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1. INTRODUCCION En el Perid, la falta de celeridad,
especialidad y predictibilidad de los fallos

Debido a  su  complejidad  judiciales en materia de solucién de disputas
(multiplicidad  de sujetos, objeto  empresariales, han sido las notas
eminentemente  técmico, alto  costo  caracteristicas de un Poder Judicial que -en
involucrado, externalidades, etc.) laactividad ~ especial- para la actividad de la
de la construccién ha sido una de las  construccién ha constituido y constituye un

primeras actividades en buscar resolver sus  factor de incremento de riesgo y por tanto
conflictos a través de medios alternativos a  de encarecimiento de la contratacion.
sus Organos judiciales estatales.
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Ante ello, el interés de los particulares
y del propio Estado en flexibilizar poco a
poco sus normas para reconocer y dar paso
a otros medios alternativos de solucién de
disputas, son -en buena cuenta- medios
costos de
transaccién y cuyas ventajas deben ser

orientados a reducir los

aprovechadas.

Es preciso empezar sefialando que el
andlisis de eficiencia de los contratos de
construccién no solo pasa por asignar
adecuadamente los riesgos a las partes que
los suscriben, sino que ademads este andlisis
pasa  también  por  verificar el
establecimiento de adecuados mecanismos
de solucién de sus disputas, que garanticen
una efectiva estabilidad en las reglas de
juego. Esta diversidad de mecanismos va
desde el disefio de métodos destinados a
evitar que surjan controversias, mecanismos
de control del conflicto y hasta métodos

definitivos de solucién como el arbitraje.

El presente trabajo tiene por objeto
dar una mirada descriptiva y critica de los
diversos mecanismos alternativos de
resolucién de disputas empleados en la
actividad de la construccién en un entorno
globalizado que nos permita explorar
mejores condiciones de eficiencia en la

contratacion.

2. (QUE SON LOS MECANISMOS
ALTERNATIVOS DE SOLUCION DE DISPUTAS?

Se denominan asi a los diversos
mecanismos (acuerdos, procedimientos de
negociacién y administracién privada de
controversias) que las partes de una relacién
contractual disefian con la finalidad de:

(i) Evitar o minimizar que las
controversias puedan surgir entre ellas
durante- la ejecuciéon de la relacién
contractual, y;

Resolver

(i1)

aquellas disputas que, a pesar de los

expeditivamente

esfuerzos efectuados previamente, no han
podido ser resueltas por las partes.

Se les denomina mecanismos
alternativos en cuanto constituyen una via
justamente alternativa a la resolucidén de
disputas tradicional, representado en aquel
6rgano judicial llamado a tomar una

decision definitiva.

Entre los mecanismos alternativos
mds conocidos en el Perid se encuentra el
arbitraje y la conciliacién. Sin embargo no
son los unicos en un entorno global; son
conocidos y utilizados también la mediacién
y la opinién experta como métodos de
ayuda a las partes para poner fin a los
conflictos que entre ellas puedan surgir.

Internacionaimente existen otros
mecanismos como ¢l Partnering, los
Dispute Boards (DAB, DRB, CBD) bajo
formatos contractuales FIDIC o reglas de la
ICC, el Mini Trial, (Mini Trial) etc., que
difieren bdsicamente en los sujetos
intervinientes, el momento y duracién de los
procesos, entre otros; pero en cada uno de
ellos -excepto quizds en el partnering,
donde operan facilitadores- nuevamente son
terceros

quienes buscaran darle una

solucién al conflicto.

El origen de estos mecanismos
alternativos es bdsicamente voluntario,
integrado en un contrato o en cualquier otra
manifestaciéon que evidencie de manera
clara la voluntad de las partes. Sin embargo,
en otros casos el sometimiento a
mecanismos alternativos resulta mandatorio
por expresa decisién del legislador. Un
ejemplo de esto es nuestra Ley de
Contrataciones y Adquisiciones del Estado
y su Reglamento, el cual obliga a los
particulares y a las entidades publicas a

resolver las disputas derivadas de la
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gjecucién de sus contratos a través de
mecanismos alternativos de resolucién de
controversias, especificamente, a través de
la conciliacidn y el arbitraje.

Finalmente, replantear la finalidad de
estos mecanismos -y muy en especial para
los contratos de construccién- se torna en
una tarea obligatoria, ya que reducir el
riesgo contractual de una actividad, por su
naturaleza, altamente riesgosa, €s una tarea
dificil. Por ello es que estos mecanismos
alternativos de solucién de disputas deben
ser internalizados no solo como simples
métodos privados de solucién de conflictos
sino como herramientas idéneas de gestién
y administracién eficiente de los contratos
de obra.

3. CLASIFICACION Y ETAPAS

Este  apartado  mostrard  una
clasificacién general de los mecanismos
alternativos de solucién de disputas, c6mo
vienen siendo empleados y las ventajas y
desventajas que su empleo puede tener en la
actividad de la construccién en el Per.

Para el andlisis de eficiencia de la
solucion de conflictos dentro de la actividad
de la construccion, utilizaremos como
herramienta la curva de influencia de costo
de Cushman, Myers, Butler and Fisher. Esta
curva de influencia muestra la relaciéon
directa entre el tiempo y costo en la solucion
de disputas, a mayor tiempo en la solucién
de la disputa, mayor costo.

Resolver un conflicto vinculado con
la concepcién del proyecto, disefio o su
administracién en etapa misma de la
construccion, resulta altamente costoso
iflegando a su nivel mas alto en el momento
de su conclusién. Imaginémonos, por un
momento Jlo altamente costoso que
significaria resolver una disputa relacionada
con el

diseio de un proyecto de

construccién en su etapa de funcionamiento.

Ello seria una aventura altamente costosa
que muy Ppocos
soportar.

contratistas podrian

De esta manera, para el andlisis de
eficiencia en el manejo de las disputas en
los contratos de construccidn, resulta mas
eficiente evitar el conflicto o por lo menos
resolverlo en tiempo real o cuando éste
aparezca.

3.1 Etapa de
Cooperacion

Prevencion y

Esta etapa abarca todos aquellos
métodos orientados a evitar o reducir el
surgimiento de la controversia o disputa, pues
debemos remarcar que la disputa m4s barata de
solucionar es aquella que no llega a surgir.

3.1.1 Prevencion

3.1.1.1 Localizacion del Riesgo

Partamos de la siguiente premisa: Los
contratos perfectos no existen. Desde una
perspectiva econdmica, no seria eficiente
incluso que existan, por los altos costos que
estos representarian impidiendo, en muchos
casos, la contratacion. Esta premisa nos
lleva a afirmar que cuando se negocian los
contratos, las partes deberdn priorizar y
discernir qué discutir e incluir en el texto del
contrato y qué obviar o no incluir.

El tema que mayor cuidado debe
demandar a las partes es el de conocer los
riesgos concretos que el contrato de
construccién los llevaran a tomar, situacion
en muchas ocasiones es pasada por alto.

En el Per, los contratos de obra entre
particulares generalmente incluyen de
manera general alguna discusion sobre los
riesgos que ambas partes identifican,
responsabilizindose de acuerdo a las
condiciones del proceso de contratacién y la

especialidad de la obra. Sin embargo, tal no
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es el caso cuando se tiene al Estado —o
mejor dicho a una entidad estatal — como
una de las partes en dicho contrato.

Ciertamente al tratarse de contratos
estatales, es la Entidad quien busca imponer
la mayor de las responsabilidades en el
contratista, y no espera conocer sus
preocupaciones y situaciones que le serian

también dtiles de prever.

Este divorcio, alguna vez compartido
con funcionarios de Entidades y del Consejo
Superior de Contrataciones y Adquisiciones
del Estado (CONSUCODE), ha
explicado en

sido
algunos casos como
“necesario” ya que se afirma que la
responsabilidad de hacer el contrato recae
en la Entidad y en los consultores por éstos
contratados; 'y, en otros, como
“irrelevante” ya que si estas preocupaciones
fueran tan validas de ser compartidas,
ser finalmente
aceptadas por el Comité Especial a través de

la etapa de consultas u observaciones.

afirman que deberian

No obstante lo cierto es que con esta
actitud se esti perdiendo una magnifica
oportunidad para tomar de la experiencia
del contratista, aquellos asuntos cuya
previsién pueden ser ttiles a las partes.

En los Estados Unidos, el
Construction Industry Institute (CII) ha
desarrollado un documento denominado
“Dispute Potential Index”, el cual evalia de
manera histdrica, las posibles disputas que
pueden presentarse en razon de la naturaleza
de la obra a ejecutarse, a través de la
resolucién de cuestionarios. Luego de
identificar las posibles disputas, el
documento las evalda y reporta el resultado
para poder tomar acciones correctivas o
que dichas

controversias o contingencias no lleguen a

preventivas hagan que
surgir. Este cuestionario ha sido bautizado

como el "test del colesterol”, en cuanto

avisa el estado de salud general del contrato,
ya que los resultados darin a las partes
pautas de precaucién que determinardn un
mejor resultado del contrato.

Entonces, cuando nos referimos a la
localizacién de los riesgos, nos referimos a
identificar cudl de las partes asumiria cada
riesgo potencial del contrato. Este principio
puede ser resumido en simplemente
“asignar a cada parte el riesgo - o
responsabilidad — que es capaz de manejar o
administrar mejor que su contraparte”; y
tal, deberia no es
generalmente empleado en la industria de la

construccion.

como aunque

Los abogados del comitente por lo
general no hacen tal ejercicio y simplemente
tratan de cargar al contratista todos los
riesgos y responsabilidades que
unilateralmente puedan imaginar. En el caso
de las entidades publicas esta practica llega
a extremos casi inimaginables. No obstante,
lo que esta prictica genera es que un
contratista, medianamente experimentado,
las trate de compensar -incrementando los
costos de transaccidén- en otras palabras,

cargandole dichos costos al precio.

Desde esta apreciacidn, es como que
el comitente tenga incentivos para presionar
que se promulgue una ley que incremente
los impuestos a los constructores, para que
la mayor recaudacién sea administrada a
favor de los comitentes. El resultado de tal
desprop6sito no seria otro que la inmediata
subida de los precios que pagan los
comitentes por sus obras.

Por lo tanto, las partes deben ser muy
cuidadosas para asignar adecuadamente los
riesgos contractuales de manera eficiente,
ya que un contrato de construccién con una
inadecuada asignacién de riesgos es fuente
generadora de reclamos casi desde el primer
dia de ejecucién de la obra.
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3.1.1.2 Incentivos para Cooperar
Un contrato de construccion,
utilizando las herramientas del anilisis
econémico del derecho, puede ser
perfectamente comprendido Desde una
relacién de agencia; y al hacerlo,
identificaremos mejor cémo alinear los
intereses del principal y su agente a través

de incentivos.

Una manera de alinear intereses es,
por ejemplo, premiando por medio de un
pago no solo al contratista sino también a
los subcontratistas de un proyecto que
logren los objetivos trazados antes del plazo
pactado. De esta manera todos los sujetos
que intervienen en la construccién estardn
interesados en facilitar y apoyar las labores
de los demds, amén de motivar la
identificacién de objetivos comunes por
sobre objetivos especificos o individuales.
En otras palabras, el propietario de la obra
vera satisfecho su interés contando con su
obra antes del plazo y el contratista
maximizard la rentabilidad de su contrato.

Muchos objetivos pueden ser materia
de este mecanismo de alineacién de
mtereses, como son la conclusidn fisica de
determinadas metas o milestones, la
inexistencia de reclamos de terceros o
trabajadores o la inexistencia de ‘accidentes
inhabilitantes durante el proyecto. Estas

formulas

de cooperacién reducen la

aparicién de reclamos.
3.1.2 Cooperacion
3.1.2.1 Partnering

El partnering es la bisqueda del
esfuerzo de equipo, que permite a las partes
establecer relaciones cooperativas de
trabajo, a través de una estrategia formal de

compromiso y comunicacién mutuamente

disefiada, ya sea para un proyecto en

particular o para mantener relaciones
duraderas entre ellas.
En los proyectos particulares,

generalmente se disefian al inicio de la obra,
luego de haberse seleccionado al contratista,
efectudndose una reunién de induccién o
retiro, en la que interviene el personal del
contratista 'y propietario que tenga
responsabilidades de liderazgo, técnicas o
administrativas.

Los participantes son asistidos por un
facilitador independiente a fin de comprender
las necesidades e intereses de la contraparte,
asi como expectativas y objetivos del otro,
reconozcan inicien

tareas comunes,

comunicaciones abiertas y establezcan
procesos que eviten que cada una de ellas se

reconozca como adversario de la otra.

Los pioneros de estos procesos
fueron la Army Corps of Engineers, quienes
han demostrado que este proceso favorece
la cooperacién y el esfuerzo de equipo.

Los pactos de partnering contienen
acuerdos de buena fe y trato justo,
entendiéndose como tales, a los deberes de
respetar y hacer sus negocios dentro del
marco legal que regula su actividad; ayudar
y evitar estorbar la actuaciéon de la otra
parte;

cumplir  sus obligaciones

diligentemente, cooperar, etc.

Pero este marco general se
complementa con decisiones especificas de
procedimiento relacionado con la forma de
llevar a cabo reuniones, formas de llevar a
cabo la evaluacién de solicitudes de la otra
parte, etc., dentro de un marco objetivo que
permita que el partnering resulte efectivo y
eficiente para concluir la construccidn,
dentro del presupuesto, en el plazo y de
acuerdo al expediente técnico.

CIRCULO DE DERECHO ADMINISTRATIVO
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Llevando estos temas al Perd,
debemos decir que estos esfuerzos son muy
utiles en cuanto sean hechos seriamente, de
manera permanente y no solo al inicio de la
obra sino durante su ejecucion.

Expliquemos por qué. Cuando la
obra estd por iniciarse, existe confluencia en
las expectativas de ambas partes. No
obstante, a medida que esta se desarrolla, las
relaciones se van deteriorando
fundamentalmente, porque en ingenieria no
existe un proyecto perfecto ya que se trabaja
sobre estimados, que se contrastan con la

realidad durante la ejecucién de la obra.

Asi, las iniciales percepciones de las
partes van migrando hacia una mutua y
natural desconfianza. El Propietario llega a
pensar que el Contratista estd buscando
incrementar sus ganancias, mientras que el
Contratista piensa que al propietario le
interesa pagar lo menos posible.

Para evitar esto, el partnering ser
perfectamente utilizado en el Perd, siendo
necesario que el facilitador permanezca
durante el desarrollo del proyecto, hasta su
conclusién, apoyado con profesionales y
técnicos que ayuden a proponer soluciones
y asi maximizar sus beneficios.

A la fecha no conocemos de alguna

obra -privada o piblica- que

desarrollado un programa de este tipo, razén

haya

por la que ain mds creemos que este
mecanismo innovara el tratamiento de la
administracién del conflicto en obras en el
pais.

3.2 Etapa de Control de Disputas

En esta etapa, si los esfuerzos
preliminares no han logrado que las
diferencias se eliminen, sino por el contrario
que éstas subsistan, siempre las partes se

encontrardn en la mejor condicién para

controlar el conflicto y al hacerlo estardn en
aptitud para resolverlo de manera eficiente.
En esta etapa,

encontraremos tanto

mecanismos de control directo como
aquellos que requieren de un tercero que

ayude a las partes a resolver sus disputas.

3.2.1
Directo

Mecanismos de Control

3.2.1.1 Negociacion

La negociacién es un proceso
constante y presente en todas las facetas de
la vida humana y derivada de la

interrelacién con otras personas, que
aparece luego de percibir un conflicto, que
debe ser resuelto para poder alcanzar

determinados objetivos.

La actividad de la construccién no
es ajena a lo expuesto, al contrario, la
existencia de multiplicidad de sujetos y
relaciones, es importantisimo para saber que
a través de la negociacién se puede
controlar las disputas o controversias que
surjan, a pesar de los procedimientos
detallados en los numerales anteriores.

En el manejo de conflictos, la
disputa surge a partir de visiones diferentes
del mundo real, las mismas que a su vez
ocurren, porque estin basadas en valores,
ideologias, creencias y aprendizajes
diversos. El estudio de lo que es un
conflicto, las variables que intervienen y
cémo contribuyen en él, resulta de
necesidad indispensable para comprender la

forma de cémo debemos solucionarlos.

En la ingenieria y construccién, el
monto de lo involucrado y la trascendencia
de los asuntos hacen que sea una actividad
proclive de suscitar conflictos entre las
partes y por ende, las negociaciones deben
ser rapidas, efectivas, completas y significar
no solo una real solucion de ésta, sino
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también un aporte al contrato y a la
ejecucion futura de las obras.

St los conflictos no son

adecuadamente administrados, pueden
usuaimente desembocar en situaciones
inadecuadas para una de ellas, que a Ia corta
o a la larga generarin inestabilidad e
inseguridad en las interaccién humana
vinculante. Por ejemplo, manejando el
sencillo principio de la oportunidad, si un
Contratista decide presentar sus reclamos en
una etapa no adecuada, pero justamente
critica de la obra, generard la percepcion en
su contraparte, que lo que busca es utilizar
la presion que genera dicha coyuntura para
que se le reconozca su pedido. Esto nos
lleva a la necesidad profundizar en el
manejo de percepciones para que las partes
finalmente entiendan la posicién del
opuesto en toda negociacién a fin de darle
un sentido de legitimidad a su pedido

Esta es la razén por la que en los
tltimos afios el manejo del conflicto ha
alcanzado el rango de toda una disciplina,
existiendo en la actualidad mds de

cuatrocientos programas sobre ‘“‘conflict
management” en diversas escuelas de Derecho
y Administracion de los Estados Unidos de
Norteamérica. En el Perd, no existe ain tal
iniciativa. Ahora, cabe preguntarse cudles son
las caracteristicas mds resaltantes de una

negociacion en construccion:

- Es multiparte. Es decir, existen dos
0 mas partes involucradas. En efecto, en la
actividad de
intervienen dos partes sino muchas, como el

la construccién no solo

proyectista, el contratista, el propietario, los
subcontratistas  especializados 'y el
SUpervisor o inspector.

-Cada una de las partes
anteriormente sefialadas tiene interés o

conflicto con respecto a uno o mds asuntos.
Asi por ejemplo, el proyectista quiere que se
respete su proyecto en caso de encontrarse
un error en él, generalmente entra en
conflicto con el supervisor. El contratista
aprovecha de presentar un reclamo,
incrementando el precio. El supervisor
tiende a su vez de reducir o en algunos casos
a rechazar de inmediato el reclamo,
representando a su mandante, el propietario

de la obra, etc.

- Por lo general, la actividad de
construccion, al igual que la teoria general
de la negociacion, involucra la presentacion
de posiciones y propuestas por una parte y
la evaluacion de éstas por la otra, seguida de
concesiones y contra-propuestas. Asi, la
actividad se torna mdas secuencial que
simultinea.

Los estilos utilizados en las
negociaciones en construccion, al igual que
en la teorfa de la negociacién en general,
pueden clasificarse en tres:

- El estilo del “negociador duro”.- Es

decir, aquel estilo que hace uso de
estrategias coercitivas para lograr que la
otra parte haga concesiones. Las partes
tienden a tomar posiciones extremas y
presionar por ellas sin considerar los
intereses de su contraparte (y a veces sin
considerar sus propios intereses). Por
ejemplo, no es raro que el propietario de una
estilo

“negociador duro” amenace al contratista

obra con natural tendencia al

con resolverle el contrato a pesar de que ello
le puede significar pérdidas econdmicas.

Esto es especialmente critico en las
ptublicas donde se sobreponen
intereses formales a intereses reales —buena
ejecucion, por ejemplo- olvidiandose los

obras

funcionarios ptblicos de que el interés no es
la ley, sino la obra.

CIRCULO DE DERECHO ADMINISTRATIVO
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A todo ello, el contratista, con
frecuencia, responderd con estrategias
igualmente "duras"”, lo cual traerd como
resultado que ambas partes se agoten y
corran el riesgo de entramparse en un
conflicto infranqueable.

Las consecuencias de este enfoque
son relaciones conflictivas y el resultado de
sus negociaciones tienden a ser soluciones
disgregantes en lugar de ser soluciones
integrantes.

- El estilo del “negociador suave”.-
Alude a aquellos que lucha por un acuerdo
buscando por todos los medios no generar
tensién o conflicto, otorgando concesiones
facilmente. Esto no es del todo extrafio en la
ingenieria y construccién, ya que para este
estilo el objetivo es no poner en peligro la
relacién. Sin embargo, existe el riesgo de
que los intereses y las necesidades basicas
de las partes se mantengan insatisfechas
creando problemas en el futuro. Estos
negociadores pueden ser percibidos como
"débiles"” por los negociadores "duros”.

- El estilo del “negociador que trabaja
basado en principios”.- Alude a aquellos
que deciden sobre los asuntos basados en
sus méritos y que buscan ganancias mutuas
(soluciones integrantes) donde sea posible.

Este depende  del
entendimiento real de los intereses que

enfoque

subyacen tras sus posiciones y de la
creacion de opciones que los satisfagan o
del uso de reglas estdndar para guiar a las
partes a un acuerdo adecuado, justo y
satisfactorio. Con frecuencia, este enfoque,
para la resolucién de problemas por medio
de la colaboracién, fortalece las relaciones
de trabajo a largo plazo.

No obstante, para este estilo
negociador, en la construccién, requiérese
ganar la confianza de la contraparte, ya que
los intereses en conflictos y el estilo general

con que se desarrolla la construccion (la del
no socio, la del adversario permanente) se
constituye en una barrera de entrada a
cualquier intento negociador.

Esta barrera, en obras piblicas se ve
permanentemente incrementada por la
presencia distorsionadora de la Contraloria
General de la Reptblica, que en muchos
casos lejos de actuar como un real “auditor”,
actia directamente tomando decisiones de
gestion durante la ejecucién de la obra,
como es el caso de presupuestos adicionales
que exceden del porcentaje legal limitante, a
los que su ley orginica las denomina
“materia no arbitrable”.

3.2.1.1.1 Negociacion Directa

Surgida una controversia, que no ha

podido ser través de

procedimientos preventivos, quienes mejor

manejada  a

conocimiento tienen de cdmo resolverla son
las mismas partes. Por ello, cuando aqui
hablamos de negociacién directa, nos
estamos refiriendo a aquella negociacién sin
incluir a terceros.

Esta acepcion “negociacién directa”
no alude solamente a que las partes serdn las
mismas, sino que los negociadores serdn los
mismos involucrados.

Es importante que una negociacién
sea temprana en la ejecucion de la obra
(cuanto antes mejor), sea ripida, tenga
objetivos claros y que las partes sustenten
sus pretensiones en fundamentos claros
(técnicos, legales, etc.) y que no se limiten a
llevar la negociacién a una mera
confrontacién de posiciones o motivos

estrictamente “‘de justicia”.

El hecho de que la negociacién sea
directa, no quiere decir que el negociador
directo no pueda actuar con asesoria,
quienes inclusive pueden estar facultados a
participar activamente pero respetando los
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limites y prerrogativas que se les haya
concedido o dentro del rol asignado por
quienes tienen el poder decisorio en la
negociacion.

Ya que la actividad de la
construccién es plurisubjetiva, el llegar a
una negociacién es casi inevitable; siendo
por tanto importante que los negociadores
tengan claro la conveniencia o
inconveniencia que representa para ellos la
conclusién de este mecanismo sin acuerdo

alguno.

Es necesario sefialar que en el Perd,
las negociaciones en obra, son generalmente
duras y pocas veces arriban a acuerdos
ventajosos para las partes, ya que quienes
viven — literalmente en las obras — sienten
que es mejor que las decisiones importantes,
para su tranquilidad, las tomen los niveles
de superior jerarquia en la empresa. Esto, lo
podemos entender -mas no justificar- por el
pobre nivel de empowerment de nuestras
empresas peruanas en general.

Nuevamente, en el caso de las
entidades publicas, debemos referirnos a
ellas con suma preocupacion, ya que si bien
la Ley de Contrataciones y Adquisiciones
del Estado incentiva la utilizacién de
mecanismos alternativos de resolucién de
controversias, como la conciliacién, son
muy pocos los casos en que se puesto en
En muchos casos, el efecto
“Contraloria” limita la capacidad del
funcionario publico para negociar; y lo que

préctica.

es peor, obligindolos a buscar que las
decisiones que tomen no solo sean avaladas
por su superior jerarquico, sino también —al
final del dia- por el propio tribunal arbitral o
arbitro Unico de ser el caso.

Asi, no es raro que al Tribunal
Arbitral conformado se le acerquen las
partes

solicitando que ratifiquen las

decisiones que ellas “extraoficialmente” han

tomado. Esta distorsién del mecanismo de
negociacion se debe a que no existen
pardmetros claros sobre qué negociar y qué
no y c6mo tomar decisiones costo —
beneficio.

3.2.1.1.2 Negociaciones Ejecutivas

Las negociaciones ejecutivas se
llevan a cabo cuando a un determinado
nivel de la negociacién directa no se ha
logrado obtener el resultado positivo
esperado; en otras palabras, cuando se ha
visto, al menos momentaneamente frustrado
un arreglo entre las partes, o éstas han
decidido simplemente no discutir mas sobre
el tema en particular.

En este contexto, corresponde
generalmente a los ejecutivos de las
compaiiias que participan en la negociacién
retomar la discusién a fin de tender puentes
de acercamiento entre las partes con el
objetivo de restablecer las relaciones y
propiciar un escenario favorable para que,
posteriormente, aquéllos que tienen el poder
decisorio, puedan encontrar la férmula de
acuerdo definitivo con arreglo a sus
intereses.

Se debe destacar que, en ocasiones,
la personalidad de los negociadores directos
puede impedir el llegar a un acuerdo, por lo
que las negociaciones ejecutivas, en las que
los representantes de las  partes
(generalmente directivos) desprovistos ya
de apasionamientos pueden lograr un
acuerdo que respete y garantice los intereses

de ambas partes.

El nivel de los ejecutivos que son
imbuidos en la negociacién no siempre es el
mismo, pero se recomienda que sean
ejecutivos del mismo nivel en todas y cada
una de las partes. El objetivo es unico,
buscar objetividad Inter Pares, quienes
ademas del problema de obra mismo, son
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especialmente claros en los andlisis globales
del negocio.

En los Estados Unidos, incluso se dice
que es mejor propender en esta etapa a separar
en dos la negociacién ejecutiva, a efectos de
llegar a resultados de manera rapida y
eficiente. ;Cémo? Haciendo que sean gerentes
quienes se encarguen de la primera parte de la
negociacion y que sean los Presidentes de las
empresas los que se encarguen de la segunda
parte, dandoles plazos ciertos para que lleguen
a un acuerdo en la primera.

Esto hard que los gerentes tengan
incentivos para demostrar su eficiencia,
llegando a una solucién integral dentro del
plazo trazado, pues de no hacerlo estarfan
demostrando un cierto grado de “ineficiencia”
frente a los Presidentes de sus compaiiias.

Muy por el contrario, de lo que se
podria pensar, esto viene desarrollindose
con relativo éxito en el Perd, y justamente
porque ningin gerente de una mediana o
grande compafiia constructora querra que su
Presidente — quien le ha delegado no una
negociacion, sino la solucién a un problema
— pierda tiempo en asuntos que en teoria él
mismo debe resolver.

3.2.2  Resolucién No Obligatoria

En esta etapa se describirdn aquellos
mecanismos que pueden ser utilizados una
vez que las negociaciones no han podido
arribar a un acuerdo alguno. Empezaremos
analizando aquellos mecanismos que
promueven que las mismas partes tomen sus
decisiones, y luego aquellas en que Ia
opinidn de un tercero no es obligatoria salvo
que muestren su pleno acuerdo. A ello nos
referimos con el término de “Solucién no

Obligatoria”.

Entre las alternativas de solucién de
conflictos, la mediacién es la que mas

desarrollo ha tenido en los tdltimos 30 afios
en la actividad de la construccién.

Su presencia ha significado
reducciéon de costos legales, ahorro de
tiempo, posibilidad de solventar cuestiones
complejas en confidencialidad y la
eliminacién de incertidumbres, entre otras
ventajas. Asi, muchas compaiifas y firmas
de abogados se interesan por la mediacién y
otros mecanismos alternativos como la
conciliacién-donde la solucién, si es
adoptada tendra valor definitivo en la
solucién del conflicto, con el consiguiente
ahorro de dinero y tiempo.

La complejidad de la actividad de la
construccidn, presenta un campo fértil para
el desarrollo de la mediacién, en la medida
en que ésta ofrece soluciones orientadas a
preservar la relacién entre empresas y
clientes, y evitan las paralizaciones de obras
con sus costos consecuentes.

La Mediacién y la Conciliacién se
han convertido en los medios mds eficaces y
menos onerosos que el Poder Judicial para
la solucién pacifica de sus disputas. La
existencia de estas vias alternativas o
medios extrajudiciales de solucién de
conflictos, en nuestros paises -ademais de
ser una solucién de eficiencia y connotacion
privada- estin también intimamente
identificacién de
diversas insuficiencias de nuestros sistemas
judiciales. En otras palabras, existe un
evidente déficit de recursos, dado que el

indice de conflictualidad en la sociedad

relacionados con la

contempordnea supera largamente las
asignaciones hechas a los sistemas
judiciales, sobre la base previsiones
generales.

los medios
extrajudiciales de solucién de conflictos, no

La utilizacién de

niega la via judicial, sino por el contrario
busca su fortalecimiento como medio eficaz
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de solucién de conflictos debido a que por
su utilizacién se puede reducir la carga de la
administracién judicial. Asimismo busca
neutralizar la diversidad de conflictos
derivandolos a un acuerdo entre las partes.

Nuevamente, nos toca mencionar
que la industria de la construccién es
especialmente proclive a buscar en estos
mecanismos una alternativa eficiente de
solucién al Poder Judicial.

3.2.2.1 La Mediacion

En sentido amplio puede afirmarse
que el uso de la mediacién contribuye a
generar un cambio en la conducta de las
relaciones humanas facilitando una mejor
calidad de vida y promoviendo la paz social.

En este contexto, la mediacién
constituye un procedimiento no adversarial
y pacifico de resolucién de conflictos,
tendiente a lograr un acuerdo rapido vy
econdémico en términos de tiempo, dinero y
esfuerzo, objetivo dificil de conseguir
cuando los conflictos, repetimos, deben
dirimirse en sede judicial.

También puede ser definida como
un sistema de asistida,

mediante el cual las partes involucradas en

negociacién

un conflicto intentan resolverlo por si
mismas, con la ayuda de un tercero
imparcial (mediador) quien actia como
facilitador y conductor de la comunicacién.

Los interesados asumen su
protagonismo en la biusqueda de alternativas
posibles de solucién y controlan por si
mismos el proceso cuyo desarrollo es rapido
e informal.

Se trata de una instancia voluntaria a
la cual asisten las partes interesadas solas o,
en su caso, asistidas por sus abogados si lo

creen necesario. Su objetivo primordial es
superar el conflicto, arribando a un acuerdo
que evite la necesidad de recurrir a los
tribunales de justicia. Es un proceso donde
no existen ganadores ni perdedores, pues
todos los interesados se benefician de los
acuerdos que se logren.

Es importante, sefialar que en la

mediacién, las partes conservan la
responsabilidad y el control de la
controversia y no transfieren el poder de
toma de al mediador. El

mediador solo emite una opinién preliminar

decisiones

del caso, no obligatorio salvo que sea
aceptada por las partes.

Efectivamente, la opinién
preliminar que el mediador emita no serd
obligatoria, a no ser que sea aceptada por las
partes ya sea expresamente o a través del
transcurso de un plazo determinado, sin que

la discusidn sea llevada a sede arbitral.

Como sefialamos, la actividad de la
construccidn es un terreno fértil de disputas
y siendo ello asi, la mediacién es una
alternativa para posibilitar la solucién del
conflicto. En este contexto habrd mayor o
menor posibilidad de conflicto en cuanto las
caracteristicas de la obra las alienten o
desalienten. Por ejemplo:

* Por la duracién de la obra (si los plazos
son holgados o muy cortos para el logro
de las metas fisicas establecidas)

e Por el nimero de personas que

interactian

* Por las variables condiciones de trabajo
(aqui tiene mucho que ver la experiencia
o informacién con que cuenten las partes
al aceptar su intervencion en la obra)

» Por la responsabilidad profesional,
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Por la interrelacién de los subcontratistas
especializados,

Por la influencia del clima en los plazos
previstos de entrega.

Etc.

Frente a estas realidades, los actores
ligados al sector de la construccidén
deben buscar la manera de:

Evitar los conflictos o reducirlos al
minimo,

Limitar los recursos dedicados a la
resolucién de conflictos (tiempo vy
dinero),

Preservar la relacién de trabajo vy
garantizar su continuidad mientras se
resuelven las diputas.

Utilizar el asesoramiento de peritos en la

construccién, como opiniones no

vinculantes.

Si esto es asi, la mediacién tiene a su
favor, entre otras, las siguientes ventajas:

Evitar que las relaciones comerciales se

deterioren 0 destruyan como
consecuencia de la tramitacion de

prolongados juicios.
Informalidad y flexibilidad,
Privacidad y confidencialidad,
Rapidez y economia

Hincapié en la resolucién de asuntos
esenciales, participacién de las partes en
oposicidon en la resolucién de los
conflictos, bajo riesgo y alto rendimiento
potencial,

La mediacién tiene un alto indice de
éxito debido a que para unos, ésta nunca
falla, aun cuando las partes no logren
llegar a una solucién, ya que al terminar
el procedimiento habran logrado obtener
una mayor comprensién de la
controversia o, por lo menos, han
logrado circunscribir la controversia a su

verdadera dimension;

Iniciar un procedimiento de mediacién
supone pocos riesgos. Las partes siempre
tienen el control de la controversia. Cada
parte puede poner término a la mediacion
en cualquier momento, aun cuando
estime que no avanza el procedimiento,
que el procedimiento es muy oneroso o
que la otra parte no actia de buena fe.
Por lo tanto, el compromiso de las partes
con la mediacidn es revocable en
cualquier momento.

En conclusién, la mediacion

constituye una alternativa interesante para la

actividad de la construccién cuando algunas

continuacién

de las situaciones que se mencionan a

constituyen  prioridades

importantes para una o ambas partes:

Minimizar el volumen de los costos
inherentes en la solucién de la controversia;

Mantener el control del procedimiento de
solucién de la controversia;

Una solucién rapida;

Mantener el caricter confidencial de la
controversia; o

Preservar o desarrollar una relacién
comercial subyacente entre las partes en
la controversia;

Brindar a los participantes la posibilidad
de gestionar su propio acuerdo;
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Sin embargo, debemos ser claros en
seflalar que este mecanismo no constituye
un método apropiado, cuando involucran
cuestiones juridicas con pocos o ningun
precedente, alto grado de incertidumbre
sobre el resultado final; o cuando, la
credibilidad de los protagonistas es dudosa,
las partes o sus abogados son poco
confiables en aceptar y asegurar un
compromiso convenido.

Importantes cambios estian
ocurriendo en nuestro pais en el modo de
resolver las disputas y/o conflictos entre las
partes. En afios recientes, se han acentuado
los de mediacién en
aquellos contratos estatales de obra que

procedimientos

cuentan con fuente de financiamiento
internacional, como es el caso de los
contratos que siguen los procedimientos de
las guidelines del BID, etc.

En el sector de la construccidn,
probablemente uno de los mas dindmicos en
el Perd, a pesar de la aguda crisis
experimentada*, es una alternativa privada,
informal y eficiente de resolucién de
conflictos.

Cada vez y con mds frecuencia en el
Pert, los contratos de construccidn vienen
incorporando acuerdos de este tipo antes de
recurrir al arbitraje o a un litigio.

3.2.2.2 Conciliacion

La conciliacién es igualmente un
mecanismo alternativo no adversarial para
la resolucion de conflictos, mediante el cual
las partes buscan, por si mismas, la
resolucién de su disputa con la ayuda de un
tercero neutral (Conciliador).

La conciliacién se encuentra en la
etapa de solucién no obligatoria, ya que serd
solo la voluntad de las partes la que dard o
no validez a las soluciones que proponga el

conciliador, en tanto no se dé esta situacién,
las propuestas del conciliador no vinculan a
las partes.

En el Perd, se han realizado grandes
esfuerzos para promover los beneficios de la
conciliacién en general, siendo legalmente
obligatorio el recurrir a ella de manera
previa al inicio de un proceso judicial,
conforme la Ley de Conciliacién.

No obstante, la realidad ha ido
deslegitimando su funcion y naturaleza,
limitandose a ser considerada como un paso
previo al ejercicio de una accién judicial,
debido justamente a una ausencia cultura
conciliatoria; por lo que muchas veces
incluso los propios abogados promueven
que sus clientes no asistan a las citaciones, o
si llegan a asistir, que lo hagan sin un real
dnimo conciliatorio.

Para el caso de obra piblica, la Ley
de Contrataciones y Adquisiciones del
Estado ha establecido este mecanismo como
un medio alternativo de solucién de disputas
en forma previa al arbitraje, lo cual fue y es
una medida interesante, aun cuando en la
priactica son realmente muy pocas las
utilizada esta

oportunidades que es

herramienta con éxito.
3.2.2.3 Experto Neutral

La utilizacién de este método
requiere de una persona especializada en
determinada disciplina, cuya opinién sea
solicitada, en aquellos casos en los cuales
las partes involucradas se encuentren
impedidas de dirimir una cuestién técnica
por si mismas.

La intervencién de este profesional
es resuelta de comun acuerdo por las partes
para la solucién de sus conflictos, pudiendo
ser tal opinion obligatoria salvo acuerdo de
las partes. De igual manera, su designacion
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puede surgir del acuerdo de las partes o
puede confidrsele este encargo a los
colegios profesionales.

En la industria de la construccién,
debido -reiteramos- a su complejidad
técnica, la aplicacién de este mecanismo
traeria muchas ventajas, y en la prictica se
ha venido haciendo; sin embargo, esta
prictica ha ido marcado un derrotero poco
debido a
litigiosidad tan arraigada en el entorno

auspicioso, la cultura de

empresarial.

Aprecien que, luego de emitido el
informe pericial, la parte “poco favorecida”
y que muy probablemente es aquella parte
que ha incumplido el contrato, tendrd el
incentivo perfecto para seguir dilatando su
cumplimiento, creando interpretaciones
sobre alguna parte del informe pericial y de
esta manera mantener viva la controversia
para derivar finalmente en un arbitraje. Esta
es la razén de la poca utilizacién de este
método, que al final ha quedado subsumido
por el arbitraje, como un medio de prueba
privilegiado en la solucién de temas
técnicos.

Como se aprecia entonces, el
experto neutral puede participar tanto en la
mediacién como en el arbitraje, aunque su
reducida  al
esclarecimiento de puntos especificos cuya
determinacién depende de conocimientos
cientificos o técnicos de los cuales las

actuacién se encuentre

partes, sus abogados o el mediador, carecen.

3.2.2.4 Mini juicios
De origen anglosajén, el mini trial

es aquel procedimiento relativamente
formal en el que las partes anticipan la
actuacion de un juicio a fin de tener una idea
de su posible desenlace. Un asesor, neutral,
supervisa el proceso y, en algunos casos,

emite un fallo no obligatorio. En algunos

contratos de construccién que siguen
determinados estindares internacionales
que mixturan esta figura con la del

conciliador o mediador.

Este es un procedimiento privado,
confidencial, no obligatorio que tiene por
finalidad preparar el caso y a las partes para
una negociacién ulterior. La caracteristica
mds distintiva del mini juicio es que los
abogados presentan sus casos no ante un
juez, o a un arbitro o a un jurado o a una
tercera persona con poder de tomar una
decisién obligatoria, sino ante las partes
mismas.

Es un excelente mecanismo para
que los clientes, los duefios del caso,
asuman el control sobre el mismo, puedan
ver con mds claridad las fortalezas y
debilidades de sus casos respectivos y
entonces se animen a sentarse en una mesa
de negociacién con elementos mas objetivos
que muy probablemente los hardn mas
razonables y los impulsardn a llegar a un
acuerdo. Con este método no se produce
ningiin tipo de decisién sobre el caso, pues
las partes son quienes deben tomarla para
fines de decidir si contindan el litigio o lo
resuelven de manera amigable.

Distinto de cualquier otro método
extrajudicial, el denominado mini juicio
pretende implicar a los directivos de las
empresas en la solucién negociada de su
disputa. Por lo tanto, las soluciones que
puedan ser alcanzadas mediante esta técnica
son solo vinculantes en la medida que asf lo
deseen ambas partes.

Los
escuchan a sus propios abogados exponer
sus argumentos de hecho y de derecho como
si de un juicio se tratase. Dichos directivos

directivos de las partes

se constituyen en un panel con un tercero
neutral e independiente, libre y previamente
elegido por ambos, que coordina el proceso
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y cuyo cometido es el de asistir a las partes
en su propio proceso de negociacién para
resolver sus desavenencias.

Aunque no es necesario el
intercambio exhaustivo de informacién o
documentos, todo método extrajudicial no
vinculante tiene mas posibilidades de éxito
cuanta mds informacién obra en poder de
cada una de las partes. Sin embargo, se
adoptan las cautelas légicas para que
cualquier intercambio de dicha informacién
-en caso de ser necesaria a juicio de las
partes—se produzca de forma consensuada
y siguiendo un protocolo previamente
acordado por las partes.

Ambas partes habran de estar
representadas por sus abogados, y el tercero
neutral o “consejero” habrd de ser un
abogado. El consejero elegido por las partes
limitara su funcién a:

* Ordenar el procedimiento segin su
finalidad;

* Presentar un informe que, basado en la
presentacién y documentacién aportada
por las partes, detalle su opinién respecto
del resultado probable de un juicio
ordinario;

* Aportar sus recomendaciones sobre la
base las ofertas que cada parte presente
para la consideracién de la otra;

* Asistir a las partes en su proceso
negociador.
IL.a  experiencia  internacional
muestra que los mini juicios se han utilizado
en obras de gran envergadura, y quizad su
poca prictica se haya debido a que éste
requiere de mucha preparacién previa para
presentar los casos asi como también a que
algunos clientes de la construccién se

muestran reacios a "desnudar” sus
estrategias en un ambiente que nos les
garantice una solucién definitiva a su
reclamo. No estd demds sefialar, que en el

Perii no tenemos experiencias al respecto.

3.2.2.5 Junta de Revision de
Disputas

Otro método utilizado es el llamado
"Junta de Revisién de Disputas”, de
utilizacién original y creciente en proyectos
de construccidn en el area publica en EEUU
para luego extenderse como una prictica
regular en los formatos contractuales
europeos.

Estas juntas emiten opiniones de
asesoramiento no obligatorias sobre las
disputas traidas a su consideracién, y el objeto
es, estimular a las partes en arribar a una
conciliacion, advirtiendo a las mismas de los
fundamentos judiciales y técnicos que los
asesores han elaborado y que seguramente van
a adoptar en sede judicial.

Por su parte la Federacion

Internacional de Ingenieros Consultores
(FIDIC) ha incluido en la tltima edicién del
Libro Rojo de 1999, los DAB (Dispute
Adjudication Board), los cuales actian
como verdaderos panecles de adjudicacién
de conflictos derivados de una reclamacién
durante la ejecucién de la obra. Esta
modalidad estd orientada a reducir los
indices de conflictualidad en los contratos
de construccién bajo este formato.
En el Peri, ain no tenemos
experiencias al respecto; no obstante, si hay
experiencias en el manejo de conflictos en
contratos de obra bajo la edicién anterior libro
rojo el que crea la participacién del Ingeniero
como agente adjudicador de reclamaciones; sin
embargo la serie de criticas y cuestionamientos
sobre su imparcialidad ha permitido el cambio
correctivo en la nueva edicion.
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3.2.2.6 Evaluaciéon Neutral

La evaluacién neutral es un proceso
mediante el que un tercero, experto e
independiente de las partes (evaluador),
emite un informe respecto a las posiciones y
argumentos de hecho y/o derecho de cada
parte, asi como un sumario de
recomendaciones sobre las que las partes
puedan construir su propio acuerdo vy
resolver sus desavenencias.

Desde su  imparcialidad y
experiencia profesional, el auditor que las
partes elijan libremente ayuda a cada una a
valorar sus respectivas posturas |y
argumentos. Ademds, el evaluador plantea
en  su recomendaciones
independientes sobre los que las partes

pueden construir un acuerdo exitoso.

informe

La evaluacién neutral no culmina en
la  obtencién de recomendaciones
propuestas por el evaluador, sino en el
posterior acuerdo que éstas puedan alcanzar
como resultado de su analisis y
recomendaciones. Todo depende de los
interesados que son en todo momento los

protagonistas del proceso.

La meta de la evaluacién neutral es el
acuerdo entre las partes. La evaluacién neutral
tiene su fundamento en la equidad, privacidad,
en la libertad de las personas para solucionar
sus propios asuntos, y en los legitimos
intereses de todas las personas o empresas que
de un modo u otro se vean afectadas por un
conflicto.

La evaluacién neutral pretende por lo
tanto:

» Reanudar o facilitar la comunicacién
entre las partes sobre la base del andlisis
y recomendaciones del evaluador.

* Obtener un andlisis y recomendaciones
atendiendo a cada situacién concreta.

e Ayudar a las partes a alcanzar acuerdos
duraderos.

3.3 Etapa de Resolucién Privada
Obligatoria

33.1
Obligatorio:

Arbitraje con Efecto

El arbitraje es un modelo resolutorio
heterocompositivo, de origen voluntario,
que emerge del interés de las partes de
someter un conflicto al conocimiento,
tramite y decisién de un tercero neutral

Hamado arbitro.

El arbitraje, como medio de solucién
definitiva de controversias, es un
mecanismo idéneo y eficiente en la
bisqueda de modelos alternativos a la
prestacion del servicio de justicia. Por sus
especiales caracteristicas de economia,
informalidad y celeridad, es ya una
institucién cuya dindmica es capaz de dar

respuestas adecuadas a los litigantes.

Se ha dicho que es en la actualidad

una verdadera necesidad del trafico
mercantil, por tratarse de un instrumento
util y eficaz para lograr una justa y rdpida
soluciéon de los conflictos generados en
multiples relaciones y negocios juridicos,
como los que se dan el sector de la
construccién, por ejemplo. Su prictica
activa, en forma paralela a la actuacién de
los érganos jurisdiccionales de la justicia,
produce fecundos frutos para los
interesados, debido a la posibilidad de
eleccidén de arbitros idéneos en la cuestidn
de debate (especializacién), como a la
celeridad en el tramite y en mayor grado al
nivel de predictibilidad de sus fallos,
contribuyendo a dar mayor estabilidad a las

reglas de juego.

es una técnica de
solucion de conflictos que esencialmente en

Es en suma,
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pone en manos de un tercero la resolucion
definitiva de aquellos con efecto obligatorio
para las partes.

3.3.1.1 Arbitraje en el Perii.-

La Constitucién de 1993 contiene
algunos de sus articulos disposiciones
referentes al arbitraje, los mismos que
tienen como fuente, las contenidas en la
Constitucion de 1979.

Actualmente, la Ley General de
Arbitraje, aprobada mediante Ley N° 26572
y publicada en el Diario Oficial El Peruano
el 5 de enero de 1996, sustituye las
disposiciones que sobre esta materia tuvo la
anterior ley general de arbitraje y a su vez
las inicialmente contenidas en Cdédigo de
Procedimientos 1912y
posteriormente el Cédigo Civil de 1984.

Civiles de

El Inciso 1 del articulo 139° de
nuestra actual Constitucién, considera a la
jurisdiccién arbitral como una jurisdiccién
de excepcidén a la del Poder Judicial, en
forma similar a lo dispuesto en la
Constitucién de 1979.

Reforzando el principio de
independencia del fuero arbitral frente al
Poder Judicial, el primer parrafo del articulo
62° dispone que las tnicas formas de
solucionar los conflictos derivados de la
relacion contractual son la via arbitral o
judicial, segun los mecanismos de
proteccién previstos en el contrato o
contemplado en la ley. En tal sentido, el
respeto a la independencia de esta
jurisdiccidn, el articulo 18 de la Ley General
de Arbitraje sefiala que los drbitros, en el
ejercicio de sus funciones, no estan
sometidos a orden, disposicién o autoridad

alguna que menoscabe sus atribuciones.

De
podemos

lo expuesto anteriormente,

establecer que -siendo una

jurisdiccién de excepcidn- el arbitraje en el
Pert tiene efecto obligatorio; es decir, que la
solucién dispuesta por el tercero elegido por
las partes, mediante un laudo, compromete a
las partes, obligandolos a respetarla y
acatarla. Es asi que el articulo 83° de la Ley
General de Arbitraje establece textualmente
que “El
ejecutoriado tiene valor equivalente al de

laudo arbitral consentido o
una sentencia y es eficaz y de obligatorio
cumplimiento desde su notificacién a las
partes.” Incluso, este mismo articulo, a fin
de reforzar el cardcter obligatorio del Jaudo
sefiala que “Si lo ordenado en el laudo no se
cumple por la parte o partes a quienes
corresponda hacerlo, el interesado podra
solicitar su ejecucién forzosa ante el Juez
Especializado en lo Civil del lugar de la
sede del arbitraje que corresponda en la
fecha de la solicitud, cuando no hubiera
podido ser ejecutado por los propios arbitros
o por la institucién organizadora en rebeldia
del obligado, con las facultades que
aquellos o a ésta se le hubiesen otorgado o
convenido.”

Uno de los métodos de calificacion
del arbitraje es por su fuente. Asi tenemos al
arbitraje voluntario y forzoso. Es voluntario
cuando son las partes en conflicto -actual o
potencial- las que deciden someter la
decisién a un tercero neutral. Esto hace la
esencia del arbitraje, ya que parte de una
manifestaciéon de confianza y de un
reconocimiento tanto de la capacidad y
pericia del arbitro, cuando de su sentido de
equidad.

Por su parte, el arbitraje es forzoso
cuando viene impuesto por voluntad del
legistador, quien manda que determinados
conflictos resueltos mediante
arbitraje. Este, por ejemplo, es el caso del
arbitraje dispuesto por el Texto Unico
Ordenado de la Ley de Contrataciones y
Adquisiciones para todas aquellas
controversias surgidas entre el contratista y

sean
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el Estado durante la ejecucion del contrato
hasta su liquidacion.

Hay que mencionar, que en el sector
construccion (sea obra piblica o privada) el
arbitraje viene desarrollindose
relativamente bien y cada vez su impulso
nos coloca como uno de los paises con un
desarrollo  del

buen arbitraje  en

Latinoamérica.

3.3.1.1 La Practica del Arbitraje
de los Estados Unidos en el Sector
Construccion

Es importante conocer la prictica
del arbitraje en uno de los mercados mas
importantes para la actividad de la industria
de la construccién, la cual anualmente
genera mas litigio que cualquier otro sector
industrial de los Estados Unidos.

El  reconocimiento de los
Mecanismos Alternativos de Solucién de
Conflictos (ADRs), son una respuesta a su
eficiencia, rapidez y efectividad en el
control de costos del conflicto. Ademds de
las ventajas obvias de reduccién de costos y
retrasos, los ADRs han sabido encajar en las
necesidades de la industria preparindola
para los retos de eficiencia del siglo XXI.

La industria de la construccién ha
desarrollado, durante un periodo de 30 aiios,
en los Estados Unidos un modelo de reglas
de arbitraje y mediacién, los cuales se ven
reflejados en la mayoria de contratos
estindar de construccién. Estas reglas
fueron desarrolladas en cooperacion con la
Asociacion Americana de Arbitraje (AAA),
el proveedor lider en la prestacion de
servicios de resolucion alternativa de
disputas. La AAA se constituyé en 1926
como una organizacion publica sin fines de
lucro, contando con 38 oficinas regionales
en todo Estados Unidos y acuerdos de
cooperacién con instituciones arbitrales en

52 paises. La AAA ofrece no sélo al sector
construccién una alternativa para no acudir
a las cortes judiciales, sino que ofrece
reglas, procedimientos, panel de expertos
imparciales en la materia y una agencia
administrativa con mds de 70 afos de
experiencia.

Mientras la necesidad de una
solucién de diputas en construccidn crecia,
la cldusula arbitral de fa AAA se convirtié
en una norma para la industria, después de
aparecer en varios documentos formato del
Instituto Americano de Arquitectos (AIA).
En 1964, el comité formado por la alianza
entre la AIA y la AGC recomendé la
adopcién de la AAA

administrador del arbitraje en el sector de la

como unico

construccién, pero sugirié que el comité
ayudaria a la AAA a
procedimientos y paneles de darbitros

desarrollar

especificamente capacitados en el tema
(especializacion). Consecuentemente,
muchas organizaciones de la industria de la
construccion, en sus formatos de contrato,
ha pactado el uso de estas reglas. Hoy, las
aproximada 14 asociaciones nacionales de
la construccién que son miembros del
Comité Nacional de Solucion de Disputas
de la Construccién (NCDRC), respaldan el
uso de las Reglas de Mediacién y Arbitraje
para el Sector de la Construccién de la
AAA.

Los acuerdos de arbitraje y los
laudos relacionados con las disputas en
construccién, son legalmente obligatorios y
ejecutables virtualmente en cualquier
jurisdiccidn, tal como se decidié en el caso
Moses H. Cone Memorial Hospital v.

Mercury Construction.

Las deben
insertarse en cualquier tipo de contrato entre

cldusulas arbitrales

propietarios,  arquitectos,  ingenieros,
contratistas y subcontratistas. Las partes

también pueden adelantarse e incluir en la
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clausula arbitral temas relacionados a la
sede arbitral y la seleccién de los drbitros.
Las partes incluso pueden acordar, antes de
que el trabajo de construccidn se inicie, que
un experto de la industria de la construccién
sea quien resuelva las controversias cuando
éstas se susciten.

Si un conflicto surge durante la
construccion de la obra en cuyo contrato no
se pactd el sometimiento al arbitraje, es
posible que por acuerdo de las partes, éste
conflicto pueda someterse a él, previa
suscripcion de un acuerdo en tal sentido.

Las partes ademas tienen la opcién de
incluir un paso previo, es decir, pactar en sus
contratos la clausula de mediacién — arbitraje
(MED-ARB), el cual es un mecanismo
hibrido de resolucidn de conflictos, por el cual
la clausula ofrece primero la solucién del
conflicto mediante la mediacion, y luego, si la
disputa atin no ha sido resuelta durante un
periodo de tiempo determinado, se continda
con el arbitraje.

En este contexto, el arbitraje es un
mecanismo que puede ser utilizado para
resolver cualquier tipo de disputa, sin
importar si la cuantia de a demanda es de
$5,000 o $5 millones. Sin embargo, alguien
que ha participado en un arbitraje, conoce
que hay mads diferencias significativas en
este tipo de casos que en el monto mismo de
la demanda.

Es por ello que se efectuaron
cambios a las reglas y procedimientos de la
AAA, tendientes a agilizar y simplificar el
proceso, y a otorgar mayor autoridad a los
arbitros. De esta manera se segmentd el
proceso arbitral en tres métodos, basados en
el monto y complejidad de la demanda.
Adicionalmente al Método Convencional,
se implementé un Método Répido para las
demandas pequeiias y un Método Largo:

Casos Complejos de Construccion.

Brevemente describiremos estos 3
métodos:

a) Método Rapido:

A menos que la AAA recomiende
otra cosa, este método debe ser aplicado en
casos cuya demanda o reconvencién no
exceda de $50,000. Sin embargo, las partes
también podrdn pactar la aplicacion de este
método a pesar de que la cuantia exceda los
$ 50,000, por ejemplo en aquellos casos que
la prueba sea tinicamente documental.

Este método establece que el
procedimiento de arbitraje deba llegar a un
laudo o acuerdo en un plazo maximo de 60
dias de aceptada la designacién de los arbitros.
Hay que mencionar que los arbitros podtian
extender este plazo en casos extraordinarios
cuando la demanda asi lo requiera. Por
ejemplo, si las partes en pleno proceso
acuerdan acudir a una mediacién, la
observar
estrictamente este plazo a fin de arribar a una

Asociacién  podrd dejar de

solucidn.
b) Método Regular:

Este método debe ser aplicado en
casos cuya demanda o reconvencién se
encuentre entre los $50,000 y $1 millén.
Aqui las facultades de los darbitros se
extienden. Los drbitros, a diferencia del
caso anterior, pueden ordenar la actuacion
de una prueba de oficio, bifurcar el
procedimiento, excluir evidencia repetida o
irrelevante, y, tal vez, o mas importante,
dirigir a las partes a centrar sus
presentaciones en asuntos decisivos (puntos
controvertidos). De forma, las
facultades de las partes en este método, a

diferencia del Método Rdapido, son mds

igual

amplias.
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c) Método Largo: Casos Complejos
de Construccion:

Este método se aplica en casos que
involucran demandas de al menos $1
millén, en lo que se requieren de mayor
atencion en la presentacién y  andlisis

probatorio, contando los drbitros con

facultades extendidas.

Pero, sin importar el tamafio de
complejidad de la disputa, hay un elemento
crucial que debe estar presente para
asegurar el éxito del arbitraje, y es que La
AAA ofrece a profesionales neutrales,
especializados en distintas materias
vinculadas a la construccidn, para resolver
Jos conflictos del sector. I.os miembros de la
Asociacién resuelven de acuerdo a los
procedimientos aprobados por la AAA y el
Cédigo de Etica de Arbitros o el Modelo
Estandar de Conducta de los Mediadores,

segiin sea el caso.

Habiendo reconocido que la figura del
arbitro o mediador es vital en un proceso de
solucién de disputas, la AAA también llevd a
cabo una revisién y subsiguiente redefinicién
de su Lista Nacional de Arbitros vy
Mediadores. Como resultado de ello, la AAA
tiene ahora una lista bastante pequefia,
dandole mayor importancia a la calidad,
experiencia y capacidad de asumir demandas
complejas y solicitudes de asesoria. La Lista
Nacional, la cual inicialmente estaba
compuesta por aproximadamente 50,000
miembros, se redujo a 15,000 miembros.

A los Comités Regionales de
Asesoria en Construccidn, localizados en
ciudades y estados, se les encargd la
aprobaciéon de las aplicaciones de los
panelistas, la determinacién de la
compensacion de los arbitros, y monitorear
el tamafio y calidad del panel. Estos grupos
de trabajo subrayaron como cualidades para

los drbitros en construccion, los siguientes:

- Experiencia.- El aplicante debera
tener un minimo de 10 afios de experiencia.
Los abogados deberdn haber realizado
practica por lo menos 10 afios y los tltimos 5
afios debe haberse dedicado a tratar temas
vinculados a la construccién. Los miembros
de la industria deben haber tenido por lo
menos 10 aflos de experiencia en
construccion, y durante dichos 10 afios, por lo
menos 5 afios deben haber preferentemente

ocupado puestos gerenciales.

- Caracter.- Los arbitros deben tener una
solida reputacién de imparcialidad,
paciencia, buen juicio, integridad y

prestancia para atender la controversia.

- Habilidad y Disponibilidad para Servir.-
Los casos importantes deben ser tratados
en dias consecutivos o al menos en
largos bloques de dias consecutivos. La
vida profesional del aplicante debe

permitir dicho compromiso de tiempo.
- Evaluaciones, Entrenamiento.

El desarrollo del arbitraje en el
sector de la construccién en los Estados
Unidos se sustenta en una sélida columna:
“Buenos Arbitros como tnica garantia de
buenos arbitrajes”.

3.3.2  Juzgamiento Privado

Este método es utilizado con relativa
frecuencia en la actividad de la construccion
en los Estado Unidos.

Referirse al juzgamiento privado,
significa tener no un solo procedimiento
sino en mente muchas posibilidades:

a) El

simplemente ser tomado para sugerir que

Juzgamiento  Privado  puede
un ex-juez actiie como un tercero neutral
en cualquier proceso de ADR, sea

obligatorio o no.
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b) El Juzgamiento Privado o adjudicacién
privada son términos que pueden ser
tomados para sugerir que un formato
similar al judicial sea utilizado en un
proceso arbitral obligatorio, en lugar de
un formato menos formal que

usualmente es atribuido al término

“arbitraje”.

¢) El Juzgamiento Privado puede ser
tomado para sugerir que las partes
busquen resolver su disputa tomando
ventaja de una estructura de “proceso por
referencia o derivacién” establecida en
sus normas estatales. Este tipo de
estructura o formato existe en la
legislacién de varios Estados junto con
ciertas leyes que regulan el arbitraje. Las
leyes de “proceso por derivacién”
permiten a las partes darle a un ex-juez,
el poder para emitir, en su caso, una
decision obligatoria bajo un marco legal
especifico en el cual, tal decision se
convierta en el equivalente a una
decision emitida bajo un proceso judicial
regular, incluyendo el derecho de
apelacién (es decir un proceso dentro de

las cortes de justicia).

Dado que existen diferencias
criticas, tanto en las leyes de cada Estado,
como en los reglamentos de las cortes, una
sola definicién de Juzgamiento Privado no
seria suficiente para capturar todas las
variantes que aquél encierra. No obstante, el
siguiente resumen presenta elementos

claves:

El Juzgamiento Privado es un
proceso anexo al proceso judicial (el
proceso llevado frente a las cortes de
justicia), disponible cuando la legislacién
estatal o los reglamentos de las cortes
locales permiten la derivacién o referencia
de casos a un tercero neutral. Esto implica lo
siguiente:

(i) Una presentacién formal del caso como
la usada en las cortes de justicia en los
procesos  regulares;  generalmente

observando formalidades tradicionales y

siguiendo las reglas procedimentales y

de presentacién de evidencia (reglas

probatorias);

(i))El caso es presentado por un consejero; y
tanto éste, los testigos, y la evidencia
documentaria siguen en esencia las
reglas de un procedimiento regular;

(iii)Un tercero neutral elegido y retribuido
de manera privada. Usualmente se trata
de juez en retiro el cual preside como un
juez y quien ademds tiene los mismos
poderes;

(iii)Un secretario privado de la corte, lleva
un registro de los procedimientos (es
decir, de lo actuado)

(1v)El juez privado reporta su decisién a la
Corte de Derivaciéon (es decir un
referring court, una corte encargada de
derivar la causa a un juez privado) y la
decisién toma fuerza como si hubiese
sido decidida por una corte; y

(v)El derecho de las partes a apelar, revisar
y solicitar se ordene el cumplimiento de
la decisién es el mismo que tuvieran de
haber sido partes en un proceso judicial
regular frente a las Cortes de Justicia.

Las partes que deciden involucrarse
en un Juzgamiento Privado pueden, por lo
general, combinar las caracteristicas mas
favorables y deseadas de métodos de
resolucidn de disputas privados y piblicos.

La arista “Privada” permite a las
partes que la disputa sea adjudicada a un
tercero neutral escogido por ellas mismas.
Limita o elimina el acceso publico al
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proceso de resolucién de la disputa y

permite a las partes acomodar los

procedimientos  legales. La  arista
“Juzgamiento” da al tercero neutral elegido
la mayorfa de los poderes de una corte y
equivalente funcién, lo que incluye los

mecanismos para una apelacion.

El Juzgamiento Privado, tal como lo
hemos definido, existe solo en aquellos
lugares de Estado Unidos donde estd
autorizado por Ley.

Los
Privado son solo ejecutables en tanto

Acuerdos de Juzgamiento
cumplan estrictamente con los requisitos
establecidos bajo la Ley aplicable.

Las Leyes Estatales pueden referirse
a los jueces privados como arbitros, jueces
del juzgado.
Tipicamente, las partes emiten su voluntad
y envian por escrito a una Corte Estatal un
pedido solicitando un darbitro. La Corte
otorga una Orden de Derivacién. El poder
del arbitro puede estar limitado o definido
por los términos establecidos en la Orden de
Derivacién.

especiales u oficiales

Un 4rbitro especial estd
tipicamente embestido del poder para
conducir una parte del proceso. Una Orden
de Referencia General otorga al arbitro el
poder para conocer de todas las materias de
la controversia y emitir una decisién

obligatoria.

El Juzgamiento Privado ha sido
autorizado en m4s de un cuarto del total de los
estados de Estados Unidos y dentro de éstos
sus leyes de Juzgamiento Privado pueden ser
clasificadas dentro de uno de los siguientes 3
tipos: Viejas leyes autorizando procesos con
arbitro, Leyes

Modernas de métodos

alternativos de resolucién de disputas

integrados y leyes “aspiracionales’.

La mayoria de leyes corresponden
al grupo de viejas leyes de procesos con

arbitro, las cuales entraron en vigor para
permitir que las partes escojan un arbitro
que posea el conocimiento suficiente para
evaluar una disputa comercial compleja.
Las Leyes de los Estados de New York y
California son ejemplos de este tipo de
Viejas Leyes que otorgan amplios poderes a
arbitros generales.

Las Leyes Modernas, como la del
Estado de Indiana, sitian al Juzgamiento
Privado dentro de un sistema coherente de
métodos alternativos para la resolucion de
disputas. En contraste con las Viejas Leyes,
las Leyes Modernas pueden dar solucién a
aspectos constitucionales haciendo de los
requerimientos para notificar y dar aviso
cercano a aquellos usados en un proceso
regular por un juez publico.

Por lo general, las Leyes
Aspiracionales (como las del Estado de
Arkansas) promueven y autorizan el uso de
métodos alternativos de resolucion de
disputas, pero no indican cémo debe ser
estructurado un acuerdo entre las partes,
para tener la seguridad de que serd
interpretado como uno de Juzgamiento
Privado y no como uno de arbitraje.
La “derivacién por
consentimiento” consiste en que ambas
partes de una disputa sobre temas de
construccién eligen el Juzgamiento Privado
y voluntariamente obtiene una referencia o
derivacion judicial a un juez privado, luego
de haber evaluado los méritos de otros
métodos alternativos de resolucién de
disputas y los méritos del litigio tradicional
ante una Corte.

En la mayor parte de jurisdicciones
que permiten el Juzgamiento Privado, una
corte solo puede ordenar una derivacion sin
el consentimiento de las partes en el caso
que el Juez que deriva determine que el
proceso requiere de un examen largo y
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complicado o cuando determine que ciertos
temas facticos seran mejor atendidos e
inicialmente decididos por un darbitro
las Ordenes de

privado. Usualmente,

Derivacién obligatorias restringen los
poderes del drbitro a la decisién de
cuestiones especificas de hecho, pero
también pueden permitir que el arbitro
Si la Corte

designa al drbitro, las partes pierden la

decida sobre toda la materia.

ventaja de escoger al juez, y la parte que
falla en objetar la derivacién obligatoria
puede perder su derecho a un proceso
judicial regular. Por otro lado, los hechos
establecidos por un arbitro designado por la
Corte sin consentimiento de las partes no
son finales ni obligatorios, y deben ser
reportados y adoptados (es decir aceptados)
por la Corte que designé o derivé.

Las calificaciones para ser drbitro
varian de acuerdo a cada jurisdiccién. Por
ejemplo, Indiana y Texas restringen el
Juzgamiento Privado a jueces en retiro. El
Estado de New York es mds liberal, pueden
ser drbitros, jueces en retiro, abogados
admitidos para ejercer dentro del Estado, u
otras personas elegidas por las partes. El
Estado de California provee de una lista de
bases para objetar la designacién de un
arbitro (por ejemplo, el no tener las
calificaciones sefialadas por la ley o en caso
de conflicto de intereses).

Por lo general solamente es
necesario designar un solo drbitro. La
mayoria de Estados permiten que las partes
designen hasta 3 darbitros.  Algunas
jurisdicciones, como New York, no ponen

limites en el nimero de arbitros.

En la mayoria de Estados, en
circunstancias en las que hay una referencia
o derivacion de todas las materias
relacionadas al proceso, las partes pueden

simplificar las reglas del proceso y los

procedimientos puede seguirse en una
atmosfera informal.

Algunos sefialan que el Juzgamiento
Privado les permite a las partes resolver su
disputa en secreto. No obstante, en algunos
Estados, el componente “privado” encierra
solo una eleccién privada del arbitro y una
responsabilidad privada por la retribucién
de aquél. Notificaciones ptiblicas (avisos) y
requisitos de asistencia permiten que
personas interesadas vean el transcurrir del
proceso.

Tipicamente un drbitro prepara
reportes escritos que separan conclusiones
de hecho y de derecho. A menos que las
partes pacten de otra manera, la evidencia
recibida en el proceso es archivada con el
reporte. El reporte de un drbitro general,
tiene en la mayoria de jurisdicciones los
mismos efectos que la decisién emitida por
una Corte. Si el poder apelar de una
decisién de un drbitro es un factor
importante en la eleccién de un proceso por
referencia o derivacién, y la Ley no delinea
el formato que el reporte del arbitro debe
observar, entonces las partes pueden pactar
que el drbitro deberd emitir una opinién
explicando su decision.

En un Juzgamiento Privado ‘el
derecho de apelar se mantiene”, y una
apelacion de la decision de un arbitro debe
ser llevada en la misma manera en que se
apela frente a una Corte. A pesar que las
partes de un proceso por referencia tienen
por ley el mismo derecho a apelar al igual
que litigante en un proceso regular, la parte
que decide apelar enfrenta un andlisis
judicial de los términos del acuerdo de
Juzgamiento Privado adyacente. Si el
acuerdo escrito no sigue los requerimientos
establecidos por Ley de manera exacta, la
Corte de Apelacién puede decidir que las
partes tenian la intencién de someterse a un
proceso arbitral en lugar de un proceso de
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Juzgamiento Privado. No hay derecho de
apelar de la decision de un arbitro
basandose en los méritos, y la decisién de
aquél resultaria final y obligatoria a menos
que el apelante demostrara un grave defecto

procesal.

Ventajas y Desventajas de un
Juzgamiento Privado

Los ADRs no obligatorios, tales como
la mediacion, el mini-proceso, son usados para

incrementar la probabilidad de alcanzar maés
rdpidos, menos costosos y algunas veces
mejores acuerdos de los que serfan alcanzados
si las partes procedieran de manera mas
Los ADRs
obligatorio, tales como el arbitraje y el

tradicional. con caricter
Juzgamiento Privado son usados cuando las
partes creen que probablemente se necesitard
de una decisién obligatoria de un tercero para
resolver su disputa, habiendo antes sefialado
que existen ventajas en controlar de manera

privada el proceso.

Diferencias entre el Juzgamiento Privado con otras formas de
ADRs y Proceso Judicial

Caracterfsticas Mediacién

Las partes deben estar

¢Quién decide el de acuerdo con la

resultado?

Arbitraje

Tercero neutral es
elegido por las partes

Proceso Piblico
(regular)

Juzgamiento
Privado

Tercero Neutral pero las

Tercero Neutral
partes no controlan su

elegido por las partes

decisién designacién
¢Es la decisién . . P
obligatoria? No Si Si S
L s Si las partes lo pactan.  Si, se puede apelar
) L a apelacion es - S
(Es la decision . - . Solo es cuestionable el basdndose en los .
9 innecesaria pues no es . P Si
apelable? . - laudo por aspectos mismos términos de
obligatorio
formales un proceso regular
Puede ser, sin
embargo la Ley puede
(Es el proceso imponer ciertos
privado y Si Si avisos de manera No
confidencial? publica y ciertos
requisitos para
reportar lo actuado.
(Se aplican el
derecho No Si Si Si
sustantivo?
¢ La decisién tiene
carécter de No No No Si
precedente?
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El Juzgamiento Privado ofrece
varias ventajas a aquellas partes que
atendiendo a la relacién costo-efectividad
buscan un mejor método para obtener una
decisién obligatoria que creen es similar a la
que podrian obtener en un proceso regular
frente a las Cortes. Algunas ventajas las
comparte con el arbitraje, otras son Unicas:

a) Las partes pueden escoger a un tercero
encargado de tomar la decisién quien
tiene experiencia en la industria de la
construccion.

b) Las reglas y procedimientos de las
Cortes pueden ser modificados con el
consentimiento de las partes.

¢c) En
procedimiento toma lugar en locaciones

muchas jurisdicciones el
privadas, no hay requisitos de avisos o
notificaciones publicas y la transcripcion
y las pruebas pueden ser excluidas del
reporte del arbitro.

d) Las disputas pueden ser resueltas rapido
st las partes acuerdan participar de
procedimientos continuos.

e) La decision de un juez privado puede ser
apelada sobre sus propios méritos.

Este método al margen del sistema legal
en el cual opera, responde justamente a
esa necesidad infatigable de los actores
de la industria de la construccién por
encontrar

caminos eficientes a la

solucién de sus disputas.
4. CONCLUSIONES

4.1 Los
Alternativos de

Mecanismos
Resolucién de
Controversias son métodos que permiten a
las partes, en una actividad tan costosa,
plurisubjetiva y con tantas externalidades,
solucionen eficientemente los problemas

que llegan a presentarse durante la

ejecucion de una obra.

4.2
hagan las partes por evitar que el conflicto

Mientras mayores esfuerzos

surja, o en el caso de surgido éste, mayores

esfuerzos hagan por controlarlo vy

resolverlo, menos costosa sera la

contingencia que enfrenten.

4.3
etapa del conflicto mds barata serd Ia

Mientras mds rapida sea la

resolucién 'y mas eficiente serd Ila

administraciéon de los contratos de
construccién. Esto exige voluntades y reglas

claras en la administracién del conflicto.

44 En el posible
establecer la mayorfa de los mecanismos

Pera, es

detallados en el presente trabajo; sin embargo,
no basta en que éstos se pacten en los
documentos contractuales, sino que se lleven a
cabo a través de profesionales con experiencia
y preparacién en estos temas. Se requiere de
conciliadores y  drbitros idéneos vy
especializados en la materia que garantice una

adecuada solucion al conflicto.

4.5

la Contralorfa General de la Republica ex-

En el Perd, intervencién de

ante conflicto incrementa innecesariamente
los costos de transaccién involucrados en
una obra publica, que luego inevitablemente
son trasladados en el costo final de obra, los
cuales terminan finalmente siendo pagadas
por los ciudadanos en general.

4.6 En el
ausencia de una cultura de negociacion,

Peri es clara la

solucién de disputas y de cambio de
adversario a socio. No obstante, la prictica
ha demostrado que los mecanismos
alternativos pueden dar éxitos tangibles en
relativamente poco tiempo. Para ello,
resulta preciso incidir en la formacién de
quienes estdn bajo de la direccién de sus

empresas. o DA
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