967 a US$30.903. Algo similar ocurre con el costo legal promedio, que oscila entre US$9.638 y
US$42.334, dependiendo del tamafio de las empresas.

Guatemala
Costo de los conflictos (US$)

Costo promedio tiempo perdido 1,718 7,289 15,876
(incluyendo prestaciones) 2,577 10,933 23,814
Costo de oportunidad promedio 3:515 13,393 3,105,658
(con colchén de seguridad 50%) 5,273 20,089 4,658,487

Los resultados correspondientes a Argentina guardan similitud con los de Guatemala. El costo pro

medio del tiempo invertido oscilé entre US$1.718 y US$15.876. El valor del tiempo invertido por las
medianas empresas es el cuadruple de valor invertido por las pequefias y el 50% del mismo item en las
grandes.

El costo oportunidad se presenta como el segundo en importancia. Para las pequefias es de US$3.515, para
las medianas de US$13.393 y para las grandes de US$3.105.658. Una vez més se confirma la relacion directa
entre el tamafio de las empresas y los costos.

En materia de costos legales se aprecia que las pequefias empresas tienen en promedio US$2.655, seguidas
por las medianas con US$11.820 y las grandes con US$2.589.000. Si bien este ultimo valor es sumamente
alto, al tomar la mediana como elemento adicional de andlisis se puede apreciar una tendencia estable. La
mediana en costo legal promedio para grandes empresas es de US$21.939.

Argentina
Costo de los conflictos (US$)

Costo promedio tiempo perdido 1,718 7,289 15,876
(incluyendo prestaciones) ARSI 10,933 23,814
Costo de oportunidad promedio 35115 13,393 3,105,658
(con colchén de seguridad 50%) 5,273 20,089 4,658,487
Costo legal promedio 2,655 11,820 2,589,212
(con colchén de seguridad 50%) 3,983 17,731 3,883,819

Un hallazgo importante se relaciona con las diferencias en las personas dentro de la empresa cuyo tiempo
es invertido en el proceso de resolucién de controversias. Como ya se explic6, para el analisis del costo del
tiempo invertido se identificé la dedicaciéon en semanas al afio de las distintas personas que se abocaron al
conflicto dentro de la empresa. Luego se lo multiplicé por el salario semanal de cada una de ellas. En dicho
marco, los datos recogidos para los distintos tamafios de empresas sugieren que a menor tamafio de
empresa, mayor es la participacién de los duefios en la resolucién del conflicto. A medida que la empresa
crece en tamafio, dicha participacion cae notoriamente.

En las empresas medianas se percibe una participacion activa del gerente general, del gerente del area
legal y del abogado (sea de la empresa o externo). En las grandes, en cambio, se nota una menor

participacion del gerente general y un mayor involucramiento del gerente del area legal y de los abogados.

En el caso de Argentina, se destaca la participacion de los contadores en las pequefias empresas. Los

resultados de la encuesta indican que ellos tienen una presencia activa en la resolucién de conflictos.

Si bien ese no es su campo natural, esto también confirma la informacién recogida en entrevistas donde se
mencioné que los contadores suelen tomar partida en los conflictos de la empresa. Los contadores también
suelen prestar asesoramiento en materia de contratos y en conflictos de caracter laboral, tributario o
administrativos relacionados con la actividad de la empresa.



C. Caso practico: el costo de los conflictos en Argentina
Parte de la utilidad de la informacion recolectada en las encuestas radica en la posibilidad de llevar a cabo
mediaciones concretas sobre el costo de los conflictos. A continuacién presentamos un caso de estudio cuyo
objetivo es comparar los costos de utilizar los distintos mecanismos de resolucién de controversias.

Disefiamos un caso hipotético de una empresa que intenta reclamar y recuperar una deuda de US$10.000
utilizando tres vias distintas: mediacion, arbitraje y el Poder Judicial. Los tiempos estimados para cada via
son un mes para la mediacion, seis meses para el arbitraje y 30 meses para el Poder Judicial. La
rentabilidad anual de la empresa es de 20%.

La informacioén correspondiente a los costos, servicios y plazos de los procesos de mediacién y arbitraje se
obtuvo de un prestador local. La informacién respecto a plazos y costos del uso del sistema de justicia se
tomaron de una investigacion empirica sobre ejecucion de sentencias judiciales realizada en el afio 2004.
Por altimo, los datos sobre tiempo invertido por las empresas se tomaron de la encuesta realizada en

Argentina a los fines de la presente investigacion.

Costo por tiempo invertido $214 $1,284 $6,420
Costo oportunidad $167 | $1,000 $5,000
Costos legales $50,19 $380,20 $2,875
Total $431 | $2,536 $14,295

Tabla. Comparacién de costos en US$.

Los resultados ilustran claramente las diferencias en términos de costos por la recuperacion de la deuda.
Mientras que recurrir a mediacion insumiria US$431 y al arbitraje US$2.538, el uso del Poder Judicial
generaria un costo total de US$14.295. Para el caso analizado, los costos legales son por lejos la categoria
con mayor diferencia. También hay diferencias importantes en tiempo invertido y costo oportunidad.

Cabe mencionar que en la mediacién y el arbitraje no se computan los costos relacionados con la ejecucion
judicial del acuerdo conciliatorio y del laudo arbitral ya que nuestra investigacién arrojé que dichas
herramientas tienen un alto porcentaje de cumplimiento voluntario. En otras palabras, quienes utilizan
mediacion y arbitraje suelen cumplir de manera espontanea y voluntaria lo acordado en la conciliacién o lo
resuelto por los arbitros, por ende no hay necesidad de reclamar su cumplimiento en sede judicial.

Este tipo de ejercicios son de vital importancia para identificar las ventajas de los servicios de los

centros y asi poder diferenciar sus productos de la “competencia”. Asimismo, estas estimaciones
proporcionan datos certeros sobre el costo integral de resolver conflictos utilizando los MASC y brindan
evidencia sélida sobre su conveniencia en términos econémicos (existen otras ventajas que no son de tipo
econdémico pero son igualmente importantes, tal como la confidencialidad, la especialidad del servicio, la
celeridad, etc.).

IX. Conclusiones

A lo largo de los capitulos precedentes se presentaron los resultados de la encuesta. La informacién
analizada permiti6 recoger amplia evidencia empirica sobre multiples aspectos de la relaciéon entre los
empresarios y los conflictos. En tal sentido, el desglose de los datos por pais y por tamafio de empresa
proveyo valiosos elementos para profundizar el conocimiento de las controversias en los distintos segmentos
del mundo empresarial.

Existen cinco grandes areas que por su importancia e impacto merecen atencion especial. A continuacién
trataremos cada una de ellas.



A. Conflictividad
La tasa de conflictividad es un elemento clave para comprender la incidencia de los conflictos en la
actividad empresarial. Ella nos permite evaluar la frecuencia con que las empresas tienen controversias y su
proporcién en relacién al volumen total de negocios.

En el capitulo V se presentaron los resultados de la encuesta agrupados por paises y por tamafio de
empresa. Dichos datos constituyen un valioso insumo para el proceso de planificacion de los centros ya que
les permitira estimar la cantidad de conflictos que tienen las empresas y asi, por ejemplo, adecuar las
actividades de difusion, mercadeo y captacion de nuevos clientes. El analisis de los datos discriminados por
tamafio de empresa ilustra las disimiles necesidades y estimula el desarrollo de estrategias diferenciadas
para los distintos segmentos empresariales.

En la muestra global de empresas se observé que el 51% de ellos tuvo de 1 a 10 conflictos en 2004 y que el
16% tuvo entre 11 y 20 conflictos. Esto indica que los niveles de conflicto son relativamente bajos. Las
empresas tienden a tener pocos conflictos. Analizando este dato en funcion de los centros, se debe apuntar
a llegar a la mayor cantidad de empresas ya que hay escasos conflictos para atender. Mas aun si se toma en
cuenta que de los pocos conflictos existentes, sélo un pequefio porcentaje se resuelven utilizando la via
judicial, mediacion o arbitraje.

Asimismo, los resultados por tamafio de empresa proporcionan valiosas referencias sobre las diferencias en
materia de conflictividad. Mientras que el 63% de las pequefias empresas dijo haber tenido entre 1 y 10
conflictos en 2004, s6lo el 40% de las grandes empresas seleccionaron ese rango, recayendo las respuestas
en rangos mas altos. A medida que aumenta el rango de las categorias, aumenta la presencia de las grandes
empresas y se reduce la de las pequefias empresas.

Se destacan dos datos importantes. El primero es que un 10% de las pequefias empresas dijo no haber tenido
conflictos en 2004. Esto puede deberse al menor volumen de negocios del pequefio empresariado o bien a la
naturaleza de las transacciones que realizan (minimizando los riesgos con transacciones sélo en efectivo,
solo con clientes y proveedores conocidos, etc.). El segundo dato destacado es que un 16% de las grandes
empresas dijo haber tenido méas de 80 conflictos. Eso indica una tasa de conflictividad significativamente
alta y se relaciona con la complejidad de las operaciones comerciales del gran empresariado y los mayores
niveles de infraestructura, recursos humanos y capital involucrado.

Pequefias versus Grandes Empresas
Cantidad de conflictos 2
Ninguno 10% 1%
Delal0 63% 40%
De 1l a 20 10% 19%
De 21 a 40 5% 9%
De 41 a 80 0% 6%
Més de 80 1% 16%
NS/NC 11% 9%
Total general 100% 100%

A primera vista, estos datos podrian interpretarse como sugiriendo la conveniencia para los centros de
enfocar sus esfuerzos de difusién a las grandes empresas por presentar tasas de conflictividad mas altas que
las pequefias. A su vez, esas empresas llevan a cabo una difusién indirecta de los MASC ya que al incluir las
clausulas en sus numerosos contratos ponen en contacto a sus contrapartes con estas herramientas
(especialmente a las pequefias empresas que son contratistas o proveedores de las grandes). En Argentina,
por ejemplo, un empresario explico que al momento de celebrar un contrato con empresas de menor
tamafio suele copiar cosas que le resultaron atractivas de los contratos que a él le fueron impuestos por
empresas de mayor tamafio (y fue de esa forma fue que tomé contacto por primera vez con el arbitraje).

Sin embargo, esa interpretacién seria errénea ya que no considera las verdaderas dimensiones del segmento
de las pequefias empresas dentro del empresariado. A nivel regional la presencia de los pequefios



empresarios es sumamente alta. En Per0, por ejemplo, las grandes empresas representan tan sélo el 1% del
total de empresas. La pequefia y micro empresa, en cambio, representan el 95.8% del empresariado.

Micro PYME Grande
Argentina 87.2% 12.6% 0.1%
Brasil 92.3% 7.1% 0.6%
Chile 88.8% 10.4% 0.7%
Colombia 97.5% 2.4% 0.1%

Tabla 5. Incidencia de empresas por tamario.
Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2003)

Los datos porcentuales del cuadro ilustran la importancia del pequefio empresariado en América Latina. La
presencia de las PYMES no s6lo es importante en términos cuantitativos. A la luz de las estadisticas sobre la
incidencia econémica las pequefias empresas siguen siendo un actor clave en las economias de la regiéon.

Pais Indicador Micro PYME Grande
Argentina Participacién en la produccién (%) 87.2% 12.6% 0.1%
Brasil Salarios (millones de US$) 92.3% 7.1% 0.6%
Chile Ventas (millones de US$) 88.8% 10.4% 0.7%
Colombia Participacién en el PBI (millones de US$) 97.5% 2.4% 0.1%

‘Ilbla 6. Incidencia econémica de em
‘uente: Banco Interamericano de [g;:’“ E“(IOOZ)

La estrategia 6ptima es capturar todos los segmentos del empresariado. De esta forma los centros aumentan
la cobertura de empresas tanto en términos de cantidad como de actividad econémica. Si bien las pequefias
empresas tienen contratos de menor cuantia econdémica o pueden no estar interesadas primariamente en el
arbitraje -el servicio mas redituable para los centros, ellas en conjunto representan un volumen de negocios
que puede ser sumamente redituable para los centros.

Las diferencias identificadas entre las empresas de distintos tamafios sugieren que se debe prestar especial
atencion al lenguaje y contenidos utilizados en las actividades de mercadeo y difusion de los MASC. El
segmento de las pequefias empresas tiene particularidades que lo hacen completamente distinto del
correspondiente a las grandes. Por ende, no puede utilizarse la misma estrategia ni el mismo lenguaje para

llegar a todo el empresariado sino que cada segmento necesita contenidos y actividades diferenciadas.

Sencillo, empresarial, Combinacién del lenguaje Mé&s complejo, con
“ajuridico” de pequefia y grande. mas datos, contenido
econémico y legal.

Dueiio, gerente, Duefio, gerente general, CEO, gerente general,
contador gerente de area, Director Departamento
abogado de la empresa Legal.

B. Tipo de conflictos
Los resultados respecto a los tipos de conflictos mas frecuentes confirmaron la percepciéon de que el cobro
de deudas es con el 38% de menciones el problema mas frecuente para las empresas (en todos sus tamafios).
Esto coincide con las opiniones recolectadas durante las entrevistas con empresarios, abogados y directivos
de centros de arbitraje y mediacion. Si le sumamos los incumplimientos de contratos, ambos representan en
total el 55% de los conflictos del empresariado.

Sin embargo los datos presentan también algunas sorpresas. El segundo tipo de conflicto mas frecuente
resultaron ser los de naturaleza laboral. Esto es, aquellos relacionados con relaciones laborales dentro de la
empresa, tales como los despidos, indemnizaciones, contrataciones de personal, etc. Ellos representan el
14% de los conflictos en las pequefias empresas, el 18% en las medianas y el 21% en las grandes. Pero en
algunos paises la incidencia es aun mayor, como por ejemplo en Venezuela donde las disputas laborales
llegan al 41% de los conflictos, o Argentina donde llegaron al 28% en promedio.



La alta incidencia de los conflictos de tipo laboral merece ser analizada con mayor detenimiento. Se
deberia evaluar qué se puede hacer -y especialmente quién lo puede hacer- para asistir a las empresas con
este tipo de disputas. Si bien no fue el objetivo de esta investigacion dilucidar las causas de los conflictos
laborales, las encuestas indican que son de gran potencial para los centros. Por tanto seria necesario nuevos
estudios que aborden especificamente dicha tematica, analizando aspectos tales como qué tipos de
conflictos son, si son producto de cambios del marco legal, o si se relacionan con la inestabilidad
econdmica, la presion fiscal, las demandas gremiales o las caracteristicas de la legislacion especifica, etc.

Por ultimo, otra de las lecciones de la encuesta es que si bien hay patrones que se repiten también es cierto
que cada pais tiene sus peculiaridades en cuanto a las tipologias de los conflictos. En el caso de Guatemala,
por ejemplo, se mencion6 con alta frecuencia los problemas derivados de contratos de transporte. Por su
parte, en Peru, Argentina y Venezuela los problemas tributarios rondaron el 15% de los conflictos. Por ende,
es preciso continuar el proceso de recoleccion de datos en cada uno de los paises, haciendo énfasis no s6lo
en las diferentes necesidades segun el tamafio de las empresas sino también dentro de los distintos sectores
de la actividad econémica. Hay indicios de que los conflictos, por ejemplo, del sector agropecuario o
industrial no son los mismos que los de la construccion o el comercio.

C. Gestién de los conflictos

Uno de los grandes desafios para los centros de arbitraje y mediacién radica en encontrar las vias adecuadas
para lograr captar mayor cantidad de clientes dentro del empresariado. En ese marco, la identificacion de
las personas responsables de resolver los conflictos, la seleccién del medio més efectivo para llegar a ellas y
la determinacién del lenguaje correcto resultan aspectos claves para disefiar una estrategia de difusion y
mercadeo exitosa.

Los resultados de la encuesta arrojan valiosos datos respecto al universo de personas que dentro y fuera de
la empresa estan involucradas en la supervision y gestion de los conflictos. En los capitulos anteriores se
analizé la abundante evidencia respecto de la diversidad de actores que participan en la gestion y
resoluciéon de las controversias. Encontramos que hay personas que deciden acerca de cémo resolver el
conflicto y otras que tienen a su cargo la implementacion de dicha decisién. Mientras que los gerentes,
CEOs y duefios prevalecen en el primer ambito (deciden como resolver), los abogados son mayoritariamente
quienes dominan en el segundo (gestionan la resolucion).

Chief
Executive
Officer
(CEQ)
Jefe
del Depto.
Legal
/
CONFLICTO
| \ Duefios
i
Socios
Gerentes
_de
Areas

Figura 1. Actores del conflicto.

Esta multiplicidad de actores es de vital importancia a los efectos de disefiar los mecanismos adecuados
para llegar a cada uno de ellos, seleccionando el lenguaje y la informacién que mejor se adapte a las
caracteristicas de cada interlocutor. Los hallazgos de esta investigacion indican que las empresas son
organizaciones sumamente heterogéneas. Incluso entre empresas de igual o similar tamafio y actividad, el
modelo organizacional es distinto, al igual que la estructura jerarquica, sus autoridades, etc. Por ende, las



decisiones que en una empresa las toma el CEO, en otra quiza las tome el gerente del area legal o los
accionistas. La leccion para los fines de este estudio es que los centros deben, por un lado, identificar las
caracteristicas de su interlocutor dentro de cada empresa, y, por el otro, adaptar el lenguaje
comunicacional segln las necesidades.

Decidir cémo resolver el conflicto Gestionar la resolucién del conflicto

Actor CEO, gerente general, duefio, socios Abogado, gerente de Departamento Legal

D. Métodos preferidos resolucién de controversias
Los empresarios demostraron una predileccién por la negociacion como herramienta para resolver sus
conflictos. Frente a un problema recurren naturalmente a las negociaciones informales para intentar llegar
a un acuerdo. Sélo una vez que ellas fracasan se toman medidas mas formales, como darle intervencioén al
abogado de la empresa o reclamar formalmente la deuda. Esto es parte de la cultura empresarial, tanto en
el pequefio como el gran empresario. El Gltimo paso consiste en recurrir a la via judicial.

Asimismo, se pudo apreciar que el uso de los MASC no esta muy difundido entre el empresariado. Si bien el
6% dijo usar arbitraje o mediacion como primer paso frente a un conflicto, el 15% como segundo y el 10%
como tercer paso, y el 71% dijo conocer alguna de esas herramientas, un bajo porcentaje las has utilizado
efectivamente en casos concretos. Un 37% de empresarios dijo haber utilizado alguna vez arbitraje y/o
mediacion, y de ellos el 53% lo hizo entre 1 y 5 veces. Si bien los porcentajes no son bajos, aun hay una
porciéon muy importante del empresariado que no conoce o no ha utilizado nunca esas herramientas.

Cabe mencionar que las encuestas fueron realizadas en grandes centros urbanos donde hay mayor presencia
de las camaras de comercio, asociaciones empresariales, y organizaciones gremiales, por lo cudl seria
l6gico esperar un mayor nivel de conocimiento de los MASC. Por ende aun persiste la necesidad de trabajar
de manera sistematica en difusion. Si bien puede resultar oneroso, los esfuerzos por difundir estas
herramientas debe ser una actividad constante de los centros, cAmaras e instituciones afines.

De los datos se destaca que la mediacién es mucho mas conocida que el arbitraje. Esa tendencia se verificé
tanto por tamafio de empresas como a nivel de pais. Y si bien en muchos casos los centros suelen ver mas
atractivos en el arbitraje, lo cierto es que la mediacion podria ser utilizada como una especie de “caballo
de Troya” que sirviera para poner en contacto al empresariado que aun no utiliza esa herramienta con los
MASC en general y el arbitraje en particular.

Un hallazgo de suma importancia de la encuesta es que al comparar las respuestas de las empresas que
usan arbitraje y/o mediacion para resolver sus controversias con las de aquellas que utilizan el sistema de
justicia, se observa que las primeras recuperan un mayor porcentaje del monto en litigio. Esto sugiere una
mayor efectividad de los MASC para recobrar las cuantias en disputa. Este tipo de ventajas de los MASC -de
hondo contenido econémico- debe ser utilizado en la difusién, especialmente en los contenidos dirigidos a
empresarios, gerentes y CEOs ya que ellos prestan mayor atencion a aspectos relacionados con costos.

De las respuestas validas emitidas, excluyendo las respuestas “no sabe/no contesta”, obtenemos como
porcentaje agregado que un 62% de los encuestados admitié recuperar menos de la mitad del dinero en
conflicto a través del sistema de justicia. Este porcentaje desciende a 38% cuando el mecanismo de
recuperacion utilizado es la mediacién o el arbitraje. Estos datos demuestran claramente la mayor
efectividad de los MASC frente al tradicional sistema de justicia para la recuperacion de los créditos

La razon para la mayor efectividad de los MASC en la recuperacién del dinero en litigio podria ser el mayor
nivel de cumplimiento voluntario de los laudos y los acuerdos conciliatorio por las partes. Esta explicacién
fue apoyada por muchos de los especialistas entrevistados y por directores de varios centros.

E. Costo de los conflictos
Un escollo importante con relaciéon a las encuestas fue que los empresarios fueron sumamente reacios a dar
informacion econémica de sus empresas. Cuando se les pregunté por la rentabilidad o los salarios del



personal involucrado en la gestion de los conflictos, una cantidad importante de personas no respondi6.
Este impedimento habia sido previsto en la fase de planificacién de las encuestas y se tomaron medidas a
efectos de mitigarlo, como, por ejemplo, se asegur6 a los empresarios la confidencialidad de los datos, el
anonimato de las encuestas y también se ofreci6 el respaldo de las camaras de comercio como garantia de
seriedad de la investigacion. Sin embargo en muchos casos ello no fue suficiente para motivarlos a brindar
informacidén. En algunos paises la inestabilidad politica y las tensiones entre el sector publico y el privado
tampoco ayudaron a alentar respuestas relacionados con rentabilidad o salarios. Sin embargo, en lineas
generales el ejercicio fue altamente positivo ya que la informacion recogida permiti6 realizar estimaciones
para varios paises.

El logro de las encuestas fue que cuando los empresarios decidieron responder las preguntas econémicas lo
hicieron con diligencia y brindaron valiosa informacion respecto al costo econémico de los conflictos. Los
datos proporcionados nos permitieron realizar estimaciones para algunos de los paises y asi testear la
factibilidad de nuestra metodologia.

Por ende, pese a los altibajos con la recopilacién de informaciéon econémica, lo que se pretende destacar es
el modelo propuesto para cuantificar el costo econémico de los conflictos, restandole énfasis a las cifras
finales de los costos para cada uno de los paises. En otras palabras, los hallazgos de esta investigacion son
un punto de partida para comenzar a recopilar datos y realizar mediciones utilizando un nuevo enfoque
metodolégico -uno que permita analizar los costos en su verdadera dimension.

Los resultados en materia de costos confirmaron algunas de nuestras hipotesis. En primer lugar, los costos
se incrementan a medida que aumenta el tamafio de la empresa. Esto se verifica en todas las categorias de
costos (tiempo invertido, costo oportunidad y legales). Tanto para Argentina como para Guatemala se dio la
relaciéon de “a mayor tamafio, mayores costos”. En segundo lugar, en ambos paises también coincidié que
los mayores costos son los costos legales, seguidos por el costo oportunidad y el tiempo invertido.

En tercer lugar, los datos recogidos respecto al tiempo invertido por las distintas personas dentro de la
empresa con algun nivel de participacion en la resolucion de los conflictos corroboré la hipdtesis de que en
las empresas pequefias hay una participacion activa de los duefios y gerentes generales, pero que la misma
decae a medida que la empresa crece en tamafo. En las empresas medianas y grandes se detect6 una alta
participacion de los gerentes legales y de los abogados (sean de la empresa o externos).

La conclusién méas importante radica en la confirmacién de tal como suelen ser medidos en la actualidad,
los costos de los conflictos estan sumamente subvaluados. En otras palabras, dentro del costo de los
conflictos entran dimensiones que hasta hoy eran mayormente minimizadas. Es preciso avanzar hacia una
nueva concepcion del esquema de costos que permita por un lado una correcta valoracion de los mismos y

por otro lado contribuya a resaltar las ventajas comparativas de los centros de mediacion y arbitraje.

Los centros tienen como principal ventaja la rapidez de sus servicios de resolucion de controversias. En ese
marco el factor tiempo se posiciona como un elemento clave, cuyo valor en dinero es necesario cuantificar
para asi contrastarlo con el tiempo que insumen los servicios del principal competidor de los centros (el
Poder Judicial). El factor tiempo influye tanto en materia de tiempo invertido por la empresa como en el
costo oportunidad. Pero para ello es necesario recolectar mayor informacidn tanto acerca del desempefio de
los servicios de los centros como de los servicios del sistema de justicia, adoptando un enfoque que capture

y cuantifiqgue adecuadamente la cantidad y el valor del tiempo invertido.

Recomendacién # 1:

El mercadeo debe ser segmentado por tamafios de empresa, atendiendo a las particularidades y
necesidades de cada sector. De esta forma se logrard llegar mas efectivamente a los distintos
sectores del empresariado. Recomendacién # 2:

En las campafas de difusién, programas de mercadeo, visitas a las empresas o en sesiones de
asesoramiento a las mismas se debe utilizar un lenguaje y contenidos diferenciados segun el
interlocutor.



X. Recomendaciones

Sobre la base de los datos recopilados y el analisis desarrollado en los capitulos precedentes, a continuacién
se presentan una serie de recomendaciones para la Red ADR. Dichas recomendaciones apuntan en lineas
generales a mejorar el desempefio de los centros y aumentar la demanda de sus servicios. A fin de facilitar
su lectura, las recomendaciones estan organizadas por areas tematicas.

A. Mercadeo y Difusion
Los esfuerzos de mercadeo, difusion y captacion de clientes deben segmentarse de acuerdo al tamafio de
empresa. Este informe ha documentado profundas diferencias entre pequefias, medianas y grandes empresas
tanto en materia de tasas de conflictividad y naturaleza de los conflictos como también en cuanto a las
personas que gestionan los conflictos y los mecanismos preferidos para la solucion de los mismos. Los
materiales de difusiéon, el lenguaje y los destinatarios deberian ser diferentes segin el tamafio de empresa y
la persona a quien se tenga como interlocutor dentro de la empresa.

Recomendacion # 1:

El mercadeo debe ser segmentado por tamafios de empresa, atendiendo a las
particularidades y necesidades de cada sector. De esta forma se lograra llegar mas
efectivamente a los distintos sectoresdel empresariado.

Los esfuerzos de mercadeo deben ser disefiados teniendo en cuenta la multiplicidad de actores involucrados
en el proceso de gestién de los conflictos. No se deben usar los mismos argumentos ni el mismo lenguaje
cuando se habla con un jefe de departamento legal que cuando se lo hace con el duefio de la empresa o con
el CEO. Cada uno de estos actores tiene necesidades, formacién y preocupaciones diferentes, y por ende su
receptividad a los MASC sera distinta segun el lenguaje y enfoque que se utilice.

Recomendacion # 2:
En las campafias de difusién, programas de mercadeo, visitas a lasempresas o en sesiones
de asesoramiento a las mismas se debe utilizar un lenguaje y contenidos diferenciados
segun elinterlocutor.

Uno de los obstaculos de mayor importancia para el uso y consolidacién de los MASC continta siendo la
resistencia de los profesionales legales. Este problema requiere de un trabajo constante con los colegios
profesionales y especialmente con los futuros abogados, por lo cual no se puede dejar de trabajar con las
facultades de Derecho. La ensefianza legal de grado en su mayoria continda formando abogados con
mentalidad confrontativa y litigiosa, ignorando por completo aspectos tales como la colaboracion entre las
partes para resolver el conflicto, la negociacién y los MASC. Cabe aclarar que los contenidos sobre MASC no
deben ser ofrecidos exclusivamente en los programas de postgrado sino que deberian ocupar un espacio
destacado en los afios iniciales de la formacion de los futuros abogados.

Recomendacion # 3:

Se debe continuar trabajando para vencer los obstaculos de tipo cultural, especialmente
con programas de difusiéon y capacitacion a abogados y con la inclusién de los MASC en
las curriculas de las Escuelas de Derecho.

Los resultados de la encuesta y de las entrevistas indican que hay profesionales de distintas disciplinas
involucrados en la gestion de conflictos, tales como contadores, administradores de empresas, economistas
e ingenieros. Por ende es necesario que dichos profesionales tengan mayor conocimiento sobre los MASC. Se
debe llegar a dichos grupos profesionales a través de la formacion universitaria de grado y postgrado ya que
ellos detentan puestos claves en el proceso de toma de decisiones en las empresas. También se puede llegar
a ellos por medio de actividades de difusion con sus respectivos colegios o asociaciones profesionales.



Recomendacion # 4:

Expandir el trabajo de difusién y capacitacién hacia otras Facultades y escuelas de
formacién profesional, incluyendo ingenieros, contadores, administradores de empresa
y economistas. Los programas de educacién ejecutiva de negocios -cominmente conocidos
por su sigla en ingles MBA- son espacios de vital importancia para el objetivo propuesto.
También se debe trabajar estrecha y activamente con las respectivas asociaciones gremiales
(colegios o asociaciones de ingenieros, contadores, etc.)

En algunos paises se detectaron serios obstaculos de parte de los tribunales para el desarrollo y/o
consolidacién del arbitraje y la mediacion, tales como la errénea aplicacion de la legislacién de MASC, la
aceptacion abusiva de recursos de nulidad de los laudos, y problemas en la ejecucion de laudos y acuerdos
conciliatorios. Este tipo de problemas son una seria amenaza para los MASC ya que desalientan su uso. En el
transcurso de la investigacién se encontraron multiples ejemplos de mala actuaciéon del Poder Judicial,
como por ejemplo casos donde la justicia anul6 hasta tres veces un laudo por causales no contempladas en
la legislacién o por interpretacion errénea de las mismas.

Los problemas de demoras que cominmente afectan la tramitaciéon de casos en el Poder Judicial también
afectan el funcionamiento de los MASC. Por ejemplo, cuando un laudo es llevado al sistema de justicia para
ser ejecutado y ese proceso lleva varios afios, se desvirtla notoriamente el principio de celeridad
caracteristico de los MASC.

Recomendacion # 5:

Los esfuerzos de difusién y capacitacion deben extenderse al Poder Judicial, asociaciones
de magistrados y escuelas judiciales. Trabajar estrechamente con el Poder Judicial asegura
el funcionamiento arménico del sistema legal e institucional involucrado en los MASC.

En capitulos anteriores se destacé que las mediciones de la imagen publica del Poder Judicial presentan
generalmente resultados mas negativos que la medicién de su desempefio en concreto. En otras palabras,
del anélisis de las encuestas surgié que el publico en general tiene una opinién mucho més negativa del
Poder Judicial que aquellas personas que efectivamente utilizaron alguna vez el sistema de justicia. Ello
indica que la opinion publica no esta solamente ligada al desempefio de la institucion sino que influyen
también en ella otros factores. Por ende, la construccion de una imagen publica de una institucion -en este
caso los MASC y los centros- es casi tan importante como la eficiencia de la institucion en si y de alli que
resulte vital que los MASC exhiban ante la opinién publica una imagen de transparencia, honestidad y
eficiencia en contraposicién a los valores presentados por la imagen publica del Poder Judicial.

Recomendacion # 6:
Consolidar la imagen publica de los mecanismos de mediacién y arbitraje.

El efecto imitacion es un factor relativamente importante entre los empresarios. Las encuestas indicaron
que muchos empresarios usarian los MASC si conocieran de experiencias exitosas de sus pares. Los centros
deben aprovechar la informacion que tienen para, dentro de los limites impuestos por la confidencialidad,
difundir que tipo de empresas utilizan sus servicios. Si eventualmente pueden dar a conocer algunas de
ellas, la difusién tendra mayor impacto. El hecho de que, por ejemplo, las empresas integrantes del
Directorio de las camaras utilicen los servicios de mediacion y arbitraje de sus centros genera confianza en
dichos servicios y alienta a otros empresarios a utilizarlos. Asimismo, la identificacion y difusion de
empresas lideres en el mercado que utilizan MASC puede ser de gran influencia para motivar al

empresariado a dar “el primer paso”. Por difusibn no debe entenderse mercadeo o publicidad sino

actividades tales como presentaciones de los empresarios en seminarios y talleres, preparacién de lecciones
aprendidas o casos exitosos, etc.

Recomendacion # 7:

Identificar experiencias de empresas lideres que utilicen o hayan utilizado los MASC para
resolver sus conflictos, y utilizar esas experiencias para promover los servicios de los
centros.



En el mismo sentido, el hecho de que algunos organismos internacionales promuevan el uso de clausulas de
mediacién y arbitraje en los contratos de obras y servicios publicos de sus proyectos -ejecutados
generalmente por los gobiernos- genera una ventana de oportunidad para los centros. Por una parte, los
centros deben requerirle a las oficinas locales de los organismos internacionales que promuevan el uso de
los centros locales y no de centros internacionales. Por ejemplo, dado que el BID ha financiado centros de
mediacién y arbitraje en toda América Latina, resultaria de esperar que utilicen las clausulas de dichos
centros (y no de onerosos y lejanos centros internacionales como hemos corroborado en contratos de
algunos organismos internacionales). Por otra parte, la inclusion de las clausulas de los centros en contratos
de proyectos financiados por organismos internacionales seria un verdadero logro para los centros, que

ademas contribuiria a consolidar una imagen de eficiencia y calidad de servicio.

Las encuestas indicaron que la mediacién es mas conocida que el arbitraje. Si bien para algunos centros la
mediacién puede no ser atractiva en términos financieros, ella puede ser utilizada para poner a los
empresarios en contacto con el arbitraje -e incluso con los mismos centros. Si los empresarios acuden a los
centros en busqueda de servicios de mediacion, ello representa al menos un acercamiento con los centros,

con los MASC y eventualmente con el arbitraje. Los centros deben aprovechar esa oportunidad para difundir
todos los productos que integran su cartera de servicios.

B. Costo de los conflictos
La evidencia recolectada en el transcurso de esta investigacion indica que los costos de los conflictos son
mucho mas amplios -y mayores en dinero- que los costos legales, destacandose el costo oportunidad y el
costo del tiempo invertido. Dado que los servicios de los centros se caracterizan por resolver los conflictos
en plazos sumamente reducidos en comparacion con la justicia ordinaria, los centros cuentan con una
importante ventaja en la competitividad de sus servicios.

La informacién sobre costos puede ser de gran ayuda al momento de convencer a abogados de empresa y
especialmente a los mismos empresarios respecto a la conveniencia de usar mecanismos que acorten los
plazos de resolucion de conflictos. Sin embargo la informacién al respecto es escasa ya que es un tema
escasamente explorado. Por ende es necesario que sobre la base del modelo propuesto por esta
investigacion los centros retomen la recoleccién de informacion y estimacion de costos.



Los presidentes de empresas, gerentes y CEOs estan especialmente atentos a temas de costos. Su funcién es
producir al menor costo posible para asi poder ofrecer mejores condiciones que la competencia. Si se les
provee informacion empirica sélidamente recolectada acerca de las ventajas econémicas de los MASC, ellos
tendran mayores incentivos a utilizar dichos mecanismos. Al mismo tiempo, serdn mas exigentes con sus
abogados para que efectivamente incluyan las clausulas en los contratos. Muchos empresarios manifestaron
que cuando le piden a sus abogados que usen arbitraje o mediacién ellos los desalientan y les recomiendan
utilizar las vias tradicionales para resolver conflictos. En otras palabras, si es una cuestién legal lo que esta
en juego los abogados tienen mayor poder de decisién respecto a como gestionar un conflicto. Pero si es una
cuestién econémica sélidamente respaldada, los duefios, CEOs y gerentes cobran un mayor protagonismo.
Por ende, los centros deben demostrar las ventajas de los MASC en términos de costos para asi convencer al
empresariado de su conveniencia.

La competitividad es uno de los principales desafios del sector empresarial en América Latina. La seguridad
juridica y la existencia de mecanismos eficaces y confiables para la resolucién de controversias son
elementos claves para mejorar la competitividad de las economias. Los empresarios conocen la
problematica, la terminologia y el argot relacionado con el concepto de competitividad. Sin embargo, pocos

asocian la idea de contar con servicios de resolucién de conflictos méas réapidos y baratos con la
competitividad de su actividad productiva en general y la de sus productos en especial. Asociar los MASC con
competitividad y no con temas juridicos de la empresa puede ser una forma potencial de lograr mayor
aceptacion en el empresariado.

Los centros deben continuar los esfuerzos por generar mayor informacién sobre su funcionamiento y sobre la
evolucion de la demanda de sus servicios. Asimismo, ellos podrian generar valiosa informacion sobre la
tipologia de casos mas frecuente, las cuantias, los plazos procesales y los costos de resolver conflictos
mediante el arbitraje o mediacion.

Los centros siempre han tratado de diferenciar sus servicios de los del Poder Judicial. En tal sentido, suelen
destacar la conveniencia del arbitraje y mediacion en diversos aspectos, pero principalmente en términos
de costos y plazos. Sin embargo es preciso generar mayor informacién respecto al costo real de litigar por la
via judicial. Dichos datos son de vital importancia a efectos de demostrar mas sélidamente las ventajas
comparativas de los servicios de los centros de MASC y les permitiria a los centros realizar una
diferenciacion adecuada de sus productos frente a los servicios del Poder Judicial.



En la diferenciacion de sus productos versus lo del Poder Judicial, los centros deben incorporar los hallazgos
de la encuesta en relacion a la mayor efectividad de los MASC en la recuperacion del monto en litigio. Este
es un elemento que serd de especial interés para quienes dentro de las empresas se preocupan de los
aspectos econémicos.

C. Las PYMES

Las pequefias y medianas empresas representan un alto porcentaje de las empresas de América Latina. Y si
bien sus tasas de conflictividad son mas bajas que las de las grandes empresas, tienen el potencial de
constituirse en una fuente importante de demanda para los servicios de los centros ya que tienen menor
contacto con el Poder Judicial y presentan indicios de tener necesidades insatisfechas en materia de
resolucion de conflictos. Para este tipo de empresas la mediacion se vuelve mas atractiva por una cuestion
de costos y duracién. Por esas mismas razones el arbitraje esta fuera del alcance de muchas pequefias y
medianas empresas.

Para las PYMES es de especial importancia que los mecanismos de resolucién de controversias sean rapidos.
La reduccién de plazos lleva a la reduccion de los costos. Un proceso que toma seis meses para la resolucion
de un conflicto, tal como acontece en el arbitraje, resulta poco atractivo para el pequefio empresario. Las
PYMES necesitan resolver sus conflictos en menor tiempo, especialmente aquellos de baja complejidad.
Herramientas tales como la mediacion y el arbitraje abreviado pueden tener un potencial muy importante.

D. Tipologia de los conflictos

Las actividades de difusién, planeamiento e incluso las de evaluacién de los servicios de los centros deben
tener en cuenta las caracteristicas de la demanda. Las empresas tienen necesidades especificas en materia
de resolucion de controversias. Los temas de cobro de deudas e incumplimientos contractuales son un
denominador comun en todos los paises. Sin embargo cada pais tiene sus propias peculiaridades en materia
de conflictos. Resulta necesario que los centros analicen sus servicios actuales en funcion de las
necesidades de los empresarios. Por una parte estan los problemas comunes. ;Pueden los centros hacer algo
en materia de problemas por cobro de deudas? ;Pueden brindar algin servicio para disminuir los
incumplimientos contractuales? Por otra parte, la tipologia de conflictos varia de pais en pais. Guatemala
tiene mayor incidencia de problemas asociados con contratos de transporte. Argentina tiene alto indice de
problemas de tipo laboral. Cada centro deberia profundizar el estudio de las especificidades de los

conflictos en su pais.




Un hallazgo destacado de la encuesta se refiere a la alta incidencia de los conflictos laborales en la
actividad empresarial. Sin embargo hoy poco se puede hacer desde los centros para solucionar este tipo de
problemas ya que en casi todos los paises de la regién la legislaciéon prohibe usar mediacién o arbitraje en
conflictos laborales. Sin embargo poco se sabe acerca de la naturaleza de los conflictos laborales, sus
caracteristicas, y sus causas.

Por otra parte, se deberia evaluar la utilizacion de mediacién en este tipo de conflictos desde el origen de
los mismos -es decir, aplicar técnicas basadas en negociacion en las relaciones entre empleadores y
empleados para asi evitar los conflictos, impedir que ellos escalen e interceder en los procesos de
negociacion interna. En paises de Europa y los Estados Unidos, actividades de este tipo han contribuido a
reducir la incidencia de los conflictos laborales y a identificar situaciones que dan origen a conflictos
recurrentes.

El sistema de solucion de conflictos vigente en la mayoria de América Latina privilegia la confrontacion y ha
dado muy poco espacio para la prevencion de los conflictos. No se suele visualizar a los MASC como
mecanismos que pueden tener un rol fundamental en evitar que conflictos incipientes escalen y se

transformen en insolubles. La negociacién y la mediacion deberia ser un mecanismo de uso permanente en

las empresas.

Esta investigacion presenta hallazgos detallados sobre la tipologia y frecuencia de los conflictos en el
empresariado. Esta informacion no debe ser considerada meramente ilustrativa sino que debe tomarse
como un valioso insumo al momento de elaborar las estrategias de difusion, para la confeccion de
actividades y la realizacién de nuevos estudios. En otras palabras, los datos recogidos deben ser volcados en
las distintas actividades de los centros con el objetivo de demostrar que se conocen las necesidades del
empresariado, que han realizado esfuerzos por entender sus conflictos y que se adoptaron estrategias
proactivas frente a las necesidades legales de las empresas.

E. Nuevas lineas de accién para el FOMIN
Una de las areas de oportunidad méas destacadas para el FOMIN es aquella referida a las PYMES. El pequefio
empresariado tiene multiples necesidades en materia de resolucion de conflictos. Por una parte, de todos
los servicios prestados por los centros s6lo la mediacion es idonea para satisfacer la problematica de las
empresas de menor tamafo. El arbitraje, en cambio, resulta caro, complejo e insume demasiado tiempo.
Por ende Unicamente la mediacién se adaptaria a las expectativas del pequefio empresario que necesita



resolver sus conflictos. Una posible linea de accién es financiar el estudio e implementacion de nuevas
herramientas que complementen la mediacién y se adecuen a las PYMES.

La adaptacion del arbitraje para posicionarlo como un mecanismo acorde a las caracteristicas de los
conflictos de las PYMES seria una accién especialmente promisoria. Si bien los empresarios priorizan la
negociacion y los métodos no confrontativos para resolver disputas, también es cierto que los empresarios

muchas veces desean someter sus controversias a un sistema donde sea la autoridad de un tercero neutral
quien dirima el pleito. Un procedimiento arbitral con plazos reducidos, con un sistema de costos acordes a
las cuantias, con reglas procesales simplificadas y con menor presencia del ritualismo juridico, podria ser
sumamente atrayente para el pequefio y mediano empresariado.

Los programas de resolucion de conflictos para PYMES deben tomar en cuenta las asimetrias entre las
grandes camaras de comercio y el pequefio empresariado. Las camaras de comercio asociadas a la Red ADR,
que fueron también las ejecutoras del los programas de MASC financiados por el FOMIN, son instituciones de
gran prestigio y presencia institucional en la vida econémica y politica de sus respectivos paises. Por lo
general, ellas nuclean a las grandes empresas y son integradas por los empresarios locales mas destacados.
Operan en edificios modernos que estan ubicados en zonas céntricas de grandes ciudades. Estos factores
pueden generar cierta reticencia en el pequefio empresariado a recurrir a centros de las mencionadas

camaras. Las camaras, por un lado, infunden un gran respeto frente a una humilde pequefia empresa, y por
otro lado estan ubicadas fuera del radio de desempefio habitual de ellas.

Otra forma de acercar las PYMES a los MASC es asociar estas herramientas a otras necesidades de similar
naturaleza de la pequefia empresa. Muchas PYMES tienen falencias en materia de asesoramiento legal, en la
redaccion de contratos, y en la utilizacion de figuras juridicas y legales relacionadas con su actividad (por
ejemplo, elegir y adoptar un tipo societario, adquirir personeria juridica, registrar sus marcas, asociarse
con otras PYMES para compras conjuntas o consorcios productivos, etc.). Asimismo, en algunos casos
carecen de un conocimiento adecuado de las regulaciones administrativas para su actividad, de los
requisitos y deberes tributarios, como asi también de la normativa laboral. Si se incluyen los MASC dentro
de una cartera de productos relacionadas con el entorno de negocios que sean atractivos para las PYMES y
brindados por entidades de confianza, se puede generar un acercamiento importante entre los métodos
alternativos de solucion de controversias y el pequefio empresariado.




ANEXO A. Caracteristicas de la Muestra

1. Informacién sobre la persona que respondi6 el cuestionario

Duefio 18%
CEO 16%
Gerente 31%
Director 4%
Abogado 6%
Otro 25%
Total general 100%

Femenino 71%
Masculino 29%
Total general 100%

De 18 a30 afios
De 31 a45 afios
Mas de 46 afios
Total general

2. Informacién sobre la empresa

Delas0 35%
De 51 a 150 33%
Més de 150 32%

Total general 100%




Agricultura 2%
Pesca 1%
Minas 1%
Manufacturas 13%
Electricidad 1%
Construccién 5%
Comercio 23%
Hoteles 7%
Transporte 6%
Intermediacién Fnanciera 4%
Actividad es inmobiliarias 2%
Administracién ptblica y defensa 0%
Ensefianza 3%
Servicios sociales y de salud 5%
Actividad es de servicios comunitarios, socialesy personales 4%
Actividad es de hogares privados 0%
Otro 21%
NS/NC 1%
Total general 100%

Nacional
Exterior
Nacional y Exterior
Total general

Dela 10
De 11 a 20
De 21 a30
Mas de 30
NS/NC

Total

eneral

Dela 20 8%
De 21 a50 8%
Mas de 50 82%
NS/NC 1%

Total general 100%




ANEXO B
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ANEXO C

Guia practica para Empresas:
Evaluacion de los Costos de los Conflictos: MASC vs.
Poder Judicial

Definicion y Evaluacion de Costos

El costo de los conflictos tiene distintos componentes que deben ser tenidos en cuenta a efectos de medir
el costo global de solucionar un conflicto (CGSC) y, a su vez, comparar la eficiencia econémica de los
distintos métodos de solucién de controversias. Los componentes del CGSC se agrupan en tres dimensiones.
La primera se refiere al tiempo invertido, la segunda al costo oportunidad y la tercera a los costos legales.

Es el costo del tiempo invertido por todaslas
personas involucradas en el conflicto dentro
de laempresa, tanto a nivel de decision como
de gestion de la resolucién de la/s
controversia/s.

Tomar el salario base de cada una de las
personas involucradas en el conflicto,
incluyendo a quienes debian estar atendiendo
los enfrentamientos tangenciales. Calcular el
nimero de horas durante el mes que se
destinaron al conflicto (generalmente entre
un 30y 50% del tiempo total laborado), y
multiplicar ese nimero de horas por el valor
de lahora. Para obtener una cifra mas cercana
alarealidad es preciso agregarle un 50%
adicional correspondiente a prestaciones
laborales y otros costos laborales.

El costo oportunidad se refiere a la ganancia
que hubiera percibido la empresa en caso
que hubiera invertido el monto de dinero en
conflicto en el proceso productivo de la
em presa. En otras palabras, es el costo
generado por la indisponibilidad del monto
de dinero en conflicto.

Tomar el monto total del dineroendisputa y
multiplicarlo por la tasa de rentabilidad del
negocio.

Se refiere a los costos legales basicos
incurridos a causa de los conflictos. Para
conflictos resueltos por la via judicial, se
deben incluir los honorarios de abogados,
tasas e impuestos judiciales, honorarios de
peritos, gastos por notificaciones, pedidos
de informe y demas diligencias asociadas al
proceso legal. Para conflictos resueftos usand o
arbitraje o mediacion se deben calcular la
tasa administrativa del centro, los honorarios
de losarbitros o mediadoresy loshonorarios
de los abogados.

Identificar los costos asociados al proceso
judicial o al uso de los MASC. Se debe incluir
el costo correspondiente a la posibilidad de
perder el caso. El valor de las pretensionesde
la demanda debe ser multiplicado por un valor
del 50% como colchén de seguridad.

Caso Practico

A continuacién, presentaremos un caso de estudio que permite comparar los costos de recuperar una deuda
de $10.000 doélares norteamericanos utilizando distintos mecanismos: la mediacion, arbitraje y el Poder
Judicial. El caso contempla los siguientes presupuestos:

1. El caso de estudio contempla una empresa en Argentina.

2. Para calcular el costo por tiempo invertido se considera que las personas dentro de la empresa que han
ocupado su tiempo en la resolucion del conflicto y el tiempo dedicado a esta tarea. Las cifras utilizadas a
continuacion fueron tomadas de la encuesta realizada en Argentina a los fines de la presente investigacion.
Los valores estan consignados en délares norteamericanos.



¢Quién esta a cargo del manejo de los conflictos,
su salarioy el tiempo estimado que le dedica?

Duefio de la empresa $441 2 $881
Gerente General $596 0,8 $476
Abogado de laempresa $160 3,2 $332
Gerente Legal $365 2,2 $804
Gerente de Area $199 0.3 $60
Efe de Relaciones Humanas $50 0,3 $15
Gasto total anual $2568

A los efectos de que los centros generen sus propias estimaciones sobre el tiempo invertido en la resolucion
de controversias, la tabla que precede debe ser tomada como orientacién de cual es la informacién

necesaria.

3. El tiempo de duracién de los procesos se ha estimado en 1 mes si la controversia se soluciona a través de
mediacién, 6 meses para el arbitraje y de 2 afios y medio (30 meses) si se somete a la justicia. Estos datos
surgen de nuestra propia encuesta mas otras aproximaciones a la duracién de los procesos de acuerdo a los
mecanismos elegidos.

4.La empresa que presenta este caso de estudio tiene una rentabilidad anual del 20%.

5. El céalculo de los costos legales que incluyen honorarios de abogados y peritos, costos judiciales tales
como tasas o impuestos, pagos para acelerar los procesos, gestores, etc., se tom6 de la publicacion
“Regional Best Practices: Enforcement of Court Judgments - Lessons Learned from Latin America” de Keith
Henderson et al, IFES, 2004. Este articulo calcula que el costo legal para recuperar una deuda de US$10,000
asciende al 29% de la misma.

6. Los montos estan calculados en ddlares norteamericanos.

Luego de realizar las mediciones correspondientes a las tres vias propuestas para la resolucién del conflicto,
los resultados indican diferencias importantes entre los costos para mediacién, arbitraje y el Poder Judicial.

El uso del sistema de justicia se posiciona como la opcién mas onerosa, casi un 700% mas cara que el
arbitraje. En otras palabras, el Poder Judicial es un servicio mucho mas caro y que insume mucho mas
tiempo.

Costo por tiempo invertido $214 $1.284 $6.420
Costo oportunidad $167 $1.000 $5.000
Costos legales $50.22 $380.23 $2.875
TOTAL $431 $2.536 | $14.295

Tabla . Comparaciéon de costos de resoluciéon de conflictos en Argentina.

Cabe destacar que, segun la informacion recolectada en las entrevistas con abogados, arbitros y directivos
de centros, el uso de arbitraje o mediacién presenta mayores indices de cumplimiento voluntario del laudo
o acuerdo conciliatorio. En el sistema de justicia es casi inevitable tener que recurrir al proceso de
ejecucion a efecto de obtener el cumplimiento de lo dispuesto en la sentencia del juez. Esta importante
ventaja en favor de los MASC tendria su consiguiente impacto en los niveles de efectividad en la
recuperacién de deudas o del cumplimiento de las prestaciones debidas.

Los Costos Legales

La estimacién del costo legal de utilizar la via judicial fue tomada de una ya citada investigacién realizada
por IFES en Argentina. Dicho trabajo realiz6 un andlisis detallado de todos los pasos procesales necesarios
desde la presentacion de la demanda hasta el remate de un bien embargado y el cobro de la deuda. Los
items identificados y cuyo costo se cuantificé fueron:

- Tasa de justicia;

- Certificados varios de los registros de propiedad (inhibicién de bienes, titularidad de dominio, etc.)
- Publicidad (en los casos necesarios) tanto en diarios oficiales como comerciales

- Costo del lugar del remate



- Embargo

- Flete

- Almacenamiento (el caso contempla el embargo de un automotor)
- Costos no oficiales (pagos por agilizacion)

- Honorarios de abogados

- Honorarios del rematador

El citado trabajo publicado por IFES cuenta con ejemplos de medicién de costos legales para otros paises.
También se recomienda el trabajo de Herrero y Henderson sobre el costo de los conflictos en Peru Herrero,
Alvaro y Keith Henderson. “El Costo de los Conflictos en la Pequefia Empresa: el Caso de Perd”. Banco
Interamericano de Desarrollo, 2003. Disponible online en:
http://www.iadb.org/sds/author/author_887_s.htm.

En caso que la informacién sobre costos de uso del sistema judicial no esté disponible, los centros deberian
realizar un esfuerzo por generar dichos datos. El ejercicio no es muy complejo y sélo requiere de la
intervencién de un abogado/a con experiencia promedio en litigios en temas civiles y comerciales. El Cédigo
Procesal Civil es una fuente valiosa de informacién que debe ser complementada con las normas sobre
aranceles judiciales y sobre honorarios de profesionales del Derecho.

¢Coémo usar la informaciéon sobre Costos?

La metodologia y las herramientas incluidas en esta seccion deben ser utilizadas como un medio para
aumentar el interés en el empresariado por los MASC y para difundir las ventajas comparativas de los
servicios de los centros. Ellas deben servir como complemento de la gama de herramientas y contenidos que
ya estan a disposicion de los centros. En otras palabras, la informacion sobre costos no debe suprimir otros
contenidos utilizados en los esfuerzos de mercadeo sino complementarlos.

Asimismo, cabe destacar que la informacién de caracter econémico no es de interés para todas las
audiencias. Su uso es recomendado cuando el interlocutor en la empresa es el duefio, CEO, integrantes del
directorio, gerente general y el contador. Estas personas por su rol dentro de la empresa y por su formacién
profesional seguramente estaran mas interesadas en datos relacionados con costos que el abogado de la
empresa, el gerente del Departamento Legal, o un gerente de area.

Por ultimo, el impacto de la informacién sobre costos puede aumentarse si se la presenta en el marco de
temas tales como la competitividad, los costos de produccién y el ambiente de negocios para la inversién y
la produccién. La simple mencion al costo de los conflictos puede no ser de interés para los empresarios,
sino mas bien para los profesionales de formacion legal. Algunos empresarios manifestaron que cuando
reciben invitaciones para eventos relacionados con conflictos o temas estrictamente legales, no asisten a
los mismos y envian en su lugar al abogado de la empresa.

Difusion

La informacién sobre costos es de gran utilidad para los esfuerzos de difusion y mercadeo de los servicios de
los centros. Sin embargo al momento de hacer uso de ella es necesario tener en cuenta la diversidad del
mundo empresarial. Muchas pequefias empresas, por ejemplo, quiza no estén en condiciones de absorber los
datos econémicos.

Ademés del tamafio de la empresa, el lenguaje y el contenido deben variar de manera acorde al interlocutor
que se tiene dentro de la empresa. No es lo mismo dirigirse al Gerente del Departamento Legal que al CEO o
al duefio de la empresa. Cada uno de ellos tiene formacién distinta y caracteristicas propias. Por ende es

muy importante modificar el lenguaje y contenidos de acuerdo al interlocutor.

Sencillo, empresarial, Combinacion del lenguaje Mas complejo, con mas
“ajuridico” de pequefia y grande. datos, contenido econdmico
y legal.
Duefio, gerente, contador Duefio, gerente general, CEO, gerente general,
gerente de area, abogado Director Departamento
dela empresa Legal.




A lo largo de la presente investigacién se comprob6 que los empresarios son reticentes a brindar
informacion de la empresa de caracter econémico. Por ende a los efectos de realizar los calculos sobre el
costo econémico de los conflictos en muchos casos serd conveniente darle al empresario las herramientas
para que ellos realicen las estimaciones. A tal fin se pueden utilizar modalidades graficas de facil
compresion, como por ejemplo el cuadro a continuacion sobre el costo oportunidad:

Relacién tiempo / rentabilid ad (Por cada $us 100.000)

Duracién del conflicto (en afio)

$5,000| $7,500 | $10,000| $12,500 | $15,000| $17,500 | $20,000| $22,500| $25,000
$10,000| $15,000 | $20,000| $25,000 | $30,000| $35,000 | $40,000| $45,000| $50,000
$15,000| $22,500 | $30,000| $37,500 | $45,000| $52,500 | $60,000| $67,500| $75,000
$20,000| $30,000 | $40,000| $50,000 | $60,000| $70,000 | $80,000| $90,000 | $100,000
$25,000| $37,500 | $50,000| $62,500| $75,000| $87,500 [$100,000[$112,500| $125,000
$30,000| $45,000 | $60,000| $75,000 | $90,000[$105,000 ($120,000 [$135,000 | $150,000
$35,000| $52,500 | $70,000| $87,500 |[$105,000[$122,500 [$140,000|$157,500| $175,000
$40,000| $60,000 | $80,000|$100,000 |$120,000 |$140,000 ($160,000 [ $180,000 | $200,000
$45,000| $67,500 | $90,000/$112,500 |$135,000|$157,500 [$180,000[$202,500 | $225,000
$50,000 | $75,000 [$100,000|$125,000 |$150,000|$175,000 ({$200,000 [ $225,000 | $250,000
$75,000 [$112,500 [$150,000|$187,500 |$225,000|$262,500 [$300,000 [ $337,500 | $375,000
$100,000 |$150,000 |$200,000 |$250,000 |$300,000 | $350,000 [$400,000 [ $450,000 | $500,000

A su vez los centros podrian desarrollar una “calculadora” online (o en formularios tipo clichés) para que los
empresarios realicen por si solos el calculo del costo econémico de un conflicto. Dicha “calculadora”
deberia solicitar los datos ya descriptos a lo largo del presente informe, pero que se detallan brevemente a
continuacion:

- Monto del litigio
- Rentabilidad de la empresa
- Salarios mensuales de las personas a cargo del conflicto

La calculadora ya tendria cargada la informacién sobre costos de uso de la via judicial, del arbitraje y de la
mediacion. A su vez podria incorporar estimaciones del tiempo promedio que insume un conflicto para las
distintas personas de la empresa. En otras palabras, se podria tener valores predeterminados respecto al
tiempo invertido por el duefio, gerente, y abogado de la empresa en conflictos de distintas caracteristicas
(también diferenciados segun el tamafio de la empresa).



