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Resumen:

La existencia de un entorno de negocios adecuado y de servicios eficientes de resolucién de
conflictos son dos elementos claves para el desarrollo del sector privado y la competitividad de
las economias. Si bien estos temas han recibido atencién en otras regiones, son areas virtual-
mente inexploradas en América Latina. Este trabajo pretende ser una primera aproximacion para
cubrir ese vacio de informacion desde la perspectiva del sector privado. Sobre la base de un
extenso trabajo de campo complementado con informacién recogida en encuestas a 675 empre-
sarios en nueve paises de América Latina, esta investigacion aborda la problematica de los con-
flictos en la actividad empresarial, con particular énfasis en sus costos econémicos.
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INTRODUCCION

La existencia de un entorno de negocios adecuado y de servicios eficien-
tes de resolucion de conflictos son dos elementos claves para el desarrollo del
sector privado y la competitividad de las economias. Si bien estos temas han
recibido atencién en otras regiones, son areas virtualmente inexploradas en
América Latina.

1 El presente articulo se desprende de una extensa investigacion realizada por los auto-
res para el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desa-
rrollo y la Red ADR, entidades pioneras en la promocion de métodos alternativos -tales
como el arbitraje y la mediacion- para la resolucién de conflictos empresariales en Améri-
ca Latina. Nuestro cordial agradecimiento para ambas instituciones por permitirnos utilizar
dicho material en la confeccién de este trabajo.
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Este trabajo pretende ser una primera aproximacion para cubrir ese vacio de
informacion desde la perspectiva del sector privado. Sobre la base de un exten-
so trabajo de campo complementado con informacién recogida en encuestas2a
675 empresarios en nueve paises de América Latina, esta investigacion aborda
la problematica de los conflictos en la actividad empresarial, con particular énfa-
sis en sus costos econémicos.

La primera parte de este trabajo presenta un andlisis detallado sobre las
empresas y sus conflictos; la segunda parte plantea un nuevo enfoque para la
medicion del costo de los conflictos y realiza una cuantificaciéon de los costos
econdmicos de los conflictos empresariales en nueve paises de América Latina.
Esta seccion también presenta un caso practico para la cuantificacion del costo
de los conflictos en Argentina. Finalmente, el trabajo cierra con algunos comen-
tarios y conclusiones.

LAS EMPRESAS Y SUS CONFLICTOS

A. Tipos de conflicto mas frecuentes

Uno de los interrogantes mas importantes es cudales son los conflictos con
mayor incidencia en la actividad empresarial. Los resultados de la encuesta arro-
jaron que los tipos de conflictos mas frecuentes son, en primer lugar, aquellos
relacionados con el cobro de deudas. En segundo lugar se encuentran los conflic-
tos laborales y los incumplimientos de contratos en general. Estos datos coinci-
den con las opiniones recogidas en las entrevistas realizadas con empresarios y
abogados en el transcurso de esta investigacion. En cuarto y quinto lugar apare-
cen los conflictos relacionados con reclamos del Fisco y Aduanas, y los conflictos
con acreedores. Por dltimo y con una incidencia mucho menor, encontramos a
los conflictos derivados de contratos con el Estado y cuestiones societarias.

2 Las encuestas tuvieron mdultiples objetivos, tales como 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 Métodos
Alternativos de Soluciéon de Conflictos (MASC) por parte de las empresas; proponer nue-
vos enfoques para identificar el costo econdmico de los conflictos; elaborar recomenda-
ciones para consolidar el funcionamiento de los centros de resoluciéon de conflictos y en
especial para mejorar la efectividad de la difusién de sus servicios.
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Tabla 1. Tipos de conflictos laborales

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

Fuente: Calculos propios.

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 mediacidn y/o arbitraje, con lo cual la Unica 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 adminis-
trativa equivalente). Al mismo tiempo, los costos derivados de los conflictos labo-
rales inciden sobre los costos totales de produccién y sobre la competitividad de
los productos o servicios ofrecidos.

Tabla 2. Tipos de conflictos segun tamafio de la empresa
Tipos de conflictos

Empresa Empresa Empresa

- . Total
pequefia mediana grande

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 7% 8% 6% 7%

Fisco/aduana

Reclamos de mis acreedores 6% 6% 6% 6%

Cuestlo_nes societarias / problemas 2% 3% 1% 3%

con socios

Contratos con el Estado 1% 2% 3% 2%

Otros 9% 8% 11% 9%

TOTAL 100% 100% 100% 100%

Fuente: Célculos propios.

La tabla 2, en la cual se desagregan los tipos de conflictos segin el 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
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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 en-
cuentran frente a deudores insolventes y sin bienes que atacar;

il con respecto a las cuestiones laborales, las empresas pequefias emplean
muchas veces a miembros de la familia o conocidos, que justamente por esta
razon plantean menos conflictos; ademas, en este tipo de empresas, es 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 l6gico que dichas empresas mani-
fiesten 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 pa-
gos de contado.

Los datos desagregados arrojan diferencias importantes en los conflictos mas
frecuentes en cada uno de los paises analizados (tabla 3). En Chile y Uruguay se
percibe una clara preeminencia de los problemas con cobro de deudas, con nive-
les superiores al 50% de las menciones. Por su parte, en Argentina, Brasil y Ve-
nezuela 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, Pert y Venezuela. Por ultimo, los conflictos en contratos con
el Estado fueron mencionados con mayor frecuencia en Argentina y Brasil.

Tabla 3. Tipos de conflictos por pais
) ) Pais
Tipos de conflictos AR BO BR CH CO GU PE UR VE

Cobro de deudas
a mis deudores
Cuestiones laborales 28% 7% 30% 14% 15% 14% 9% 19% 41%
Incumplimiento

de contratos en general
Otros 3% 18% 6% 5% 5% 29% 3% 2% 4%
Problemas tributarlos/reclamos
del Fisco/aduana

Reclamos de mis acreedores 9% 8% % 6% 6% 6% 5% 5% 3%
Cuestiones societarias /

29% 17% 21% 62% 53% 38% 27% 50% 24%

8% 43% 9% 8%  12%. 7% 38% 14% 11%

14% 3% 16% 2% 6% 1% 13% 3% 15%

A 4% 3% 5% 1% 0% 2% 4% 5% 1%
problemas con socios
Contratos con el Estado 5% 1% 6% 2% 3% 3% 1% 2% 1%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%  100%

Fuente: Elaboracién propia.
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B. Efectividad de los diversos mecanismos para resolver conflictos

Una secciéon de la investigacion se centrd en la efectividad de los mecanis-
mos utilizados por los empresarios para resolver sus conflictos. Consultados
respecto al porcentaje del monto en litigio que recuperaron en el afio 2004, un
18% respondié haber recuperado entre el 1% y el 15%, un 10% recuperd entre
el 16% y el 25% del monto en litigio, y un 11% de los encuestados indic6 haber
recuperado del 26% al 50%. Cabe destacar que sélo un 20% de los entrevista-
dos manifest6 haber recuperado mas del 50%.

Tabla 4. Porcentaje del monto en litigio que recuper6 durante 2004

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

Fuente: Elaboracion propia.

De las respuestas validas emitidas, excluyendo las respuestas “no sabe/no
contesta”, obtenemos como porcentaje agregado que un 59% de los encuesta-
dos 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:

() los mecanismos que utilizan para la solucién de sus conflictos son inadecua-
dos o ineficientes;

(i) los responsables de decidir y de conducir la estrategia de negociacion se
equivocan al hacerlo;

(i) no se tomaron los recaudos necesarios al contratar o, dicho en otros térmi-
nos, existe una faita de garantia suficiente; y

(iv) inexistencia de mecanismos preventivos de detecciéon y solucién temprana
de los conflictos.

Lo expuesto en el parrafo anterior constituye una clara justificacion a la ne-
cesidad de los empresarios de considerar con mayor detenimiento las opciones
gue los Métodos Alternativos de Solucidon de Conflictos (MASC) brindan, siempre
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y cuando ellos puedan presentarse como medios mas eficientes para prevenir
conflictos y para recuperar un porcentaje mayor del dinero en litigio.

Los resultados a nivel de pais varian sustancialmente. Por ejemplo, las res-
puestas del empresariado venezolano parecieran marcadas por cierta renuencia
a dar informaciéon acerca de sus conflictos, algo que no se presentd en los otros
paises bajo andlisis.

Por una parte, Chile y Colombia tienen los porcentajes mas altos de recupe-
raciéon de dinero en litigio, con 41% y 43% respectivamente. Por otra parte, Ar-
gentina, Perl y Venezuela poseen los porcentajes mas bajos, todos con 9%.
Guatemala presenta los indices méas bajos de recuperaciéon de dinero en litigio,
con un total de 55% en las dos franjas méas bajas.

Tabla 5. Porcentaje del monto en litigio que recuperé durante 2004 por pais

Pal/s
Monto recuperado
AR SO CH CcO GU PE UR VE Total

general
No hubo dinero en
migiou : 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 51% 7%
Del 1al 15% 21%  15% 16%  16% 32% 28% 5%  12% 18%
Del 16 al 25% 19% 7% 8% 4% 23% 13% 7% 1% 10%
Del 26 al 50% 15% 15% 12% 9%  13% 11%  13% 3% 11%
Mas del 50% 9%  24% 41%  43%. 13% 9%  12% 9% 20%
NS/NC 36% 40%  17%. 28%  19% 39% 63% 24% . 33%
Total general 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%  100%

Fuente: Elaboracion propia.

Es llamativo el caso de Uruguay que presenta un 63% de respuesta “no sa-
be/no contesta”. Esto puede deberse a un bajo nivel de uso del sistema de justi-
cia, solo el 39% de la muestra manifestdé haberlo utilizado, siendo el registro més
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.

LOS COSTOS ECONOMICOS DE LOS CONFLICTOS

Uno de los objetivos principales planteado por esta investigacion fue pro-
fundizar en el conocimiento sobre los costos de los conflictos en la actividad
empresarial. En ese contexto, luego de recolectar informacién respecto a la
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incidencia y tipologia de los conflictos empresariales, los esquemas tarifarios
de los centros de arbitraje y mediacidon3, de entrevistar a directivos de los cen-
tros y de revisar la literatura sobre los MASC, se concluy6 que el desafio mas
importante radicaba en reconceptualizar la vision 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 gene-
rado informacion soélida respecto a las diferencias en términos de costos entre
los servicios que ellos prestan y los que brinda el Poder Judicial. Si bien la pre-
suncién de que es mas barato recurrir a ios centros responde a una intuicion
razonable, no hay suficiente evidencia que la respalde. Por otra parte, el concep-
to 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 rela-
cionados 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
cuantificacion de ese elemento.

En tal sentido, este estudio pretendié desde un comienzo concebir una vi-
sién 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,

3 A comienzos de la década de 1990, el Banco Interamericano de Desarrollo comenzé a
financiar por intermedio del Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) la creacion 'de
centros de arbitraje y mediacién en el seno de las cAmaras de comercio en 18 paises de
América Latina. Dicha experiencia tom6 como referencia la afieja tradicion de las cama-
ras de comercio a nivel regional e internacional en proveer un &mbito a sus afiliados para
la resolucion de los conflictos derivados del comercio y la actividad empresarial. La exito-
sa labor en materia de arbitraje comercial desplegada desde antafio por la Camara de
Comercio Internacional -con sede en Paris-fue uno de los principales referentes, al igual
que la entonces prematura experiencia de la CaAmara de Comercio de Bogot4. Actualmen-
te muchos de los centros de mediacién y arbitraje que operan en las caAmaras de comer-
cio de Latinoamérica han logrado consolidarse, brindando servicios de resolucién de
controversias eficientes y transparentes al empresariado. Asimismo se han creado cen-
tros de similares caracteristicas operando en otros ambitos, tales como bolsas de comer-
cio, asociaciones empresariales, colegios profesionales e instituciones privadas,
incrementando asi la oferta de mecanismos alternativos para la resoluciéon de los conflic-
tos empresariales.
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permitiera adoptar un enfoque holistico -y mas cercano a la realidad- para el
analisis de los costos. Dicho enfoque contribuiria a generar un respaldo sélido a
lo que hasta ahora se basaba fundamentalmente en la intuicién y el sentido co-
mun: que los servicios de resolucion de controversias de los centros son mas
baratos que io 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
gue el enfoque utilizado tradicionalmente. Sin embargo, para disefar 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 (Rowe,1997)
asi como también con los efectos de los conflictos hacia adentro de la empresa
(Ury, 1988). En tal sentido, se destacan temas como el sabotaje o dafios produ-
cidos con motivo de huelgas, las pérdidas derivadas de conflictos gremiales o
los deterioros causados por empleados desleales (Stipanowich, 2004). En gene-
ral estos trabajos se concentran mas en los conflictos en si que en su impacto
econémico. También existen numerosos trabajos que se concentran en el costo
de los conflictos en sectores especificos de la produccién y la industria (Stipa-
nowich, 2004)4.

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 mediacién dentro de la organizacibn como parte de una politica de
reduccion de los conflictos en general y de la disminucién de los costos asocia-
dos 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 fené-
meno llamado “Movimiento Empresarial de MASC” (en inglés, “Corporate ADR
Movement’) (Mazadoorian, 2000). Dentro de la literatura se mencionan con es-

4Ver también: Talukhaba y M’khomazi, 2005.
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pecial frecuencia las experiencias exitosas de la empresa Motorota (Stuci,
1996)5y de varias dependencias del gobierno de los Estados Unidos (U. S. Ge-
neral Accounting Office, 1997), quienes lograron reducciones sustanciales en los
costos asociados a los conflictos gracias al uso de la mediacion y el arbitraje.

Sobre la base de la literatura y experiencias analizadas, se procedié a dise-
flar 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 (ij) que a su vez fuera relativamente sencillo de jmplementar (tanto en
términos de recoleccién de datos como en el proceso de cuantificacion). Siguien-
do esos dos criterios se dejaron de lado algunos costos que si bien son importan-
tes 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 co6mo optimizar la pro-
duccién, los empresarios dedican su tiempo a la gestion de los conflictos. Tam-
bién 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 cudl implica la busqueda de reemplazan-
tes, su capacitacion, la familizarizacién con las practicas de la empresa, etc.
Tampoco se incluyeron los costos derivados por el deterioro de la salud del per-
sonal de la empresa a causa de los conflictos ni los costos asociados con la afec-
tacion de las relaciones comerciales entre las empresas en conflicto.

La tabla 6 ilustra los diversos costos identificados, discriminando aquellos
que fueron incorporados a nuestra metodologia.

Tabla 6. Costos de Conflictos ldentificados

Seleccionados No Seleccionados
Costo por tiempo invertido Empleados desleales
Costo oportunidad Destruccion 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
Fuente: Elaboracién propia.

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

(a) los costos por tiempo invertido;

5Ver también: Weise, 1989.
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(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 medicion permite medir el costo del tiempo invertido a lo largo del tiem-
po, discerniendo los distintos costos en funcién a la duracién de los procesos de
resolucién de controversias. En el caso del arbitraje, por ejemplo, la legislacion
comunmente establece un plazo maximo de 180 dias. Alli hay un marco tempo-
ral dentro del cual se puede computar la dedicacién 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 d6lares mensuales-
dedicé 4 semanas en el 2004 a la atencién y gestién de un conflicto, y el aboga-
do de la empresa -que gana 3.000 dolares 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
gue 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 colchéon 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 por-
que 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 diver-
sos destinos, como por ejemplo ser utilizado en inversiones financieras o preser-
varlo 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 mon-
to exacto en dinero del litigio y la tasa de rentabilidad de la empresa. En caso de
tratarse de prestaciones no monetarias, estas pueden ser cuantificadas estiman-
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do su valoren dinero. Si en 2004, por ejemplo, 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 délares (US$100.000 x 20%)6

Tabla 7. Definicion del Costo de los Conflictos

Costos Definicién Célculo

Es el costo del tiempo invertido por todas las personas Se toma el salario base de cada una de las personas
involucradas en el conflicto dentro de la empresa, tanto involucradas en el conflicto, incluyendo a quienes debian
a nivel de decisién como de gestion de la resolucién de estar' atendiendo los enfrentamientos tangenciales. Se
Tiempo la/s controversia/s. calcula el nimero de horas durante el mes que se destinaron
Invertido al conflicto (generalmente entre un 30 y 50% del tiempo total
laborado), se multiplica ese namero de horas por el valor de
la hora y se afiade un 50% adicional correspondiente a
prestaciones y otros costos laborales asociados.

El costo oportunidad se refiere a la ganancia que Se toma el monto total del dinero en disputa y se multiplica
hubiera percibido la empresa en caso que hubiera porla (asa de rentabilidad del negocio.
Costo invertido el monto de dinero en conflicto en el proceso
Oportunidad  productivo de la empresa. En otras palabras, es el
costo generado por la indisponibilidad del monto de
dinero en conflicto.

Se refiere a los costos legales basicos incurridos a Se consideran los costos directos como honorarios de

causa de los conflicto. abogados, salarios del personal que atendi6 el caso inter-
namente, gastos de peritos, costos del tribunal etc. Ademéas
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.

Costos
Legales

Fuente: Elaboracion propia.

Los costos legales son todos los gastos relacionados con el tratamiento le-
gal del conflicto, tales como honorarios de abogados y peritos, los costos judicia-
les 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 ad-
ministrativas -cuando se trate de conflictos resueltos en centros de arbitraje o
mediacion. Al valor final resultante de la suma de todos los items descritos, debe
agregarsele un colchon de seguridad del 50% para capturar el chance de perder
el conflicto7

6 A los efectos de la presente investigacién el costo oportunidad se cuantific6 siguiendo
un procedimiento levemente diferente. Dado que los empresarios son reacios a dar infor-
macién de tipo econdmica, en la encuesta se opté por no preguntar el monto total de
dinero en litigio por conflictos eo la empresa. En cambio, se le pregunté por el porcentaje
de conflictos en sus negocios y se lo cruz6 con la pregunta sobre la facturacién anual de
la empresa. Ambos datos fueron tomados para el afio 2004.

7 El colch6n de seguridad pretende brindar un rango de valores que jlustre la verdadera
dimensién de los costos legales. No es un costo en si sino que fue incorporado como
producto de una decisibn metodolégica.
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La tabla 8 jlustra un modelo sencillo para calcular el costo de oportunidad del
dinero en conflicto, es decir el uso alternativo que pudo haber tenido ese dinero.
Alli se detallan escenarios para la relacién entre la duracion del conflicto y la
rentabilidad de la empresa por cada 100.000 délares. Esta tabla presenta una
manera sencilla y visualmente efectiva para ilustrar una de las dimensiones del
impacto econémico de un conflicto.

Tabla 8. Relacion tiempo/rentabilidad (por cada $100.000)
Duracién del conflicto (en afios)
Rentabildad 0,5 1 1.5 2 25 3 35 4 45 5
5% $2,500 $5,000 $7,500 $10,000 $12,500 $15,000 $17,500 $20,000 $22,500 $25,000
10% $5,000 $10,000 $15,000 $20.000 $25,000 $30,000 $35,000 $40,000 $45,000 $50,000
15% $7,500 $15,000 $22,500 $30,000 $37,500 $45,000 $52,500 $60,000 $67,500 $75,000
20% $10000 $20.000  $30,000 $40,000 $50,000 $60,000 $70,000 $80,000 $90,000 $100,000
25% $12.500 $25,000 $37,500 $50,000 $62,500 $75,000 $87,500 $100.000 $112,500 $125,000
30% $15,000 $30,000 $45,000 $60,000 $75,000 $90,000 $105,000 $120,000 $135,000 $150,000
35% $17,500 $35,000 $52,500 $70,000 $67,500 $105.000 5122,500 $140,000 $157,500 $175,000
40% $20.000  $40,000 $60,000 $80,000 $100.000 $120,000 $140,000 $160,000 $180,000 $200,000
45% $22.500  $45,000 $67.500 $90,000 $112,500 $135,000 $157,500 $180,000 $202,500 $225,000
50% $25,000 $50,000 $75,000 $100.000 $125.000 $150,000 $175,000 $200,000 $225,000 $250,000
75% $37,500 $75,000 $112.500 $150,000 $187,500 $225,000 $262,500 $300,000 $337,500 $375.000

100%  $50,000 $100.000 $150,000 $200,000 $250,000 $300,000 $350,000 $400,000 $450,000 $500,000
Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, para una empresa con el 20% de rentabilidad y
con un litigio por el monto de 200.000 délares que insumidé seis meses para su
resolucion -como suele ocurrir cuando se utiliza el arbitraje-, el costo oportuni-
dad es de US$ 20.000. Pero si se resuelve en 3 afios, una cifra promedio cuan-
do se utiliza el Poder Judicial, el costo oportunidad es de US$ 120.000 -nada
menos que un 60% de la cuantia en litigio.

A. Los resultados de la encuesta

La recopilacion de datos a través de la encuesta permiti6 probar el enfoque
gue proponemos y generar informacion acerca de los costos en las empresas.
Este avance es significativo ya que permite evaluar si la metodologia propues-
ta es viable, al igual que pulir y mejorar la misma. Amén de algunas dificulta-
des con la recoleccién de los datos, los resultados sirvieron para aumentar
nuestro conocimiento acerca de las diversas dimensiones del costo econdmico
de los conflictos8.

8 Dadas las limitaciones de espacio, esta seccién solo presentara informacion “detallada”
para dos de los paises analizados. Igualmente, los datos presentados a lo largo de esta
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En el caso de Guatemala se logré cuantlficar el valor del tiempo invertido en
la resolucién de conflictos (tabla 7). 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 empresas 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 relacion 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 tama-
fio de las empresas.

Tabla. 9. Guatemala-Costo de los conflictos (en US$)

Costo Pequefias Medianas Grandes
Costo promedio tiempo perdido 4,920 16,674 29,859
" (incluyendo prestaciones) 7,380 25,011 44,788
Costo de oportunidad promedio 6,967 20,463 30,903
" " (con colch6n de seguridad 50%) 10,450 30,694 46,354
Costo legal promedio 9,368 28,169 42,334
" (con colchén de seguridad 50%) 14,052 42,253 63,501

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados correspondientes a Argentina (tabla 8) guardan similitud con
los de Guatemala. El costo promedio del tiempo invertido oscilé entre US$1.718 y
US$15.876. El valor del tiempo invertido por las medianas empresas es el cuadru-
ple 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 mas se confirma la relaciéon 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 gran-
des con US$2.589.000. Si bien este dltimo valor es sumamente alto, al tomar la
mediana como elemento adicional de analisis se puede apreciar una tendencia
estable. La mediana en costo legal promedio para grandes empresas es de
US$21.939.

seccion corresponden al afio 2004 ya que las preguntas fueron formuladas con relacién a
ese periodo de 12 meses. Por ende, toda mencién a costos y/o gastos se sobreentiende
que se refieren a ese marco temporal.
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Tabla. 10. Argentina-Costo de los conflictos (en US$)

Costo Pequefias Medianas Grandes
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
Costo legal promedio 2,655 11,820 2,589,212
" (con colchén de seguridad 50%) 3,983 17,731 3,883,819

Fuente: Elaboracion propia.

Un hallazgo importante se relaciona con las diferencias en las personas de-
ntro de la empresa cuyo tiempo es Invertido en el proceso de resolucion de con-
troversias. Como ya se explico, para el analisis del costo del tiempo invertido se
Identificd la dedicacién en semanas al afio de las distintas personas que se abo-
caron al conflicto dentro de la empresa. Luego se lo multiplicé por el salario se-
manal de cada una de ellas. En dicho marco, los datos recogidos para los
distintos tamafios de empresas sugieren que a menor tamafio de empresa, ma-
yor es la participacion de los duefios en la resolucion del conflicto. A medida que
la empresa crece en tamafio, dicha participacién 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 participacidon 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 natu-
ral, esto también confirma la Informacion recogida en entrevistas donde se men-
cioné que los contadores suelen tomar partida en los conflictos de la empresa.
Los contadores también suelen prestar asesoramlento en materia de contratos y
en conflictos de caracter laboral, tributario o administrativo relacionados con la
actividad de la empresa.

B.- Caso practico: el costo de los conflictos en Argentina

Parte de la utilidad de la informacién recolectada en las encuestas radica en
la posibilidad de llevar a cabo mediaciones concretas sobre el costo de los con-
flictos. A continuacion presentamos un caso de estudio cuyo objetivo es comparar
los costos de utilizar los distintos mecanismos de resoluciéon de controversias.
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Disefiamos un caso hipotético de una empresa que intenta reclamar y recu-
perar una deuda de US$10.000 utilizando tres vias distintas: mediacién, 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 informacion correspondiente a los costos, servicios y plazos de los proce-
sos de mediacidn y arbitraje se obtuvo de un prestador local. La informacién res-
pecto a plazos y costos del uso del sistema de justicia se tomaron de una
investigacion empirica sobre ejecuciéon de sentencias judiciales realizada en el afio
2004 (Henderson et al 2004). Por dltimo, los datos sobre tiempo invertido por las
empresas se tomaron de la encuesta realizada en Argentina a los fines de la pre-
sente investigacion.

Tabla 11. Comparacién de costos en US$

Costo Mediaciéon Arbitraje Poder Judicial
Costo por tiempo invertido $214 $ 1.284 $6.420
Costo oportunidad $ 167 $ 1.000 $ 5.000
Costos legales $50* $ 380* $2.875
TOTAL $431 $ 2.536 $ 14.295

Fuente: Elaboracion propia.

*El monto de US$50 es sélo una estimacion del arancel por una sesion de mediacién.

"’ Incluye US$252 en concepto de tarifas del Centro y honorarios de arbitros y US$128 en concepto de honora-
rios del abogado.

Los resultados ilustran claramente las diferencias en términos de costos por
la recuperacién 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 mediacion y el arbitraje no se computan los cos-
tos relacionados con la ejecucién judicial del acuerdo conciliatorio y del laudo
arbitral, ya que nuestra investigacion arrojé6 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 acor-
dado en la conciliacion 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 “com-
petencia”. Asimismo, estas estimaciones proporcionan datos certeros sobre el
costo integral de resolver conflictos utilizando los MASC y brindan evidencia
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solida sobre su conveniencia en términos econdémicos (existen otras ventajas
que no son de tipo econdmico pero son igualmente importantes, tal como la con-
fidencialidad, la especialidad del servicio, la celeridad, etc.).

CONCLUSIONES

Los conflictos empresariales tienen multiples origenes, caracteristicas y tien-
den a tener altos costos econémicos. Asimismo, el uso y la efectividad de los di-
versos mecanismos de resolucién de estos conflictos varian sustancialmente entre
paises. La evidencia empirica para el caso latinoamericano parece asi respaldarlo.
En consecuencia, esta investigacion contribuye al entendimiento del origen y ca-
racteristicas de los conflictos y a generar un sélido respaldo a lo que hasta ahora
se basaba fundamentalmente en la intuicion y el sentido comuan: los conflictos son
costosos Yy los servicios de resolucién de controversias de los centros de media-
cion y arbitraje, y en general las fuentes alternativas de resolucién de conflictos,
son mas econdmicos y eficientes que los derivados del Poder Judicial.
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