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INTRODUCCION

La profesion del empresario y directivo es tomar decisiones acertadas y
acometer su ejecucién con eficacia. Para llevar a cabo su tarea ha de estar en-
trenado en el andlisis de las situaciones y en la sintesis que implica una deci-
si6n. Un andlisis cabal exige identificar los retos o problemas que median en-
tre los objetivos que desea conseguir y su efectiva consecucion; a veces esos
problemas se ven con claridad en un golpe de vista, y otras exigen una cuida-
dosa labor de desbroce de las apariencias para llegar a lo real. Afrontar el pro-
blema o los problemas reales supone vérselas con diferentes opciones para so-
lucionarlos, ya sea porque éstas aparecen de modo natural o porque se crean
artificialmente; si un problema sélo tiene una solucién, sélo cabe tomar la de-
cisiéon de como implantarla.
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Alli donde haya que decidir entre varias opciones o alternativas es cuando
son utiles los criterios, es decir, los factores que hacen que una opcién se di-
ferencie de otra opcion. Donde reina la oscuridad, no somos capaces de deci-
dirnos racionalmente sino por olfato; y aunque el olfato o la intuicién con-
viene cuidarlos, no interesa que sean el recurso tnico para decidir y decidirse
en la vida. Es una prictica generalizada en el dia a dia del directivo recurrir al
impacto financiero, comercial, operativo, incluso ético o “social”, para pon-
derar una alternativa de accion frente a otra. En estas lineas llamamos la aten-
cion sobre otro criterio que creemos que estd cobrando una importancia cre-
ciente y cuya inadvertencia genera un riesgo: el criterio politico.

Analizar las alternativas por medio de los criterios correspondientes en
cada caso no asegura el acierto en la decision, pero si el rigor que da la siste-
matica en el tratamiento de los problemas de direccién. Un rigor que se vera
enriquecido con la reflexion operativa sobre los aspectos que hemos denomi-
nado politicos en este texto'.

En un mundo cada vez mds global, la viabilidad y el éxito de las empre-
sas dependen en gran medida de las inversiones y actividades de negocio que
emprendan en otros paises distintos al de origen.

Este contexto, aunque lleva consigo inmensas oportunidades, implica un
cambio de escenario, asi como de las reglas del juego, para la actividad em-
presarial. En este nuevo dmbito, el directivo debe tomar decisiones en esce-
narios cada vez mds complejos e inciertos, que ya no estin regidos por las nor-
mas que se circunscribian tradicionalmente al ambito nacional y local. En este
sentido, uno de los errores mds generalizados en el mundo de la empresa es
pensar que lo que ha funcionado a nivel doméstico va a resultar igualmente
efectivo en otro mercado’.

Asimismo, en esta nueva era existe una creencia generalizada de que son
los paises emergentes, y en particular los BRICS? (Brasil, Rusia, China, India
y Sudifrica), los que estin llamados, con el permiso de los Estados Unidos, a

El texto tiene un enfoque generalista e introductorio para directivos no expertos en estos problemas. No
ofrece herramientas sino criterios. Para un tratamiento operativo con vistas a una implantacién puede
consultarse, por ejemplo, el mapa interactivo de Aon Risk Group (2013) o el de PricewaterhouseCoopers'y
Eurasia Group (20006).

2 Roig, J.P. (2011).

Existe una tendencia bastante extendida a tratar los BRICS como un grupo cohesionado y homogé-
neo cuando, como sefiala Ghemawat en la entrevista con Roig, ].P. (2011), incluso se revelan grandes
variaciones culturales, politicas y econémicas a lo largo de sus territorios: por ejemplo, si comparamos
Sdo Paulo con el Nordeste brasilefio, hasta las leyes se interpretan de un modo distinto.
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liderar la economia mundial en el futuro. Sin embargo, invertir en esas eco-
nomias no estd exento de riesgos e incertidumbres que pueden lastrar las me-
jores inversiones o proyectos empresariales. Por ejemplo, muchos inversores
han puesto sus ojos en China como una tierra de oportunidades. Sin embargo,
el gigante asiatico posee un alto riesgo politico, asociado a la corrupcion, que
puede afectar negativamente a las inversiones extranjeras*. Asimismo, el re-
ciente papel de Rusia en el conflicto de Ucrania ha comportado duras sancio-
nes para este pais, por parte de los Estados Unidos y de la Unién Europea’,
en el sector financiero, energético y militar, que van a afectar a muchas em-
presas extranjeras que tienen relaciones comerciales con €l.

Por otro lado, aunque las operaciones de las empresas multinacionales a
menudo se ven afectadas por las decisiones politicas, uno de los problemas
clave dentro de este contexto es que, a la hora de invertir en otros paises, los
lideres corporativos se centran sobre todo en factores econémicos, y a menudo
carecen de herramientas de anilisis para analizar c6mo el aspecto politico
puede afectar a sus inversiones. Ante esta ausencia de control y anilisis, los
riesgos politicos pasan inadvertidos para las empresas hasta que se manifies-
tan de forma virulenta afectando a la actividad de negocio y creando situacio-
nes irreversibles.

Por ello se hace fundamental que el directivo de una empresa con voca-
ci6én internacional tenga una visién estratégica del riesgo politico: para que
pueda liderar procesos de arriba hacia abajo, con el fin de incorporar el factor
politico dentro de su gestion del riesgo empresarial.

Este articulo, por tanto, pretende, en general, hacer incidencia en la im-
portancia de un factor, el politico, que entrafia riesgos que pueden condicio-
nar el éxito o fracaso de una decisién empresarial o una actividad de negocio

* El estudio de la consultora Maplecroft y 1a aseguradora Marsh considera a China un pais con un alto riesgo
politico, asociado a la corrupcién, para la inversion extranjera.Véase Marsh y Maplecroft (2013).

° La Uni6n Europea, con fecha de 28 de julio de 2014, anuncid las siguientes medidas: en virtud de las
sanciones financieras pactadas, “los nacionales o compaiiias de la UE no podrin comprar o vender
nueva deuda emitidos por bancos rusos propiedad del Estado, bancos de desarrollo, sus filiales y aque-
llos que actdan en su nombre». En el caso del embargo de armas, los Veintiocho han acordado prohi-
bir la importacién y exportacion de armas y material relacionado cubiertos en la lista comin militar
de la UE para «nuevos contratos» y que cubre asimismo la prohibicion de exportaciones de bienes y
tecnologfa de uso dual «para uso militar». Los Veintiocho también han acordado que la exportacién de
«determinados equipos y tecnologia relacionada con la energfa estard condicionada a una autorizacién
previa» y limitada al sector del petréleo. Las licencias de exportacién «se negardn para la exploracién
y produccién de petréleo en aguas profundas, petréleo de esquisto y exploracién de petréleo en el Ar-
tico»”. Véase s.a. (2014).
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en un pais. Y, en particular, quiere dotar al directivo de claves practicas y de
conocimiento critico que le permitan adoptar decisiones, siempre desde una
perspectiva €tica, para invertir y desarrollar una actividad de negocio en otro
pais teniendo en cuenta la variable del riesgo politico.

Por tltimo, es importante indicar que el riesgo politico no hay que afron-
tarlo solamente como una amenaza, sino que, desde una perspectiva proactiva,
debe concebirse como una oportunidad de mejora para la capacidad operativa
de la empresa, ya que le puede hacer desarrollar capacidades politicas, como
negociacion, lobbying, litigacion, etc.% es mas, Jiménez y Delgado sostienen
que hay una relacion positiva y bidireccional entre riesgo politico y rentabili-
dad para la empresa’.

L. RIESGOS: EL RIESGO POLITICO

Kytle y Ruggie sefialan que los riesgos surgen cuando existen debilida-
des dentro del sistema operativo de las empresas debido a la ausencia de con-
troles y contramedidas para identificarlos y tratarlos®. Estos mismos autores
sefialan cuatro tipos de riesgos a los que tradicionalmente se enfrentan las em-
presas, y los relacionan con una serie de aspectos:

1. Econémicos: aquellos concernientes a mantener el beneficio de la em-
presa, sostener el crecimiento econémico y a proteger las inversiones y el va-
lor accionarial de las fluctuaciones del mercado.

2. 'Tecnologicos: aquellos relacionados con las nuevas tecnologias que im-
plican un cambio radical en el modo de produccién y también en los costes y
en los usos de la energia.

3. Sociales: cuando un grupo de interés se involucra en una causa social
y la utiliza para presionar a la compaiifa, de manera que produce cambios en
su forma de actuar.

4. Politicos: hacen referencia a la regulacion, al marco legal, a las rela-
ciones con los gobiernos y a la geopolitica.

¢ Jiménez, A. (2010); Garcia-Canal, E. y Guillén, M.F. (2008).
7 Jiménez, A. y Delgado, ].B. (2012).
8 Kytle, B. y Ruggie, J.G. (2005).
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No obstante, la creciente complejidad del escenario global en donde se
desarrollan los negocios implica que los riesgos de distinta naturaleza estén
estrechamente relacionados entre ellos y tengan puntos de interseccion, por
lo que deben gestionarse desde distintas perspectivas y enfoques. En este sen-
tido, hay una relacién especialmente estrecha entre riesgo politico y social.
Existe, por ejemplo, una amplia literatura que recoge casos en que organiza-
ciones de la sociedad civil defensoras del medioambiente han presionado a los
gobiernos para que endurezcan o modifiquen la regulacién medioambiental
en el sector industrial. Esto implica consecuencias inmediatas para las empre-
sas que, en el mejor de los casos, deben modificar sus modos de produccion,
lo que supone en la mayoria de las ocasiones un encarecimiento de éstos. Por
otro lado, en los dltimos afios hemos visto comportamientos populistas de al-
gunos gobiernos en América Latina que, para tener un mayor apoyo electoral,
han procedido a la expropiacién o nacionalizacién de empresas de distintos
sectores, como el bancario o el minero-energético. Este problema ha sido es-
pecialmente agudo para las empresas espafiolas, lo que debe invitar a reflexio-
nar si en Espafia se estd gestionando adecuadamente el riesgo politico.

Social Risk

Political Risk Technical Risk

Economic Risk

Fuente: Kytle, B. y Ruggie, J.G. (2005).
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I1. ;QUE HAN DE SABER EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS EN RELACION
CON EL RIESGO POLITICO?

Independientemente de la definicion del apartado anterior, desde aqui se
propone definir el riesgo politico de acuerdo con la que ofrece el estudio de
PricewaterbouseCoopers y Eurasia Group: “Cualquier cambio politico que altera
el resultado esperado y el valor de una determinada actividad econémica, cam-

99

biando de esta manera la probabilidad de alcanzar los objetivos de negocio™.
No obstante, es necesario precisar mds y plantear una serie de cuestiones:

s Como afecta el riesgo politico a las empresas?™®
Cambio de normativa y de regulacién''.
Cambio del régimen fiscal: nuevos impuestos, royalties, etc.!.
Nacionalizacién o expropiacion de la empresa’®.
Anulacién de contratos!*.
Cesion de la actividad®.
Boicot a la empresa'®.

Interrupcién de la cadena de suministro!’.

7 PricewaterbouseCoopers y Eurasia Group (2006).

10" Aunque el riesgo politico puede afectar a empresas de cualquier sector, algunos trabajos sefialan que son
los sectores regulados los que estin mds afectados. Véase, por ejemplo, Jiménez, A.; Luis-Rico, L. y Be-
nito-Osorio, D. (2014).

En el caso de Espaiia, se han introducido en los dos dltimos afios profundos cambios normativos en el
sector de las energias renovables que han afectado a la viabilidad financiera del negocio.

=

En muchos paises de América Latina, algunos gobiernos renegocian constantemente al alza los royal-
ties e impuestos que tienen que pagar las compaiifas extractivas.

Un ejemplo claro fue la nacionalizacién de la empresa YPF del grupo Repsol en Argentina en 2012. En
2009, durante el gobierno Chévez, se nacionalizé el Banco de Venezuela, perteneciente al Grupo San-
tander. Véase de Barrén, 1. (2009).

En 2007 el gobierno de Argelia cancelé un proyecto de 5.200 millones de euros a Gas Natural y a Rep-
sol. Las compafifas mantienen que fue una decisién de cardcter politico, mientras que el gobierno ar-
gelino esgrime que esta accion se debié al incumplimiento de las condiciones del contrato por parte
de las empresas. Véase Jiménez, M. (2007).

15 La compaiifa Coca Cola cesé su actividad en Bolivia en 2012 al ser expulsada por el gobierno. Véase
s.a. (2012).

EIl 2 de abril, la ministra de Industria de Argentina, Débora Giorgi, convocé a las 20 compaiifas que mds
productos importan de Reino Unido. Entre ellas figuraban la productora suiza de semillas transgéni-
cas Syngenta; la canadiense Finning, que es la mayor distribuidora de maquinaria Caterpillar; su com-
petidora holandesa CNH; la estadounidense Ford y el laboratorio argentino Roemmers. Giorgi les pi-
dié que se abastecieran en paises que respetaran la “integridad territorial” y las reclamaciones de
soberania de su Gobierno en relacién con el caso de las Malvinas. Véase Rebossio, A. (2012).

Iy

>

7 Por ejemplo, en el sector del gas la actual crisis en Ucrania implica el riesgo de que el gobierno de Ru-
sia suspenda el suministro de gas a Europa.
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s Cudles pueden serlos origenes/causas del riesgo politico?
Conflictividad social.
"Tensiones étnicas.
Ausencia de Estado de Derecho (Rule of Law).
Falta de derechos democriticos bésicos.
Inestabilidad politica.
Corrupcion y falta de transparencia.

Elites depredadoras.

1. ;Como se puede detectar el riesgo politico?

El Political Risk Service Group' ha desarrollado una serie de indicadores
para detectar el riesgo politico que a continuacion se detallan:

1) Estabilidad del gobierno: mide la capacidad del gobierno de llevar a
cabo sus politicas y permanecer en sus funciones. En este sentido, ese indica-
dor va muy asociado al concepto de gobernabilidad. Es decir, el grado de ca-
pacidad que tiene el gobierno para implementar sus politicas.

Sub-Indicadores:
Unidad del gobierno’.
Fuerza Legislativa®.
Apoyo popular.

2) Condiciones socio-econémicas: unas condiciones socio-econémicas
desfavorables son un factor de presion para los gobiernos que puede limitar o
condicionar su capacidad de gestion. Estas condiciones desfavorables pueden
ayudar a aumentar la insatisfaccién popular, lo que supone un factor de ines-
tabilidad para los gobiernos.

18 El Political Risk Service Group es una consultora creada en el afio 1979 y radicada en Nueva York. Su sis-
tema de andlisis del riesgo politico estd fundamentado en el trabajo que han desarrollado durante mds de
20 afios los profesores William D. Coplin y Michael K. O’Leary en la Maxwell School of Public Affairs
(Universidad de Siracussa).

1Y Lo entendemos como el grado de cohesién del gobierno en la visién y el desarrollo de sus politicas y
en la ausencia de divisiones internas que puedan condicionar la gobernabilidad del pais.

0 Es la capacidad que tiene el gobierno para disefiar e implementar sus politicas.
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Sub-Indicadores:
Desempleo?!.
Confianza del consumidor?’.

Pobreza.

3) Contflicto interno: hace referencia al uso de la violencia por grupos,
con un mayor o menor grado de organizacion, para conseguir objetivos de ca-
racter politico. Esta violencia influye en la gobernanza y gobernabilidad de un
pais. En este sentido, la guerra civil es un claro exponente, entendiéndola
como la lucha armada entre diversas facciones de un mismo pais por ostentar
el poder o el control de un territorio o un Estado.

Sub-Indicadores:

Amenaza de guerra civil/amenaza de golpe de estado.

4) Contflicto externo: hace referencia al riesgo que proviene del exterior,
que puede ser de caricter no violento (presiones diplomaticas, retirada de la
ayuda, restricciones comerciales, disputas territoriales, etc.), o violento (con-
flictos de caricter transfronterizo, guerras, etc.).

Sub-Indicadores:
Guerra entre distintos paises.
Conflictos transfronterizos®.

Presién externa?®.

21 El nivel de desempleo es uno de los elementos de mayor inestabilidad para los gobiernos, ya que un alto
indice de éste es fuente de movilizaciones y conflictos sociales y normalmente penaliza, en términos elec-
torales, a los gobiernos. El caso de Esparia es paraddjico. Un pais que ha llegado casi a alcanzar un 26%
de tasa de paro segun el Instituto Nacional de Estadistica (2014), aunque con un alto grado de economia
informal —estimada en un 18,6% del PIB en 2013 segtin Schneider, F. (2013), p. 3— ha mostrado una con-
flictividad social limitada, para la gravedad de la situacién, debido en parte a que el nucleo familiar tradi-
cional ha amortiguado los efectos del desempleo. En este sentido, la figura de los abuelos han sido el sus-
tento de hijos y nietos. Asi, la Unién Democritica de Pensionistas y Jubilados de Espafia sefialé que cuatro
de cada diez mayores de 65 afios se vefan obligados a ayudar econémicamente a sus descendientes. Vé-
ase Entonado, R. (2012). Otros factores que han influido en Espafia para mitigar los efectos del desem-
pleo han sido la solidaridad y el civismo que ha demostrado, en la mayoria de los casos, la sociedad espa-
fiola. Este es un signo de sociedades democriticas maduras con mecanismos efectivos de canalizacién de
demandas al Estado. Sin embargo, en los dltimos tiempos otros paises, como Brasil, han experimentado
una alta conflictividad, cuyo origen estd en la reivindicacién de demandas sociales ante la ausencia de
otros mecanismos formales efectivos para solicitarlas.

? La confianza del consumidor es un indicador econémico que mide la percepcién del ciudadano sobre
el estado de la economia en general y sobre su situacién financiera personal.

2 Contflictos que afectan a varios paises.

#* La presion externa se puede manifestar de varias maneras, por ejemplo, cuando se le imponen sancio-

nes comerciales a un pais.
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5) Corrupcién: la corrupcion del sistema politico es una amenaza para la
inversion extranjera por varios motivos. Entre ellos se puede sefialar: que dis-
torsiona el entorno econémico y financiero; que reduce la eficiencia del go-
bierno y de los negocios porque habilita a que las personas detenten cargos de
poder por clientelismo y favoritismo en vez de por méritos y capacidad; que es
un factor de inestabilidad en el proceso politico. La forma mds recurrente de
corrupcion a la que se enfrentan las actividades empresariales es la financiera,
que se manifiesta en la demanda de pagos o sobornos por concesiones para el
desarrollo de una actividad empresarial (por ejemplo, una concesiéon minera o
petrolera), licencias de importacion y exportacion, proteccion policial, etc.

6) El ejército desempefiando un rol politico: se refiere a la implicacién
del ejército en politica, lo cual supone, aunque sea a nivel periférico, una dis-
minucién de la rendicién de cuentas a nivel democritico”. También puede
implicar que el ejército condicione las politicas del gobierno, lo cual es un
claro signo de déficit democritico.

7) Tensiones religiosas: las tensiones religiosas pueden venir por el do-
minio de la sociedad civil y de la gobernanza del pais por un grupo religioso
que busca sustituir la ley civil por la ley religiosa; excluir otras religiones; su-
primir la libertad religiosa y gobernar de acuerdo a sus preceptos religiosos®.

8) Ley y orden: la ley hace referencia a la fortaleza e imparcialidad del
sistema legal y el orden al respeto de la poblacién por la ley. Por ejemplo, un
sistema legal parcial no proporciona seguridad juridica a las empresas multi-
nacionales, ya que estin sometidas a un marco juridico basado en decisiones
arbitrarias.

9) Tensiones étnicas: hace referencia al nivel de tensién debido a dife-
rencias raciales, culturales, religiosas y lingtiisticas. Las tensiones étnicas pue-
den ser desencadenantes de guerra civil o conflicto interno y de movimientos
secesionistas, lo que puede comprometer la estabilidad politica y social de un
pais.

10) Rendicién de cuentas a nivel democritico: hace referencia a si el go-
bierno rinde cuentas de su gestion ante la ciudadania. Si el gobierno responde

» En el caso de que el ejército respalde o soporte al gobierno, esto puede suponer que este dltimo no ne-
cesite del apoyo ciudadano para mantenerse en el poder, lo que implica que no necesite rendir cuentas a
la ciudadania.

2¢ Tal ha sido el caso de los Hermanos Musulmanes en Egipto.
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ante sus ciudadanos, el clima serd pacifico y estable; en el caso contrario puede
ser fuente de conflicto y tensién social.

11) Calidad de la burocracia: si existe una burocracia fuerte y eficaz esto
sirve para que no haya cambios drésticos en las politicas y en los servicios pa-
blicos cuando el gobierno cambia, lo cual ayuda a la predictibilidad politica.
En este sentido, una burocracia fuerte es resistente a la presién politica, lo cual
contribuye a la estabilidad del pais y fomenta unas claras reglas del juego para
la inversién extranjera.

12) Perfil de inversion: hace referencia a aspectos que hacen que un pais
sea mas 0 menos atractivo para la inversion extranjera, como la viabilidad de
los contratos, la expropiacion, la repatriacién de beneficios y el retraso en los
pagos?’.

2. El riesgo politico para ln inversion extranjera directa en 2014

La multinacional aseguradora Marsh y la consultora Maplecroft han desa-
rrollado un mapa y un indice de riesgo politico. A continuacion se exponen
algunas conclusiones interesantes?®

De los 20 paises con mercados que tienen mayor potencial, 9 son consi-
derados de alto o extremo riesgo. En este sentido, el estudio destaca que China
e India se consideran de alto riesgo politico. Ademas, sefiala que por segundo
afio han aumentado los paises con riesgo politico alto, pasando de 32% al
36%; otro dato interesante es que dos tercios de los mercados emergentes tie-
nen alto o extremo riesgo politico asociado a la corrupcion. El alto nivel de
violencia politica experimentado en las principales economias en crecimiento
ha incrementado el riesgo de la interrupcion de la actividad de negocio y de la
cadena de suministro global.

Desde 2010, 17 de los 197 paises incluidos en el indice de riesgo politico
han aumentado significativamente su grado de riesgo politico. Nueve de esos
paises estn localizados en Oriente Medio y el Norte de Africa, donde la in-
certidumbre motivada por la Primavera Arabe sigue persistiendo (desde que
la Primavera Arabe comenzase el riesgo politico en los paises MENA?, ha au-
mentado el 63%).

7 Por ejemplo, los pagos que tiene que acometer la administracién piblica a sus proveedores.
8 Pueden consultarse estas conclusiones en Marsh y Maplecroft (2013).

2% Middle East y North Africa.
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Lo B L]

Fuente: Marshy Maplecroft (2014).

Finalmente, el trabajo sefiala que, en los paises de occidente con econo-
mias desarrolladas, un factor de riesgo es el creciente populismo surgido a raiz
de los planes de austeridad y recortes sociales para combatir el déficit que se
estin implementando en estos paises, a lo que hay que afiadir el problema de
las altas tasas de desempleo. Esto crea un alto grado de insatisfaccion de la po-
blacién en torno a la economia, lo que produce un traslado del voto de los par-

tidos tradicionales a otros de corte populista, ideologia radical o de caricter
outsider™.

3. 5 Qué competencias deben desarrollar los directivos para gestionar el riesgo po-
litico?

Visi6n estratégica global En este sentido, el directivo debe ser cons-
ciente de que las reglas del juego, asociadas tradi-
cionalmente al &mbito local y nacional, han cam-
biado. En contraste, estamos en un mundo
interconectado, donde las fronteras de lo nacional
son cada vez mas difusas y ambiguas. Este nuevo

30 Un ejemplo puede ser el caso del Partido Podemos en Espaiia.
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Visién integral e inte-
gradora

Cultural-lingtistica

Proactividad

escenario, presidido por la incertidumbre y en cam-
bio constante, posee amenazas y oportunidades
que pueden afectar positiva o negativamente a su
actividad de negocio.

La actividad de negocio se desarrolla e integra
en un contexto mas amplio que el estrictamente
econémico. El directivo debe entender que la acti-
vidad empresarial interactda en una realidad socio-
politica que moldea y afecta a su actividad de ne-
gocio. Esto, por un lado, obliga al directivo a
entender la cultura e idiosincrasia del pafs en el
que opera, porque la politica y las relaciones de po-
der son producto de éstas. Y, por otro lado, obliga
al directivo a estar atento a los acontecimientos,
fuera del ambito nacional, a nivel regional y mun-
dial, que pueden ser desencadenantes de riesgo
politico. En este aspecto, tenemos el claro ejemplo
de la Primavera Arabe y su efecto de contagio en la
region de Oriente Medio y Norte de Africa.

Conocer y entender la forma de pensar y los
c6digos de comportamiento del pais donde se tra-
baja3". El directivo, idealmente, deberia conocer la
lengua del pais donde opera su empresa.

Al ser el riesgo politico, en muchas ocasiones,
un elemento natural e intrinseco del ambito donde
opera la organizacion, ésta debe convivir de forma
estrecha con él: en un contexto de alta conflictivi-
dad politica la gestion del riesgo politico permitird
desarrollar mejor la actividad de negocio, ser mas

31 Ghemawat sefiala que en la literatura dedicada a la negociacién internacional, relativa al proceso de in-
versi6n extranjera directa, estd extendida la idea de que cuando una empresa va a invertir por primera vez
en el extranjero debe hacerlo en un pais con similitudes al de origen. En este aspecto sefiala que una evi-
dencia clara de esta afirmacion es que el 60% de las empresas de Estados Unidos que deciden invertir en
otro pais lo hacen en Canadg, pais con el que comparten la lengua y un pasado colonial similar. Ver Roig,

J.P. 011).
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Liderazgo innovador

Planificacién de la
contingencia

competente y, por lo tanto, obtener mejores re-
sultados empresariales.

Voluntad de introducir procesos de cambio
de arriba hacia abajo. En este contexto el directivo
debe ejercer un rol politico y son, por ejemplo, las
unidades de negocio o el departamento encar-
gado de las relaciones politicas, si cabe, quienes
deben desarrollar las herramientas de gestion del
riesgo politico.

Ser previsor y establecer mecanismos de
contingencia para afrontar situaciones criticas
producidas por factores politicos. Por ejemplo,
planes de gestién del riesgo de la cadena de su-
ministro. Es decir, establecer protocolos de segu-
ridad para reducir las interrupciones de la cadena
de suministro por acontecimientos de distinta na-
turaleza (revuelta social, ataque terrorista, etc.),
pero que tienen su origen en el &mbito politico.

Fuente: Elaboracién propia.

I11. c‘CC)MO GESTIONAR UN RIESGO POLITICO? ALGUNAS CLAVES

PRACTICAS

Hay empresas que tienen sus propios departamentos, normalmente el de
relaciones institucionales/publicas o internacionales, que son los encargados
de abordar, con mayor o menor profesionalidad, las cuestiones de caricter po-
litico que pueden afectar a sus actividades de negocio en otros paises. Nor-
malmente, son compaiiias muy internacionalizadas y con recursos econémi-
cos para incorporar este tipo de departamentos. Otras recurren a servicios
externos de consultoria que les asesoran sobre los contextos politicos de los
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paises donde van a invertir’’. No obstante, sea de forma interna o recurriendo

a

servicios externos, si la vocacién de la empresa es la internacionalizacion,

para gestionar el riesgo politico el directivo debe liderar y supervisar proce-
sos de implementacién y organizacién que permitan a su empresa gestionar
ese riesgo. Para ello, sus acciones deberfan quedar estructuradas en dos fases:

32

w
by

1) Antes de invertir o desarrollar una actividad de negocio en un pais:

1.1) Incluir dentro de sus herramientas de gestién del riesgo empre-
sarial el factor politico, para que le permita entender y estar en
contacto permanente con la situacion politica del pais en el que
quiera invertir. En este sentido, el rol del directivo es “politico”
al liderar y supervisar el proceso; y serdn, si cabe, las unidades de
negocio o el departamento encargado de las relaciones politicas
quienes desarrollaran las herramientas y protocolos de gestion
del riesgo.

1.2) A la hora de acometer una inversion, analizar el grado real de
riesgo politico y sus causas y valorar si éste es asumible:

1.2.1) Conocer los marcos regulatorios y los mecanismos a ni-
vel legal para la disolucién de disputas es esencial®’, asi
como polizas de seguro que cubran aspectos derivados del
riesgo politico®*.

1.2.2) Definir cudles son sus stakeholders criticos y conocer sus
motivaciones reales, escucharlos, ser receptivos y enten-
derlos.

La School of International and Public Affairs de la Universidad de Columbia (SIPA) ha elaborado un listado
de consultoras que se dedican al riesgo politico. Entendemos como politico que el empresario detecta
una necesidad y da las directrices para que se introduzcan en la organizacién mecanismos para tratarla.
A pesar de la exposicién de las empresas multinacionales al riesgo politico, los esfuerzos de evaluacién
corporativa de riesgo politico (PRA) tienden a ser superficiales y reactivos. Export Development Canada
(EDC) (Agencia de Crédito a la Exportacién de Canadd) ha desarrollado un marco PRA que integra as-
pectos de escuelas que han trabajado esta temdtica y una serie de contribuciones tedricas de las Escue-
las de Negocios Internacionales y de la literatura de la ciencia politica.

A nivel internacional existen mecanismos de resolucién de disputas con el pais anfitrién. La Comisién
de Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional (CNUDMI) y el Banco Mundial poseen el
Centro Internacional de Arreglo a Diferencias Relativas a Inversiones (CIADI). Este organismo arbitré
el caso entre Repsol y Argentina por YPE. Ademds, existen tratados bilaterales de proteccién que prote-
gen a los inversores en el pais huésped.

Existen pélizas que cubren riesgos derivados, por ejemplo, de expropiaciones, confiscaciones y nacio-
nalizaciones, conflictos armados, guerra interna o internacional, incumplimiento o ruptura de acuer-
dos previos, etc.
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1.2.3) Definir, en la medida de lo posible, posibles escenarios de
riesgo politico, evaluando cémo puede afectar a su activi-
dad de negocio a sus clientes y a sus suministradores, y di-
sefiar posibles planes de actuacion.

1.2.4) Planificar y evaluar la contingencia: revisar sus planes de
resistencia a la interrupcion de sus negocios, de sus pro-
cesos de gestion y de su cadena de suministro.

1.2.5) Establecer planes y procesos de comunicacién que le per-
mitan transmitir problemas potenciales, asociados al
riesgo politico, a los empleados, a los clientes y a sus pro-
veedores.

1.2.6) Disefiar procedimientos y protocolos para garantizar la
seguridad de sus empleados ante una situacion de crisis.
Por ejemplo, alojamiento en zonas de seguridad y planes
de repatriacion para sus expatriados.

2) Una vez haya decidido invertir o desarrollar la actividad de negocio,
es importante ser consciente de que, aunque haya grandes oportuni-
dades, la organizacion puede desenvolverse en un dmbito caracteri-
zado por la incertidumbre. Por ello se hace clave:

2.1) Gestionar la incertidumbre: estar en contacto con la realidad del
pais para leer su situacién politica y conocer en qué contexto
estd/estard su organizacion y como afecta/afectard a su actividad
de negocio. Esto le permitird desarrollar estrategias institucio-
nales y de negocio para gestionar la incertidumbre. Para ello

debe:

2.1.1) Mantener canales abiertos de informacién y de comuni-
cacion con sus stakeholders criticos (gobierno, oposicion,
élites politicas y econdmicas, organizaciones de la socie-
dad civil, comunidades locales que viven donde se desa-
rrolla su actividad de negocio, etc.)

2.1.2) Estar en contacto con los acontecimientos sociales y poli-
ticos del pais: por ejemplo, entender los potenciales cam-
bios a nivel regulatorio que se pueden producir por la ce-
lebracion de unas elecciones que puedan producir un
cambio de gobierno.
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2.2) Desarrollar estrategias corporativas que ayuden a mitigar el
riesgo politico.

2.2.1) Dirigir estrategias de desarrollo sostenible o RSC a sec-
tores sociales que pueden ser desencadenantes de riesgo
politico. Por ejempo, una fuerte presion social sobre un
gobierno inestable, generada por una oposicién de una
comunidad local a un proyecto de infraestructuras, puede
derivar en que el gobierno suspenda dicho proyecto o lo
modifique con condiciones perjudiciales para la construc-
tora. En este caso, para evitar llegar a este tipo de situa-
ciones es importante que la organizacion establezca cana-
les constantes de didlogo con las comunidades locales en
las que se desarrolla el proyecto, para que pueda conocer
sus necesidades y demandas. Una vez conocidas éstas, la
empresa puede desarrollar programas de desarrollo sos-
tenible o RSC orientados, en la medida de lo posible, a la
satisfaccion de dichas demandas y necesidades.

IV. CONCLUSIONES OPERATIVAS DE TRABAJO

1) Es importante entender que el riesgo politico no es un fenémeno ais-
lado, sino que a menudo es consecuencia de un contexto mds amplio; una rei-
vindicacién social puede derivar en riesgo politico para las empresas: por ejem-
plo, organizaciones de la sociedad civil que presionan a sus gobiernos con el
fin de que endurezcan la regulacién medioambiental para las empresas de tra-
tamiento de residuos.

2) El riesgo politico es un fenémeno cambiante y sus causas suelen variar
en el tiempo. En este sentido, los acontecimientos pasados no siempre nos dan
claves para predecir riesgos politicos en el futuro.

3) El riesgo politico es un factor decisivo a la hora de decidir desarrollar
una actividad de negocio en un pais u otro. Por ejemplo, si una empresa decide
deslocalizar su produccion, y los costos y la calidad de la mano de obra en dos
paises son similares, la ponderacion del riesgo politico podria ayudar a decan-
tar la decisién®.

3 En este aspecto es importante conocer el nivel de regulacién y de intervencién del gobierno en el mer-
cado laboral.
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4) El analisis politico del pais debe complementarse con un anilisis a ni-
vel regional y global: la globalizacién ha supuesto que las fronteras de lo na-
cional e internacional sean cada vez mds difusas.

5) Todo sector incluye riesgos politicos especificos. Por ejemplo, la esta-
bilidad regulatoria es un aspecto clave para el sector bancario; por el contra-
rio, para el sector de las telecomunicaciones puede ser un factor de riesgo, por-
que, al ser un sector en evolucién constante, necesita que los mecanismos de
regulacion se revisen de forma continua.

6) Al ser el riesgo politico en muchas ocasiones un elemento natural e in-
trinseco del ambito en el que opera la organizacién, ésta debe convivir de
forma estrecha con €l: en un contexto de alta conflictividad politica, la inclu-
sion del riesgo politico como un elemento mis de la gestién del riesgo em-
presarial permitird desarrollar mejor la actividad de negocio, ser mas compe-
titivos y, por lo tanto, obtener mejores resultados empresariales.

7) A la hora de ejercer su liderazgo en la organizacién y en el negocio, el
directivo ha de tener presentes los elementos que afectan o se ven afectados
por el riesgo politico.

Como en las demds facetas de la profesion de los empresarios y directi-
vos, es mds sencillo decir lo que conviene hacer que efectivamente hacerlo; no
obstante, en el caso del criterio politico que hemos descrito aqui, el mero he-
cho de tenerlo en cuenta ya serfa el comienzo de su gestion eficaz.
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ANEXOS
ANEXO 1

OPINION DEL CONSEJERO DELEGADO DE UNA DE LAS EMPRESAS DE
TELECOMUNICACIONES MAS IMPORTANTES QUE COTIZAN EN
ESPANA

José Manuel Garcia, ejecutivo con 30 afios de experiencia internacional
en el sector de las telecomunicaciones, advierte en primer lugar que a la hora
de desarrollar una actividad de negocio nada se puede dejar a la improvisa-
ci6n. Esto significa conocer de forma exhaustiva el marco regulatorio del pais
y sus mecanismos de disputa legal. Cuando fue director de la compaiiia briti-
nica de telecomunicaciones Cable&Wireless la empresa se implant6 en Pa-
namd a través de la compra de la compafifa estatal de telecomunicaciones. Una
clave del éxito de su actividad en el pais del canal estuvo en la redaccion del
convenio que se firm6 con el Estado panamefio, donde se contemplaban todo
tipo de salvaguardas y cldusulas ante un eventual cambio de las “reglas del
juego”. Se incidi6 en que el gobierno panameiio desarrollase una normativa
garantista acorde con la realidad del sector de las telecomunicaciones. Para
ello fue decisivo contar con un equipo de juristas internacionales que cono-
cian profundamente la legislacion del pais en el que se iba a invertir. Ademis,
sefiala la importancia de contratar los servicios de abogados locales del pais de
destino que conozcan los matices y usos domésticos que se les puedan escapar
a los juristas internacionales, y que ayuden a un desenvolvimiento eficaz en el
marco legal y politico local.

Cuando se le pregunt6 qué caracteristicas, a su juicio, debia tener el di-
rectivo a la hora de manejar el riesgo politico, indicé que en paises con caren-
cias de seguridad juridica un aspecto fundamental es la capacidad de diploma-
cia y de relaciones publicas del directivo con el entorno socio-politico, ya que
esto forma una parte fundamental de su trabajo*. Conocer la forma de pensar
y los cédigos de comportamiento del pais donde se trabaja es un factor que
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aumenta las probabilidades de acierto en la toma de decisiones y en su poste-
rior ejecucion.

Respecto de la gestion del riesgo politico en Espafia, piensa que todavia
queda un largo camino por recorrer: atn se gestiona de forma muy precaria
si nos comparamos con los paises anglosajones, y en particular con Inglaterra,
donde las propias corporaciones desarrollan manuales de riesgo politico.

Por dltimo, destaca que seria deseable que el gobierno espaiiol hiciese un
mayor esfuerzo por instaurar una “diplomacia comercial”, siguiendo el mo-
delo inglés, que acompaiie y apoye de forma efectiva a las empresas que estin
operando en paises con un alto grado de riesgo politico.

ANEXO 2

ENTREVISTA A JOSE RICARDO PUYANA, DIRECTOR DEL ARFA DE
GOBERNABILIDAD DEMOCRATICA DEL PROGRAMA DE NACIONES
UNIDAS PARA EL DESARROLLO (PNUD) EN COLOMBIA

Anilisis de aspectos generadores de riesgo politico que histéricamente
ha habido en la Regién Suramericana:

Aunque la realidad puede ser heterogénea en la region, un nimero sig-
nificativo de paises poseen indicadores muy positivos para la inversion ex-
tranjera. Por ejemplo, paises como Colombia, Chile y Pert ofrecen muy bue-
nas expectativas a las empresas en términos de seguridad juridica. Sin
embargo, a dia de hoy, persisten, en mayor o menor grado, algunos proble-
mas de diversa naturaleza que son generadores de inestabilidad politica en Su-
ramérica. Esta inestabilidad podria suponer, en algunos casos, un cambio de
las “reglas del juego” para las empresas que podria afectar a su actividad de ne-
gocio. En ciertos regimenes de la region de caricter presidencialista, los go-
bernantes acumulan poderes extraordinarios. Esto implica que, a diferencia
de lo que ocurre en los Estados parlamentarios, no haya contrapesos reales y
suficientes dentro del sistema politico, lo que, en algunos casos, podria derivar
en comportamientos autoritarios, arbitrarios o populistas que, directa o indi-
rectamente, pueden afectar a la actividad econémica tanto del sector publico
como privado.

36 Sefialé que podia comprender hasta un 80% de su trabajo.
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En esta linea, José Ricardo Puyana sefiala que en la década de los 80 se
produjo un proceso de descentralizacion en la Region que pretendia superar,
en parte, los comportamientos autoritarios motivados por las dictaduras y me-
jorar las condiciones de vida locales. Aunque este proceso supuso un aumento
de competencias para el nivel sub-nacional, en ciertos paises signific6, por un
lado, que se replicaran comportamientos autoritarios en este nivel y, por otro
lado, evidenci6 la debilidad del Estado para llevar a cabo esas nuevas compe-
tencias en el ambito de lo local.

Otros aspectos a tener en cuenta como factor de inestabilidad han sido
las tensiones territoriales centro-periferia por razones socio-econémicas que
se han dado en algunos paises’. Estas diferencias suelen ser causantes de con-
flictos internos de caricter social y politico, sefiala.

Asimismo, indica que el poder y el estatus de las élites politico-econémi-
cas a costa de las demds capas sociales han sido un factor desestabilizador en
Suramérica: unas élites que tradicionalmente han dirigido los paises sin tener
suficientemente en cuenta el bien comun general y que, por lo tanto, han sido
generadoras de inequidad e inmovilismo social.

A esto se afiade la inequidad social que persiste en la Region, fuente de
inestabilidad y conflictos sociales que se traducen en luchas politicas. A su jui-
cio, en este aspecto, uno de los retos pendientes en América Latina es una edu-
cacion publica de mayor calidad que sirva para superar la brecha social; que
permita la movilidad y el progreso social y evite la perpetuacién de ciertas eli-
tes cuyos intereses divergen de los de la mayoria de la poblacién; de esa forma
se podran disolver o atenuar las causas de inestabilidad y enfrentamiento ex-
plicito o larvado.

Por tdltimo apunta que, aunque la situacién ha mejorado, uno de los ma-
les tradicionales de la regién ha sido la corrupcion politica, que en muchos ca-
sos ha alejado la inversién extranjera.

Como recomendacion general indica que Suramérica es una muy buena
opcién para invertir, pero que el empresario debe profundizar en la realidad
politica de los paises para no tener una visién parcial de éstos, a menudo pro-
yectada por lo que ocurre solo en la capital.

37 Por ejemplo, el caso de Bolivia entre Santa Cruz y la capital, o en Perti entre las zonas costeras y las del
interior.
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EL RIESGO POLITICO EN LA TOMA DE DECISION

ANEXO III

EL CASO DEL SECTOR EXTRACTIVO Y SU ALTA EXPOSICION AL
RIESGO POLITICO

Si existe un sector especialmente sensible al riesgo politico es el extractivo
(gas, petrdleo y minerales). Aunque un cierto grado de flexibilidad en la regu-
lacién es deseable y necesario, porque da un mayor grado de discrecion y de
maniobrabilidad a los gobiernos para tratar temas como la volatilidad de los
precios de las materias primas o el shock de la produccion, es importante se-
fialar que la coherencia y la solidez de los marcos regulatorios tienen una es-
pecial incidencia en todo el proceso de gestion de los recursos naturales. En
este sentido, los cambios constantes de politicas y de regulacion sobre el sec-
tor extractivo tienden a fomentar la desconfianza de los inversores, ya que se
consideran un factor de riesgo politico®®. El riesgo politico se entiende aqui
como la falta de predictibilidad y de estabilidad politica, que puede suponer
para las empresas, entre otras cosas, la retirada de licencias de explotacion, la
interrupcién de la actividad extractiva, una mayor presion fiscal o la naciona-
lizacién u expropiacién de las empresas.

El Instituto Fraser realiza una encuesta anual a empresas del sector mi-
nero para desarrollar el Indice Potencial de Politicas (IPP), que mide el atrac-
tivo de las politicas de un pais para la inversion extranjera minera. La encuesta
realizada durante el periodo 2012/20133° concluyé que las 10 jurisdicciones
menos atractivas eran Indonesia, Venezuela, Repiblica Democritica del
Congo, Kirguistin, Zimbabue, Bolivia, Guatemala y Grecia. En el caso de
América Latina, la puntuacion promedio de Argentina del IPP mejoré. Chile
seguia siendo la jurisdiccion de la regién mds atractiva para la inversion ex-
tranjera, aunque ese afo cayo al puesto 23 del ranking. Como comentarios ge-
nerales, se expresé preocupacion por la nacionalizacién de los recursos y un
creciente rechazo social a la mineria, mientras que las politicas relacionadas
con la distribucion de las regalias mineras a nivel local fueron recibidas posi-
tivamente.

% Desde mediados de 2000, en Bolivia y Ecuador se han introducido constantes cambios en la legislacion
que han provocado la renegociacién de contratos, lo cual ha producido la retirada de varios inversores
privados. Un ejemplo ilustrativo es que la compaiiia Repsol estd buscando aumentar sus reservas en pai-
ses de la OCDE ,como Noruega, que aunque son muy exigentes a nivel regulatorio poseen una alta se-
guridad juridica. Véase Repsol (2013).

39 Fraser Institute (2013).
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