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GUÍA DEL USUARIO
RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS DE GOBIERNO CORPORATIVO

PREFACIO

Los conflictos sobre el gobierno de una sociedad 
son inevitables. Cuando los conflictos derivan en 
confrontaciones debilitantes o terminan en casos ante 
los tribunales con mucha publicidad, se puede herir la 
reputación de la compañía, menoscabar sus operaciones, 
paralizar a su junta directiva en la toma de decisiones y 
conducir a la reducción del precio de las acciones, lo que 
potencialmente acelera la caída de la empresa.

El estudio de casos muestra que las técnicas y los 
procedimientos de los mecanismos alternativos de 
resolución de conflictos (MARC) pueden ayudar a 
prevenir o conciliar conflictos relacionados con el 
gobierno corporativo de manera más eficiente y efectiva 
que por medio de procesos adversariales, como lo son 
los procesos judiciales. El Foro Global en Gobierno 
Corporativo desarrolló este documento para ampliar el 
uso de los MARC en las juntas directivas, para manejar 
más efectivamente sus conflictos internos y externos. Este 
documento resalta los procesos y técnicas que ayudan 
a alinear mejor los “intereses”, en vez de inmiscuirse en 
litigios contenciosos de “posiciones” incompatibles.

Este documento desarrolla el trabajo anterior del Foro 
que fomenta la capacidad de los países y compañías 
en su comprensión, desarrollo y aplicación de mejores 
principios y prácticas de gobierno corporativo. Proveer 
las herramientas que puedan ayudar a las instituciones 
a construir su capacidad y promover reformas en las 
competencias de las juntas directivas y las mejores prácticas 
es la fuente de nuestro éxito e impacto.

La guía y observaciones de este documento sacan a flote 
discusiones y materiales ofrecidos por parte de un amplio 
rango de expertos en gobierno corporativo y en MARC, 
profesionales y responsables de las políticas públicas. La 
experiencia en el diseño, la implementación y la evaluación 
de la resolución de conflictos en relación al gobierno 
corporativo se encuentra todavía en un estado incipiente. 
Existe poca información empírica acerca del uso de las 
alternativas al litigio en conflictos de gobierno corporativo 
y el rol que los MARC pueden jugar en la mejora y 
exigibilidad de las prácticas de gobierno corporativo.

El Foro reconoce que existen muchas formas válidas de 
abordar el uso de los MARC. Este documento ofrece 
muchas opciones a sus usuarios. Los responsables de las 
políticas, las instituciones del sector privado y los directores 
están en libertad de escoger sus propios enfoques para 
mitigar los conflictos, en formas que fomenten el manejo 
responsable del negocio y mejoren o promuevan un clima 
de inversión saludable y productivo.

Por cierto, toda política que favorezca las alternativas al 
litigio tradicional deberá estar guiada por el Estado de 
Derecho y el sistema judicial de la jurisdicción relevante.

Mucha gente ha contribuido con este documento, y el Foro 
está muy agradecido por su trabajo y compromiso. Marie-
Laurence Guy, funcionaria de proyectos senior del Foro, 
condujo este esfuerzo a partir de la experiencia que obtuvo 
en la co-redacción de nuestra publicación FOCUS, llamada 
Mediating Corporate Governance Conflicts and Disputes. Su 
trabajo está inspirado en su compromiso para encontrar 
modos innovadores para asegurar la capacidad productiva 
del ambiente de negocios en países que enfrentan el reto de 
un sistema judicial muy poco eficiente.

Otras personas, centrales en este equipo, también 
merecen nuestro agradecimiento y reconocimiento: James 
Spellman, quien e editó e investigó incansablemente 
para esta publicación; Christopher Honeyman; Mary Jo 
Larson; Jon Masters; Karl Mackie; Anne Molyneux; y Alan 
Rudnick. Muchos expertos, profesionales y los miembros 
del Grupo Asesor del Sector Privado del Foro son también 
deben ser mencionados por sus grandes aportes. Fue a 
través de su participación que este documento refleja 
experiencias globales y un pensamiento innovador. Por 
último, el Foro quiere hacer un reconocimiento al excelente 
trabajo realizado por Mary Beth Ramsey, quien logró el 
maravilloso diseño y estructuración de este documento.

Philip Armstrong 
Director del Foro Global en Gobierno Corporativo
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¿Cuál es el objetivo de este documento? 

Aunque se ha logrado mucho en sensibilizar e implementar mejores reglas y procedimientos 
de gobierno corporativo, se ha hecho poco para desarrollar los enfoques alternativos 
para resolver estas disputas. Si se dejan sin resolver, estos conflictos pueden paralizar a 
la junta directiva, malherir el desempeño de la empresa y desanimar a los inversionistas. 
Implementar procesos efectivos de resolución de conflictos para prevenir y resolver los 
conflictos de gobierno corporativo es, por lo tanto, esencial si la empresa quiere tener 
éxito en el largo plazo.

Los conflictos de gobierno corporativo no siempre se prestan para procesos judiciales. 
Sin embargo, incluso cuando lo hacen, el litigio tradicional no es normalmente la mejor 
manera de resolverlos. Los procesos judiciales son, por lo general lentos y costosos, y 
enfrentan a las partes. Más aún, en muchos países en vías de desarrollo y en mercados 
emergentes, los inversionistas desconfían del sistema judicial y la exigibilidad legal sigue 
siendo débil.

Este documento explora la manera en que los MARC, que se han usado con éxito para 
manejar conflictos comerciales y laborales, pueden resolver y prevenir conflictos de 
gobierno corporativo.

La clave para entender este documento es la distinción entre los conflictos internos y 
externos de gobierno corporativo. Los conflictos internos, por lo general, se dan dentro 

de la sala de juntas, mientras que los conflictos externos 
normalmente involucran a los accionistas, aunque pueden 
también incluir a otros interesados.

La negociación constructiva, la mediación y, en algunos casos, 
el arbitraje constituyen procesos de resolución de conflictos 
establecidos que se pueden aplicar de manera muy útil a los 
conflictos de gobierno corporativo externos. Para prevenir y 
resolver conflictos internos, los directores pueden encontrar 
más efectivo y más adecuado pedir prestadas las técnicas de 
los MARC antes que utilizar los acercamientos formales que 
requerirían la participación de terceros.

Aplicar MARC a los gobiernos corporativos ofrece 
acercamientos innovadores para implementar y hacer exigibles 
las buenas prácticas de gobierno corporativo en el mejor 
interés de la compañía, los accionistas y los demás interesados.

Resolución de Confl ictos 
de Gobierno Corporativo

HER RA MIENTA 4

A C E R C A  D E L  D O C U M E N T O
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¿Para quiénes será de utilidad este documento?

Instituciones y expertos en gobierno corporativo y MARC

Este documento está dirigida a aquellas organizaciones e instituciones que están ayudando 
a las empresas a implementar buenas prácticas de gobierno corporativo, y/o buscando 
maneras de manejar y prevenir conflictos. Este documento le será muy útil a las siguientes 
instituciones para entender mejor este tipo de conflictos y ofrecer servicios de capacitación, 
asesoría y mediación que pueden ayudar a las compañías a controlar el tiempo, los costos y 
los riesgos asociados con los procesos judiciales:

	 Institutos de directores y centros de gobierno corporativo

	 Firmas de derecho corporativo y firmas consultoras de gobierno corporativo

	 Centros de mediación y arbitraje

	 Universidades, facultades de derecho y centros de investigación

Directores, ejecutivos senior y secretarios y abogados corporativos

Las compañías, sea que coticen o no en bolsa, — incluyendo las empresas de familia, bancos 
y empresas de propiedad del Estado— son los principales beneficiarios de este documento. 
Se anima a los directores, ejecutivos senior y secretarios y abogados corporativos a consultar 
esta publicación para aprender e implementar nuevos acercamientos para prevenir y 
resolver conflictos de gobierno corporativo.

Responsables de las políticas, reguladores y jueces

Este documento va a ser interesante para los responsables de políticas públicas que están 
preocupados por la exigibilidad de buenas prácticas de gobierno corporativo y por la 
construcción de la confianza de los inversores. También será llamativa para aquellos que 
están diseñando estándares y regulaciones de buen gobierno. A través de esta documento, 
el sistema judicial también puede aprender más acerca de la resolución de conflictos de 
gobierno corporativo y entender los beneficios de los MARC – incluyendo la mediación 
formal. Esto es especialmente importante para jurisdicciones en donde la mediación anexa 
a los tribunales ha sido institucionalizada.

Agencias de desarrollo y programas de asistencia técnica

Aunque este documento se diseñó como una herramienta de auto-ayuda, puede necesitarse 
el apoyo de las agencias de desarrollo para implementar las mejores prácticas y ofrecer 
orientación. Por lo tanto, este documento también se debe usar como un producto de 
manejo del conocimiento a través programas de gobierno corporativo y MARC en países 
en vías de desarrollo y mercados emergentes, financiados multilateral y bilateralmente.
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¿Qué se puede encontrar en este documento? 
Este documento ofrece una guía práctica sobre cómo las alternativas a los procesos judiciales 
basadas en el consenso pueden ayudar a prevenir, resolver y reducir el impacto negativo 
de los conflictos de gobierno corporativo y, por consiguiente, contribuir a mejorar las 

prácticas de gobierno corporativo, fortalecer la confianza 
inversionista y apoyar la continuidad del negocio.

El documento separa los tipos comunes de gobierno 
corporativo y ofrece técnicas de resolución efectivas. 
También ofrece sugerencias prácticas y recursos de 
capacitación para instituciones de gobierno corporativo 
y expertos en resolución de conflictos que quieran 
ofrecer servicios en resolución de conflictos de gobierno 
corporativo.

Este documento se divide en tres volúmenes. El primero 
explora la lógica de la aplicación de los MARC en conflictos 
de gobierno corporativo. El segundo se concentra en la 
implementación y usos de los mecanismos y servicios 
de resolución de conflictos de gobierno corporativo. 

El tercero repasa las habilidades que se requieren para resolver efectivamente conflictos 
de gobierno corporativo y atender las necesidades tanto de los directores como de los 
profesionales en resolución de conflictos.

Las alternativas a los procesos 
judiciales basadas en el consenso 
pueden ayudar a prevenir, 
resolver y reducir el impacto 
negativo de los conflictos de 
gobierno corporativo.

C O N T E N I D O S 

C I T A

“Los países que buscan crear un mercado de capitales (y las empresas 
que buscan atraer capital local o global) deben desarrollar un marco de 
trabajo que les dé seguridad a los inversionistas con respecto a dos asuntos: 
primero, que los activos que ofrezcan estarán protegidos y segundo, que 
los conflictos que se relacionen con el gobierno de la compañía puedan ser 
manejados eficientemente”.

CHRISTIAN STRENGER
VICEPRESIDENTE DE PSAG

MIEMBRO DE LA COMISIÓN ALEMANA DE GOBIERNO CORPORATIVO

DIRECTOR DE DWS INVESTMENT ADVISORY GROUP
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H E R R A M I E N TA S

¿Qué herramientas ofrece esta publicación?

Esta publicación es muy fácil de usar. Nos ofrece experiencias y las mejores prácticas 
mundiales existentes, mientras ofrece nuevas alternativas para manejar mejor los conflictos 
de gobierno corporativo. Los siguientes ítems van a ayudar a los usuarios a navegar por el 
contenido y herramientas de este documento:

Etiquetas de módulo 
Cada uno de los módulos se presenta con una etiqueta de un color que muestra 
la lógica y el contenido de ese módulo.

Ejemplos 
El documento incluye ejemplos y pruebas anecdóticas del mundo entero para 
ilustrar el contenido e impacto de los conflictos de gobierno corporativo y los 
acercamientos posibles a la resolución de esos conflictos. 

Recuadros de citas
Los usuarios pueden encontrar citas textuales de expertos y profesionales que 
ofrecen retrospectivas varias sobre los diferentes temas.

Recuadros de enfoque
Son casillas que contienen información práctica y puntual que le dan al usuario 
una breve reseña de los estudios y pensamiento del estado del arte.

Recuadros de glosario
Los usuarios pueden consultar la sección de los términos clave usados a lo largo 
de este documento.

Gráficos
Ofrecen a los usuarios un vistazo de la información existente y las 
representaciones visuales que ayudan a mejorar la comprensión conceptual de 
los contenidos del documento.

Lecturas adicionales
El volumen 1 viene con lecturas que discuten en mayor profundidad temas 
prácticos y académicos.
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Referencias cruzadas
Cada módulo incluye referencias cruzadas con los otros módulos del 
documento y sus anexos. Los usuarios pueden fácilmente ubicar los temas, 
guías y documentación relacionados..

Recuadros de práctica
El uso de técnicas y procedimientos de MARC para prevenir y resolver los 
conflictos de gobierno corporativo se encuentra, todavía, en una etapa 
incipiente. Los recuadros de práctica ofrecen opciones y acciones para el 
usuario, para que considere y maneje de la mejor manera los conflictos de 
la sala de juntas y de accionistas, o cualquier otro conflicto que involucre 
interesados que reten al gobierno de la compañía.

Juegos de rol
El tercer volumen de este documento incluye juegos de rol, los cuales pueden 
ser utilizados por los directores de capacitación de las organizaciones y/o los 
mediadores. Se les da hechos de situaciones a los participantes, que luego 
tienen que asumir los roles de aquellos involucrados en tomar una decisión 
acerca del problema que divide a la junta directiva. En estos ejercicios, los 
participantes manejan el contenido, mientras desarrollan habilidades de 
liderazgo, particularmente la habilidad de prevenir o mitigar los conflictos que 
potencialmente están afectando a la junta directiva de la empresa..

Anexos
Estos se encuentran al final de cada uno de los volúmenes y ofrecen 
documentación y ejemplos que pueden ayudar a los usuarios con enfoques 
prácticos, paso a paso, para implementar servicios y prácticas de resolución de 
conflictos de gobierno corporativo.

Diapositivas
El volumen 3 tiene dos presentaciones estándar en Power Point, para ser usadas 
y adaptadas en la capacitación de los directores y expertos en resolución de 
conflictos.
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