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Capítulo I Consideraciones generales sobre los grupos de sociedades

José María López Jiménez

Abogado, Doctor en Derecho



 Es posible que los grupos de sociedades se contemplen con cierto recelo, lo que puede obedecer al papel desarrollado por los grandes grupos, los internacionales, que son los que verdaderamente aprovechan toda la potencialidad del fenómeno globalizador, en beneficio de sus propietarios, de sus gestores y de sus empleados más cualificados, primordialmente.

La discutible conducta de algunas multinacionales cuyos servicios y artilugios empleamos a diario, que, a través de artificios contables, evitan una tributación acorde con su volumen de negocio en los países de implantación de sus filiales, ha suscitado polémica en los últimos años, más por el interés de los Estados de acogida por recaudar que por el propio interés de los ciudadanos consumidores. El reproche ético o legal asociado a estas situaciones no parece afectar en exceso a una ciudadanía que sigue adquiriendo los bienes y disfrutando los servicios ofrecidos por estas grandes compañías.

Aunque esta compleja forma de organización empresarial encuentra su máximo exponente en el ámbito internacional y en el de las multinacionales, el grupo de sociedades puede ser algo mucho más discreto, cercano y limitado, que no exceda del espacio local, regional o nacional.

A pesar de ello, encontramos en todos los grupos una misma tensión, sea la magnitud del proyecto empresarial mayor o menor: la existente entre el llamado «interés del grupo» y el interés de cada una de las sociedades que lo integran (lo que, obviamente, redundará en el beneficio directo de personas individuales concretas).

Faltando este control, podrán establecerse otras formas de colaboración empresarial, menos verticales y más horizontales, o simplemente de yuxtaposición o coordinación, en las que cada compañía, como entidad autónoma y responsable, cuidará por sí misma de la defensa de sus intereses y de los de sus socios.

El análisis de los grupos de sociedades, en general, es importante desde el punto de vista teórico, pero mucho más desde el práctico. Desde la judicatura se ha admitido que «Son decenas de miles de millones de euros los que están en juego en el sistema judicial y son a la vez miles las empresas cuya subsistencia depende de la agilidad de la Justicia, algo que quizás algún día debiera llevar a una profunda reflexión sobre la necesidad de modernizar el sistema judicial y reducir los tiempos de espera para contribuir a la reactivación económica» (Consejo General del Poder Judicial, 2016). El mundo de los grupos de empresas y el empresarial, más ampliamente, demandan respuestas rápidas y bien fundadas, que garanticen la seguridad jurídica, y que no comprometan los intereses de los socios, los financiadores, los inversores, los administradores, los gestores, los trabajadores y los de otros «stakeholders».

Se da la paradoja, y esto no es responsabilidad de la administración de justicia, de que no existe en nuestro país un marco legal y conceptual bien delimitado, sino que, al contrario, cada parcela del Derecho ha debido improvisar criterios para dar respuesta concreta a asuntos que no admiten demora en los diversos órdenes: el mercantil, el concursal, el tributario y contable, el laboral, el penal…

De todas formas, se ha de reconocer la preeminencia de la normativa mercantil y contable, contenida en sus aspectos básicos, especialmente, en el art. 42 y ss. del Código de Comercio, que parece ejercer una atracción conceptual sobre el resto de sectores del Ordenamiento Jurídico, cada uno de los cuales ha asumido, eliminado, modificado o añadido lo que le ha convenido de dicha regulación conforme a sus propios principios informadores y fines. Realmente, esta es la estructura que hemos seguido y que subyace en el desarrollo de esta obra colectiva, en la que, tras un primer análisis desde lo más global y las multinacionales, los aspectos mercantiles y contables de los grupos de sociedades sirven de base para resolver las necesidades de otros sectores de la realidad jurídica y económica, como los anteriormente mencionados.

Para que surjan los grupos de empresas son necesarias determinadas condiciones básicas de progreso económico y capitalista. En sociedades con un desarrollo económico incipiente o bajo no va a surgir la necesidad o la conveniencia de que unas empresas tomen el control de otras para producir bienes y servicios. En una sociedad que se autoabastece o en una gremial, la producción por los propios interesados o por particulares especializados en la de determinados bienes y servicios es suficiente, tanto para los oferentes como para los adquirentes.

Sorprendentemente, los rasgos más elementales que van a conducir a los modernos grupos de sociedades se comienzan a configurar en los siglos XIII y XIV. Es entonces cuando aparece un «mundo de vanguardia»: «la organización de las compañías de comercio internacional, dueñas de ricos almacenes en los que se apilan las mercancías más preciosas y donde unos hombres provistos de una larga experiencia y de una cultura curiosa y variada, unos hombres con visión valiente y ambiciones desenfrenadas, tratan de los asuntos comerciales y financieros con los principales centros económicos de los países ultramontanos y ultramarinos, desembolsando a raudales los florines de oro y la moneda corriente de todos los países del mundo. […] Pero si interpretamos al pie de la letra la ley estatutaria y si pensamos que todos los hombres son iguales ante ella, no es posible explicar la formación de las fabulosas riquezas, de los monopolios y de los trusts, en una palabra, esta organización económica que nada tiene que envidiar a la que más tarde los historiadores y los economistas, de común acuerdo, han llamado "la organización del capital"» (Sapori, cit. en Le Goff, 2014, págs. 67 y 68).

Para Le Goff (2014, págs. 57-59), el mercader medieval es un precapitalista que prepara el advenimiento del capitalismo, pero el mercader-banquero medieval (1)  es el auténtico capitalista «por la masa de dinero que maneja, por lo dilatado de sus horizontes geográficos y económicos, por sus métodos comerciales y financieros, […], por su espíritu, por su género de vida, por el lugar que ocupa en la sociedad».

En el siglo XV la casa de los Medici ya está descentralizada y opera por toda Europa: «Consiste en una combinación de asociaciones separadas con su capital aparte, cada una de las cuales tiene una sede geográfica propia: junto a la casa madre de Florencia, las filiales: Londres, Brujas, Ginebra, Lyon, Aviñón, Milán, Venecia, Roma, regentadas por directores que sólo parcial y secundariamente son empleados que perciben un salario pero que ante todo son proveedores de fondos a la cabeza de una parte del capital […]. Los Medici de Florencia son el lazo que mantiene juntas todas estas casas solamente porque en cada una de las capitales casi siempre son mayoritarios, porque centralizan las cuentas, los informes, la orientación de los negocios» (Le Goff, 2014, pág. 35).

En esta etapa comenzaron a perfilarse los elementos, algunos de ellos ciertamente sofisticados, como la letra de cambio, la compensación, la concesión de crédito, la contabilidad, etcétera, que permitieron acompasar los intercambios comerciales con los pagos. Se aprecia como el control ejercido por una familia y las decisiones de gestión se transmiten a través de una cadena organizativa. En la cúspide del sistema encontramos a una persona, o a un reducido número de personas, que «reina sobre todo un conjunto cuyos hilos maneja desde su oficina, su palacio o su casa. En el extranjero le obedece todo un ejército de contables, de comisionados, de representantes y de empleados: "los factores"» (Le Goff, 2014, pág. 51).

Toda esta estructura, en la que aún no se diferencian completamente las delegaciones o agencias integradas en la estructura jurídica y económica de la casa principal de otras entidades separadas pero dependientes de ella y con personalidad jurídica propia, permitía explotar al máximo las economías de escala, minimizando costes y multiplicando los beneficios, en una dinámica que conducía a mercados cada vez más amplios y profundos.

Esta relación entre el desarrollo tecnológico, la mejora en la gestión y la dimensión de las compañías fue advertida por Coase (1937, pág. 397), quien se percató de que las innovaciones que tendían a reducir los costes de la organización asociados con su presencia espacial (como el teléfono o el telégrafo) provocaban el incremento del tamaño de la empresa, al igual que las mejoras en las técnicas gerenciales. La aparición de los grupos de empresas, desde sus orígenes más remotos a los que nos acabamos de referir, no sería sino una de las consecuencias del inevitable incremento del tamaño de la organización empresarial y de los mercados en los que se intercambiaban sus servicios y productos.

No es difícil de apreciar una continuidad histórica entre estos colectivos selectos y los existentes en la actualidad, que, según algunas escuelas críticas de pensamiento, apuntan a la consolidación de una élite global corporativa –especialmente financiera– que promueve valores como la «hipercompetencia» y los efectos disruptivos de las nuevas tecnologías y los modelos de negocio (Naím, 2014, pág. 233). El propio papa Francisco (2015), en otro orden de críticas, ha añadido los daños causados al medio ambiente, pues las grandes corporaciones «hacen en los países menos desarrollados lo que no pueden hacer en los países que les aportan capital».

La relación entre los grupos de sociedades y los mercados de capitales es especialmente intensa en la actualidad. Alfaro (2016), comentando un «paper» (2)  sobre esta materia relativo a Corea del Sur, apunta que si los mercados de capitales de un país no son eficientes y las empresas tienen, en general, dificultades para acceder al crédito, la presencia extendida de grupos de sociedades empeora la posición competitiva de las compañías que no pertenecen al grupo, especialmente de las que no disponen de activos para ofrecer en garantía (prendaria o real) ni de beneficios para financiar sus inversiones. Por lo tanto, estas empresas que no forman parte de grupos son menos rentables e invierten menos, pero cuando las constricciones financieras desaparecen –el mercado de capitales crece y se hace más eficiente– estos efectos también lo hacen. Los inversores externos se mostrarán más reacios a financiar a las empresas que la matriz u otras sociedades del grupo, que no sufrirán las asimetrías de información de los externos, por lo que si la protección de los inversores llegara a ser óptima, la financiación de los grupos sería irrelevante para la asignación de capital en una economía.

En la nueva «arena global», algunas corporaciones y grupos de sociedades se reparten determinados mercados casi al completo. Por ejemplo, Intel controla el mercado de los procesadores CPU, el de las semillas es controlado por Monsanto y Dupont, el de los medios de pago por Visa y Mastercard, y el de las búsquedas por Internet por Google (cit. en Naím, 2014, pág. 165), lo que, obviamente, provoca –o debería provocar– la reacción de las autoridades de la competencia. Una situación de mercado de competencia perfecta no dejaría espacio para que los monopolios, cárteles o conjuntos de empresas prevalecieran; sin embargo, «los grupos de empresas que compiten en el mismo sector colisionan para extraer los mayores beneficios durante el período de tiempo más largo» (Naím, 2014, pág. 169).

No se puede dejar de mencionar que en este contexto sobresale la conocida como «clase corporativa», que se puede definir como un grupo de personas que ocupan posiciones clave de autoridad en las principales corporaciones (Kerbo, 2003, pág. 257). Estos gerentes clave se mueven libremente por el grupo en el desempeño de sus cargos y funciones. No obstante, en contra de la conclusión a la que la intuición nos podría conducir, en casi un 70% de las inversiones internacionales, las multinacionales no trasplantan el modo de organización de la matriz a las compañías filiales de los países de acogida (Marin, Fache y Verdier, 2016).

Pero no son solo los propietarios de las compañías y quienes forman parte de la «clase corporativa» los que mayormente se benefician de estos grandes entramados empresariales. Se puede afirmar que existe una «carrera global en la búsqueda de talento», encabezada, como es natural, por los países más ricos. Los trabajadores más valiosos y transferibles tienen una mayor propensión a emigrar, tanto dentro de sus fronteras como al extranjero (Kerr et al., 2017).

Pero en la actualidad, en una época en la que con el cambio de ciclo político experimentado en 2016 en los Estados Unidos y fenómenos como el «Brexit» se aprecia una crisis de la globalización y un retorno al proteccionismo (3) , se da la contradicción de que las grandes corporaciones y grupos de empresas son de mayor tamaño, más ubicuos y políticamente más influyentes, pero, a la vez, están expuestos a riesgos que no solo pueden dañar sus ventas, beneficios y reputación, sino que también, en ocasiones, les pueden expulsar del mercado (Naím, 2014, pág. 191).

Sin necesidad de separarnos en exceso del ámbito internacional, de los mercados de capitales y de las sociedades cotizadas, podemos hallar referencias explícitas a los grupos de sociedades en el «Código de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas», aprobado por la Comisión Nacional del Mercado de Valores en febrero de 2015. Aunque los principales destinatarios de estas recomendaciones son las sociedades anónimas cotizadas, que deben cumplirlas o explicar la razón por la que no lo hacen, las mismas tienen una evidente fuerza expansiva que puede servir, adicionalmente, a los grupos no cotizados, o cotizados solo en parte.

Según el principio 2 («Aspectos generales») del Código: «Cuando coticen varias sociedades pertenecientes a un mismo grupo deben establecerse las medidas adecuadas para proteger los legítimos intereses de todas las partes involucradas y solventar los eventuales conflictos de intereses».

El principio se acompaña de esta explicación, que reproducimos por su interés: «Los grupos de sociedades se caracterizan por la unidad de dirección y por su estrategia natural de la maximización del interés del grupo, que no implica siempre, sin embargo, la del interés de cada una de las sociedades que lo integran. En ocasiones, los objetivos del grupo y de las sociedades que lo integran no están alineados y surge un potencial conflicto. El problema se plantea especialmente con las operaciones vinculadas "intra-grupo" en las que participan sociedades filiales con accionistas externos distintos a los de la sociedad dominante».

Además de esta unidad de dirección, el principio 2 pone de relieve la habitual contraposición entre el interés del grupo y el interés de las sociedades que lo integran, sobre todo cuando en la filial hay «accionistas externos» distintos del accionista de referencia de la matriz. El Código menciona como terreno abonado para el conflicto el de las operaciones vinculadas «intra-grupo», pero esta visión es muy estrecha y no recoge toda la variedad de los potenciales conflictos de interés que pueden surgir entre la matriz y la filial (el uso de la marca a cambio de un canon, el «vaciamiento patrimonial» de la filial por la matriz, la concesión de garantías por la matriz a la filial en beneficio de terceros acreedores de esta, las situaciones concursales de la filial no remediadas a tiempo por la matriz, etcétera).

La STS núm. 695/2015, de 11 de diciembre, se alinea con el principio 2 del Código de Buen Gobierno y determina al respecto que «El interés del grupo no justifica, sin más, el daño que sufra una sociedad filial y que puede repercutir negativamente tanto en sus socios externos, que ven cómo se reduce injustificadamente el valor de su participación en el capital social, como en sus acreedores, que pueden ver frustrada la satisfacción de sus créditos contra la sociedad por la disminución injustificada del patrimonio social. El interés del grupo no es un título que justifique por sí solo el daño causado a la sociedad filial».

Asimismo, que «La integración de la sociedad en un grupo societario, incluso aunque lo sea en concepto de sociedad filial o dominada, no supone la pérdida total de su identidad y autonomía. La sociedad filial no solo conserva su propia personalidad jurídica, sino también sus concretos objetivos y su propio y específico interés social, matizado por el interés del grupo, y coordinado con el mismo, pero no diluido en él hasta el punto de desaparecer y justificar cualquier actuación dañosa para la sociedad por el mero hecho de que favorezca al grupo en que está integrado».

El Supremo afirma que debe buscarse un equilibrio razonable entre el interés del grupo y el de la filial, al cual se puede llegar a través de las llamadas «ventajas compensatorias». Este expediente justificaría que alguna actuación aislada de la matriz pudiera perjudicar a la sociedad participada, siempre que el efecto negativo se viera neutralizado por otras medidas favorables. Estas medidas favorables podrían ser anteriores, simultáneas o posteriores al acto lesivo, deberían ser verificables, estar dotadas de valor patrimonial, resultar proporcionales al daño infligido a la empresa participada y justificadas. La justificación resultaría incompatible «con poner en peligro la viabilidad y solvencia de la sociedad filial, con el perjuicio que ello puede suponer para los socios externos y los acreedores».

El Anteproyecto de Ley del Código Mercantil de 2014 anticipó este criterio, pues admite que «el principio de que el control legitima en interés del grupo la impartición de instrucciones por parte de los administradores de la sociedad dominante a los de la sociedad o sociedades dependientes, aunque su ejecución pueda causar a éstas un perjuicio que deberá valorarse teniendo en cuenta el conjunto de ventajas y desventajas de la pertenencia al grupo. El perjuicio habrá de ser compensado en tiempo y forma, de modo que la falta de compensación es el presupuesto de la responsabilidad por el daño causado que puede exigirse solidariamente a la sociedad dominante, a sus administradores y, en su caso, a los administradores de la propia sociedad dependiente» (apartado III-108 de la exposición de motivos). La materia se regula en los arts. 291-9 a 291-12, ambos inclusive, del Anteproyecto de Ley.

La recomendación asociada al principio 2 del «Código de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas» al que nos hemos referido, concluye, en consecuencia:


«Que cuando coticen la sociedad matriz y una sociedad dependiente, ambas definan públicamente con precisión:


	
a)  Las respectivas áreas de actividad y eventuales relaciones de negocio entre ellas, así como las de la sociedad dependiente cotizada con las demás empresas del grupo.

	
b)  Los mecanismos previstos para resolver los eventuales conflictos de intereses que puedan presentarse».





Esto nos lleva hasta los contratos o reglamentos de grupo, que son «un instrumento al servicio de los operadores para facilitar el funcionamiento del grupo y definir las esferas de competencia y responsabilidad de cada uno de los distintos implicados en la organización de la empresa policorporativa» (Marín de la Bárcena, 2016, pág. 4). La recomendación mencionada anteriormente es solo «exigible» a las sociedades cotizadas, pero es evidente que la problemática para el grupo va a ser la misma, coticen las entidades afectadas o no. Es razonable que se busque una mayor seguridad jurídica tanto para la matriz como para la filial y sus respectivos administradores, y que los principios y criterios para las relaciones entre aquellas se tracen en el ámbito del gobierno corporativo e interno. A pesar de todo, esta ordenación puede chocar con la realidad de organizaciones complejas como son los grupos de sociedades, en los que los accionariados de la matriz y de la sociedad participada, al margen de las situaciones más sencillas y diferenciadas de los pequeños grupos o de los grupos familiares, pueden sufrir modificaciones de calado con frecuencia, al igual que la composición de los órganos de administración. Esto motivará que para que un reglamento sea efectivo tenga que ser seguido permanentemente y revisado de forma periódica.

Pero, con todo, ser administrador de una matriz o de una filial, sobre todo de una filial cuando se es nombrado a propuesta del accionista de control y hay otros accionistas externos con sus propios administradores –en minoría–, es incómodo, porque la línea que separa los deberes respecto de la cabecera del grupo y de la sociedad en la que se ejerce como administrador no es nítida, o, acaso, lo es en exceso… Volviendo a la STS de 11 de diciembre de 2015: «El administrador de la sociedad filial tiene un ámbito de responsabilidad que no desaparece por el hecho de la integración en un grupo societario, pues tal integración no deroga sus obligaciones de gestión ordenada, representación leal, fidelidad al interés de la sociedad, lealtad y secreto que le incumben como tal administrador social y que vienen referidos a la sociedad de la que es administrador, no al grupo societario ni a otras sociedades integradas en el grupo. […] El administrador de la sociedad filial que realiza una actuación que causa un daño a la sociedad que administra no queda liberado de responsabilidad por el simple hecho de que tal actuación haya sido acordada por quien dirige el grupo societario».

Una de las manifestaciones de este evidente conflicto de interés en el que se puede encontrar el administrador de la filial por su simultánea condición de administrador o empleado de la matriz, o por la existencia de vínculos análogos, surge en el ámbito del deber de secreto. Si de la acción u omisión en perjuicio de la filial de la que se es administrador puede derivarse un daño y una responsabilidad de este, también podría desprenderse, a la inversa, un eventual perjuicio para la matriz por no haber proporcionado información sobre asuntos de su incumbencia a los que se haya tenido acceso como administrador de la filial.

Aranburu (2016) analiza, particularmente, el caso de los consejeros dominicales, que se hallan en la difícil tesitura de «compatibilizar el cumplimiento de sus deberes frente a la sociedad administrada con el cumplimiento de los deberes que les vinculan con los socios proponentes», que se concreta en un importante grado de inseguridad jurídica «si deciden compartir con su socio proponente las informaciones, datos, informes o antecedentes a los que han tenido acceso en el desempeño de su cargo, cuando en realidad eso es precisamente lo que se espera de ellos». Las posiciones de la doctrina y la jurisprudencia no son uniformes, pero esta autora recomienda que el alcance y los términos del deber de secreto queden fijados en los «contratos de administración suscritos con los consejeros o en acuerdos específicos de confidencialidad».

La compartimentalización de una organización empresarial en entidades separadas pero controladas por la matriz en una estructura de grupo es un fenómeno consolidado en nuestra época. No obstante, es un hecho que en ocasiones se aprovecha esta estructura compleja con fines que no encuentran –o no deberían encontrar– amparo en nuestro Ordenamiento Jurídico. A esta situación se ha tratado de poner coto por medio de la «doctrina del levantamiento del velo» elaborada jurisprudencialmente, que resulta de aplicación excepcional o restringida cuando se constata un modo de proceder fraudulento en la constitución de la sociedad con el fin de causar un daño a un tercero (sobre todo, que no se pueda cobrar un crédito merced a la ficción de la personalidad societaria). Nos remitimos a mayor abundamiento a la STS núm. 74/2016, de 18 de febrero, y a las citadas en ella.

Estos supuestos relacionados con el «levantamiento del velo» no superan, en principio, los ámbitos civil, mercantil, concursal o laboral, pero la modificación del Código Penal por la Ley Orgánica 1/2015, de 30 de marzo, que desarrolla y trata de aclarar (4)  el régimen legal de la responsabilidad penal de las personas jurídicas introducido por la Ley Orgánica 5/2010, de 22 de junio, ha provocado que se reavive el interés por la materia.

El «caso Volkswagen», que ha evidenciado la manipulación de algunos motores fabricados por la casa alemana para reducir, aparentemente, sus emisiones contaminantes a la atmósfera, ha puesto en el centro la posible responsabilidad penal de las personas jurídicas en el ámbito de los grupos de empresas, con elementos de internacionalidad que van a dificultar la efectiva aplicación de los diversos regímenes penales de los países de origen de los ciudadanos afectados. Es una realidad manifiesta que «cada vez más las corporaciones establecen relaciones complejas entre sí, formando familias, con residencia en diversos países y con un alto nivel general de tecnificación y regulación de los sectores de actividad» (Fourey, 2016, pág. 64).

Este alejamiento de la esfera estatal provoca una mayor necesidad de autocontrol por parte de las empresas y sus grupos, que es bien visto, incluso incentivado, por unos poderes públicos que aceptan lo limitado de sus medios, como ya ha acaecido, con anterioridad, respecto a la prevención del blanqueo de capitales o la de los riesgos laborales, por ejemplo.

La fuerza con la que ha surgido, al calor de la nueva regulación penal, un mercado de «compliance penal», en el que proliferan la oferta de asesoramiento especializado y modelos de prevención del riesgo penal, son una muestra de este cambio de tendencia, en una época en la que los Estados se reservan el conocimiento y enjuiciamiento de las conductas, pero delegan en las propias empresas la detección de los posibles ilícitos penales, incluso de los meros riesgos de esta índole.

Con este capítulo introductorio quedan esbozados los temas que se tratarán con más profundidad en los diversos capítulos de esta obra. Creemos que la sombra de la duda que en muchas ocasiones pesa sobre los grupos de sociedades, desde los más locales y sencillos a los transnacionales y más complejos, no siempre está justificada. Desde luego que hay casos en los que se abusa de las sociedades filiales por las respectivas matrices, o en los que un puñado de grupos de sociedades saca partido de su predominancia en menoscabo de la competencia, de la transparencia de los mercados, de la correcta formación de los precios y de los derechos de los consumidores.

Sin embargo, esta forma de organización empresarial es inherente a nuestras sofisticadas sociedades industriales y tecnificadas, caracterizadas por un perceptible desarrollo económico. Dentro de la libertad general de empresa, el empresario puede optar por esta estructura para mejorar su actividad productiva y para limitar los riesgos inescindibles de su actividad.

No solo las matrices pueden aprovecharse de las filiales; el concepto de «interés del grupo» no es una declaración retórica, y no es infrecuente que las sociedades matrices se sacrifiquen por sus filiales, postergando a muy largo plazo la efectiva compensación de tal esfuerzo, o no esperando una compensación en absoluto. Pero claro, estas situaciones, por lo general, no son las que aparecen en los repertorios de jurisprudencia, ni las que llaman con más intensidad la atención de la doctrina.
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 1.  Introducción (1) 

«Mientras el gobierno venezolano se cocina en su propia tinta y lleva al país al abismo, la Kirchner empieza a ser juzgada por su desastrosa política económica, a Lula y a la Rouseff les pisan los talones por corrupción y a Evo le dicen que no lo quieren tanto como su egolatría le susurra, en Ecuador la caldera social empieza a calentarse y los militares a mostrar los dientes de nuevo» (2) . Este comentario del experto John Marulanda hace reflexionar sobre quién está detrás de todo este conjunto de resultados adversos para unas «tiranías» (3) , cuyos objetivos primordiales eran sacar al pueblo llano de la máxima pobreza y de equilibrar el desnivel entre las clases sociales.

¿Se puede considerar al presidente Putin un tirano? Ganó las elecciones, dejó el poder por mandato constitucional, pero apoyó a su entonces primer ministro Dimitri Anatólievich Medvédev a la jefatura del estado, mientras él gobernaba detrás, como primer ministro, justamente hasta 2012, en donde se ha modificado el estatus, aunque con el mismo sistema tiránico.

¿Quién mueve los hilos mundiales?, ¿los Estados o las multinacionales? Parece como si fueran los Estados, las grandes potencias y bloques, los que marcan la política mundial, la geopolítica en las distintas partes del mundo, pero he aquí que dentro de esos bloques y esos Estados, aparentemente enfrentados, se encuentran unas empresas, por llamarles de alguna manera, que forman parte del tejido económico que se mueve en el globo. Si tomamos como ejemplo a Exxonmobil, podemos observar que sus intereses se mueven entre Rusia y Estados Unidos, aparte de otros países, y, desde luego, desde los despachos de su alta dirección, se dictan normas de comportamiento a los líderes mundiales. De esta forma nace una nueva ciencia, la geoeconomía, identificada en un principio con los Estados, aunque hoy en día hay que sustentarla más bien en un conjunto de poderes económicos, de muy difícil identificación (4) .

Los Estados, pero principalmente las grandes multinacionales, pretenden con la geoeconomía ganar cuotas de mercado en todo el mundo, empleando como arma la economía:

[image: ]

Entre el 6 y el 10 de junio de 2016, se ha llevado a cabo la reunión periódica del Grupo Bildelberg, aunque prácticamente nada se ha filtrado de la misma, excepto que han asistido 130 personas, cuyos nombres se conocen, entre ellos cuatro españoles: César Alierta, presidente de Telefónica, Ana Botín, presidenta del Banco Santander, Juan Luis Cebrián, presidente del Grupo PRISA y Luis Garicano, que aparte de profesor de Economía es asesor del grupo político de Ciudadanos.

Los asistentes varían con relativa frecuencia, y, de hecho, la reina de España, Doña Sofía, participó en algunas reuniones, al igual que otros españoles, como Pedro Solbes, José L. Rodríguez Zapatero, etc., pero el núcleo duro del grupo lo forman Henry Kissinger y las familias Rothschild y Rockefeller.

El Grupo fue creado en 1954 por Joseph Retinger y el príncipe Bernardo de Holanda, como instrumento para fortalecer los lazos transatlánticos con Estados Unidos, tomando el nombre del hotel donde se celebró la primera reunión.

Algunos lo definen como un «gobierno del mundo en la sombra», donde se toman importantes decisiones políticas, económicas y financieras. Candidatos de partidos políticos de potencias occidentales fueron invitados a asistir y resultaron elegidos democráticamente para liderar su nación. En 2016 parecía que se iba a invitar a un grupo político español, apareciendo el asesor de «Ciudadanos» entre los asistentes.

Por supuesto, este Bildelberg, que significa «Montaña en construcción», transmitiendo una idea masónica de la sociedad mundial, entra dentro del concepto que hemos llamado «geoeconomía» y «geopolítica», porque algunos, o tal vez muchos, de los participantes en las reuniones tienen mayor peso en la esfera internacional que determinados países.

El día 22 de marzo de 2016 se produce un hecho histórico con la visita de Barack Obama a Cuba, pero económicamente, al margen de las perspectivas que se presentan para las inversiones norteamericanas en la isla, una circunstancia prevalece sobre todas las demás, dado que crea el espacio virtual necesario para que ello sea posible: el propio presidente de los Estados Unidos confirmó que «Google será la encargada de llevar internet a Cuba».

En este caso, ¿qué prevalece?, ¿la geopolítica o la geoeconomía, o son objetivos de ambos?, ¿quién ha presionado a quién: Google (5)  o el Gobierno norteamericano?

Es un hecho el declarar que los Estados-nación son cada vez menos soberanos y el viejo orden mundial (6) , nacido tras la Segunda Guerra Mundial, ha pasado a un segundo plano con la preeminencia de actores interestatales, entre ellos las multinacionales y las sociedades internacionales.

Ese «poder» geopolítico y geoeconómico de estos actores, crea un déficit democrático a nivel mundial. La llamada «gobernanza del mundo», de lo que el grupo Bildelberg es una muestra, se mueve en un mar de sombras y los ciudadanos de a pie ven atónitos que sus propios gobiernos no pueden dar respuesta a sus demandas.

Decimos en la actualidad que nos encontramos inmersos en una «guerra mundial donde el frente está en todas partes» (7) , pero nos referimos a la guerra contra el terrorismo, cuando en realidad hay varias guerras simultáneas, una de ellas la de las grandes multinacionales entre sí, siendo el campo de batalla los distintos mercados emergentes, y también algunos más consolidados. Ellas visualizan distintos «teatros de operaciones» y efectúan maniobras estratégicas y tácticas, al igual que hasta la fecha hacían las grandes potencias, otros de los actores mundiales. Estos conflictos se ven a su vez amenazados por el terrorismo, el narcotráfico, el crimen organizado, la ciberdelincuencia, etc. Se adaptan al escenario existente y no les importa «pactar con el diablo» con tal de alcanzar la victoria en sus planes de expansión; por ejemplo, ¿cómo ha podido subsistir DAESH con la venta de petróleo?, ¿quién lo compraba y lo distribuía?

Por lo tanto, para entender la situación geoeconómica tenemos que aplicar conceptos castrenses, empezando por el método de planeamiento y continuando por los planes de inteligencia y contrainteligencia, hasta llegar a la estructura que hay que aplicar para vencer en el campo de batalla de los mercados.

2.  Los conceptos y la historia

2.1.  Los conceptos. Definiciones

Definir es «limitar», siendo difícil hacerlo para el concepto de «multinacional» o «empresa multinacional», pudiendo abarcar desde una empresa, con capital de un país, que opera en muchos otros, a empresas de capital internacional, con sede en un país, y que opera a su vez en un mundo globalizado.

Este capítulo no da pie a tratar en profundidad el concepto de «grupo de sociedades», aunque para ello recurriremos a lo que marca la legislación mercantil española: se considerará, según el Código de Comercio, que existe grupo de sociedades cuando concurra alguno de los casos establecidos en su artículo 42, y será sociedad dominante, en lo esencial, la que ostente o pueda ostentar, directa o indirectamente, el control de otra u otras (8) .

Esta descripción sintética nos permite avanzar en nuestra exposición, sin perjuicio del tratamiento en detalle del art. 42 del Código de Comercio en otras partes de esta obra.

La estructuración de una multinacional en «grupos de sociedades internacionales», manteniéndose el concepto de «grupo de sociedades», tiene otras connotaciones como «sociedad internacional», la cual intentaremos definir, incluyéndola en el más amplio de la multinacionalidad.

En la relación de definiciones (9) , obviaremos las clásicas de «anónima», «limitada», etc., dado que todas las que abajo se detallan, son de alguna forma una de ellas. Las sociedades cooperativas han desembarco en el mercado mundial, por lo que le dedicaremos una mención.


	
•  Empresa Filial. Es una entidad empresarial, aparentemente independiente y que se asienta en un determinado territorio o sigue una o más líneas de negocio, depende de la empresa matriz, tanto en su presupuesto como en su administración, diferenciándose de una «sucursal» por su autonomía y personalidad jurídica. La empresa matriz ejerce su «poder» a través del número de acciones que posee y, al mismo tiempo, del conocimiento que le proporciona el ejercicio de los derechos políticos y económicos asociados a las mismas. La empresa filial elige su propio consejo de administración y su propia dirección, siempre en el margen que le permita la empresa matriz.

	
•  Empresa Franquiciada. Se trata de un acuerdo de colaboración entre una empresa que dispone de un producto de «reputación» en el mercado internacional (también podría darse en uno nacional) y que cede la «marca comercial» y el «saber hacer» («Know-how») a otra empresa local, la cual podría ser hasta «unipersonal». La empresa franquiciante exigirá unas calidades estándares y se abrogará la atribución de inspección; por su parte, la franquiciada abonará un «canon» a la primera (10) .

	
•  Empresa Internacional. Muchos tratadistas la engloban entre las «transnacionales». Pero la empresa internacional es reacia a expandirse a través de filiales, efectuándolo con profusión a través de sucursales. Opera en distintos países simultáneamente, dirigida por la casa matriz o empresa que se encuentra en el país de origen. En cada mercado la empresa internacional toma el nombre del país, territorio o línea de negocio. La alta dirección de la empresa internacional designa a los directivos y les marca las pautas de desarrollo, así como las limitaciones.

	
•  Empresa Matriz. Es una empresa de gran capital, la cual posee una o más empresas, que dependen económica y administrativamente de ella, siendo además la socia mayoritaria de éstas, o, al menos, la poseedora de cincuenta por ciento de sus acciones. Esta empresa ejerce control sobre el capital y la administración de las empresas que dependen de ella.

	
•  Empresa Minimultinacional. Es una empresa con un producto o servicio que constituye un «nicho de mercado», considerando que puede tener aceptación en el exterior. Al faltarle capacidad de expansión, suelen recurrir al «joint venture».

	
•  Empresa Mixta. En realidad hay varios tipos de empresas mixtas, en las que, generalmente intervienen, por una parte, una administración pública, y, por otra, una empresa nacional (11)  o multinacional. Las petroleras emplean con gran profusión este tipo de organización. En Kazajstán se ha creado Tengizchevroil, constituida por Chevrón (EE.UU.); Exxon Mobil (EE.UU.); KazMunayGas (gobierno de Kazajstán) y LukArco (Rusia). En el caso de Venezuela, la todopoderosa PDVSA se define como «una empresa nacional, subordinada al Estado venezolano y profundamente comprometida con el auténtico dueño del petróleo: el pueblo venezolano» (12) .

	
•  Empresa Multinacional. Es aquella creada y registrada en un país determinado, pero cuya expansión se ha efectuado a través de empresas filiales, las cuales, a su vez, pueden ser también multinacionales (13) .

	
•  Empresa Nacional. Aplicando la normativa española, el art. 8 de la Ley de Sociedades de Capital opta por el criterio del domicilio: «Serán españolas y se regirán por la presente ley todas las sociedades de capital que tengan su domicilio en territorio español, cualquier que sea el lugar en que se hubieran constituido» (14) . El hecho que la totalidad del capital proceda del extranjero, sea privado o público, no desclasifica a la empresa como nacional (15) .

	
•  Empresa Transnacional. Es aquella organización o sociedad que está establecida o que posee múltiples franquicias en diversos países alrededor del mundo y realiza sus actividades mercantiles no solo de venta y compra sino en cuanto a la fabricación en los países en que se han establecido. En algunos casos crean empresas filiales con el nombre de la transnacional, incluso hay casos que emplean un nombre totalmente distinto (16) . Ejemplos de este tipo de empresa son McDonald’s (17) , Burger King, Coca Cola (18) , Nike, Google, HP, Apple, IBM, Microsoft, Jonhson & Jonhson, Lewis, Grupo Bimbo (19) , etc.

	
•  Empresa Subsidiaria o Subsidiada. Es una entidad económica y social, controlada por una empresa matriz, a través de un tercero que depende de ella. De esta forma, una empresa subisidiada sería aquella que es manejada por un intermediario de una empresa matriz, la cual entonces estaría ejerciendo un control indirecto sobre la empresa subsidiada. En algunas ocasiones una empresa filial, puede comprar otra empresa, la cual recibiendo capital y decisiones de ésta, que a su vez rinde cuentas a una empresa matriz, quedaría como una empresa subsidiaria, la cual se manejaría bajo el esquema de una Empresa C que es controlada por una Empresa A a través de una Empresa B  (20) .

	
•  Empresa Supranacional. Es independiente en gestión y control de cualquier país. No se encuentra subordinada jurídicamente a ninguna nación sino que se encuentra sometida a un organismo de carácter internacional al que paga sus impuestos y en cuyo marco jurídico se sitúan sus actividades. Este tipo de empresas tienen establecimientos permanentes que disponen de poder de decisión y control en distintos Estados (21) . Entre ellas podrían considerarse el Banco Mundial, Banco Europeo para la Reconstrucción y el Desarrollo, el Banco Europeo de Inversiones, el Banco Asiático de Desarrollo, el Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Europeo de Inversiones, etc. Aunque se han relacionado fundamentalmente bancos, pueden crearse otras entidades de carácter empresarial, las cuales colaborarían con el desarrollo, a través de créditos a largo plazo, pero reembolsables, es decir con capacidad de obtener beneficios.

	
•  Sociedad Cooperativa. Puede parecer anacrónico que se intente definir, dentro del marco de la globalización de la economía a las sociedades cooperativas (22) . De hecho el «Grupo Mondragón» es en realidad una asociación de cooperativas, convertida en multinacional y que opera en cerca de setenta países (23) . Los socios cooperativistas pueden ser personas físicas o jurídicas, en este caso multinacionales o filiales de las mismas, las cuales aportan capital y tecnología, mientras que otros socios, también cooperativistas, pueden aportar conocimiento del mercado. Por último, una tercera parte de los cooperativistas pueden aportar únicamente el trabajo. Este tipo de empresas puede ser el futuro para evitar tensiones en los mercados y rechazo en las poblaciones.

	
•  Unión de Empresas. Es usual denominarla «Joint Venture», y consiste en la asociación de dos o más empresas para un proyecto común, firmando para ello un contrato. Cada una aporta al conjunto aquello en lo que verdaderamente es «fuerte» en un mercado: conocimiento del mercado, materias primas, recursos humanos, tecnología, venta, distribución, etc. Es predominante en las «empresas minimultinacionales». Se emplea esta fórmula jurídica en grandes corporaciones multinacionales cuando van a afrontar una gran obra civil, cuyos beneficios se obtendrán a largo plazo, en cuyo caso crean una UTE.

	
•  Unión Temporal de Empresas (UTE). La ley española 18/1982 define las Uniones Temporales de Empresas como un «sistema de colaboración entre empresarios por tiempo cierto, determinado o indeterminado, para el desarrollo o la ejecución de una obra, servicio o suministro». Las UTE se caracterizan por la simplicidad de su régimen jurídico, tanto por sus requisitos de constitución como por el régimen fiscal al que están sometidas (24) .



Por similitud, en el concepto de «grupo de sociedades internacionales» se incluirían todas las anteriores, a su vez con el carácter de multinacional y, por tanto, capaces de operar en varios países simultáneamente.

2.2.  La Historia: las primeras multinacionales

La Historia puede a veces clarificar los conceptos, por ello es bueno bucear en las relaciones empresariales y comerciales desde el inicio de la civilización.

Podemos entender por «civilización» cuando las necesidades humanas traspasaron el umbral de la subsistencia y buscaron productos y servicios poseídos por otros pueblos, con ello nació el comercio, con el comercio el comerciante (empresario que arriesgaba su capital –incluso la propia vida– para obtener beneficios) y junto a todos ellos se creó una organización capaz de defender todos estos intereses, es decir, los ejércitos más o menos permanentes, pero con personas capacitadas en el arte de la guerra (25) .

Esta inicial civilización dio lugar a los grandes imperios de la antigüedad, creados al amparo de importante vías fluviales, como el Nilo, Tigris y Éufrates, Amarillo, etc., conociéndose, aunque de forma muy oscura, las relaciones comerciales entre ellos y, de forma más nítida, las existentes con otros pueblos limítrofes, ajenos a los poderes soberanos del faraón, rey de Media y Persia, emperador de China, etc. ¿Fue fruto este comercio de las primeras empresas multinacionales?

Venecia en la Edad Media (26)  abrió la ruta de la seda y de las especies, comerciando con productos de oriente y occidente (27) . ¿Se pueden considerar a los comerciantes venecianos y sus empresas de carácter multinacional?

España y Portugal descubrieron y conquistaron, en los siglos XV y XVI, nuevos territorios, por supuesto desde el punto de vista europeo. Existe una sustancial diferencia entre las actuaciones de estos dos países, dado que el primero conquistó imperios, como el azteca, inca, chibcha, etc., a los que siguió considerando como tales, designando el monarca español para su gobierno a un «virrey», exactamente igual a los de Navarra o Valencia, incluso con más prerrogativas u prebendas, mientras que el segundo creó factorías en toda la costa de África y en parte de Asia, y colonizó Brasil, que le había correspondido por el meridiano trazado por Alejandro VI.

Las relaciones comerciales desde Asia a Europa, pasando por Nueva España (comercio con las islas occidentales españolas del Pacífico) o por el cabo de Buena Esperanza, desde oriente a occidente, no fueron obras de emprendedores, sino propiciadas por los propios Estados, siendo paradigmática la Casa de Contratación de Sevilla (28) , monopolizadora del comercio mundial hispánico, un organismo del propio gobierno de la Monarquía Hispánica, no pudiendo, por ello, ser consideradas estas relaciones como de multinacionales en el sentido de empresa.

Podemos considerar el nacimiento moderno de la empresa multinacional en los albores del siglo XVII con la creación de las compañías de Indias Orientales, primero la británica en 1600, posteriormente la holandesa en 1602, y a continuación la francesa en 1661 y la sueca en 1731.

Analizaremos, aunque sea brevemente, las dos primeras, con objeto de vislumbrar su estructura, organización empresarial y capital.

La «British East India Company», aunque parezca paradójico se creó como contrapeso al comercio que realizaban con Oriente diversas compañías holandesas, las cuales ejercían el monopolio de determinados productos. La reina Isabel dio carta de naturaleza a esta compañía, impulsada por un grupo de emprenderos ingleses, los cuales arriesgaban su capital, a cambio de disponer del apoyo del gobierno de su país. En un principio el monopolio del comercio se estableció para 15 años, aunque en 1609 el rey Jacobo I se los concedió de forma indefinida. Pocos años más tarde, en 1612, se convirtió en sociedad anónima, disponiendo de sus acciones miembros de la burguesía y nobleza británica, manteniéndose el control indirecto de sus operaciones por el gobierno.

Esta compañía actuó durante más de doscientos años de forma independiente de la Corona, aunque subordinada a ella, conquistando territorios, estableciendo factorías y disponiendo de sus propios ejércitos y flotas de guerra y comercial, alcanzado su cenit en el reinado de Carlos II en 1670, por el que se autorizaba a la compañía a declarar la guerra y establecer alianzas de paz.

¿Qué proporcionaba el gobierno británico a la compañía? Apoyo diplomático y político (29) , y a cambio recibía pingües beneficios económicos, en un ciclo que se realimentaba y que cada vez era más poderoso, tanto para los británicos como para la multinacional que habían creado.

A mitad del siglo XIX, la compañía llegaba a representar un problema y un peligro para los intereses de la monarquía inglesa, por lo que en 1858, los territorios de la compañía pasaban a ser dominios británicos y pocos años más tarde, la reina Victoria fue coronada como emperatriz de la India Británica en 1876.

La Compañía Holandesa de las Indias Orientales («Vereenigde Oostindische Compagnie» o VOC, literalmente Compañía de las Indias Orientales Unidas), fue creada en 1602 a semejanza de su homónima británica, aunque para más tiempo y con más poder, de tal manera que su concesión inicial fue de 21 años, autorizándosele a disponer de ejércitos, conquistar territorios, acuñar monedas, declarar la guerra y hacer la paz, es decir, actuaba como un estado independiente, aunque sin territorio nacional y sujeto al control del gobierno soberano holandés cada diez años.

La compañía se mantuvo durante doscientos años, pagando alto intereses a sus accionistas, entre el 18 y el 20%, hasta que llegó su bancarrota en 1800, pasando todas las colonias, factorías y control administrativo al gobierno holandés, en aquel momento república aliada a la francesa. Por el Congreso de Viena de 1815, se decidió que las colonias pasasen a formar parte del nuevo reino de Holanda, excepto la colonia del Cabo, de la que se apropió Gran Bretaña.

Tenemos dos ejemplos de «multinacionales» del pasado, la primera con un control más estricto de su gobierno nacional que la segunda, pero con unas características comunes:


	
a)  Gran independencia, actuando de hecho como Estados.

	
b)  Marcaban el rumbo económico, diplomático y político, de sus gobiernos en las colonias y en las zonas con las que ejercían el comercio.

	
c)  Apoyo diplomático y político de sus metrópolis.

	
d)  Sociedades anónimas, aunque el capital era exclusivamente de la nación de origen.



3.  Características actuales de las multinacionales

Las multinacionales actuales, y mucho más en el futuro, se caracterizan por los siguientes aspectos (30) :


	
•  Se extienden por todo el globo o una buena parte de él.

	
•  Sus clientes, es decir, los destinatarios de sus productos, se encuentran repartidos por todo el mundo.

	
•  Se expanden a través de varias líneas de negocio, en unos casos con gran similitud entre ellas, pero en otros con grandes diferencias entre unas y otras (31) .

	
•  Sus productos o servicios se ofrecen a comunidades de todo el mundo, abriendo nuevas sucursales en otros continentes fuera del de su origen, pudiendo estas sucursales tener entidad jurídica propia, enmascarándose como si fueran del país donde se han asentado.

	
•  Producen sus productos y servicios en todo el mundo y a través de una eficaz logística se distribuyen por todos los mercados.

	
•  Una de sus herramientas más importantes es el planeamiento estratégico.

	
•  Dispone de un sistema de inteligencia estratégica y táctica, atento a lo que ocurre en sus mercados. La denominan «Inteligencia Competitiva».

	
•  Su inteligencia no solo se dirige a los competidores en los mercados, sino a los nuevos riesgos mundiales, como el terrorismo, la ciberguerra, los conflictos étnicos y religiosos, etc. Todo lo que afecta a los servicios de inteligencia de un Estado les afecta.

	
•  Dan mucha importancia a la contrainteligencia, no solo para precaverse de la competencia, ante la salida al mercado de un nuevo producto o servicio, sino también para protegerse de las amenazas externas al negocio.

	
•  Clasifican su documentación/información en varios niveles, alcanzando el «secreto». De tal forma que solo el que tiene «necesidad de conocer» («need to know») es el que tiene acceso a la misma, estándole vedada al resto. De hecho, el «secretismo» es una característica fundamental en una multinacional.

	
•  Emplean generalmente una metodología de planeamiento de carácter militar.

	
•  Su organización es similar a la de los grandes mandos castrenses de las alianzas defensivas existentes en la actualidad entre las distintas potencias.

	
•  Una de sus bazas más importantes es el análisis, la investigación, el desarrollo y la innovación.

	
•  Han establecido una «responsabilidad social corporativa» en todos los mercados/territorios donde se asientan, con objeto de que cada cliente, real o potencial, la considere como «algo suyo». Se tiende a un corporativismo en el trabajo, principalmente en los territorios que son solo de producción y no de mercado.

	
•  Disponen de su propia «diplomacia», como si fueran estados independientes. Reclutan a líderes mundiales, de reconocida valía, como cabezas de puente de su «diplomacia».

	
•  Se nutren del conocimiento, a través de sus canales de inteligencia, de un profundo conocimiento de la estructura política, económica y social, de los países por donde se expanden.

	
•  Hacen amplio uso de la «intermediación» con miembros de los gobiernos de los países donde se despliegan, siendo acusados éstos, en ocasiones, de «corrupción», aunque generalmente poco les implica directamente.

	
•  En países en vías de desarrollo, llegan incluso a la «nacionalización», dejando un 51% del capital en manos del gobierno, quedándose ellos con el 49% restante, pero dejando siempre bajo su estricto control los principales resortes del negocio.

	
•  Su forma habitual de crecer es sobre la base de fusiones y adquisiciones.

	
•  Disponen del apoyo en política exterior de sus gobiernos (32) .



4.  Planeamiento estratégico de las multinacionales

¿Por qué una empresa nacional se lanza a expandirse por otros países e incluso continentes?

Anteriormente se ha hecho mención histórica a las compañías de Indias Orientales, y aunque las mismas pueden considerarse como antecedentes lejanos de las actuales multinacionales, evidentemente, al tener una estructura casi castrense, emplearon para su expansión un método de carácter militar no escrito, aunque sí practicado por los grandes generales del renacimiento y de los inicios de la Edad Moderna.

Sun Tzu, militar, estratega y filósofo chino que vivió unos 500 años antes de Cristo, dejó escrito «El Arte de la Guerra» o «Los trece artículos del Arte de la Guerra», los cuales llegaron a Europa poco antes de la Revolución Francesa, siendo empleado a partir de dicho momento, primero por los ejércitos republicanos franceses, posteriormente por Napoleón y a continuación por los demás generales y estados mayores, constituyéndose como método de planeamiento estratégico o táctico, según su horizonte y permanencia en el tiempo.

El método, debidamente adobado y actualizado por las guerras de los siglos XIX y XX, pasó al ámbito empresarial, asumiéndolo como suyo, e incluso por algunos tratadistas económicos, como si fuera de su invención, cuando, como vemos, tiene más de 2.500 años (33) .

Don Gonzalo Fernández de Córdoba, más conocido como «El Gran Capitán» –dado por sus soldados, lo cual le da más mérito– fue uno de los «revolucionadores» (34)  del Arte de la Guerra, transformando los ejércitos medievales y su forma de combatir en los modernos, los cuales, tras quinientos años, mantienen la misma estructura. Sun Tzu declaraba que se debe ganar al enemigo mediante engaño. El Gran Capitán, en las dos guerras de Italia, ante su inferioridad numérica ante el ejército francés, hizo suya la premisa, aunque sin saberlo, dado que no se conocía a Sun Tzu. Éste escribía en su artículo quinto: «La mejor victoria es vencer sin combatir», expresión puesta en boga, posteriormente, por Mao Tse Tung, el cual logró el poder sin llegar a victorias bélicas convincentes, sino a través del hostigamiento, el cansancio del enemigo, el miedo y moverse como «pez en el agua» entre la población.

Recientemente en una monografía de una colaboradora del Foro para la Paz en el Mediterráneo (35) , se consignaba la estructura de planificación estratégica, definiéndolo de la forma siguiente:

«es un ejercicio de formulación y establecimiento de objetivos de carácter prioritario, cuya característica principal es el establecimiento de los cursos de acción o estrategias para alcanzar dichos objetivos. A partir de un diagnóstico de la situación actual se establecen cuáles son las acciones que se tomarán para llegar a un futuro deseado, el cual puede estar referido al mediano o largo plazo».

Recogiendo posteriormente un esquema de dicho planeamiento, muy similar, al que vamos a diseccionar a continuación.

En internet se encuentra numerosa documentación, bien de las propias empresas multinacionales o de expertos que analizan su comportamiento en el mercado. Una cuestión en común tienen todos estos estudios empresariales y de mercado, que es su metodología, similar a la que vamos a plantear en este trabajo, aunque, en nuestro caso, beberemos de sus fuentes originales, es decir, del propio método de planeamiento castrense, adaptándolo a la estrategia de una multinacional en expansión.

El método servirá para establecer adecuadamente el plan estratégico de expansión de la multinacional, con todos sus elementos constitutivos: misión; adaptación al espacio/territorio/mercado; análisis de competidores; análisis de riesgos y vulnerabilidades; medios necesarios; etc.

4.1.  Liderazgo

¿A qué se debe que una empresa se convierta en multinacional y que inicie su expansión a través de grupos de sociedades y/o franquicias? Generalmente es la voluntad de una persona que accede a la presidencia o puesto de relevancia de la empresa y que dispone de dos cualidades: visión de futuro y capacidad de liderazgo (podrían intercambiarse los términos).

El carácter del líder y su liderazgo influye notablemente en la marcha de los acontecimientos. La historia nos proporciona claros ejemplos, como Napoleón Bonaparte, el cual, a través de su particular liderazgo, colocó a la nación Francesa a la cabeza del mundo entre finales del XVII y principios del siglo XIX.

En la Segunda Guerra Mundial, había analistas de inteligencia, por ambos bandos en conflicto, para conocer el carácter y su liderazgo de los generales que estaban al frente de las divisiones, cuerpos de ejércitos, ejércitos, etc., porque está demostrado que dos unidades iguales en capacidad orgánica, tienen distinta «capacidad de combate» (36) , siendo una muy superior a la otra.

Lo mismo ocurre en el mundo empresarial (37) .

El líder de la compañía es el que determina la forma de expandirse, los mecanismos para hacerlo: sociedades, franquicias, filiales, alianzas, etc.; los estudios a realizar; los asesores que debe disponer y un etcétera, que aunque parezca paradójico, no exige grandes dispendios el disponer de un staff personal o estado mayor (38) .

¿Qué cualidades debe tener un líder?:


	
•  Visión de futuro.

	
•  Credibilidad.

	
•  Capacidad de transmitir.

	
•  Crear confianza a su alrededor.

	
•  Claridad de juicio.

	
•  Saber escuchar.

	
•  Confianza en sí mismo.

	
•  Honestidad.

	
•  Delegación de funciones.



Debemos, aunque sea brevemente, desarrollar algo estas cualidades, dado que son las que impulsaron, por ejemplo y entre otros, a Henry Ford, fundador de Ford Motor Company; a la familia Rothschild (a lo largo de su historia, desde finales del siglo XVIII, siempre tuvo un Rothschild como líder); a John Davison Rockefeller, el cual desde su posición de contable de una empresa e invirtiendo sus ahorros, primero en la industria cafetera y luego en el mundo del petróleo, llegando a casi monopolizarlo; a Juan March Ordinas, prototipo de líder que llegaba a rozar e incluso saltar la línea de la legalidad para avanzar en sus negocios. Otros líderes se podrían poner de ejemplo, aunque parece que basta con los elegidos.

Un líder debe tener visión de futuro, reinventando el sector en el que se asienta o creando nuevas necesidades/mercados en la mente de los consumidores. José Cosmen reinventó el transporte y Bill Gates creó nuevas necesidades, en este caso de forma tan intensa en la mente de los consumidores que la informática y las redes de información han llegado a ser un «servicio esencial» en una nación.

McDonald’s también «reinventó» el sector de la comida rápida, haciéndolo simultáneamente junto con otras compañías similares, como Burger King o Kentucky Fried Chicken (en este caso, su expansión se ha basado casi exclusivamente en franquicias).

Complemento de la visión de futuro es la credibilidad, dado que el no aporte de ésta es lo que provoca que no se sea líder, sino «visionario» (39) , el cual puede arrastrar, aunque su papel está abocado al fracaso.

Un líder debe transmitir a todos sus colaboradores un entusiasmo por la tarea que van a desarrollar, de tal manera que la asuman como suya, no importándole al líder que algunos de ellos se consideren hacederos de la misma.

Todo líder no debe ser portador de miedos e inquietudes, la presencia del líder proporciona confianza a su alrededor, porque todos los colaboradores entienden que el asunto está bajo control. Al líder no se le teme (y, por ende, se le respeta) sino que se le quiere y se le respeta por su «autoritas» y por su claridad de juicio, haciendo comprensibles sus expresiones, anhelos, direcciones, objetivos, estrategias, etc., de forma nítida a toda la compañía, recogiendo de ese juicio lo que a cada uno le interesa para implementarlo en el conjunto.

El líder no manda y ordena, sino que convence, para ello antes de tomar una decisión trascendental, escucha atentamente a todos sus asesores, incluso se acerca a las cadenas de producción, para conocer los sentimientos sobre el salto empresarial que se va a dar (hace pensar a las piezas «más débiles» de la organización).

Saber escuchar es también poder cambiar sus propias predisposiciones sobre un asunto. Para el líder empresarial, modificar su opinión, no es una derrota, al revés, es una victoria de todo el conjunto, haciéndolo más compacto y entusiasta.

El líder cuando toma una decisión no duda, tiene confianza en sí mismo y además la transmite a todos (40) . Una indecisión, en un momento álgido de la expansión empresarial, puede dar al traste con toda la operación.

La honestidad no es una exigencia del líder, pero debe tenerla en grado sumo, honestidad no solo en sus planteamientos éticos, sino también en el trato con colaboradores, debiendo estar muy atento para que algunos de ellos no medren a su alrededor gracias a la adulación.

Otras virtudes debe poseer el líder, como saber delegar funciones: no hay peor jefe que el que todo lo quiere llevar personalmente, teniendo sus colaboradores que solicitar su aquiescencia para cualquier decisión que deban tomar. Kissinger achacaba a la Administración Carter que consumía la capacidad de mando en tareas rutinarias, no asumiendo el presidente el papel de Comandante en Jefe que hubiera debido tener, siendo ello una consecuencia del desastre en Irán.

Chris Lowney, expresa claramente la misión de un líder:

«El liderazgo no es un oficio ni una función que uno desempeña en el trabajo y luego deja a un lado cuando regresa a su casa a descansar y disfrutar de la vida real. Más bien el liderazgo es la vida real del líder» (41) .

4.2.  Plan, planeamiento y planificación

El método de planeamiento (o planificación) que se desarrollará, debe servir para todas las necesidades a las que se enfrenta no solo una multinacional, sino cualquiera de sus partes. Incluso una empresa pequeña debe «planear o planificar» su futuro, teniendo en cuenta que debemos considerar este futuro, como «inmediato», es decir, lo que hay que hacer ante una situación inesperada y que hay que resolver; a «medio plazo», para un período de meses e incluso años, y a «largo plazo», abarcando cuatro o más años.

Plan es la elaboración de un escenario futuro deseado, junto con el proceso para llegar hasta él.

Planeamiento o planificación son las acciones que hay que realizar para alcanzar el plan (42) .

Los planes, aparte del «horizonte», es decir, inmediato, corto-medio y largo plazo, se clasifican también por su extensión, existiendo en la planificación estatal española planes directores, permanentes/generales y parciales, siendo los primeros los que se adecúan mejor a la planificación de una multinacional cuando quiere expandirse a través de sociedades internacionales, de una sociedad matriz en el territorio y filial de la central, franquicias e incluso mezclas de todas ellas, es decir, algunas líneas de negocio a través de las primeras y otras a través de las segundas o terceras.

Un plan director lo podríamos definir como una guía en donde se fijan los objetivos deseables de forma global; se marca una comunidad de ideas y se expresa una filosofía de actuación, para que siempre sirvan de referencia en la planificación más concreta, es decir, la parcial. Un plan director da lugar a varios parciales, siendo, en el caso que nos ocupa: financiero, humano, de organización, inteligencia, etc.

Los planes, por propia definición, son genéricos, es decir, no entran en detalles, por ello los planes deben ser desarrollados por programas de actuación, en donde, aparte de exponerse los objetivos a corto y medio plazo fijados en los planes, se concretan las acciones que hay que llevar a cabo para alcanzarlos, cuantificando en recursos cada una de ellas. Incluso si se quiere detallar más, un programa puede a su vez desarrollar las acciones y dividirlas en cometidos y tareas, siendo las primeras las que se asignan a un organismo concreto de la compañía, y el tiempo en que deben desarrollarlas, en tanto que la tarea es la asignada a una persona o elemento pequeño de la empresa.

4.3.  Definición de estrategia

La doctrina militar española define la Estrategia de Seguridad Nacional como «el arte de dirigir, orientar y coordinar todas las energías y fuerzas de la nación hacia la consecución de los objetivos de la defensa nacional» (43) .

Si nos ceñimos al ámbito empresarial, una estrategia es «el modelo o plan que integra los objetivos, las políticas y las secuencias de actuación más importantes de una organización en una totalidad cohesiva. Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden y a asignar los recursos de una organización en una posición única y viable fundamentada en sus capacidades y carencias internas relativas, una vez que anticipa los cambios en el entorno y los movimientos contingentes de los adversarios inteligentes» (44) .

Deberemos clarificar los conceptos de «objetivo», «política» y «secuencia». Cuando se habla de objetivos en una planificación estratégica, se habla de lo que se quiere alcanzar y cuándo debe alcanzarse para que surta los efectos apetecidos, pero no se indica «cómo» se debe hacer. Por su parte, en una planificación estratégica, cuando se habla de política (también se le denomina «propósito»), se está hablando de las normas o directrices que expresan los límites dentro de los cuales deberá producirse la acción.

El concepto de «secuencia» se identifica con las acciones necesarias para alcanzar de forma progresiva los objetivos fijados, siguiendo las directrices marcadas en la política. Esta secuencia se plasma en los programas, a los que anteriormente se ha hecho mención, como desarrollo de los planes.

Puede decirse que una estrategia eficaz contiene estos tres elementos claves:


	
•  Los objetivos que desean alcanzarse (los objetivos deben ser claros y decisivos).

	
•  Las políticas que guían o limitan las actuaciones.

	
•  Las secuencias de acción o programas que permitirán alcanzar los objetivos dentro de los límites fijados.



A su vez una estrategia debe tener otros atributos, como:


	
•  Ser coherente, equilibrada y que tenga puntos de convergencia.

	
•  Hay que tener en cuenta lo imprevisible, lo que no puede conocerse, ya que una estrategia no puede basarse en supuestos que se van a dar.

	
•  Firme, es decir, que se mantenga la estrategia que se ha marcado, pero al mismo tiempo lo suficientemente flexible para ir adaptándola a las circunstancias.

	
•  Asunción de un liderazgo, aceptado por todos. Una estrategia no puede llevarse a cabo si cada decisión es discutida o no existe una fuente clara de toma de decisiones.



Michael Porter más que definir la estrategia lo que expresa es «la no estrategia», como, por ejemplo, «la eficacia operacional». Señala que lo importante es ser diferente a los demás competidores del mercado, disponiendo de valores únicos que incrementen el valor añadido para los clientes. Porter pone el énfasis en el liderazgo (45) .

Lo que no señala Porter es la forma de llegar a esa preeminencia sobre los demás, al menos de una forma sistematizada, como queremos presentar con el «Método de Planeamiento»:

[image: ]

4.4.  Método de Planeamiento: factores

4.4.1.  Misión

La misión es el elemento fundamental de toda operación estratégica que quiera llevar a cabo una multinacional. Se define como la clara y concisa exposición de los cometidos fundamentales que hay que llevar a cabo y de la finalidad que con dichos cometidos se persigue.

La finalidad es el efecto que se pretende conseguir con una determinada acción.

El cometido es una acción concreta que se debe realizar para alcanzar la finalidad propuesta.

En cualquier memoria anual y/o página web de una empresa multinacional se recoge una definición de misión, así como valores, objetivos, mercados, etc., aunque todo ello de forma muy genérica y siempre de forma favorable para la propia compañía. Esto es normal, dado que su verdadera misión, los objetivos que pretende alcanzar, los nuevos mercados, las nuevas formas de acción, etc., constituyen sus factores claves de éxito, los cuales deben ser en buena medida «información clasificada» para ella.

Por ello, el documento resultante del método de planeamiento pasaría a ser clasificado y de uso restringido, solo para los que tengan «necesidad de conocer».

Tal vez, viéndolo con un ejemplo, se podrá clarificar el desarrollo del método.

Imaginémonos que se ha constituido en la empresa multinacional XX un grupo de expertos para iniciar su expansión en un mercado nuevo, recibiendo de la alta dirección esa consigna o finalidad (46) .

El ejemplo que a continuación se expone corresponde a una página web de una consultora que analiza el caso de Inditex (47) . Se ha definido de forma genérica el concepto de «misión» y, si nos atenemos al mismo, en el ejemplo, la misión sería el apartado «visión» con su «finalidad»; los cometidos se engloban en el apartado «misión», y luego se relacionan unos valores que deben ser tenidos siempre presentes por todo el personal de la empresa:

Misión (48) : Mantenerse líder en el sector textil, adelantarse a la moda y crear diseños nuevos, mediante una estrategia de integración vertical. Así como ofrecer productos a un precio acorde con la calidad.

Visión: Ser una empresa líder en la confección, comercialización y distribución de prendas de vestir que puedan llegar a cualquier zona donde exista un nicho de clientes, para que puedan obtener los diferentes diseños y modas.

Valores:


	
•  Orientación al resultado: Estamos orientados a conseguir resultados de una manera eficiente, anticipándonos a las situaciones y respondiendo al cambio de forma proactiva.

	
•  Implicación: Somos constantes con nuestro proyecto, somos curiosos y exploramos nuevos caminos. Tomamos decisiones consensuadas y aprendemos de nuestros errores.

	
•  Superación: Nos cuestionamos constantemente lo que hacemos y buscamos aplicar ideas creativas que nos permitan innovar de una manera ágil y práctica.

	
•  Honestidad: Trabajamos con respeto, transparencia y humildad para generar confianza con quiénes nos relacionamos.

	
•  Trabajo en equipo: Colaboramos para conseguir objetivos comunes, compartiendo la información, los conocimientos y las experiencias. Escuchamos y aportamos diferentes puntos de vista para mejorar.



La clarificación de la «misión», tanto presente de la empresa, como futura o expansiva multinacionalmente, es un elemento clave para la supervivencia de la propia entidad. Hamel y Prahalad dieron una charla a los directivos de una empresa, exponiéndoles la misión de la misma, la cual fue aceptada sin reparos, «¡Solo que lo que había en la pantalla era, en realidad, la exposición de la misión de su principal competidora!» (49) . A continuación exponen los mismos tratadistas que la «misión» debe ofrecer a los empleados un nuevo destino, un escenario a alcanzar, concibiéndolo como nuevas rutas para llegar a él.

Hemos indicado que la multinacional XX quiere entrar en un mercado nuevo, es igual que sea textil, de transportes, energético, financiero o cualquier otro. Lo primero que tiene que realizar es un conocimiento exhaustivo del espacio legal, industrial, social, político, etc. en donde debe desarrollar la misión y, para ello, debe diseñar, como primera medida, un Plan de Inteligencia-Información.

De este Plan de Inteligencia-Información, a través de las «necesidades de información», se irán obteniendo datos que conformen adecuadamente la misión, debiéndose tener en cuenta que la definición genérica de la misión de una multinacional, no sirve de forma igual para China, India, Congo o Brasil, por ejemplo, y que en cada uno de esos futuros mercados deberá definirse una misión «ad hoc».

La «misión» de la multinacional, es la fijada en cada momento por su Consejo de Administración (50) . Por ejemplo, en el año 2012, Exxon Mobil, declaraba:

«Somos una petrolera estadounidense que se dedica a la exploración, producción, transporte, refinación, distribución y comercialización de petróleo crudo, gas y sus derivados. Asimismo, participamos en el mercado de generación eléctrica y de fabricación de productos químicos, plásticos y fertilizantes. Adicionalmente somos una empresa de tecnología, aplicamos la ciencia y la innovación para encontrar maneras mejores, más seguras y menos contaminantes para proporcionar la energía que el mundo necesita. ¿QUIENES SOMOS? RESPONSABILIDAD SOCIAL: El enfoque de la responsabilidad social corporativa se ve reflejado en la dimensión y disciplina con que se abordan todos los aspectos del negocio. Creemos que la mejor manera de cumplir con nuestro compromiso hacia la responsabilidad social es desarrollar prácticas responsables en todos los niveles de la operación. Para ello hemos definido claramente normas de conducta, políticas y prácticas líderes en la industria, y aplicamos rigurosamente sistemas de administración diseñados para producir resultados. La misión de Exxon Mobil es ser la compañía de petróleo y petroquímica más importante del mundo. El objetivo de la compañía es alcanzar constantemente resultados operativos superiores, si bien respetando los más altos estándares de conducta empresarial. MISION: Exxon Mobil Corporation aspira a estar a la vanguardia de la competencia en todos los aspectos de nuestro negocio. Esto requiere recursos de la Corporación -financiera, tecnológica operativa, y humanos- para ser utilizados con prudencia y evaluados periódicamente. VISION: Tenemos presencia en los 5 continentes y en más de 40 países, poseemos cerca de 29.000 estaciones de servicio. Entre sus productos se incluyen: petroquímicos, gas natural, gas licuado, gasolina, parafina, diesel, aditivos, lubricantes, combustible de aviación, asfalto, adhesivos, biocombustibles y otros» (51) .

Imaginémonos que Exxon Mobil desea tener una mayor presencia en un mercado nuevo. Exxon tiene muchas líneas de negocio, que se han subrayado anteriormente, pero supongamos que quiere incidir con todas sus líneas en ese mercado nuevo. La empresa ha designado un equipo que lleve a cabo el estudio, le ha proporcionado los suficientes recursos económicos para que externalice alguna cuestión o estudio puntual.

Ni que decir tiene que el director, jefe, «chairman» o como se le quiera denominar, debe reunir las cualidades de liderazgo que antes se han relacionado, incluso habría que añadir otras dos:


	
•  Buena salud.

	
•  Resistencia a la fatiga.



Dado que el cometido que se le ha encomendado por la alta dirección de la empresa necesitará mucha energía física (cambios de horario, viajes continuos, reuniones constantes en los más diversos niveles y un etcétera) debe siempre de estar en condiciones de un «recién levantado de la cama» y pareciendo que ha descansado. El interlocutor de una persona que parece agotada, a la que se le ve enferma (o al menos lo parece) se frota las manos porque entiende que se llevará la «tajada del jamón» en la negociación (52) .

4.4.2.  Ambiente-terreno-mercado

Cada multinacional debe de establecer sus cuestiones a dilucidar; esta tarea será una de las primeras que debe realizar el equipo constituido. Como expresión de esa «lluvia de ideas» (53) , relacionamos algunos «ítems»:


	
•  Legislación de sociedades extranjeras. Estamos acostumbrados a países europeos y occidentales, pero la normativa se enrarece cuando se quiere desembarcar en Estados africanos, asiáticos o poco estructurados.

	
•  Régimen político imperante. No es lo mismo una nación democrática que otra tiránica, de partido único, dictatorial, etc., dado que en las inversiones extranjeras hay un mayor o menor control.

	
•  Estabilidad política. Se debe prever que el «statu quo» no cambie en un determinado período de tiempo, el cual será el mínimo necesario para hacer rentable la inversión. Contra más inestabilidad, los beneficios deben ser más cuantiosos, dado que «jugamos contra el tiempo».

	
•  Corrupción existente y niveles en donde se encuentra. La corrupción es un mal endémico; por ejemplo, el continente africano es el que registra mayor corrupción a nivel estatal (54) , aunque otros continentes no le van a la zaga, e incluso se producen casos de corrupción político-económica graves en países europeos. Se debe analizar dicha corrupción y en los niveles donde se produce: estatal, provincial, local, policial, etc.

	
•  Educación de la ciudadanía. Es importante conocer el nivel educativo general, dado que una buena parte de la mano de obra deberá obtenerse a través de «recursos humanos locales».

	
•  Técnicos existentes. Es similar al ítem anterior, aunque dando énfasis a los mandos intermedios que podremos utilizar como recursos humanos, debiéndose también medir su nivel de idiomas, dado que habrá que definir la lengua de relación (55) .

	
•  Medios y nivel de vida de la población. Esta cuestión, complementaria de las anteriores, definirá la capacidad de la misma para ser nuestros clientes o solamente productores de los servicios que ofrecemos al mundo.

	
•  Diferencias sociales. Las diferencias sociales que se perciben en un país occidental, aunque parezca que existen entre la llamada «clase alta», «media» o «baja», no son nada comparado con las existentes en países africanos, asiáticos o americanos, siendo tal vez el más paradigmático el caso de la India, con su sistema de «castas».

	
•  Religión predominante y tensiones entre las religiones. El hecho religioso no puede eludirse de ninguna manera, porque desgraciadamente la religión no une sino separa, de tal manera que muchas veces es difícil reunir en el mismo trabajo a personas de dos religiones o etnias distintas.

	
•  Tabúes existentes. El tabú es una actitud extraña a la normal convivencia. Pueden ser alimentarios, de actividades, sexuales, lingüísticos, etc. Se consideran particularidades sociales de un determinado grupo.

	
•  Comportamiento humano. Es el conjunto de actos realizados por los humanos de una determinada colectividad, bien nacional, regional o local, que afecta a las emociones, los valores culturales, la ética, la coerción, etc. Este comportamiento humano nos exigirá una mayor o menor diligencia en cuestiones de seguridad, relación, convivencia, etc. (56) .

	
•  Sindicatos, líderes sociales y presencia social. El poder de los sindicatos y de sus líderes, la afiliación de los trabajadores en los mismos, el apoyo del gobierno, su presencia como grupo de presión en la sociedad, en el sector político y empresarial, y otros aspectos relacionados deben ser estudiados, dado que un error de cálculo en su apreciación podría tener graves consecuencias para la empresa. Ídem podría exponerse respecto a los líderes sociales del país de acogida, que podrían «demonizar» la actividad de la multinacional.



En este apartado del estudio de factores de la decisión, también habrá que analizar y extraer conclusiones sobre Economía; orografía geográfica; orografía industrial; estado de las carreteras; aeropuertos; puertos; ferrocarriles; transportes en general; climatología; condiciones meteorológicas por zonas; preservación del medioambiente, junto con la legislación referente a ello; etc.

Si se desea que el país en el que se desembarca, sea «mercado» propio, se deberá también estudiar, analizar y extraer conclusiones, sobre las necesidades que se hacen patentes en la población; la posibilidad de crear o no nuevas necesidades a la población; los gustos por su civilización y forma de vida; la evolución hacia otro ritmo de vida más occidental; etc.

Es importante conocer la fuerza de los medios de comunicación social y la posibilidad de influir («manipular») en la opinión pública.

Se ha repasado el «espacio físico», pero hay otro terreno que hay que estudiar y analizar, que es el «virtual», de extraordinaria importancia hoy en día. «…el concepto mismo de `terreno´ cambia a medida que el mundo emigra de la Tierra al ciberespacio» (57) . Este párrafo, escrito en 1998 por un afamado corresponsal de guerra, fue una premonición de lo que actualmente ocurre.

Como mínimo, debemos disponer de una visión clara de las posibilidades y de la discreción de las redes de telecomunicaciones existentes en el país en el que queremos desembarcar como multinacional, dado que en caso de que resulten muy vulnerables y poco seguras para nuestros intereses, tendríamos que instalar nuestra propia red vía satélite, es decir tendríamos que constituir una red propia, teniendo dos partes, una la unión con la central de la multinacional y otra las relaciones internas en el país o zona a desembarcar.

La red internet es otro aspecto a estudiar y tener muy en cuenta, dado que su acceso se encuentra restringido y controlado por el gobierno de turno en bastantes Estados. Los «programas guardianes de puerta» son buenos, pero también vulnerables, de tal manera que si se descubre su acceso, se puede manipular la información que procese la multinacional.

Aunque parezca paradójico, el estudio del «terreno» es el más completo y complejo y sobre el que debemos centrar nuestras fuentes de información, tal como veremos posteriormente con el «plan de inteligencia/información», porque todo el análisis posterior de competidores, amenazas, riesgos y medios disponibles, tendremos que «integrarlos» en este terreno y extraer conclusiones sobre sus comportamiento en el mismo.

Dentro de este estudio/análisis del terreno, debemos reflejar el de nuestra propia entidad, compleja y desconocida como buena multinacional, de tal manera que no vaya a ocurrir que en nuestro «desembarco» en un determinado mercado estemos compitiendo con nosotros mismos (58) .

4.4.3.  Competidores

Dentro del apartado específico sobre el Plan de Inteligencia/Información que debemos elaborar, se tratará con más incidencia el concepto de «inteligencia competitiva», definida de diversas maneras, entre ellas: «obtener y analizar información pública acerca de los rivales y usarla en la toma de decisiones» (59) .

La finalidad y función de la inteligencia competitiva es proporcionar los conocimientos que necesite la alta dirección de una organización empresarial para establecer la política de la empresa, hacer planes para el futuro y tomar decisiones (60) .

De los competidores (61)  deberemos obtener el máximo de información, con objeto de «diferenciarnos» de ellos y obtener buenas cuotas de mercado.

Tal como se expuso para el estudio del «terreno», cada caso debe ser individualizado, siendo aconsejable la «lluvia de ideas» sobre los competidores en las líneas de negocio que se desean expandir.

4.4.4.  Amenazas

Existen conceptos que se emplean casi indistintamente (amenaza, riesgo, vulnerabilidad, peligro, peligrosidad) sin que existan definiciones claras al respecto. En 1979, en una reunión conjunta de la UNDRO y de la UNESCO, se incluyeron las siguientes definiciones (62) :


	
•  Natural hazard, meaning the probability of occurrence, within a specific period of time in a given area, of a potentially damaging natural phenomenon.


	
•  Vulnerability, meaning the degree of loss to a given element at risk or set of such elements resulting from the occurrence of a natural phenomenon of a given magnitude and expressed on a scale from 0 (no damage) to 1 (total loss).


	
•  Elements at risk, meaning the population, buildings and civil engineering works, economic activities, public services, utilities and infrastructure, etc… at risk in a given area.


	
•  Specific risk, meaning the expected degree of loss due to a particular natural phenomenon and as a function of both natural hazard and vulnerability.


	
•  Risk, meaning the expected number of lives lost, persons injured, damage to property and disruption of economic activity due to a particular natural phenomenon, and consequently the product of specific risk and elements at risk.




Aunque el contexto se refiere a «desastres naturales», puede utilizarse para situaciones de índole financiera, económica, empresarial, estratégica, etc. (63) .

Al igual que se ha insistido con anterioridad, no existe la posibilidad de «mecanizar» a priori los riesgos, amenazas, vulnerabilidades y peligros a los que se enfrenta una organización multinacional, siendo precisamente el «equipo estratégico» el que deba de encargarse de estructurarlos, analizarlos y cuantificarlos.

Este equipo debe siempre visualizar como finalidad última «la continuidad del negocio», de tal manera que debe estudiar y analizar todas aquellas incidencias que puedan producirse y que interrumpan el negocio (64) .

De las conclusiones del estudio del «terreno-espacio-mercado», podremos extraer la mayoría de los riesgos y amenazas a los que nos enfrentaremos al expandirnos en un mercado, teniendo en ocasiones más importancia la cadena logística que la financiera. Por ejemplo, Inditex, basa su distribución en el «just in time», eliminando los almacenes de tienda y ganando espacio para la venta, pero ello exige medir adecuadamente los niveles de «stock» y «reposición» y tiempo de transporte, debiéndose analizar los riesgos a los que está sometida su cadena logística. Si el riesgo resultante es elevado e inasumible, debido a problemas en puertos o aeropuertos, por ejemplo, tendrá, cuando estudie los medios, la necesidad de establecer almacenes intermedios, hasta llegar a la tienda, siendo las distancias (en tiempo) entre ellos provocada por la inmediatez con que se hace patente en riesgo. Cuando se traten las líneas de acción, para este caso de Inditex, se visualizan dos: potenciar la cadena logística sobre la base de almacenes intermedios o recurrir en buena parte a la adquisición de recursos locales, con los estándares de calidad de la empresa.

Como cualquier empresa ubicada en la zona territorial donde quiere asentarse la multinacional, se encuentra sujeta a los riesgos naturales y antrópicos propios del área geográfica y poblacional.

Un riesgo importante es la «inseguridad jurídica» existente en muchos estados americanos, africanos y asiáticos (65) . También hay que analizar la situación de conflictos bélicos en diversas partes del mundo, los cuales pueden, directa o indirectamente, afectar a los intereses de la multinacional.

El golfo de Adén y el occidente del océano Índico son unas zonas de peligro para la navegación, por lo que si la cadena logística de la multinacional transcurre a través de dichas rutas, por ejemplo, habrá que analizarla; en el estudio se han de ponderar, igualmente, los medios que palien dicho riesgo o, al menos, lo minimice.

No solamente deben estudiarse y analizarse los riesgos del momento, sino también los que pueden producirse al cabo de unos años. Por ejemplo, las multinacionales Shel, Agip y Chevron se encuentran en el punto de mira de organizaciones medioambientales, que han convertido el terrorismo como único medio para combatir la contaminación del delta del Níger por las petroleras, con la connivencia de la corrupción local.

4.4.5.  Medios disponibles y necesarios

Se entiende por «medios» todos aquellos elementos tangibles e intangibles que facilitan el cumplimiento de la misión, resultando algunos de ellos imprescindibles.

Los medios se podrían clasificar en:


	
•  Humanos.

	
•  Materiales.

	
•  Económico-financieros.

	
•  Técnicos.

	
•  Procedimentales.



No existe una relación única de «medios» que sirvan para el planeamiento de cualquier organización empresarial, ocurriéndole lo mismo que al resto de los factores del método, exigiéndose que el equipo de planificación o estratégico los establezca.

Dentro del recuento de medios habrá algunos que ya están disponibles en la multinacional y otros que se consideran «necesarios» y que deben adquirirse o crearse.

Con respecto a la tipología de los medios, si nos referimos a los «humanos», es distinto el recuento, en caso de que sea una petrolera que pretende entrar en un mercado nuevo, que una distribuidora de prendas, como Inditex: en el primer caso los recursos humanos son a nivel directivo, mientras que en el segundo es preciso dar a todos los empleados en las nuevas sucursales la filosofía de ventas que propugna la multinacional. En la integración «medios-terreno», en el primer caso el desembarco puede hacerse en masa, mientras que en el segundo debe de efectuarse de forma paulatina, abriendo sucursales poco a poco.

Los «medios materiales» también varían considerablemente, pudiendo ser, desde la disposición de oleoductos o barcos petroleros, hasta la adquisición de espacios edificados para las tiendas.

Si una multinacional tiene que distribuir sus productos en el mercado, sean o no fabricados en el mismo, en el recuento de medios materiales surgen plantas industriales, maquinarias y un sistema de distribución, el cual puede ser propio de la multinacional o contratando una empresa logística que opera en dicho territorio, debiéndose aplicar a ambos medios los mínimos estándares de seguridad e intervalo de tiempo en la entrega.

Ídem con respecto a los medios económicos-financieros, los cuales mediatizarán la capacidad de expansión y el ritmo en tiempo. Por ejemplo, General Motors inició su producción de vehículos en España en 1982, alcanzando un acuerdo con el gobierno español en 1979 para fijar las ubicaciones de las plantas industriales. Es decir, la multinacional norteamericana desembarcó en nuestro país no solamente para utilizarlo como mercado, sino que, gracias a los bajos costos de producción, exportó determinados modelos de la multinacional a más de setenta países, entre ellos y como preeminentes los de Europa, donde en principio se fabricó casi en exclusividad el «Opel Corsa», haciéndose paulatinamente con otros modelos (66) .

Hoy en día se pueden llegar a acuerdos con gobiernos de países en donde no esté asentada la multinacional, bien sobre la base de nuevos mercados o a efectos de «deslocalización», de tal forma que el desembarco en dicho país es la base para ampliar su mercado en una amplia zona del mundo.

4.4.6.  Seguridad

La seguridad se convierte en la resolución de una ecuación, en donde se engloban los factores anteriores, dado que tras su estudio y análisis, no podemos pretender, porque es imposible, obtener un 100% de seguridad, debiéndose asumir un 80, 90 o más por ciento, paliándose lo que falta con «seguros» o con acuerdos de ayuda mutua con otras empresas multinacionales que actúen en la zona, aunque no sean directas competidoras.

La tipología de la seguridad es muy grande, por lo que debe analizarse cada una de ellas y obtener tantos por cientos de seguridad (67) . De esta forma se intentaría obtener el 100% de la seguridad humana, y otros porcentajes de la «jurídica», «física», «energética», «hidráulica», «económica»; «financiera»; etc.

4.4.7.  Líneas de acción

El equipo de planeamiento estratégico que se encuentra desarrollando la decisión de la multinacional de expandirse en un mercado nuevo, se encuentra actuando como un estado mayor militar ante una nueva operación en el «teatro de la guerra» (68) , es decir, debe «proporcionar los elementos de juicio y datos necesarios para fundamentar sus decisiones y estar en condiciones de someter a su consideración las posibles acciones que se juzguen más adecuadas para afrontar las situaciones producidas o previstas» (69) .

Estas líneas de acción se presentan al jefe del equipo de planeamiento estratégico, designado para dicha maniobra estratégica por la alta dirección de la multinacional, el cual tendrá que estudiar y analizar, junto con sus asesores, las distintas propuestas, desechar algunas, seleccionar o modificar otras y, según el nivel de autonomía que se le haya concedido, decidir por sí mismo, o presentar las dos o tres líneas de actuación resultantes ante la alta dirección para que decida y se pase a la fase de ejecución.

Anteriormente hemos tratado el tema del liderazgo, y precisamente en la elección de las líneas de actuación y en la decisión final es donde el jefe demuestra con mayor claridad su capacidad de líder.

De acuerdo con el método castrense, todas las líneas de acción tienen que cumplir con la misión, es decir con el «qué» y el «para qué», y para ello se basan en el estudio de los factores, de tal forma que no puede existir maniobra estratégica si existe un condicionante en contra (70) .

El equipo estratégico designado, diseñará distintas líneas de actuación. Cada línea de acción debe contener, como mínimo, los apartados que a continuación se exponen. La modificación de uno de ellos conforma una línea de acción distinta.


	
•  Quién. Su objeto sería la forma como la multinacional quiere estructurarse para implantarse en el nuevo mercado: la propia empresa matriz, creando sociedades filiales y/o subsidiarias, a su vez multinacionales o no; aliándose con empresas de la zona; mediante franquicias; con un acuerdo de colaboración del gobierno, etc. La forma puede ser mediante la mezcla de algunas de las anteriores. En el apartado II.1. del presente capítulo se han relacionado ampliamente las distintas formas con las que puede desembarcar una multinacional en un mercado.

	
•  Qué. Señala lo que se pretende, es decir, implantarse en un territorio para ampliar el mercado al de dicho país y/o adyacentes; ser la sede de producción mundial de uno de sus productos; entrar en dicho mercado con una, dos, tres líneas de negocio, etc.

	
•  Cuándo. Existen condicionantes externos o internos que pueden hacer variar el momento: cambio de gobierno; pacificación de una zona; intervención de la ONU; apoyo al país del Banco Mundial. También puede establecerse por interés de la propia multinacional: tras una ampliación de capital; tras conformar alianzas estratégicas con empresas del territorio u otras externas, pudiendo todas tener la consideración de multinacional o no.

	
•  Dónde. La zonas en las que se ubicarán las sedes comerciales; ciudad donde abrir la primera sucursal; puertos o aeropuertos de enlace con la empresa matriz; lugar donde se construirán las plantas de fabricación; etc.

	
•  Cómo. El empleo de los medios disponibles en tiempo y en espacio, distribuyendo los elementos a grandes rasgos. La multinacional puede plantear un desembarco paulatino, con una inversión inicial y posteriormente hacerlo de forma más global. Refleja las fases en que se podría desarrollar la maniobra estratégica.

	
•  Para qué. Un plan estratégico debe ser genérico y marcarse objetivos estratégicos intermedios; por ello, en este apartado se fijarán esos objetivos intermedios, en caso de que así se considerarse.



4.4.8.  Confrontación y comparación

Tras redactar distintas líneas de acción, debemos someterlas a las fases de confrontación y comparación.

En el primer caso, se dividirá el equipo estratégico en dos partes, actuando uno como «enemigo» («red cabinet»), de tal forma que intente rebatir con argumentos de la competencia o de la propia estructura del mercado la exposición del resto del equipo. Esta confrontación nos permitirá rechazar algunas de las líneas de acción.

A continuación pasamos a la fase de comparación y para ello aplicamos a las líneas de acción resultantes de la etapa anterior, un análisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades), de tal forma que al final queden dos o tres líneas, las cuales deben ser expuestas al jefe del equipo estratégico, el cual puede incidir en alguna, sugerir algún cambio, mezclar dos, e incluso, en caso de disponer de tiempo y apreciar que la situación no está clara, ordenar un nuevo proceso.

4.4.9.  Decisión

Existe decisión cuando hay varias alternativas para el cumplimiento de la misión.

La decisión es una responsabilidad plena del máximo decisor de la multinacional, bien sea el consejo de administración, el presidente, el consejero delegado, etc. También podría decidir, de acuerdo con las delegaciones dadas por los anteriores, el jefe del equipo estratégico (71) .

La decisión es donde el mando de una organización empeña su prestigio y responsabilidad ante sus accionistas y otros grupos de interés, pudiendo acarrear algunas decisiones erróneas o inadecuadas no solamente ceses o dimisiones, sino también sanciones penales, civiles y administrativas (72) .

La decisión debe englobar a las preguntas del desarrollo de una de las líneas de acción: quién; qué; cuándo; dónde; cómo; y para qué. No solamente el decisor debe aprobar su contenido, sino que además debe darle a la decisión su impronta, y, para ello, redactará de su puño y letra algunos requisitos y características que desee introducir. Por supuesto el mando no se circunscribe a una línea de acción, sino que de las que se le presenten puede ordenar la mezcla de algunas partes de ellas, como se ha indicado, y, de esta forma, surgiría una línea de acción nueva, que es precisamente su decisión. Su experiencia le hará dictar algunas recomendaciones que se transformaran en órdenes e instrucciones preparatorias.

En ocasiones a esta decisión se le denomina «Política de la multinacional para una determinada maniobra estratégica», en cuyo caso el desarrollo posterior, con todas las misiones, cometidos, tareas, etc., reflejará en todo momento esta finalidad, aunque dada su criticidad para el buen desarrollo de la operación, deberá quedar incursa en loa planes de inteligencia y contrainteligencia, principalmente el último.

5.  Planes de inteligencia y contrainteligencia

5.1.  Conceptos de inteligencia y contrainteligencia

5.1.1.  Consideraciones históricas y actuales

Alvin Toffler, uno de los más eminentes «futurólogos» del mundo empresarial, indicaba en su libro «Power Shifts»: «La información juega un papel cada vez más importante en nuestra civilización. La información llega a ser a veces más importante que el funcionamiento de le empresa que el acceso al capital».

Federico I el Grande de Prusia, en su tratado a sus generales les decía: «Se puede perdonar el ser derrotado, pero nunca el ser sorprendido», dando énfasis a la importancia que tenía la información.

Efectuada una encuesta entre las mil empresas norteamericanas más grandes, de carácter multinacional, la mayoría (más del 90%) disponen de departamentos específicos de «inteligencia competitiva». Estos departamentos disponen de medios y procedimientos que pretenden descubrir los factores claves del éxito de sus empresas competidoras. Muchas veces estos medios y procedimientos rozan la ilegalidad.

En otra encuesta efectuada en Francia y recogida por Bruno Martinet e Yves-Michel Marti en su libro «L’intelligence économique, le yeux et les oreilles de l’entreprise», se refleja que el 40% de las empresas francesas son sometidas a procesos de falsificación y que el 20% son víctimas del espionaje industrial (73) .

Se confunde información con inteligencia y contrainformación con contrainteligencia, cuando los conceptos son distintos.

5.1.2.  Inteligencia

La inteligencia es una información procesada y contrastada con otras noticias e indicios, que nos presuponen un escenario que podría darse; precisamente ese escenario verosímil es la inteligencia y en el cual el experto (el analista de inteligencia) empeña su prestigio, experiencia e intuición.

La inteligencia se representa con la siguiente ecuación:

Información + Valor Añadido = Inteligencia

Hasta hace relativamente pocos años, las noticias llegaban con «cuentagotas», existiendo los llamados «documentalistas», que proporcionaban información en grueso, sobre la que, posteriormente, los analistas «construían» el escenario. La inteligencia se asemeja a la investigación histórica. Hace relativamente pocos años, para sacar a la luz un hecho histórico, hacían faltas muchas horas de acudir a archivos y bibliotecas, leer legajos o a lo sumo microfichas o microfilmes, y, con toda la información extraída, tras aplicarle unos criterios de veracidad, plasmar las escenas del pasado. ¿Eran como nosotros las presentábamos? No exactamente, e incluso, sobre el mismo hecho histórico, había discrepancias entre los historiadores.

Hoy en día ocurre todo lo contrario, la información es inmensa, de tal manera que tenemos que seleccionarla adecuadamente. Esa información se encuentra digitalizada y presente en Internet. Junto a ella existe una cantidad igual de numerosa de información contraria, es decir, «contrainformación». Por ello es muy importante dentro del proceso de inteligencia, que luego veremos la parte de la «selección», para extraer «el trigo de la cizaña» (74) , porque, según el Evangelio, la cizaña fue sembrada por el «enemigo» (competidor).

5.1.3.  Contrainteligencia

Si con la inteligencia se pretende conocer el entorno y las intenciones y valores de los competidores, debemos de pensar que estos también pretenderán obtener de nosotros esos datos, dado que también disponen de su correspondiente departamento de inteligencia.

Nuestra multinacional dispone de unos conocimientos («know how»), que constituyen lo que sabemos hacer bien y nos diferencia de los demás; aparte de ello disponemos de información sobre competidores, tenemos unos dispositivos de seguridad de nuestras instalaciones, blindaje de nuestras telecomunicaciones y redes, y un etcétera, siendo todo ello objeto de la inteligencia del contrario, debiendo, para que no caiga en poder del otro, ser protegido con el correspondiente plan de contrainteligencia.

Empleando un símil, la inteligencia y contrainteligencia constituyen un sistema empresarial, en donde la primera es la «espada» con la que se avanza sobre el competidor y el mercado, y la segunda es el «escudo» con el que nos protegemos.

Se puede definir la contrainteligencia competitiva como el conjunto de actividades destinadas a anular las acciones de inteligencia hostiles de la competencia y a proteger la información y el material clasificado propios.

5.2.  Principios de la inteligencia y de la contrainteligencia

Insistimos en la ecuación de inteligencia (Inteligencia = Información + Valor Añadido), pero para que se obtenga la inteligencia necesaria es preciso tener presente los siguientes principios:


	
•  Centralización. Un departamento concreto de la multinacional.

	
•  Oportunidad. La información se obtiene para predecir el futuro posible (futurible).

	
•  Explotación permanente y sistemática. El departamento de inteligencia, al igual que cualquier otro de la multinacional, debe estar en permanente producción de inteligencia. Hay fuentes de información permanentes y otras que se seleccionan ante una información necesaria para la multinacional.

	
•  Objetividad. Una fuente puede proporcionar una información, siendo obligación del analista descartar todo lo que sea espurio o subjetivo.

	
•  Acción de conjunto. Toda la organización debe ser consciente de que la misma como conjunto es una fuente de información para el departamento de inteligencia (75) .

	
•  Difusión controlada de la inteligencia y de la información. La información debe ir al departamento de inteligencia, y desde ésta ser suministrada únicamente a los otros departamentos o individuos de la multinacional que tienen «necesidad de conocer».

	
•  Auditorías y revisiones periódicas. Como respecto a cualquier otro departamento de la multinacional, deben realizarse este tipo de actividades, porque todo lo que salga al exterior, sin control del departamento, puede ser perjudicial y crear una vulnerabilidad en la empresa.



Estos principios sirven también para el concepto de contrainteligencia, aunque habría que añadir uno fundamental:

	
•  Voluntad de la alta dirección sobre la seguridad de la información. Si no existe ese compromiso de la alta dirección con respecto a la seguridad de la información, si no existe una política de seguridad que todos deben cumplir a riesgo de ser sancionados disciplinariamente, la batalla por el mercado está perdida (recuérdese lo que decía Federico I el Grande a sus generales…).


5.3.  Ciclos y procesos de Inteligencia y contrainteligencia

El ciclo de inteligencia puede considerarse como un movimiento circular continuo, en donde las distintas fases del mismo se suceden sin solución de continuidad:
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Sintéticamente, el ciclo se divide en cuatro fases:


	
•  Dirección.

	
•  Obtención.

	
•  Elaboración.

	
•  Difusión.



No los podemos desarrollar ahora con mucha amplitud, aunque debemos plasmar los cometidos que tiene la «dirección», definidos en la política de seguridad, y los del jefe del departamento de inteligencia y del jefe del equipo estratégico, que están «pensando en los nuevos mercados»:

Durante esta fase se desarrollan normalmente las siguientes actividades:


	
•  Seguimiento y actualización de la información/inteligencia básica.

	
•  Planteamiento de las necesidades de información/inteligencia.

	
•  Priorización de las anteriores necesidades de información/inteligencia, estableciendo las que son más importantes y decisivas para solventar la situación, necesidades prioritarias de información/inteligencia.

	
•  Establecimiento de un plan para la obtención de información/inteligencia actual. En este plan es necesario definir las «fuentes de información», las cuales pueden ser humanas (externas o internas), materiales y documentales, incluyendo en estas últimas todo los concerniente a Internet.

	
•  Formulación de conclusiones sobre la situación.

	
•  Decisión a tomar por parte del decisor y planteamiento de nuevas necesidades de información/inteligencia, que puedan influir o modificar en parte la decisión adoptada.

	
•  Establecimiento de un definitivo plan de información/inteligencia.

	
•  Confección de un plan de obtención de información.

	
•  Seguimiento de la producción de inteligencia y comprobación de su rendimiento, oportunidad y difusión.



Entre las fuentes de información figuran una sociedades profesionales que se dedican, mediante un código ético muy estricto, a informar sobre los competidores, siempre que no hayan sido clientes suyos con anterioridad a la empresa o multinacional que lo solicita. El autor explicaba en 2002:

«Las Sociedades de Profesionales de la Información Confidencial sobre Competidores han proliferado en el mundo actual, de tal forma que han iniciado un asociacionismo que aún no ha llegado a España. La primera asociación fue creada en Estados Unidos, en 1986, con el nombre de Society Competitive Intelligence Professionals (SCIP). En Europa comenzó en 1990, manteniendo la misma denominación que la asociación matriz, es decir, todas se designan con las siglas SCIP. La de Inglaterra, nacida en 1990, cuenta en la actualidad con más de 100 miembros, a esta siguieron las de Francia (1992), Bélgica (1992), Alemania (1994). Israel, cuya asociación nació en 1992, cuenta en la actualidad con más de 140 miembros, es el país con mayor porcentaje de este tipo de sociedades. Otras naciones fuertemente industrializadas, incluso con lo que se ha llamado países posindustriales, como Australia, Japón, Hong Kong, Shangai, Singapour, etc. cuentan con un número importante de sociedades que ofrecen sus servicios de inteligencia competitiva a las organizaciones empresariales que radican en las mismas» (76) .

De todo el ciclo de inteligencia, adquiere importancia la «elaboración», que es donde se transforma la información/noticia/indicio en inteligencia. A esta fase del ciclo se le denomina «proceso de inteligencia» y contiene las siguientes etapas:


	
•  Compilación. Consistente en recoger toda la información de las fuentes.

	
•  Valoración. En donde se determina la fiabilidad de la fuente y la credibilidad de la información.

	
•  Análisis. Comprende la extracción de información relevante, comparándola con otra.

	
•  Integración. Reunión de toda la información e inteligencia analizada que pueda facilitar el reconocimiento de modelos significativos.

	
•  Interpretación. Implica la estimación de la importancia de la inteligencia e información analizada en relación con el conjunto actual de conocimientos.



5.4.  Contenido de los planes

Tal como se ha expuesto anteriormente, la mayoría de las multinacionales disponen de departamento de inteligencia, lo que conlleva que disponga de un «Plan Permanente de Inteligencia», y que, para una operación estratégica, diseñe un plan adicional, que, basándose en el permanente, reciba la información necesaria para la maniobra que se pretende realizar.

Debemos tener presente que este plan de inteligencia puede diseñarse antes de iniciar el ciclo de planeamiento, dado que a través de las fuentes de información, conoceremos muchos detalles del terreno-espacio-mercado, de los riesgos, amenazas y vulnerabilidades y la integración de ellos en los primeros.

5.4.1.  Plan de inteligencia

No existe un formato empresarial para este tipo de planes, por lo que, como en el resto del método, hay que recurrir al ámbito castrense para que sirva de guía, bien que adaptándolo en lo posible a las características de una multinacional (77) .

Un Plan de inteligencia para una maniobra estratégica de una multinacional, podría contener los siguientes apartados:


	
•  Resumen de la situación. Extraído del «Plan Permanente de Inteligencia», focalizado a la zona-mercado sobre la que se quiere incidir.

	
•  Establecimiento de las «necesidades de inteligencia». Esas necesidades se dividirán en «prioritarias» y «ordinarias». En el apartado IV.4.b), estudiando el terreno-espacio-mercado, encontramos muchas necesidades de inteligencia, algunas de las cuales deben ser prioritarias, al ser imprescindibles para iniciar el planeamiento, y otras ordinarias, porque lo alimentan.

	
•  Asignación de necesidades a fuentes de información u órganos de obtención. Fuentes y órganos se emplean casi indistintamente, aunque la primera se refiere a dónde puede obtenerse la información y el segundo al organismo al que le hemos encargado la información. Se pueden asignar misiones de obtención a empresas de profesionales, al propio equipo estratégico y a organismos de la estructura de la multinacional. Las fuentes de información pueden ser: humanas, materiales y documentales, siendo Internet y los portales de búsqueda existentes la fuente más utilizada. La obtención siempre debe realizarse a través de «fuentes abiertas», es decir, la ética profesional y la ley no permiten en ningún caso el empleo de determinadas fuentes o procedimientos, aunque se producen casi a diario y de cuando en cuando aparecen en la prensa con un importante costo de imagen y reputación para la empresa culpable, aparte, por supuesto, de las posibles sanciones penales y administrativas.

	
•  Procedimientos de acopio de información. Debe fijarse un procedimiento sencillo y seguro para que la información llegue al lugar donde debe analizarse y transformarse en inteligencia para la multinacional. Es relativamente normal que cuando se encargan unas necesidades de inteligencia a un órgano de obtención, se le indique que la información debe obtenerse antes de una fecha determinada, cumpliendo con ello con el principio de «oportunidad».

	
•  Clasificación de la información. Toda la información que discurre a través de los canales de telecomunicaciones dedicados a esta función, deben de tener las debidas medidas de seguridad y, de ningún modo, deben emplearse medios no seguros. Por ejemplo, si remitimos una información a través de un correo electrónico, el contenido debe estar cifrado. La multinacional tendrá su propia clasificación, pudiendo emplearse los mismos niveles de discreción, por ejemplo, que fija la Alianza Atlántica, para las empresas occidentales (78) .

	
•  Instrucciones de coordinación. Se establecerán unas instrucciones para evitar que dos órganos de obtención visualicen su actividad sobre una información y fuente determinada.



5.4.2.  Plan de Contrainteligencia

El ciclo de la contrainteligencia se puede apreciar en la siguiente figura:
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Las finalidades de la contrainteligencia son:


	
•  Negar la información al competidor.

	
•  Coadyuvar a la seguridad de nuestra multinacional.

	
•  Detectar con antelación suficiente acciones violentas contra la multinacional, tanto por grupos antisistema, terrorismo, sabotajes, etc.



Esto proporciona a la alta dirección o al equipo estratégico que está diseñando la maniobra estratégica:


	
•  Libertad de acción, ya que puede tomar las decisiones en el momento que más interese para la multinacional, y sin presión de la competencia o de otros actores.

	
•  Sorpresa frente a los competidores, ya que la apertura de un nuevo mercado le coge desprevenido, sin que pueda reaccionar.



Así, toda organización, y, por supuesto, una multinacional, para mantener la seguridad de su información debe disponer:


	
•  De un «Plan de Contrainteligencia Competitiva».

	
•  De un «Servicio de Protección de la Documentación Clasificada» o «Servicio de Protección de la Información», de tal forma que la información solo llegue a quien tiene necesidad de conocer, asumiendo una responsabilidad de que, a partir de dicha persona, esa información no llega a nadie más.

	
•  De un «Documento de Política de Seguridad de la Información», consistente en una breve reseña para la alta dirección de la multinacional sobre la importancia de la información/conocimiento/inteligencia, bajo apercibimiento, en su caso, de que su infracción podrá acarrear sanciones disciplinarias o de otro orden.

	
•  De un «Manual de Seguridad de la Información», por medio del cual el personal de la organización conoce sus deberes respecto de discreción y reserva, el compromiso de comunicar cualquier incidencia en la seguridad de la información y su comportamiento en relación con los documentos de la empresa.

	
•  De un «Documento de Seguridad» correspondiente a los ficheros de carácter personal (79) .



En estos documentos de seguridad, no solamente se plasmarán los procedimientos de control, manejo, reproducción, distribución, certificación, etc. de la documentación clasificada o de carácter personal, sino también las sanciones que conllevan, tanto laborales, como administrativas y penales, para quien infrinja alguno de los preceptos contenidos en los mismos.

Estos documentos deben tener la suficiente publicidad dentro de la organización, e incluso cuando accede un empleado nuevo a ella debe dársele una pequeña charla sobre los mismos, y firmar a continuación un enterado y conforme de las cláusulas que tiene obligación de guardar.

No existe un documento formalizado en donde se incluya el contenido de un «Plan de Contrainteligencia», aunque debería contener, como mínimo, los siguientes apartados:


	
•  Analizar la estrategia de la multinacional. Al igual que en la inteligencia, existirá un plan permanente de contrainteligencia, pero, para la maniobra estratégica que quiere efectuar la multinacional de posicionarse en un mercado, debe definirse de forma concisa esa estrategia, para que no trascienda ni a la competencia ni a otros actores (80) . Los americanos tienen una fórmula, ciertamente caricaturesca, pero muy clara que pueden resumir los puntos importantes de una estrategia: «Where are we now? Where do we want to be? How do we get there?».

	
•  Identificar la información que verdaderamente debemos proteger. Se deben identificar los «factores claves del éxito» que pretendemos imponer para el nuevo mercado. Además, parte del equipo estratégico se ha de poner «en la piel de los adversarios», pensando que querrían obtener ellos de nuestra multinacional.

	
•  Identificar amenazas. Las amenazas pueden provenir de competidores, de poderes públicos de los mercados en donde nos queremos implantar, de grupos antisociales, terroristas, grupos religiosos, rechazo social, etc.

	
•  Identificar vulnerabilidades. No podemos, por razón de espacio, detallar en demasía este apartado, aunque debemos tener presente el desarrollo de los siguientes procedimientos para identificarlas: análisis de los procesos («¿a quién llega la información?»); análisis de los déficits y riesgos (cultura de la empresa: infalibilidad, simplismo, no comunicación, déficit organizacional, dispersión de responsabilidades, parámetros de comunicación, hábitos peligrosos, etc.).

	
•  Determinar los escenarios de agresión. Los escenarios de agresión son consecuencia de lo anterior. El «agresor» puede ser un competidor, un poder público, organizaciones terroristas, etcétera. El «lugar de agresión» puede ser la zona del futuro despliegue de la multinacional, ya sea un territorio o un mercado (81) .

	
•  Establecer las correspondientes medidas de contrainteligencia. Las medidas de contrainteligencia, son las disposiciones que se adoptan y las acciones que se realizan a fin de negar a la competencia información, capacidad de obtenerla y posibilidad de realizar «actos violentos» contra nuestros intereses. Algunas medidas son pasivas, es decir, de protección, pero otras son activas, como la contrainformación, llevando al engaño a los posibles agresores.

	
•  Establecer auditorias periódicas. Tucídides decía que «el espesor de las murallas importa menos que la voluntad de los defensores». La contrainteligencia se configura así como una filosofía de la multinacional, unido a unos eficaces sistemas de protección de la información y de seguridad de las instalaciones. Filosofía de la corporación, haciendo ver a todos los componentes de la misma la necesidad de ser discretos en todo lo que pueda afectar a la empresa, de mantener un espíritu de lealtad a la organización, evitando de este modo los «topos», y de analizar con precisión y minuciosidad lo que debe ser difundido, de tal forma que ello solamente produzca beneficios sin que en ningún momento se pueda volver en su contra.



6.  Estructuras de las multinacionales en sociedades internacionales

6.1.  Ejemplos

La mayoría, por no decir la totalidad, de las grandes multinacionales disponen de las suficientes medidas de contrainteligencia que hace casi imposible diseccionar de una forma clara su estructura orgánica e incluso sus líneas de negocio. Solamente la alta dirección de la multinacional tiene una visión de conjunto de ella, mientras que las demás sociedades que le están subordinadas, directa o indirectamente, apenas conocen algo más que su parcela territorial o de mercado.

En Internet se difunde de una forma periódica el «ranking» de las más grandes multinacionales, variando las compañías unos puestos, más o menos, según la fuente que efectúe la predicción, pero la realidad es que el «secretismo» es el «ser propio de la multinacional».

Ninguna de estas corporaciones se expande por el globo de igual forma, precisamente porque para ello han efectuado previamente un planeamiento, que puede ser el que se ha desarrollado en el presente trabajo u otro, que sea intrínseco de la propia multinacional. De hecho cualquier multinacional se estructura en algunas, si no en todas, de las diversas sociedades relacionadas en el apartado 2 de este capítulo.

John Cavanagh y Frederic F. Clairmont son dos figuras claves en el inconformismo internacional contra la llamada «dictadura de los mercados» y la expansión de las multinacionales, prediciendo en las décadas de los ochenta y noventa del siglo pasado el poder político (geoeconomía) que ostentarían algunos centenares de empresas multinacionales, las cuales llegarían a imponer sus tesis ultracapitalistas, considerándose su artículo «Un quart de la production mondiale, deux cents sociétés, Sous les ailes du capitalisme planétaire», publicado en Le Monde diplomatique (marzo de 1994), como la biblia de los que luchan contra la globalización, achacándole a este estado de cosas las miserias de los pueblos y sus habitantes.

En un país tan hermético y autárquico como Corea del Norte opera la multinacional 88 Queensway Group, de capital indeterminado en cuanto a su titularidad. En este país impera una especie de conglomerado estatal (KKG) apoyado por una organización «secreta», denominada «Room 39» (Oficina 39), teniendo intereses en diversas partes del mundo, tanto en países emergentes, como Angola, como en otros puramente capitalistas, como EE.UU y el Reino Unido (82) . En el primer caso, parece que se opera con la multinacional BP, y, además, el grupo posee negocios inmobiliarios desde Manhattan a Singapur. Investigaciones más profundas, aunque muy difíciles de obtener, nos darían datos fehacientes de que detrás de la corporación KKG se encuentran capitales de importantes multinacionales norteamericanas, asiáticas y europeas, las cuales utilizan, seguramente, la estructura de grupos de sociedades del tipo de «empresas mixtas».

Otro de los países más herméticos del mundo es Eritrea. Las páginas web que propugnan un nuevo estatus social en la lucha contra el capitalismo exacerbado, ponen como ejemplo a este país del este de África, antigua provincia de Abisinia (o Etiopía), el cual obtuvo la independencia en 1993, asumiendo la presidencia Isaías Afewerki, el cual se mantiene en el poder con mano de hierro y limitando todos los derechos y libertades fundamentales de cualquier ser humano, de tal forma que una de las formas de sobrevivir consiste en intentar de cruzar los desiertos de Sudán y Libia y alcanzar Europa. Eritrea dispone de inmensas reservas de potasio, oro, cinc y gas natural, entre otros minerales y recursos, que son explotadas por multinacionales de Canadá, Australia, Inglaterra y China (83) . Al no tener constancia fidedigna de las corporaciones que operan en el país, no se hará mención a sus denominaciones, aunque operan mediante el procedimiento de empresas mixtas, en donde una proporción importante es de capital local y el resto extranjero. Eritrea ha erradicado determinadas lacras y alardea (su gobierno) de estar superando algunos de los retos fijados por las Naciones Unidas para el inicio del presente milenio, pero la realidad es que una mínima parte de los ingentes recursos alcanza a la población, sin conocerse hacia donde se dirigen los beneficios obtenidos, y, de hecho, como hemos mencionado, los eritreos emigran a miles hacia Europa en condiciones infrahumanas.

Venezuela es otro de los países, con su revolución bolivariana, una bandera contra el capitalismo de las multinacionales, de tal manera que en los años de mandato de Hugo Chávez y en lo que lleva Nicolás Maduro, muchas empresas filiales de multinacionales, han sido nacionalizadas o expropiadas, la manida frase populista que las riquezas naturales son de los naturales de un país, es una falacia económica, porque para poder obtenerlas hacen faltan medios económicos, materiales y tecnológicos, los cuales tienen que proceder de fuera, de una multinacional, la cual por su aportación debe recibir beneficios.

La realidad venezolana es que las empresas extranjeras abandonan a decenas el país. De forma eufemística el gobierno bolivariano intenta mantener las instalaciones y la producción, pero con muy escaso éxito, detectándose manifestaciones, precisamente de la clase trabajadora que más apoyaba la revolución.

Las noticias aparecidas en los últimos meses en los medios de comunicación son verdaderamente alarmantes (84) . Las empresas petroleras emplean para su expansión una determinada estructura, compartiendo los riesgos con otras multinacionales de su sector, invitando a participar en la operación a las que por afinidad con la población y el país ya se encuentran en el mismo, y, tras ello, promueven la creación de una empresa estatal con participación privada. Inicialmente, el capital es aportado por las multinacionales petroleras, siendo testimonial la aportación económica del propio país de implantación y explotación.

En la siguiente figura se recoge la estructura de las sociedades que conforman el consorcio petrolífero Tengizchevroil (TCO) de Kazadjastán, con conexiones con Petrochina al suministrarle gas (85) :
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Desde 1979 gobierna la antigua provincia española de Río Muni, hoy Guinea Ecuatorial, Teodoro Obiang Nguema, el cual, gracias al petróleo, ha hecho avanzar y mejorar las condiciones de vida de sus habitantes, aunque según Amnistía Internacional es uno de los gobiernos más represores del continente africano. La renta per cápita es de 29.000 dólares, equiparable a cualquier país europeo, pero la desigualdad social y la distribución de la riqueza, provoca que una pequeña parte de la población sea inmensamente rica, mientras que el resto está casi en la miseria.

Es escasa la información existente sobre las empresas multinacionales que operan en Guinea Ecuatorial, gestionándose los recursos energéticos a través de las empresas estatales GEPetrol y Sonagas, esta última especializada en gas. La primera está aliada con TOTAL en la distribución de carburantes, y, recientemente, el gobierno ecuatoguineano ha contratado a la internacional español Clictic, S.L., para impulsar los trabajos en tecnología digitales. Algunas fuentes indican que operan en el país las multinacionales Exxon Mobil, Chevron Texaco, Amerada Hess y Marathon Oil, las cuales llegan a proteger el régimen de Obiang del propio Gobierno norteamericano.

Hemos visto las inversiones en determinados países, pero si analizamos una multinacional como Chevron nos encontramos con un cuadro como el siguiente, donde, además, no se recogen algunas participaciones en empresas fundamentalmente estatales, conjuntamente con otras petroleras, como Exxon Mobil, en el caso de Kazadjastán:
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6.2.  La guerra por el mercado

¿Se puede luchar contra la globalización de la economía? La realidad es que aunque en el plano teórico pueda hacerse, vemos que hasta los Estados que preconizan el control del mercado se apoyan en las multinacionales, bien por conveniencia de sus líderes políticos o por el propio bienestar, aunque sea mínimo, de sus ciudadanos. El caso de Venezuela es paradigmático, siendo un país con grandes riquezas naturales, pero a cuya población le falta hasta lo más perentorio para la dignidad humana.

Se emplean con profusión los conceptos de «guerra económica» y «guerra financiera», los cuales refieren cómo con la manipulación de la economía y las finanzas se pretende la apropiación de las riquezas de terceros. Hasta la Segunda Guerra Mundial este tipo de conflictos era ejercido por los «Estados coloniales e imperialistas», aunque poco a poco, han dejado espacio a las multinacionales, muchas de las cuales tienen mayor capacidad económica que el 50% de las naciones de la Tierra.

Como terapia ante este colonialismo económico y financiero se ha empleado las «nacionalizaciones y expropiaciones», pero la medicina no ha dado resultado, situándose esos países en una situación peor que cuando su economía estaba sustentada por multinacionales.

Se está produciendo una situación anómala, hasta la fecha, en las relaciones mundiales, en donde las potencias y los Estados no se ponen de acuerdo, siendo obligados a obviar, o, al menos, minimizar, sus diferencias por las alianzas estratégicas de multinacionales de las más dispares procedencias. El cuadro de Chevron, con sus filiales, subsidiarias y uniones temporales, nos da idea de cómo los capitales norteamericanos, rusos, árabes, chinos, etc., pueden ponerse de acuerdo y obligar además a sus gobiernos a hacer lo mismo.

Evidentemente, la situación es totalmente distinta cuando se producen inversiones en países desarrollados, en vías de desarrollo y poco desarrollados, porque las estructuras empresariales de las empresas matrices en dicho mercados varían sustancialmente. Aunque todavía queda mercado para más empresas, bien creando nuevas necesidades, bien dando mayor valor a las existentes, en los países desarrollados la estructura se materializa mediante la creación de una o más sociedades filiales, la adquisición de parte del accionariado de algunas empresas locales y de determinadas alianzas estratégicas.

Prácticamente, se podría decir lo mismo con respecto a los países en vías de desarrollo, debiendo proporcionar las empresas locales, bien directamente o a través de las filiales, los conocimientos y la tecnología necesaria para los productos o servicios.

Pero el 60% de la población mundial vive en países podo desarrollados, de los cuales, más que su mercado, lo que se les pide son sus recursos naturales, los cuales son adquiridos con la connivencia corrupta de las autoridades de dichos Estados.

Una posible solución para estos casos es la estructura sobre la base de alianzas estratégicas entre multinacionales, mediante la constitución de empresas mixtas con los gobiernos, entregándose parte del accionariado (y, por ende, de los potenciales beneficios), al «trabajo», es decir, creando dentro de ese conglomerado una sociedad o empresa cooperativa. Esta estructura se recoge en la siguiente figura:
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Otra cuestión es que determinados mercados no «pueden estar a la última», porque entonces nunca llegan a disponer de la tecnología necesaria, por lo que parece mejor estar a la «penúltima»: en esos países poco desarrollados habría unos productos o servicios destinados a países desarrollados y otros más adaptados a las características de desarrollo de la población.

7.  Conclusiones

Las conclusiones habrá ido extrayéndolas el lector a lo largo de la lectura, pero una conclusión resalta sobre todas las demás: «las naciones inician un lento declinar, al no ser dueñas de sus destinos» (86) .

Esta afirmación se encuentra más dirigida hacia la «partidocracia» que ha fulminado la democracia, pero también y en buena parte se dirige hacia las grandes corporaciones que gobiernan el mundo, bien a través de gobiernos y de partidos, poniendo sobre la mesa de negociaciones la economía y las finanzas.

Hasta fechas relativamente recientes, la investigación y los avances tecnológicos se hacían a través de las naciones-Estados y de sus inversiones presupuestarias en esta materia, pero hoy en día cada vez es más preeminente la investigación de las multinacionales en todos los sectores de la ciencia, llegándose a los casos escandalosos de científicos al servicio de las mismas, que buscan erradicar determinadas lacras clínicas de la sociedad actual, recurriendo a tribus, razas e individuos, que viven al margen de la civilización.

La geoeconomía y el poder de las multinacionales es a la postre la «derrota del pensamiento» de los pueblos, incapaces de reaccionar contra la tiranía de la economía mundial.

Hace años se decía que los Estados desarrollados eran cada vez menos independientes y que su gestión era ejecutada por las multinacionales, mientras que los países pobres seguían siendo dueños de su destino. La afirmación es hoy día obsoleta, porque unos son el mercado y los otros los productores y las dos partes del proceso productivo están en manos de unos pocos.

Terrible el dilema el que se presenta: la esclavitud o la independencia, pero estas reflexiones y posibles soluciones ya no forman parte del presente trabajo.

Terminado el presente trabajo y antes de su impresión, cabe señalar como última conclusión que la forma de concebir las relaciones de convivencia en el mundo, a través de la «geopolítica», en el caso de los Estados y de la «geoeconomía», como preconizan las multinacionales, tras las elecciones norteamericanas, con la inesperada victoria de Donald Trump y el nombramiento como secretario de estado de Rex Tillerson, el máximo ejecutivo de Exxon Mobil, hacen visualizar un horizonte político-económico en donde los intereses de las multinacionales predominarán sobre los Estados. En este sentido parece que hemos sido premonitorios para definir el nuevo orden mundial.
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	 (1) 

	Los hechos se suceden a tal velocidad en el mundo de hoy, que la situación mundial y su geoeconomía cambian constantemente, por lo que hay que considerar los casos presentados como «experiencias» más que como hechos a los que el tiempo da la razón.
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	Accesible en el siguiente enlace a Internet: http://es.panampost.com/jose-marulanda/2016/03/09/hay-ruido-de-sables-en-ecuador/ Consultado el 22 de noviembre de 2016. Rouseff se encuentra inmersa en la corrupción de Petrobras.
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	 (3) 

	Se suele hablar coloquialmente de las «dictaduras de Sudamérica», pero, en realidad, son «tiranías», dado que han obtenido el poder a través de medios lícitos o ilícitos, pero siempre con el apoyo del pueblo. En los ejemplos anteriores, han llegado a ser «tiranías» a través de votaciones más o menos democráticas.
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	 (4) 

	Klaus Solberg Soilen, uno de los modernos investigadores, cree que ciencia geoeconómica es el estudio de los aspectos estratégicos, culturales y espaciales de los recursos, con el fin de obtener una ventaja competitiva sostenible. Es la continuación de la lógica de la geopolítica, aplicada a la era de la globalización. Se puede ampliar información en el siguiente enlace: http://katehon.com/es/article/cuestiones-de-geo-economia, Consultado el 22 de noviembre de 2016.


	 Ver Texto 




	 (5) 

	Google es una empresa subsidiaria de Alphabet Inc, multinacional cuyo negocio es Internet y las telecomunicaciones, con incidencia en otros sectores, como por ejemplo el de la salud. Su estructura es la clásica a través de grupos de sociedades internacionales, con fuertes implantaciones en los distintos países donde operan. Se encuentra en el punto de mira de las autoridades fiscales de muchos estados, entre ellos la Unión Europea y España, en donde han presentado pérdidas en los últimos ejercicios. Por su parte, a Google se le considera implicada en «censuras» en la red en determinados países que se lo solicitan, así como en colaborar con los sistemas de inteligencia de las grandes potencias.
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