Mddulo 2. Mapeo del riesgo politico
en la gestion patrimonial

Unidad 2.1 Los propdsitos del mapeo:
orientacion y seleccion de rutas

En este mddulo introduciremos la nocion de mapeo del riesgo politico. En el transcurso
del médulo, argumentaré que realizar un ejercicio de mapeo de riesgos politicos es un
paso necesario para desarrollar una estrategia de gestion patrimonial que permita tener
en cuenta los riesgos politicos, y para permitir la identificacion de posibles oportunidades
politicas.

En esta seccién introductoria, hablaremos de la naturaleza de los ejercicios de mapeo,
con un enfoque particular en su propdsito practico. En mi opinidén, este propoésito es doble:

1. Orientacion: el desglose sistematico y la investigaciéon de dénde se encuentra una
organizacién u oportunidad de inversion deportiva dentro de la esfera politica.

2. Seleccidon de ruta: con la orientacién establecida, se puede utilizar el mapeo para
identificar una direccion que conduzca a un destino deseado, y asi evitar o mitigar las
trampas que se encuentran a lo largo de nuestra ruta preferida.

Desglosemos estas ideas un poco mas, comenzando con el concepto de orientacion.
Muchos de nosotros (al menos aquellos que crecimos sin un software de mapeo de GPS
integrado en nuestros teléfonos moviles) habremos experimentado la sensacion de estar
perdidos en una ciudad desconocida y el alivio de encontrar un mapa que incluya la frase
"estas aqui". Incluso con los avances logrados gracias a la tecnologia de los teléfonos
moviles, no es raro que pases un par de minutos caminando indeciso en distintas
direcciones con un ojo puesto en tu teléfono mientras intentas orientarte con mayor
precision. En resumen, utilizamos los mapas fisicos de muchas maneras, pero un primer
paso necesario es su capacidad para permitirnos comprender dénde estamos ("los mapas
localizan") (Kurgan, 2013).

Por supuesto, un mapa que representa la realidad fisica no es idéntico a un mapa de
aspectos mas abstractos del mundo social y politico. Sin embargo, la funcién basica de
orientacién es la misma en ambos casos. Como vya sabrds, los ejercicios de gestidn
patrimonial suelen requerir un proceso de inventario; esto se hace con vistas a establecer
en qué situacion financiera se encuentra un inversor, una organizacién o una persona.
Las empresas tienen un conjunto bien establecido de principios contables que registran
el flujo de caja, las pérdidas y ganancias y un balance general, y muchos asesores




financieros aconsejan a los particulares que elaboren un andlisis similar de sus propias
finanzas al inicio de un proceso de planificacién (Butler, 2014).

Tanto en el mapeo fisico como en el financiero, lograr la orientacion es un requisito previo
necesario para desarrollar una estrategia y ponerla en practica. Esto tiene sentido
intuitivo vy recuerda una broma muy conocida, que en mi propio pais natal, Irlanda,
funciona de esta manera: una turista se encuentra perdida en una zona rural y se
encuentra con un lugarefio, a quien le pregunta cémo llegar. El local trata de darle
instrucciones, luego se da por vencido y dice: "Si quisiera llegar alli, no comenzaria desde
aqui".

Como muchos chistes, funciona a varios niveles; a un nivel superficial, describe al local
como tonto: ;cémo podria la turista empezar desde otro lugar? Pero, a un nivel mas
profundo, juega con el concepto de "tonto inteligente", y subraya la importancia de
conocer el punto de partida para planificar el viaje (para un analisis mas profundo,
consulta Lowthorp [2014]).

Cuando se trata de mapear el riesgo politico, la orientacidon es ain mas importante porque
el mundo de la politica no viene con los puntos de referencia fisicos observables de un
mapa geografico, ni con los datos numéricos establecidos de uno financiero. Sin
embargo, la ausencia de puntos de referencia facilmente observables o verificables no es
motivo para suponer gue los riesgos politicos no puedan comprenderse mejor mediante
un proceso de mapeo. La creacién de un mapa de riesgos politicos para orientar las
oportunidades de inversion deportiva y las organizaciones se basa en un proceso
estructurado de identificacidon y comprension de los actores clave a tener en cuenta y los
tipos de poder que pueden ejercer, las fuerzas sistémicas y sustanciales de estabilidad y
cambio, y la estimacion de la probabilidad de sus futuros cursos de accion.

La segunda funcién del mapeo, una vez que se ha logrado la orientacion, es seleccionar
una ruta hacia un destino deseado. Una vez mas, la bibliografia sobre la gestion
patrimonial hace hincapié en la gran variedad de destinos que pueden seleccionarse. Un
paso fundamental en este proceso consiste en identificar el propésito subyacente de los
valores que impulsan el propio enfoque de la gestidon patrimonial y su importancia
relativa, asi como comprender el horizonte temporal pertinente y el perfil de riesgo
financiero deseado (Butler, 2014). En funcién de estos factores, como veremos, una
estrategia de gestion patrimonial puede buscar diversos destinos en relacién con el
riesgo politico y las oportunidades.

Independientemente del destino deseado, el mapeo del riesgo politico entra en la
ecuacion en el proceso de seleccidn de la ruta. Aunque las rutas 6ptimas entre dos puntos
pueden ser una linea recta, suele haber obstaculos y peligros en el camino que hay que
tener en cuenta. También puede utilizarse como medio para identificar pasos proactivos
hacia el desarrollo de oportunidades politicas a lo largo del tiempo. En resumen, el mapeo
del riesgo politico es una forma de desarrollar una estrategia de aproximacion a tu




destino deseado de gestion de la riqueza, teniendo en cuenta al mismo tiempo cémo
pueden influir los factores politicos en tu progreso.

Unidad 2.2 El enfoque pragmatico del mapeo de
riesgos politicos desarrollado en este modulo

Como cualquier representacion abstracta de una realidad compleja, el mapeo es un
proceso fundamentalmente reductor. Busca comprimir una serie de complejidades,
idiosincrasias e interdependencias en un formato digerible. Al reducir la realidad de este
modo, es vital que tengamos en cuenta el impacto de las decisiones que tomamos, y que
tengamos presente en todo momento la finalidad del ejercicio. Por ejemplo, mira los dos
mapas a continuacion de la red de metro de Berlin. Al mapa de la izquierda lo utilizan los
viajeros para planificar sus rutas por la ciudad, mientras que el mapa de la derecha ofrece
una representacion mas precisa de la longitud fisica y la curvatura de las distintas lineas
de metro.

Figura 1: Dos mapas de la red de metro de Berlin
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Fuente: Galka, 2017, https://bit.ly/3vOckcz.

Ninguno de los mapas es, tedricamente, mas "correcto" que el otro. El mapa de metro
tradicional estd disefiado desde el punto de vista de un usuario de la red de metro, que
selecciona la linea vy la direccion adecuadas. El mapa de la derecha, mas preciso
fisicamente, serfa mas util para comprender cédmo interactuaria una nueva
infraestructura con la red de metro, o para planificar un viaje a pie que implicara coger el
metro en algun punto.



https://bit.ly/3vOckcz

En las secciones siguientes, desarrollaremos y aplicaremos un enfoque del mapeo del
riesgo politico adaptado a la orientacién y la planificacion de rutas para la gestion
patrimonial en el deporte. En ultima instancia, el enfoque desarrollado en este mddulo es
flexible, y esta disefiado para que puedas adaptarlo a los supuestos de gestion
patrimonial en los que participes. La necesidad de adecuacién entre la finalidad vy el
enfoque de mapeo es la idea clave que debes retener de esta seccion introductoria.

En el primer moédulo de este curso, adoptamos una definiciéon de politica de Harold
Lasswell, segun la cual se trata de "quién consigue qué, cuando y como" (Laswell, 2018).
Una consecuencia mas importante de esto es que podemos analizar la politica como un
proceso mediante el cual los actores con una variedad de intereses y diferentes grados y
tipos de poder se cruzan para afectar la forma en que se distribuye la riqueza.

En este segundo modulo, traducimos nuestro enfoque conceptual en uno practico, con el
fin de crear los pilares necesarios para realizar el mapeo de riesgos politicos para la
gestion patrimonial en el deporte. Fundamentalmente, esto implica identificar a los
actores relevantes, evaluar el tipo y la cantidad de poder que poseen para influir en los
resultados relacionados con la gestion de la riqueza en el deporte, y desarrollar una
comprension de sus intereses. Establecer estos pardmetros nos permite entonces evaluar
los distintos tipos de riesgos y oportunidades politicos, incluidos los de nivel sistémico vy
los de nivel sustancial. Realizar y actualizar periédicamente un mapeo politico son los
primeros pasos vitales para desarrollar una estrategia que permita mitigar el riesgo
politico (mddulo 3) vy desarrollar y aprovechar las oportunidades politicas (mdédulo 4).
Como tal, es necesario desarrollar un enfoque que nos permita seleccionar a los actores
mas relevantes para comprender el riesgo politico e integrar esta comprensién en una
estrategia de gestion patrimonial en el deporte. Resulta crucial para este proceso de
seleccidn identificar al actor central, a partir del cual se realiza el mapeo.

Unidad 2.3 Los elementos del mapeo del riesgo
politico 1: comprender a los actores centrales y
la naturaleza de los regimenes politicos en los
que estan integrados

A lo largo de este curso, desarrollo un marco de mapeo del riesgo politico para la gestion
patrimonial en el deporte desde la perspectiva de la organizacién deportiva. Este enfoque
se desarrolla porque considero que tiene la mayor aplicabilidad a los escenarios que son
fundamentales para la gestién patrimonial en el deporte. Colocar a la organizacion
deportiva como actor central permite que el procedimiento de mapeo establecido en este




modulo sea utilizado tanto por posibles inversores en organizaciones deportivas como
por personas involucradas en la gestién de organizaciones deportivas. Este enfoque nos
permite evaluar su situacion politica en relacion con otros actores poderosos,
comprender las redes de poder dentro de las cuales estan integradas las organizaciones
deportivas permite identificar a los actores, poderes e intereses que pueden afectar su
viabilidad como oportunidades de inversion. Dicha evaluacion también es util para
aquellos dentro de las organizaciones deportivas, ya que les permite identificar a los
actores politicos que potencialmente pueden afectar las actividades que componen su
estrategia de gestion patrimonial.

Por supuesto, también es posible que surjan escenarios dentro del analisis de riesgos
politicos para la gestién patrimonial en el deporte, donde el actor central no es una
organizacién deportiva; por ejemplo, uno podria centrarse en un deportista individual, o
una organizacion no deportiva, una inversion o un consorcio vinculado a un proyecto.
Como tal, el mensaje principal que debes extraer es que necesitas empezar el ejercicio
con una idea clara del actor central a partir del cual se realiza el mapeo del riesgo politico.

Una vez establecido el actor central de tu ejercicio de mapeo, el siguiente paso consiste
en analizar la naturaleza del régimen o los regimenes politicos en los que se inserta. Como
sefiala Jensen (2008): "Hay una serie de mecanismos a través de los cuales los regimenes
politicos podrian afectar a los inversores, desde el riesgo politico hasta la politica fiscal,
pasando por las politicas gubernamentales que afectan a los resultados
macroecondémicos" (pag. 1041). La distincién clave que eshozaremos en este apartado
separa los regimenes politicos democraticos de los autocraticos, porque esta distincion
es la que mas influye en el alcance vy la naturaleza del riesgo politico (para un analisis
detallado de la base empirica subyacente a esta afirmacion, consulta Acemoglu vy
Johnson [2005]).

Si bien existen disputas considerables sobre el significado "verdadero" del término
democracia (para ver una excelente descripcion general, consulta Held [2006]), el aspecto
de los sistemas democraticos que mas influye en su relevancia para la gestidon
patrimonial es su estructura de responsabilidades.

La idea de la responsabilidad engloba la intuicion de que una persona o grupo con poder
politico estd limitado por otros actores. Algunos ejemplos de responsabilidad politica son
la obligacién de un ministerio gubernamental de informar y justificar sus actividades ante
el poder legislativo, los procesos de revisiéon judicial para establecer la legalidad de
nuevas leyes o decisiones administrativas y, en ultima instancia, el uso de las elecciones
como medio de empoderar (y destituir) a los titulares de cargos politicos. Formalmente,
"A es responsable ante B cuando A estd obligado a informar a B sobre las (...) acciones y
decisiones de A, a justificarlas y a sufrir un castigo en caso de una eventual mala
conducta" (Schedler et al., 1999, pag. 17).




La estructura de responsabilidad de un régimen determina si los cargos politicos se ven
afectados por otros actores de la sociedad, y cdémo. Al separar los regimenes
democraticos de los autocraticos (y al situar a los regimenes en una serie de posiciones
intermedias), podemos fijarnos en las tres dimensiones siguientes de la responsabilidad:

L.

La responsabilidad vertical captura la capacidad de una poblacion para
responsabilizar a su gobierno a través de las elecciones. Sin embargo, el mero hecho
de celebrar elecciones regulares no es suficiente para garantizar la responsabilidad
vertical democratica. En cambio, las elecciones deben celebrarse de manera libre y
justa; la franquicia no puede restringirse a una subcategoria de la poblacién, y las
elecciones deben ser consecuentes en el sentido de que sus resultados no pueden ser
ignorados o anulados arbitrariamente.

La responsabilidad horizontal abarca las responsabilidades del poder ejecutivo (es
decir, los gobiernos y las agencias administrativas) ante otras instituciones politicas.
Aqui estamos evaluando la capacidad de los otros poderes del gobierno (incluidos el
legislativo, el judicial y los organismos de supervisién designados) para limitar al
gjecutivo.

La responsabilidad diagonal centra nuestra atencién en los agentes no estatales,
como los medios de comunicacién y las organizaciones civiles, para contribuir a la
responsabilidad vertical y horizontal y reforzarla.

Estas dimensiones se representan graficamente en la imagen 2.

Figura 2: Flujos de responsabilidad vertical, horizontal y diagonal
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Fuente: Lihrmann et al., 2020, pag. 813.
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La estructura de la responsabilidad ha sido fundamental para el estudio de la exposicidn
al riesgo politico de la inversion internacional porque afecta a la capacidad de los actores
politicos para apropiarse o renegociar unilateralmente las condiciones de un acuerdo con
una entidad comercial (Stevens et al, 2016). También se ha argumentado que la
estructura de responsabilidad puede afectar a la estabilidad temporal de la politica, asi
como a la variedad y naturaleza de los intereses que estdn representados en la
elaboracion de las politicas (Jensen, 2008).

Los regimenes totalmente autocrdticos se caracterizan por estructuras de
responsabilidad débiles en las tres dimensiones. En regimenes totalmente autocraticos,
los titulares del poder politico estan, por lo tanto, minimamente limitados por
instituciones y fuerzas politicas opuestas. Por otro lado, los regimenes plenamente
democraticos se caracterizan por relaciones de responsabilidad solidas en las tres
dimensiones. Los regimenes mixtos se caracterizan por diferentes combinaciones de
dimensiones de responsabilidades sélidas y débiles. La bibliografia sobre la inversién
extranjera directa favorece en gran medida la postura de que las inversiones estan menos
expuestas a los riesgos de expropiacion en los sistemas democraticos. La dindmica clave
gue sustenta esta conclusion es la dificultad relativamente mayor de tomar una decisiéon
de expropiacion en las democracias (en relacién con las autocracias) debido a las
mayores limitaciones de accion a las que se enfrentan los gobiernos, asi como la mayor
transparencia del proceso de formulacién de politicas y los sistemas mas abiertos a través
de los cuales las empresas pueden ejercer presidon y tratar de influir en la politica (Jensen,
2008).

Sin embargo, los regimenes autocraticos no carecen de ventajas desde el punto de vista
de la gestion patrimonial. Los gobiernos o gobernantes que no estan sujetos a ser
revocados mediante elecciones pueden planificar con un margen de tiempo mayor,
ademads de ser potencialmente mas resistentes a la presién interna y econdémica. Ademas,
en la medida en que una empresa tenga influencia o apoyo politico, es menos probable
que esto se vea afectado por las exigencias de los nuevos participantes en el proceso de
elaboracidn de politicas.

Por ultimo, es importante tener en cuenta que una determinada organizacion deportiva
u oportunidad de inversion puede abarcar una serie de regimenes politicos diferentes.




Por ejemplo, un club deportivo con sede en un sistema politico democratico puede ser un
objetivo de inversién para un régimen politico autocratico. En estos casos, es aln mas
importante analizar los regimenes, ya que su interseccion puede constituir en si misma
un punto de riesgo politico.

Afortunadamente, existe una amplia gama de fuentes actualizadas y de libre acceso para
analizar los regimenes politicos y su estructura de responsabilidad. El lider actual del
mercado, y la fuente que mejor se ajusta al enfoque esbozado en este mddulo, es el
proyecto "Varieties of Democracy" (disponible en https://www.v-dem.net/).

Este proyecto cuenta con una metodologia sumamente importante y una cobertura
global a lo largo de un periodo significativo de tiempo. También adopta un enfoque de
medicién que permite visualizar matices, de modo que los regimenes puedan ser vistos
en movimiento dentro de las categorias de democracia y autocracia, asi como entre estas
categorias. En la imagen 3, muestro un ejemplo de la cobertura de sus datos sobre la
cambiante estructura de responsabilidad de Brasil, que permite tener una idea de la
trayectoria (en el caso de Brasil, un cambio general hacia una estructura de
responsabilidad mas autoritaria), y una idea de los principales impulsores (en el caso de
Brasil, un declive especialmente pronunciado de la responsabilidad horizontal vy
diagonal).

Figura 3: Uso de datos disponibles ptiblicamente para realizar analisis de régimen
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Fuente: [imagen en linea sobre el uso de datos disponibles publicamente para realizar
analisis de régimen], (s/f), https://bit.ly/3bCcYmD.
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En resumen, esta primera parte del mapeo de riesgo politico involucra los siguientes
aspectos:

e Seleccionar el actor central para el que deseas mapear riesgos y oportunidades
politicas.

e Identificar el régimen politico (o la coleccion de regimenes) dentro del cual estd
incrustado tu actor central.

e Descubrir la estructura de responsabilidad del regimen basandose en un analisis de
investigacién bien documentado y disponible publicamente.

e Considera la naturaleza actual del régimen, pero también ten en cuenta la trayectoria
mas amplia del régimen: ;esta el régimen en transicién (si es asi, en qué direccién) o
es estable?

Unidad 2.4 Los elementos del mapeo del riesgo
politico 2: identificacion vy clasificacion de
actores de gobernanza

Habiendo identificado al actor central, en nuestro caso una organizacién deportiva, v
desarrollado una comprensién de los tipos de regimenes politicos dentro de los cuales
estdn integrados, el siguiente paso consiste en identificar los actores de gobernanza con
respecto a los cuales se puede mapear al actor central.

Los actores de la gobernanza son aquellos que estdn facultados para tomar decisiones
politicas que afectan a una organizacion deportiva.

Nuestra eleccion del término "actores de gobernanza" en lugar de "actores
gubernamentales" es deliberada y refleja un amplio cambio en el enfoque de los estudios
de administracién publica mas allad del estado soberano y su gobierno que se remonta a
la década de 1990 (Rhodes, 1994). Como concepto, la gobernanza abarca la realidad
contemporanea de que el funcionamiento cotidiano de la politica corre a cargo de redes
de gobernanza, y que dichas redes se caracterizan por "la produccién de politicas




pUblicas mediante la interaccién politica entre actores publicos y privados" (Josselin y
Wallace, 2001, pag. 10).

Nuestro enfoque también reconoce que las organizaciones deportivas pueden situarse
enrelacién con una variedad de actores de gobernanza que operan en diferentes niveles.
Una vez mas, este enfoque refleja el desarrollo tanto en la forma en que se lleva a cabo la
gobernanza como en la forma en que se estudia en el siglo XXI. Sustancialmente, muchos
Estados estan confiriendo cada vez mas poder tanto hacia abajo, a los gobiernos
subnacionales (por ejemplo, considera el proceso de devolucion en el Reino Unido, que
ha visto el establecimiento de asambleas regionales en Gales y Escocia, que han crecido
en términos de poder financiero y politico en los Ultimos 20 afios), como hacia arriba, a
las organizaciones regionales e internacionales. Los politélogos se han adaptado a este
cambio de poder poniendo cada vez mas énfasis en considerar la gobernanza como un
fenomeno multinivel, que refleja "la idea de que la autoridad sobre una amplia gama de
cuestiones ha llegado a distribuirse entre las instituciones mundiales, las organizaciones
regionales como la UE, los gobiernos nacionales y los gobiernos subnacionales" (Schakel
etal., 2015, pag. 270).

Al reunir estas ideas, mapearemos los actores de gobernanza relevantes para una
organizacién deportiva en dos dimensiones: una dimensién horizontal que refleje la
gama de actores publicos y privados involucrados en su red de gobernanza, y una
dimension vertical que capture los diferentes niveles de actores de gobernanza con los
que interactuan. Este marco de mapeo se presenta en la imagen 4.

Figura 4: Las dimensiones horizontales y verticales que se pueden utilizar para
clasificar a los actores de la gobernanza
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Es probable que un mapeo completo de los actores de gobernanza relevantes revele la
complejidad de la red de gobierno dentro de la cual es probable que se incruste una
organizacién deportiva determinada. Para dar sentido a esta red, hay dos elementos mas
que deben desarrollarse: el poder vy el riesgo.

1



Unidad 2.5 Los elementos del mapeo del riesgo
politico 4: poder duro, poder blando y poder
inteligente

"En el siglo XXI, la cultura es poder" (Park Geun-hye, expresidenta de Corea del Sur).

La naturaleza vy los limites del poder son fundamentales para el estudio de la politica y,
por lo tanto, no es sorprendente que sean objeto de un debate académico sostenido (para
ver una descripcion general, consulta Baldwin [2021]). Nye (2008) establece algunos
parametros clave, y afirma que "el poder es la capacidad de afectar a otros para obtener
los resultados que deseas. Uno puede afectar el comportamiento de los demds de tres
maneras principales: amenazas de coercion, incentivos y pagos, y atraccion que hace que
los demas quieran lo que tu quieres" (pag. 94).

Para nuestros propasitos, la distincion hecha por Nye (2004) entre poder duro y poder
blando es extremadamente U(til porque captura mejor la interaccion entre las
organizaciones deportivas y los actores de gobernanza.

El punto clave de la diferenciacion entre el poder duro y el poder blando es la naturaleza
en la que se puede lograr un efecto deseado. El poder duro es una produccién directa de
un resultado deseado, en el sentido de que implica ejercer alguna forma de fuerza fisica
0 econdémica. Los actores de la gobernanza estatal, por su propia naturaleza, poseen (y
algunos argumentarian que monopolizan) el poder duro dentro de sus respectivas
jurisdicciones. Si bien el poder del estado duro, en circunstancias normales, se ejerce a
través de medios administrativos, juridicos y econémicos, siempre esta respaldado por el
monopolio de los estados sobre la violencia (para ver un analisis en profundidad, consulta
Anter [2020]). El aforismo de Mao Zedong de que "el poder politico surge del caién de un
arma" refleja la esencia del poder duro. El grado de poder duro de un actor generalmente
se entiende en términos de los recursos coercitivos e inductores que pueden aportar a
una interaccion particular, en relacién con los de otro actor.

El poder blando, por su parte, es un mecanismo indirecto a través del cual se pueden
obtener los resultados deseados. A diferencia del poder duro, no se basa en el uso de la
fuerza (o la amenaza subyacente de la fuerza) o el incentivo. En cambio, el poder blando
opera al nivel de las percepciones y sentimientos de los demas. Cuando un actor, ya sea
un estado, una organizacion internacional o una organizacion deportiva, puede lograr los
resultados deseados utilizando su capacidad para atraer y persuadir a otros, ha ejercido
un poder blando. Nye (2004) caracteriza dicho uso del poder como "seduccién". El grado
de poder blando que disfruta un actor es mas dificil de medir que el poder duro, ya que
existe a un nivel menos tangible, y esto permite multiples enfoques, ninguno de los cuales
es universalmente aceptado (Ji, 2016).
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La razén por la que este enfoque es (til para la gestién patrimonial en el deporte se debe
al desajuste del poder duroy blando entre los actores de gobernanzay las organizaciones
deportivas. Los actores de la gobernanza, especialmente los actores publicos a nivel
estatal (por ejemplo, los gobiernos nacionales, los ministerios pertinentes y las
autoridades financieras), disfrutan de una ventaja sustancial de poder duro en relaciéon
con las organizaciones deportivas. Cuando la situacion se pone dificil, tienen un grado
muy alto de control o influencia sobre las organizaciones deportivas. Las organizaciones
deportivas, en determinados contextos, pueden disfrutar de algunos recursos de poder
duro propios, sobre todo en la medida en que aportan recursos de inversién a un
Estado/comunidad y pueden retirar dicha inversién; pero estos recursos de poder duro
pueden, en el mejor de los casos, inducir a un actor de la gobernanza a negociar o a
abstenerse de desplegar su poder duro.

Sin embargo, la relacion se invierte cuando se trata del poder blando. Las organizaciones
deportivas, por su naturaleza, estdn dotadas de un importante poder blando. En primer
lugar, en la medida en que son conocidas (tanto dentro como fuera de un Estado), ocupan
un lugar dentro de la cultura popular. Como residente de Swansea, en el Reino Unido, me
di cuenta especialmente de esta dinamica: muchas de las personas con las que hablo de
gue viven aqui conocen Swansea por su equipo de futbol (que disfrutd de una carrera
sostenida en la Premier League de 2011 a 2018). Se ha argumentado que esta dindmica de
los deportes como fuente de amplia atencion es fundamental para entender por qué los
Estados compiten por albergar "megaeventos" deportivos como los Juegos Olimpicos vy la
Copa Mundial, vy Grix y Lee (2013) concluyen que "la celebracion de megaeventos
deportivos es una practica de diplomacia publica de los Estados tanto para demostrar la
capacidad de poder blando existente como para tratar de mejorarla" (pag. 521).

Ademas de ser un foco de atencidn, las organizaciones deportivas también prosperan con
los sentimientos positivos de sus seguidores y la atraccién cultural mas amplia que viene
con la destreza y los logros deportivos a nivel de élite. Esta combinacién de atencion y
popularidad ayuda a explicar por qué las organizaciones deportivas son capaces de
desarrollar acuerdos lucrativos de patrocinio, y los actores politicos han sido cada vez
mas asertivos al entrar en este espacio. Por ejemplo, Chadwick et al. (2002) sefalan lo
siguiente:

A lo largo de la ultima década, se ha observado un cambio aparente en el gasto de
patrocinio, con un nimero creciente de patrocinios en los que una entidad estatal
ha adquirido el derecho de asociacién con una propiedad patrocinada. Asi, los
patrocinios realizados por companias aéreas estatales, empresas energéticas, asi

como a través de marcas de fondos soberanos, se han convertido en algo cada vez
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mas habitual, lo que sugiere una nueva era del marketing de patrocinio y del

gjercicio del poder blando (pag. 196).

Este enfoque defiende la alineacidén entre los actores politicos y las organizaciones
deportivas; los actores politicos pueden aprovechar los recursos de poder blando de las
organizaciones deportivas, mientras que dichas organizaciones pueden beneficiarse de
la provisién de productos de poder duro (como financiacién, seguridad, proteccion frente
a la expropiacion, etc.) que ofrecen los actores politicos. Este enfoque refleja una
actualizacién mas reciente de la dicotomia entre poder duro y poder blando en el estudio
de las relaciones internacionales, plasmada en el concepto de "poder inteligente",
definido por Wilson (2008) como "la capacidad de un actor para combinar elementos de
poder duro y poder blando de forma que se refuercen mutuamente, de modo que los
objetivos del actor avancen de forma eficaz y eficiente" (pag. 110).

Unidad 2.6. Los elementos del mapeo del riesgo
politico 5: estabilidad vy volatilidad sistémica y
sustancial

En la primera parte de este mddulo, separamos la politica en elementos sistémicos que
capturan la infraestructura politica mas amplia dentro de la cual se toman vy aplican las
decisiones politicas, y elementos sustanciales, gue ponen en primer plano las politicas y
prioridades dentro de un sistema politico. En esta seccidn, centraremos nuestra atencion
en el mapeo de los riesgos politicos sistémicos que pueden afectar a la gestion
patrimonial en el deporte.

Comencemos revisando el marco analitico para este curso introducido en el médulo 1 a
la luz de las ideas desarrolladas hasta ahora en este mddulo, que se reproducen en la
tabla 1.

Tabla 1: Marco analitico para este curso
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Incertidumbre
politica/sobre la
Estabilidad politica formulacién de
politicas dentro de un
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Volatilidad sistémica Volatilidad sistémica
generalizada particularizada
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Oportunidades putacic P 5 capital liquido) puede pued
P alineacioén con las para mejorar la =0 medida que se
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estructuras de podery reputacién, llegar a . . desarrollan nuevos
: que son imposibles en :
los actores establecidos. | nuevas bases de apoyo. s : acuerdos comerciales.
circunstancias normales.
Practicas antes
Quedar fuera de las < :
aceptables se convierten . Los activos de las
g estructuras de G g Los pilares subyacentes S S
Riesgos S en obligaciones; los T organizaciones objetivo
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pofiticos enfrentarse a la ! de los activos puede !

y periodistas cambian X incautarse o perder su
: : volverse inestables.

narrativas y flujos de valor.

informacién.

oposicién arraigada de
los actores establecidos.

Fuente: elaboracion propia.

Este enfoque se centra en las distintas combinaciones de volatilidad sistémica vy
sustancial que pueden caracterizar a un sistema politico en su interseccion con una
organizacién deportiva. En términos de riesgo sistémico, podemos abstraer tres posibles
estados:

1. Estabilidad sistémica: las estructuras politicas estan establecidas y es poco probable
que se alteren sustancialmente a corto, mediano o largo plazo. Para los sistemas
estables, la naturaleza del régimen de responsabilidad es clara y estd bien establecida.
Los actores de la gobernanza son claramente identificables y tienen bases de poder
estables, asi como normas e instituciones que rigen su interaccion.

2. Volatilidad sistémica generalizada: las estructuras politicas son inestables o fragiles.
En casos de volatilidad sistémica, el régimen de responsabilidad es dificil de
caracterizar y estd sujeto a cambios repentinos y dramaticos. Los actores de la
gobernanza pueden surgir o disolverse rapidamente. La interaccién del poder duroy
el poder blando se desestabiliza, y existe una mayor probabilidad de intervenciones
de poder duro en forma de apropiacion.

3. Volatilidad sistémica particularizada: casos en los que sectores o subgrupos de
actores dentro de un sistema politico estan expuestos a un colapso sistémico efectivo,
mientras que, al mismo tiempo, otros sectores y actores pueden continuar operando
dentro de un entorno relativamente estable. En estos casos, el régimen de autoridad y
los actores de gobernanza pueden permanecer relativamente estables, pero la
dindmica de poder subyacente puede cambiar radicalmente. En estos casos, la
previsibilidad de los comportamientos de los actores de gobernanza disminuye.

Al evaluar la estabilidad sistémica relativa de un estado, un recurso particularmente util
es el Indice de Estados Fragiles (FSI, por su sigla en inglés). Este es otro conjunto de datos
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de alta calidad disponibles publicamente que proporciona informacion significativa sobre
la estabilidad sistémica de un régimen politico. Se centra en los siguientes aspectos de la
inestabilidad del estado:

e La pérdida del control fisico de su territorio o el monopolio del uso legitimo de
la fuerza.

e Laerosion de la autoridad legitima para tomar decisiones colectivas.

e Unaincapacidad para proporcionar servicios publicos razonables.

e La incapacidad de interactuar con otros Estados como miembro de pleno
derecho de la comunidad internacional. (Fragile States Index, 2022, parrafo 2).

Esta fuente de datos no solo proporciona una visién general de la estabilidad sistémica
relativa de los estados, sino que también permite realizar un mapeo a lo largo del tiempo,
para establecer un sentido de la trayectoria de la estabilidad sistémica; asi, por ejemplo,
el analisis de 2021 mostrd gue los estados que aparecen mas abajo presentan el mayor
aumento de la inestabilidad en un solo afio. Recurrir a fuentes como el FSI es un punto de
partida vital para establecer el grado de estabilidad sistémica de un estado determinado,
qgue, como exploraremos en el siguiente modulo, es crucial para identificar y desarrollar
una respuesta estratégica a los riesgos y oportunidades politicos.

Figura 5: Analisis del indice de Estados Fragiles 2021
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Fuente: [Imagen en linea del analisis del Indice de Estados Fragiles de 2021], (s/f),
https://bit.ly/3SyY3Kp
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La estabilidad politica sustancial y la volatilidad son los elementos a los que tendemos a
prestar mas atencién al pensar en el funcionamiento cotidiano de la politica. Capturan la
interaccion continua del status quo y la dindmica que puede llevarlo a cambiar. Existe una
variedad de factores que pueden desestabilizar la politica sustancial en un sistema
determinado.

En los regimenes democraticos, la fuerte dimensién vertical de la responsabilidad
significa que la sustitucion de los partidos gobernantes en época electoral es una fuente
bien establecida de volatilidad politica; al evaluar los riesgos politicos en un sistema
determinado, comprender el ciclo electoral y las plataformas politicas de los principales
candidatos/partidos es, por tanto, un paso esencial que hay que dar. Sin embargo, dado
que los politicos electos deben anticiparse a las futuras elecciones, la cobertura mediatica
y las cuestiones de interés publico (es decir, la responsabilidad diagonal) también pueden
desestabilizar el escenario sustancial/politico; aqui, los escandalos o las crisis percibidas
pueden cambiar el énfasis y (a veces) la direccion de la politica publica. La
responsabilidad horizontal también es clave para la base de la politica, especialmente en
circunstancias en las que una determinada politica deba modificarse debido a una
revision judicial o a una intervencion en la legislatura.

En los regimenes autocraticos, son pocas las lineas de responsabilidad que intervienen,
lo que significa que pueden preverse periodos mas largos de estabilidad sustancial. Sin
embargo, en tales regimenes, la falta de restricciones a los que estan en el poder significa
que la volatilidad sustancial puede surgir mas rapidamente, y con consecuencias mas
profundas.
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Unidad 2.7 Los elementos del mapeo del riesgo
politico 6: la naturaleza probabilistica del
riesgo

"Es dificil hacer predicciones, particularmente sobre el futuro" (Mark Twain).

Nuestro enfoque se centra en la comprension de la estabilidad vy la volatilidad politicas
sistémicas y sustanciales como principales impulsores de los tipos de riesgos vy
oportunidades politicas que pueden afectar la gestion patrimonial en el deporte. En esta
seccion, analizamos la naturaleza orientada al futuro del riesgo politico, argumentando
que una comprension de las probabilidades basicas y las habilidades de prondstico es
vital para un mapeo de riesgo politico Uutil.

Comprender que evaluar el riesgo politico requiere comprometerse a evaluar la
probabilidad de eventos futuros es un punto de partida Gtil. Lo que hemos establecido
hasta ahora es que el mapeo de riesgos politicos implica identificar los actores de
gobernanza relevantes que pueden afectar a una organizacién deportiva y comprender
las dinamicas de poder duro, blando e inteligente que rigen la naturaleza de su
interaccién. Sin embargo, para ir mas alld de una caracterizacién temporalmente estatica
e identificar tanto los riesgos como las oportunidades, debemos analizar las
probabilidades de diferentes intersecciones futuras de las organizaciones deportivas y
los actores de gobernanza.

Esto requiere que recurramos a enfoques estructurados para caracterizar eventos futuros
derivados de la bibliografia de prondstico politico. Los prondsticos desempefian un papel
importante en mi propia ensefanza e investigacion, y he dedicado un médulo tematico
especial sobre prondsticos politicos durante los Gltimos cinco afnos.

Una de las primeras cosas que hago con los estudiantes en este médulo es debatir el
formato adecuado de un prondstico politico. En la vida cotidiana, muchos de nosotros
usamos el lenguaje como un medio para expresar la probabilidad de un evento futuro. Se
podria decir: "Creo que Boris Johnson tiene muchas posibilidades de seguir siendo el
primer ministro del Reino Unido a fines de 2022". Tales prondsticos informales son, en la
practica, susceptibles de una amplia gama de interpretaciones. El oficial de la CIA
Sherman Kent (1964) senald este problema en la interpretacién de los informes de
inteligencia, argumentando que "tanto la adecuacion de una frase al significado de los
estimadores como la extraccién de ese significado por el consumidor conllevan una
dificultad considerable" (pag. 4). Wade Fagen-Ulmschneider credé la siguiente
visualizacién basada en el trabajo de Kent sobre cémo los participantes en una encuesta
en linea percibian la probabilidad asociada a varias frases de este tipo.
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Figura 6: El rango de probabilidades que las personas asocian con las predicciones
verbales
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Fuente: [Imagen en linea del rango de probabilidades que las personas asocian con las
predicciones verbales], (s/f), https://bit.ly/3wdxgtN.
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Por lo tanto, para evitar la confusién creada por la ambigliedad linglistica, es importante
especificar claramente la probabilidad que asocias a un determinado resultado politico.
Ademas, el uso de un lenguaje vago dificulta la evaluacion; es facil minimizar nuestra
confianza en un pronostico que ha fallado a posteriori, lo que significa que no
aprovechamos esa oportunidad para autocorregirnos. Por ultimo, hay pruebas
sustanciales de que las previsiones especificadas con mayor precision (es decir,
especificadas en términos de porcentaje de probabilidad en lugar de mediante el
lenguaje) dan lugar a un mejor rendimiento de la previsién, y Friedman et al. (2018)
informan de que, basandose en un analisis de mas de 800 000 prondsticos geopoliticos,
"al redondear estos prondsticos (de probabilidad) en expresiones cualitativas (...) se
sacrifica sistematicamente la precisién de la prediccion” (pag. 421).

Por lo tanto, un formato de evaluaciéon de riesgos politicos como: "calculo una
probabilidad del 80 % de que Boris Johnson siga siendo primer ministro del Reino Unido
a fines de 2022", es superior para comunicarse claramente con los demas, para evaluar la
precision de tu prondstico y para hacer prondsticos mas precisos.

El segundo componente del analisis de riesgos se refiere al grado de exposicién o a la
ventaja potencial que obtendria una organizaciéon deportiva en caso de un resultado
politico determinado. Consideremos el siguiente ejemplo. Un escenario politico
pronosticado puede tener consecuencias para dos organizaciones deportivas diferentes.
Por ejemplo, mientras escribo esto, existe una gran incertidumbre en el Reino Unido sobre
si el gobierno promulgara la prohibicion de que las empresas de apuestas sean los
principales patrocinadores de las camisetas de los equipos de futbol de la Premier
League. Se desconoce si esto ocurrird 0 no vy, por lo tanto, es una cuestién que debe
estimarse probabilisticamente, como se ha indicado anteriormente. Yo podria hacer la
siguiente estimacion: "Creo que hay una probabilidad del 40 % de que el gobierno del
Reino Unido establezca y aplique una prohibiciéon a las empresas de apuestas como
principales patrocinadores de camisetas a partir de la temporada 2022/2023".
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Sin embargo, el riesgo relativo depende de la medida en que esto afecte a las
organizaciones deportivas individuales. Por ejemplo, el Everton Football Club, que acaba
de firmar un acuerdo de patrocinio récord del club con Stake.com, esta particularmente
expuesto al riesgo politico aqui; necesitarian encontrar un nuevo patrocinador con poca
antelacién y probablemente verian una reduccién en sus ingresos. Otros clubes podrian
tener una exposicion menos directa en términos de su acuerdo de patrocinio existente,
pero se arriesgan a que el mercado del patrocinio de camisetas se reduzca en general a
medio plazo. En cambio, los clubes de otras ligas u organizaciones deportivas no
futbolisticas podrian beneficiarse, ya que las empresas de apuestas buscan
oportunidades de patrocinio alternativas.

Unidad 2.8 En resumen: mapeo de riesgos
politicos para la orientacion y seleccion de
rutas

Cuando se trata de mapeo politico, como afirman Benoit y Laver (2006):

Afiadir detalles cada vez mas finos no necesariamente hace que las descripciones
del mundo sean cada vez mas Utiles. Por ejemplo, cuando navegamos a traves del
Atlantico, nos perderiamos si nuestras Unicas cartas de navegacion fueran tan
detalladas que mostraran la posicion de cada grano de arena de cada playa por la

que pasaramos (pag. 17).

Como tal, nuestro ejercicio de mapeo no estd disefiado para captar todos los aspectos de
la interseccion entre politica y deporte. En cambio, sirve a un proposito heuristico y
estratégico, que permite la gestién patrimonial estratégica a la luz de una apreciaciéon
adecuada de los riesgos y oportunidades politicos.

Como tal, el objetivo de este médulo es proporcionarte las herramientas conceptuales y
practicas que necesitaras para realizar un mapeo de riesgos politicos para una inversion,
organizacién u otra empresa deportiva que sea relevante para la gestion del patrimonio.
Hemos presentado la secuencia de pasos que implica un mapeo de este tipo v, en tu
primera actividad de este curso, tendras la oportunidad de ver cémo funcionan juntos
estos elementos en la practica.

En resumen, los pasos que hemos expuesto en este modulo son los siguientes:
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1. Identificar al actor central desde cuya perspectiva se va a realizar el ejercicio de mapeo
del riesgo politico.

2. Identificar los regimenes en los que se inserta este actor central y caracterizar su
estructura de autoridad.

3. Identificar y clasificar a los distintos actores de la gobernanza con los que debe
interactuar el actor central.

4. Analizar los recursos relativos de poder duro y blando de que goza cada actor de la
gobernanza y cdmo se entrecruzan con el actor central.

5. Evaluar la estabilidad sistémica general de los regimenes en los que esta integrado el
actor central.

6. Evaluar la estabilidad sustancial/politica de los regimenes en los que esta integrado el
actor central.

7. Estimar la probabilidad de que se produzcan escenarios politicos sistémicos vy
sustanciales con consecuencias importantes para el actor central.

Como exploraremos en nuestra primera actividad, seguir estos pasos permite una mayor
claridad a la hora de exponer los riesgos y oportunidades politicos a los que se enfrenta
actualmente una organizacion deportiva. También te permite seleccionar y trazar la
mejor ruta hacia una disposicion futura deseada de riesgos y oportunidades politicas.
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