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Habilidades para resolver conflictos

Entrevista del director de Principia a Miguel A. Zaldivar Jr.” y a Richard C. Lorenzo ™

Primera Parte: Miguel A. Zaldivar

1. Como lider de una firma de abo-
gados global, jpuede hablarnos
del equipo de resolucion de dispu-

tas de la firma y de sus clientes?

Nuestra firma representa a Estados
soberanos, asi como a empresas publi-
cas y privadas de prestigio mundial en
disputas de alta complejidad y relevan-
cia. Nos destacamos especialmente
por nuestra solida practica en arbitraje
y litigios internacionales, abarcando
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bitrajes de inversion en América La-
tina. Disponemos de un equipo alta-
mente experimentado de abogados
hispanoparlantes, formados y con
experiencia profesional en sistemas
juridicos de derecho comin y de
derecho civil. Nos hemos consolidado
como socios estratégicos de nuestros
clientes, reconocidos por nuestra
comprension de las particularidades y
laidiosincrasiade laregién. Prucha de
ello es el notable crecimiento que ha
experimentado nuestra practica de ar-

sectores como energia, construccion, bitraje de inversion dentro de la

infraestructura, tecnologia, ciencias region en los dltimos aios.

de la salud, servicios financieros, y la ,

. . . Recientemente, hemos representado

industria automotriz, entre otros. ] o
tanto a inversionistas como a Estados

Hogan Lovells cuenta con una amplia de América Latina, incluyendo Co-

trayectoria en el manejo de asuntos de lombia, Chile, Ecuador y Panama.

derecho internacional piblico y ar- También, a paises como Egipto,
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Eslovaquia, India, Vietnam, Hungriay
Mongolia. Ademds, hemos asesorado
a importantes empresas estatales en
sectores  estratégicos, reafirmando
nuestra posicion como lideres en esta
drea.

Del mismo modo, contamos con un
cquipo de litigantes alrededor del
mundo, que asesoran a nuestros clien-
tes en todo el espectro de litigios civi-
les, comerciales y contencioso-admin-
istrativos, asi como en publica—
ciones, delitos de cuello blanco, an-
titrust, disputas laborales y procesos
de quiebra e insolvencia.

Frecuentemente nuestros  clientes
acuden a nosotros en situaciones de
manejo de crisis corporativas y en la
implementacion de nuevas estrategias
de negocio. Una asesoria cfectiva ex-
ige la habilidad de ofrecer soluciones
pragmdticas y creativas, respaldadas
por nuestra experiencia. Por ello, los
clientes destacan que estas cualidades
son algunas de las principales razones
por las que confian en nosotros.

2. ;Cudles son algunas de las ten-
dencias claves que afectardan como
los negocios operaran en el fu-

turo?

En los préximos anos, la transiciéon
energéticay la digitalizacion seran dos
tendencias transformadoras que im-
pactaran de manera transversal todos
los sectores de la economia. Como
firma de abogados, nos hemos en-
focado en la innovacion, tanto en la

gestion de nuestro propio negocio
como cn la manera en que asesoramos
a nuestros clientes para capitalizar
nuevas oportunidades. Estamos con-
vencidos de que contamos con una
posicion excepcional para brindar
asesoramiento estratégico en relacion
con estas dos tendencias clave.

Hoy vivimos un momento sin prece-
dentes. El mundo se encuentra en un
punto de inflexion, donde la Inteli-
gencia Artificial promete generar
cambios econémicos, sociales y cul-
turales de dimensiones inimaginables.
En el futuro, los negocios serdn com-
pletamente diferentes y el ejercicio de
nuestra profesion se transformara de
manera radical. Actualmente, estamos
en una ctapa inicial de colaboracion
entre maquinas predictivas y seres hu-
manos. Sin embargo, en las proximas
décadas, las maquinas asumirén tareas
cada vez mas complejas, superando in-
cluso las proyecciones de los grandes
futuristas.

Conscientes del futuro que nos
aguarda con la Inteligencia Artificial,
en Hogan Lovells hemos creado a El-
temate, una empresa especializada en
tecnologia. El objetivo de Eltemate es
facilitar la vida de nuestros clientes of-
reciendo soluciones practicas a sus
problemas cotidianos. Combinamos
un profundo conocimiento de las
necesidades juridicas de nuestros
clientes con la velocidad e innovacion
de un szart-up de tecnologia juridica.
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Eltemate ofrece una amplia gama de
soluciones de tecnologia juridica, ta-
les como: Inteligencia Artificial gen-
crativa, chatbots, aprendizaje automa-
tizado, eDiscovery, andlisis de infor-
macion, actualizaciones normativas,
bases de datos, salas de negociacion,
flujos de trabajo, gestion de casos, au-
tomatizacion de documentos, evalu-
acion de riesgos, informes y aplica-
ciones.

3. Basado en su experiencia profe-

sional, ;cudles son las 3 lecciones
mds importantcs para negociar
exitosamente una transaccion in-
ternacional, especialmente en La-

tinoamérica?

La clave de una negociacion exitosa,
especialmente en  Latinoamérica,
tiene que ver con tres lecciones funda-
mentales:

i. La confianza y construccion de rela-
ciones personales es fundamental. No
se trata solo de analizar y negociar lo
que estd en un contrato, sino que es
indispensable atender el aspecto hu-
mano. La fuerza de las relaciones per-
sonales y profesionales muchas veces
adquiere una importancia equivalente
oaveces mayor que el propio negocio.
Siempre he priorizado crear conex-
iones genuinas, que sirvan de base
para obtener soluciones, inclusive en
las circunstancias mds desafiantes.

ii. Laimportancia de laadaptabilidad y
sensibilidad cultural. Habiendo traba-
jado en cuatro continentes, entiendo

de primera mano que respetar y en-
tender las diferencias culturales
puede solventar una negociacion.
Cada pais y comunidad tiene su forma
particular de cémo conducir una ne-
gociacion. He comprobado que ser
flexible y receptivo de esas diferencias
—ademds de demostrar un genuino re-
speto cultural- conlleva a mejores re-
sultados.

iii. He aprendido siempre a pensar
con una mirada estratégica en el largo
plazo. En las negociaciones nunca me
enfoco exclusivamente en lo inmedi-
ato, sino que siempre considero como
un acuerdo comercial encaja en el
contexto de los objetivos del cliente,
considerando también las tendencias
que afectan al mercado.

4. ;Qué factores considera para de-
cidir si mantenerse en una negoci-
acion o recurrir a los mecanismos
adversariales de resolucion de dis-

putas?

Los objetivos del cliente son siempre
mi prioridad. Por esta razén, la deci-
sion tiene que siempre estar alicnada
con sus objetivos estratégicos a largo
plazo y con su apetito o aversion al
riesgo. Siempre se va a tratar de ob-
tener el mejor resultado parael cliente
en el largo plazo.
5. En tu experiencia, jcudles son las
habilidades que definen a un ne-

gociador excepcional?
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Aun negociador excepcional lo define
una combinacion de inteligencia emo-
cional con una vision estratégica,
aunado con la capacidad de mantener
la calma bajo presion.

Otrahabilidad indispensable es ser ca-
paz de comunicarse con claridad,
combinada con el saber escuchar acti-
vamente. Los grandes negociadores
entienden que no se trata solo de
presentar su posicion, sino también
de verdaderamente escuchar y com-
prender lo que buscala otra parte. En-
tendiendo sus necesidades, pre-
ocupaciones y objetivos, s¢ puede en-
contrar terreno comun de manera mas
efectiva.

También es fundamental ser pragma-
tico y estratégico. Si bien un anilisis
juridico solido es indispensable, el ob-
jetivo principal debe ser proporcionar
soluciones ejecutables y orientadas al
éxito del negocio, integrando un alto
nivel de asesoria juridica con resulta-
dos précticos y efectivos.

6. ;Cudl considera ha sido la negoci-
acion mas dificil en la que ha parti-

cipado?

Una de las negociaciones mas dificiles
en la que participé fue la repre-
sentacion de la Repiblica del Ecuador
en la resolucion extrajudicial de una
disputa con Occidental Petroleum
Corporation (“Oxy”) relacionada con
laresolucién de un contrato de partic-
ipacion para la produccion de hidro-
carburos.

A través de esta negociacion se pre-
tendia resolver uno de los mayores ar-
bitrajes de la historia decididos por el
centro de resolucion de disputas del
Banco Mundial: CIADI, en el cual
nuestra firma no habia participado
como abogado de las partes en ese
proceso.

El laudo arbitral condenaba al Estado
a pagar a Oxy un monto neto de aprox-
imadamente 1.400 millones de
dolares més intereses de forma inme-
diata.

Por la visibilidad puablica del tema, in-
ternamente y en el extranjero, y ante la
cjecutoriedad inmediata del Laudo,
las partes insistian en que si se ibaare-
solver extrajudicialmente el asunto se
debia llegar a un resultado satisfac-
torio en un lapso brevisimo.

Como resultado de la negociacion, se
logré una reduccion de 420 millones
de dolares del monto que el Ecuador
debia pagar a Oxy, con la corre-
spondiente reduccién proporcional
de los intereses, y se logro diferir el
pago en el tiempo para realizarlo en
cuotas mensuales que no comprome-
terfan la solvencia econdmica del Es-
tado.

Durante el periodo de pago, ¢l Ecua-
dor fue azotado por un terremoto dev-
astador y en una negociacion poste-
rior se logré acordar, amigablemente
con Oxy, un diferimiento adicional de
las cuotas pendientes.
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Aparte del tema arbitral, a través de
esta negociacion se lograron solventar
multiples  disputas  adicionales
pendientes entre las partes relaciona-
das con la ejecucion del contrato de
participacion (incluyendo temas im-
positivos, laborales, ambientales y ad-
ministrativos) otorgandose mutua-
mente {iniquitos reciprocos.

Segunda Parte: Richard C. Lorenzo

7. ¢Qué aspectos deben consider-
arse al negociar una cliusula de
resolucion de controversias y qué
factores claves determinan para
usted la eleccion entre un medio

de resolucion u otro?

La ¢jecucion de contratos internac-
ionales enfrenta multiples incer-
tidumbres cuando las partes tienen
nacionalidades y contextos legales y
culturales distintos. Por ello, la nego-
ciacion de las cldusulas de resolucion
de controversias debe centrarse en
minimizar esas incertidumbres. En
csa linea, el arbitraje continta siendo
la alternativa que mejor se ajusta a la
realidad internacional.

Es fundamental que las partes clijan
un procedimiento efectivo que gar-
antice una sentencia o laudo ¢jecuta-
ble sobre los bienes o activos del deu-
dor. La extensa implementacion de la
Convencion de Nueva York asegura
que cl arbitraje internacional sea el
método més efectivo pararesolver dis-
putas internacionales desde esta per-
spectiva.

Otra ventaja clave del arbitraje es que
permite a las partes elegir a los miem-
bros del tribunal arbitral. Esto no
afecta la imparcialidad o independen-
ciade los arbitros, pero permite selec-
cionar arbitros con experiencia en la
industria en disputa. Asi, las partes se
aseguran de que los hechos serdn eval-
uados con una perspectiva realista, lo
que ademis otorga mayor legitimidad
ala decision final del tribunal arbitral.

Por tltimo, el arbitraje les otorga lib-
ertad y flexibilidad a las partes para
disefiar procedimientos que mejor se
ajusten a sus necesidades. Esto es im-
portante porque cada controversia
tiene elementos especificos que hacen
mis atendibles algunas formas de pro-
cedimiento que otras. De este modo,
las partes pueden acordar la bifur-
cacion de procedimientos en dos o
mis etapas, lanecesidad de incorporar
un proceso de exhibicion documental
en cl arbitraje, la realizacion de audi-
encias presenciales o por Zoom, entre
otras variantes.

8. Desde su perspectiva como abo-
gado consultor, ;Cudles son las
estrategias 'y recomendaciones
m4s efectivas para anticipar y pre-

venir conflictos potenciales?

La clave para anticipar y prevenir con-
flictos potenciales radica en un con-
trato sélido que distribuya de forma
balanceada los riesgos entre las partes
contratantes, ¢ identifique cudles son
las consecuencias en caso de incum-
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plimiento. Por ejemplo, el uso de
clausulas de limitacion de responsabi-
lidad o cldusulas penales que delim-
iten las responsabilidades de las partes
de forma clara otorga previsibilidad y
transparencia sobre la cuantia de los
conflictos, lo que también permite re-
solver estas disputas de forma mas
rapida.

Sin embargo, es importante que las
partes acucrden mecanismos para
controlar el cumplimiento del con-
trato. El objetivo de estos mecanismos
es permitir la identificacion temprana
de conflictos y la apertura de espacios
de comunicacién para resolverlos
dgilmente. En la practica, es usual que
en la ejecucion de proyectos las partes
creen comités para supervisar el
cumplimiento del contrato, o que con-
templen rondas de negociacion en
caso de existir diferencias entre las
partes. FEstas instancias permiten
mantener el didlogo y evitan que los
conflictos escalen a mecanismos de
resolucion adversariales.

9. Ensuopinion, ;Como deberia ser
lainteraccion entre una firmalegal
contratada para conducir un pro-
ceso arbitral y los abogados inter-

nos de la empresa-cliente?

Los abogados internos, al igual que
cualquier otro representante de las
partes, merecen una interaccion agil,
fluida, y propositiva. Esta interaccion
es un componente esencial en la rep-

resentacion exitosa de nuestros clien-
tes.

Los abogados internos contribuyen
de multiples formas a la conduccién
del proceso arbitral debido a su
posicion privilegiada dentro de la
estructura del cliente. Por ejemplo,
los abogados internos son los pri-
meros llamados a responder al con-
flicto, incluso antes del inicio del ar-
bitraje. Generalmente esto se materi-
aliza a través de cartas contractuales u
otros medios similares. En con-
secuencia, ellos son la primera fuente
de informacion sobre el estado de la
disputa entre las partes.

A su vez, desde el punto de vista pro-
batorio, los abogados internos
mancjan la administracién documen-
tal del cliente y permiten identificar y
obtener pruebas relevantes para el ar-
bitraje en conjunto con el equipo ex-
terno. Los abogados internos también
pueden estar en una buena posicion
para identificar potenciales testigos
que tengan conocimiento personal de
los hechos de la disputa. Por ello, los
abogados internos contribuyen deci-
sivamente a una representacion exi-
tosa. Su rol también se extiende a las
ctapas de produccion de documentos
en un arbitraje internacional, que
suelen ser ejercicios muy complejos y
que requieren de una rdpida reacciéon
de parte del cliente.

Los abogados internos también
cumplen un rol fundamental en
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aquellos casos en que los conflictos
del cliente se deben resolver por la ley
local. En dichos casos, los abogados
internos, calificados para ¢jercer
como abogados en sus jurisdicciones,
agilizan el entendimiento de la ley y
contribuyen al diseiio de estrategias
basadas en la realidad del caso.

10. ;Cudles son las dificultades que ha
encontrado al momento de con-
ducir equipos de arbitraje multi-
culturales? ;Como las ha solven-

tado?

Hogan Lovells cuenta con un equipo
de arbitraje internacional completa-
mente multicultural que se extiende a
lo largo de continentes y que retne
nacionalidades, idiomas y perspec-
tivas culturales tinicas. Esto se disen6
asi intencionalmente ya que las nece-
sidades de nuestros clientes nos
llaman a presentar un servicio de ex-
celencia alrededor del mundo. Es
dificil liderar una préctica de arbitraje
internacional sin esta inherente diver-
sidad de perspectivas, porque el
mismo arbitraje internacional es una
fusion de realidades juridicas diver-
sas.

Décadas atras, cuando la practica del
arbitraje internacional era mucho mds
pequeiia, se hacia mas dificil conciliar
ciertos aspectos en la formacion
profesional de abogados de distintas
tradiciones juridicas. La mentalidad
de los abogados estaba muy determi-
nada por su formacion local en mate-

rias tan diversas como el acercamiento
a la presentacion de la prueba, la re-
daccién de las presentaciones escri-
tas, la relativa importancia de ciertas
fuentes del derecho por sobre otras,
las expectativas sobre la amplitud de
los procesos de exhibicion de docu-
mentos, entre muchos otros aspectos.

En el mundo actual, estas diferencias
se han matizado ya que muchos de los
abogados que trabajan en arbitraje
han cursado maestrias en el extran-
jero, y especialmente en Estados
Unidos. Esto ha resultado en una ar-
monizacion en la formacioén profe-
sional de los abogados que practican
arbitraje internacional.

11.;Podria compartir una experi-
encia memorable en un proceso
de resolucion de disputas (negoci-
acion, mediacion o arbitraje) que
haya dejado un aprendizaje

significativo en usted?

Hace unos aiios atras, Hogan Lovells
tuvo ¢l honor de representar a la
Republica de Panama en un arbitraje
de inversion relacionado con el desar-
rollo de un proyecto inmobiliario eco-
turistico. Las fincas adquiridas para la
realizacién del proyecto estaban ubi-
cadas en la Comarca de Ng6be-Buglé,
unareserva indigena localizada en una
zona muy remota del pais. El inver-
sionista reclamé que Panamd habia ex-
propiado su inversion en el proyecto.
Sin embargo, dado que las fincas en
dicho caso se habian adquirido en vi-
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olacion de la legislacion indigena de la
zona, cl tribunal arbitral dio la razén a
Panamd y declin6 jurisdiccion sobre la
disputa.

Uno de los grandes puntos de con-
tencion entre las partes cra la ubi-
cacion exacta de las fincas en disputa.
Resolver esta pregunta era esencial
para ¢l caso, porque de ello dependia
laaplicacion de la legislacion indigena
a la adquisicion de las fincas. Por ello,
parte fundamental de nuestra estrate-
gia del caso fue solicitar al tribunal ar-
bitral que se realizara una inspeccion
ocular de las fincas. No es frecuente
que un tribunal internacional con-
duzca este tipo de diligencias proba-
torias, y la contraparte ciertamente se
opuso a su realizacion.

No obstante, el tribunal arbitral con-
cedio la inspeccion. Por cllo, las
partes, sus representantes legales, los
peritos y los miembros del tribunal ar-
bitral viajamos a la Comarca de
Ngobe-Buglé a inspeccionar las fin-
cas. La inspeccion fue una verdadera
odisea, de comienzo a fin. Dos dias
antes de siquiera iniciar la inspeccion,
Miami fue azotado por el Huracin
Irma, lo que impidi6 nuestro traslado
a Panama de forma oportuna. Una vez
que arribamos a Panamd, la Republica
debi6 proveer helicopteros del ejér-
cito para acceder a la Comarca. Una
vez en la Comareca, el transporte entre
las fincas en disputa se debi6 realizar
en canoas. La zona eraun lugar de una

belleza extraordinaria, pero su ubi-
cacion era realmente remota.

La desafiante logistica de la inspec-
cién solo acrecentd el impacto de la
diligencia en el tribunal arbitral. Las
fincas, en efecto, no estaban ubicadas
en un lugar cualquiera, sino que esta-
ban en medio de una reserva indigena
completamente alejada de la realidad
de las ciudades. Desde la perspectiva
de la presentacion de nuestro caso, la
“evidencia” hablo por si sola y fue al-
tamente efectiva.

Nuestra experiencia inspeccionando
fincas en Panama es un ¢jemplo radi-
cal, pero efectivo, de como presentar
la evidencia del caso de una forma
novedosa y persuasiva. Cada caso
tiene hechos tnicos, por lo que el de-
safio del equipo legal es descifrar el
método mas persuasivo de presentar
la evidencia frente a los miembros del
tribunal  arbitral. Este enfoque
requicre creatividad y, a veces, de
aceptar el reto de experimentar con
nuevos métodos probatorios.

12. Desde su punto de vista, ;Cudl es
el futuro del sistema de proteccion
de inversion en Latinoamérica?
¢Es necesaria una restructura-
cion?

El sistema de proteccion de inver-

siones en Latinoam¢érica lleva varios

afios inmerso en una crisis de legitim-
idad que ha llevado a varios paises de

Latinoamérica, incluyendo Hondu-

ras, Venczuelay Ecuador, a denunciar
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el Convenio CIADI. Si bien se ha
avanzado en aumentar la transparen-
cia de los arbitrajes inversionista-Es-
tado en un esfuerzo por aumentar su
legitimidad, siguen existiendo de-
safios importantes por resolver.

Uno de esos desafios dice relacion con
el excesivo costo y duracion de un ar-
bitraje inversionista-Estado en la ac-
tualidad. Sin embargo, existen me-
didas concretas que los usuarios del
arbitraje (los despachos de abogados)
pucden usar para atacar los problemas
de costos. La primera medida es re-
ducir el tamaiio de los escritos presen-
tados en el arbitraje. En ciertos casos,
los mismos tribunales arbitrales estin
ordenando a las partes cefiir sus escri-
tos a un nimero limite de piginas.
Nuestro equipo recientemente par-
ticipé en una ronda de escritos en un
arbitraje inversionista-Estado donde
el tribunal arbitral solicitd que el es-
crito no tuviera mas de 60 paginas.
Medidas sencillas como esta reducen
el tiempo de tramitacion de los ar-
bitrajes, los costos incurridos por el
tribunal arbitral en resolver la disputa,
y los costos incurridos por las partes
en litigar la controversia.

Un segundo desafio del sistema de
proteccion de inversiones es la “mon-
etizacion” de las disputas inversion-
ista-Estado por parte de fondos de in-
version que financian los costos de lit-
igacion de inversionistas y Estados. La
participacion de estos fondos de in-

version se ha vuelto una realidad
comin y pueden ser muy tiles para
permitir a algunas partes litigar
reclamos con verdadero mérito, pero
que no tienen los medios para ello. Sin
perjuicio de estos casos, la partici-
pacion de estos “terceros financistas”
presionan los costos del arbitraje al
alza. Enlos ltimos meses hemos visto
opiniones disidentes de drbitros ex-
perimentados que han lamentado la
incapacidad de emitir decisiones de
costos contra estos terceros que finan-
cian la posicion de una parte pero que,
estrictamente hablando, no forman
parte del arbitraje.

En el futuro cercano, anticipo que las
disputas inversionista-Estado se se-
guirdn produciendo en el continente.
Sin embargo, la salud del sistema de
proteccion de inversiones en el largo
plazo depende de la accion decisiva y
colectiva de los usuarios del arbitraje
por “poner orden en la casa” y re-
sponder a estos desafios.
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acteriza nuestras relaciones comerciales, familiares y personales
e incluso, contribuir activamente a solucionar la crisis de jus-
ticia e institucionalidad que enmarca nuestro sistema judicial.

El CIERC presenta asi diversas herramientas de investi-
gaciéon y formaciéon académica y profesional, orientadas,
ante todo, al desarrollo de una metodologia efectiva de geren-
cia y control de riesgos y conflictos, y a fomentar y promov-
er los medios alternativos al litigio judicial para la resolucion
de controversias, no so6lo invitando a las partes a utilizarlos,
sino particularmente promoviendo vy participando activa-
mente en la formacion de arbitros, mediadores y negociadores.

Como parte de las herramientas de investigacién y formacion
académica que promueve el CIERC, nace la necesidad de re-
alizar una publicaciéon que conjugue diferentes articulos de opin-
16n, académicos y de informaciéon acerca del desarrollo de los
diferentes mecanismos alternativos de resolucién, para seguir
fomentando el estudio y el desarrollo intelectual en esta area.



