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1 Introduccion

Ulrich Beck (2007) en su articulo “Living in the world risk society” explica que nuestra sociedad se
ha convertido en una “sociedad del riesgo”, que cada vez destina mas recursos a prevenir y
gestionar los riesgos que ella misma ha producido, o que se generan en su entorno y pueden
afectarla. La clase politica y el deep state, con todo el andamiaje institucional, justifican su funcion
y razén de ser en el mantenimiento de la promesa de que “todo tiene que ser absolutamente
seguro y estar bajo control”. Y como estado, se dota de mecanismos e instrumentos para

anticiparse.

Pero écomo anticiparse a aquello que no puede ser anticipado? Porque no sabemos qué es lo que
no sabemos: es en esa ignorancia de donde surge el peligro y las amenazas. En la sociedad del
riesgo existen unos actores bastante desconocidos que desarrollan su actividad principal en las
sombras, lejos de los medios y del escrutinio publico, trabajando directamente en esos entornos
de riesgo e incertidumbre. Estas organizaciones son los servicios de inteligencia, y su misién
descubrir lo desconocido, anticiparse en el conocimiento de los riesgos y ser la primera linea de

accion para tratar de neutralizarlos.

La imagen que los ciudadanos acostumbramos a construir de los servicios de inteligencia se basa
en lo que nos dice el cine, la literatura y la informacidon que recibimos de los medios de
comunicacién. Muchas veces no nos gusta lo que oimos y vemos, y construimos una imagen de los
servicios de inteligencia que nos lleva a desconfiar de sus actuaciones, su finalidad y su verdadera

contribucion a garantizar la estabilidad y la seguridad en nuestras sociedades del riesgo.

Por otro lado, los servicios de inteligencia como cualquier otra administracién publica, en una
sociedad democratica, tienen la obligacion de comunicarse con la sociedad a la que sirven. La
dificultad y el quid de la cuestion esta en que, en cierta manera, su obligacién de rendir cuentas
publicamente como institucion, justificar su utilidad social o explicar su actividad entra en conflicto
directo con la obligacién legal de confidencialidad y con la cultura del secretismo que les son

propias; donde la norma es la opacidad de las acciones y la reserva en sus aciertos y errores.

Asi, el objetivo de este trabajo de investigacion se centra en responder la siguiente pregunta
¢Como responde el Centro Nacional de Inteligencia (CNI) a la exposicion publica, se relaciona con
la sociedad a la que sirve, crea su identidad y se ajusta a los desafios que le plantean los medios

de comunicacion y las redes sociales del siglo XXI?



En esta era de medios de comunicacién y redes sociales los servicios de inteligencia se enfrentan,
como el resto de instituciones, a nuevos desafios comunicativos como la reduccién del tiempo de
respuesta, la presencia de voces alternativas y la disminucion en la capacidad de administrar y
controlar la informaciéon. Desde un prisma de prudencia, podriamos cuestionarnos qué necesidad
tienen los servicios de inteligencia de complicarse su existencia e interesarse por su imagen,
entendida como a la actitud positiva o negativa que la opinién publica tiene respecto de la
institucién. Sin embargo, hay que recordar que los servicios de inteligencia tienen un conjunto de
objetivos que claramente necesitan tener exposicion publica, como por ejemplo, atraer recursos,
captar y mantener el talento, influir en la formulacién de politicas, generar confianza en los
decisores, ser eficaces en la defensa de los intereses nacionales o destacar y hacer prevalecer su
mensaje (en los decidores) por encima de think tanks, lobbies, organizaciones privadas y otras

agencias internacionales que también analizan los riesgos.

El interés académico y social de esta investigacion reside en aportar luz a como unas instituciones
tan reservadas como son los servicios de inteligencia, con la misidn de salvaguardar la seguridad y
bienestar de todos y todas, se relacionan (si lo hacen) con la sociedad a la que sirven. Y qué
mecanismos han desarrollado estas instituciones para, dentro de los limites de transparencia que

requiere su trabajo, responder a la exigencia democratica de rendir cuentas a la ciudadania.

Mi interés personal nace de la curiosidad de entender qué necesidades comunicativas tiene un
servicio de inteligencia y cdmo este podria organizar una comunicacion eficaz, que le preparara
para afrontar una situacién de crisis institucional severa, teniendo en cuenta que son
organizaciones que trabajan con el secreto y esta singularidad es un elemento que limita sus

posibilidades de defensa.

La investigacidn realizada en este trabajo analiza la comunicacién publica del CNI en Espanfia,
estudiando su evolucidon desde el momento de la creacion del Centro en el ano 2002. Se trata,
pues, de un estudio de caso, focalizado en el principal organismo de inteligencia espafiol, pero sin
renunciar a un minimo enfoque comparativo, que se materializa en un apartado donde
seleccionamos y analizamos lo que consideramos buenas practicas de comunicacién a cargo de

organismos de inteligencia extranjeros.



1.1 Objetivos

El objetivo principal de esta investigacidon es conocer como el Centro Nacional de Inteligencia (CNI)
construye su identidad y se comunica con sus publicos. Especificamente, se pretende determinar
cdmo responde en su exposicidn publica, y se ajusta a los desafios que le plantean los medios de

comunicacioén y las redes sociales del siglo XXI.

Objetivo principal:
.- Identificar y analizar cémo el CNI construye su identidad y se comunican con sus

publicos como actor comunicativo.

Objetivos secundarios:
.- Identificar la motivacion, necesidades y objetivos en la construccién de la identidad

institucional del CNI como actor comunicativo.

.- Identificar y analizar los aspectos clave del discurso institucional del CNI, valorando si
la cultura corporativa se refleja en la comunicacidon de forma coherente. Qué elementos
se destacan, qué se comunica y con qué objetivos. Discurso corporativo (concepto y

estilo).

.- Describir como se comunican las organizaciones de inteligencia en los circuitos

exteriores a los canales de distribucidon natural de sus informes de inteligencia.

1.2 Metodologia

Este trabajo de investigacion responde a la necesidad de conocer en detalle como el Centro
Nacional de Inteligencia, con actividades clasificadas como secretas, articula su comunicacién,
cdmo desarrolla sus estrategias comunicativas y crea su identidad. Este objetivo se ha perseguido
mediante la revision de la literatura académica referente a la funcién de los servicios de
inteligencia, la comunicacion institucional y la creacién de la identidad corporativa. También se han
utilizado técnicas de observacidon directa y analisis documental y se han llevado a cabo nueve
entrevistas cualitativas a miembros de los servicios de inteligencia y unidades de informacion de la

Policia Nacional y Mossos d’Esquadra, asi como a guionistas de TV, periodistas de investigacion y



académicos especialistas en temas de inteligencia. Las entrevistas se han clasificado en dos
bloques: las principales son las que han aportado conocimiento directo del objeto de estudio (CNI)
e incluyen a los especialistas en inteligencia, y un segundo bloque, de contexto, que ha permitido

adquirir backgrouna sobre el mundo de la inteligencia en el ambito gubernamental y esta formado

por expertos en comunicacién e

Tabla 1. Entrevistas principales’

informacion policial.

Nombre Cargo Fecha de la entrevista| Duracion

Dr. Antonio M2 Diaz Fernandez Profesor de la Universidad de Cadiz 30 de abril 2020 1:12:37

Dr. Fernando Rueda Rieu Periodista de investigacion 22 de abril 2020 48:46

Gustavo Diaz Matey Profesor de la Universidad 29 de abril 2020 48:39
Complutense de Madrid

Dr. Rubén Arcos Martin Profesor de la Universidad 21 de mayo 2020 1:45:56
Rey Juan Carlos

A-CNI (entrevistado/a anonimizado) | Oficial de inteligencia del CNI 27 de julio de 2020 1:33:50

Tabla 2. Entrevistas de contexto

Nombre Cargo Fecha de la entrevista| Duracion

Patricia Plaja Pérez Jefa de comunicacion de los 6 de mayo de 2020 |28:18
Mossos d’Esquadra

A-Mossos Comissaria General d'Informacio de 28 de mayo de 2020 |1:56:30

(entrevistado/a anonimizado) los Mossos d'Esquadra

A-PN (entrevistado/a anonimizado) | Miembro de informacion de la Policia 30 de abril de 2020 1:01:06
Nacional

Alberto Marini Guionista de la serie de TV La Unidad, 4 de junio de 2020 56:06
que se ha documentado dos afios en
la Comisaria General de Informacion
de la Policia Nacional

Francisco José Dacoba Cervifio General Director del Instituto Espafiol |27 y 28 de abril de 2020 | Consulta de
de Estudios Estratégicos. datos breve

Las entrevistas realizadas han sido cualitativas y su disefio ha consistido en la creacion de un
guion semiestructurado, adaptado a la especificidad del entrevistado/a® Se ha intentado asegurar
la credibilidad (validez interna) y la confirmacion (objetividad), por contraste de fuentes,
documentacion, triangulacion de entrevistas, revision de material audiovisual y observacion de las

acciones comunicativas (Guba, 1981, pp. 181-148).

En el disefo de las entrevistas se ha definido un conjunto de bloques tematicos, y en cada bloque
se contempla una bateria de preguntas abiertas. En el desarrollo de las entrevistas, enlazando la

Algunos entrevistados mantendran su identidad anonimizada por pertenecer a unidades de informacion o inteligencia del Estado.
2 Véase guion de las entrevistas: anexo 1.
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conversacion a medida que los informantes hablaban, se iban introduciendo preguntas sobre cada
una de las tematicas. Se ha tratado de dar la seguridad necesaria para que los entrevistados
expresaran sus opiniones con trasparencia, y se ha pedido la matizacién de las respuestas siempre
que se ha considerado necesario. El orden de los temas y de las preguntas se ha visto
condicionado por la conversacion, posibilitando de esta manera la introduccidon de nuevos temas

que no se habian contemplado previamente.

La estructura de los bloques en las entrevistas principales ha sido la siguiente:

. Preguntas de sociodemografica sobre el entrevistado.

. Politica y estrategia de la comunicacion del CNI y elementos que la forman.
. Elementos de coherencia e inconsistencia en la comunicaciéon del CNI.

. Relaciones del CNI con la prensa.

. Relaciones y comunicacion del CNI con su colectivo.

Por lo que respecta a las entrevistas de contexto, la estructura es la siguiente:

. Preguntas de sociodemografica sobre el entrevistado.

. Conocimientos sobre comunicacién en temas de inteligencia.

. Relaciones de su institucion o unidad con la prensa.

. Relaciones y comunicacién de su institucién o unidad con la sociedad.

Todas las entrevistas se han concertado y realizado por videoconferencia, no siendo esta la opcién
preferida por ninguna de las partes. Su eleccién ha sido motivada por el confinamiento debido al
Covid19°. Se han grabado casi todas las entrevistas, excepto la entrevista a A-CNI. Se autorizaron
las grabaciones tan solo para facilitar la toma de notas y expresamente se revocd su uso para una

transcripcion completa.

En relacién a las técnicas de observacion directa, analisis documental y evaluacion de las acciones
de comunicacién, debido a la diferente naturaleza de las acciones a valorar, se ha construido una

matriz* donde se triangulan las acciones con los objetivos deducidos de comunicacion del CNI

3 El 15 de marzo se decreta un confinamiento. La aprobacién de sucesivas prérrogas suma una duracidn de 99 dias de confinamiento
total, salvo para realizar algunas actividades permitidas. El 21 de junio se inicia lo que se conoce como “la hueva normalidad”.
“Véase el anexo 5, Matriz de anélisis de las acciones de comunicacidn del CNI.
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(apartado 3.2), la jerarquia y personalizacion de la accién al publico que va dirigida (apartado 3.3)

y los rasgos, valores y atributos del perfil de identidad del CNI (apartado 3.4).

Teniendo en cuenta que el ndcleo deducido de los objetivos de comunicacion para el CNI
(apartado 3.2) es lo suficientemente amplio como para englobar toda comunicacion de la
institucién, y a la vez es lo suficientemente concreto como para poder adaptarse y llegar a cada
uno de los publicos, se afiaden a la matriz de analisis las preguntas de la metodologia propuesta

por Capriotti (2009, p. 243), para la valoracién global de cada accidén de comunicacion analizada.

Las peguntas adaptadas para el andlisis de adecuacion de las acciones comunicativas son:

. ¢Comunica la identidad corporativa del CNI a los publicos?

. ¢Expresa de forma correcta las caracteristicas del CNI?

. ¢Senala la diferencia con los competidores del CNI?

. ¢Manifiesta las ventajas y beneficios del CNI a sus publicos?

. ¢Estimula la preferencia del CNI como organizacion de referencia?

El andlisis de las acciones a considerar dibuja un mapa que permite conocer qué tipo de
comunicacién se realiza, por qué canales, con qué técnicas, y si se detecta en su disefo y
gjecucidon un enfoque estratégico. Esta investigacion, de metodologia cualitativa, no realiza una
cuantificacion, sino una descripcién, analisis y valoracion de los fendmenos estudiados a través de
diferentes técnicas y estrategias de observacion, investigacion exploratoria y entrevistas (Da
Cunha, 2016, p. 51; Hurtado, 2007). La estrategia de investigacion cualitativa en un trabajo de
case study se considera Optima en su utilidad para confirmar o cuestionar una teoria, o para
representar y describir los casos que son objeto de estudio (Yin, 1994, en Jiménez et al. 2016, p.
2). El resultado de este trabajo es la comprension del fendmeno y de las motivaciones y la
creencias que hay detrds desde la propia perspectiva del actor analizado (Weber, 1968, en Uriz et
al, 2006, p. 67).
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2 Marco teorico y estado de la cuestion

Se ha iniciado el estudio con una revision del estado del arte de la literatura académica relativa a
las cuestiones tratadas en esta investigacion. Se ha buscado la informacién para la redaccion de
un marco tedrico solido, buscando obtener una definicion ajustada de todos los conceptos
relevantes, para poder avanzar de manera fundamentada en el andlisis de los casos de estudio.
Asi, por ejemplo, enmarcamos la actividad de los servicios de inteligencia en la acepcién de la
sociedad del riesgo de Beck (2006), o el concepto de servicio de inteligencia desde la definicion de
Kent (1986).

2.1 La sociedad del riesgo

El riesgo se ha convertido en un concepto clave para entender muchos de los cambios sociales,
politicos y econdmicos que configuran el mundo actual, siendo el riesgo uno de los factores mas
relevantes que influyen en nuestra sociedad. Este se convierte en escenario predilecto para las
l6gicas gubernamentales, mediaticas y de la opinién publica.

Para Beck (2007), estar en riesgo es la manera de estar y de gobernar en el mundo de la
modernidad: “Estar en riesgo global es la condicidn humana del comienzo del siglo XXI". Y se tiene
que entender que un riesgo no significa siempre una catastrofe. Los riesgos existen en un estado
permanente de virtualidad y solo se convierten en concretos cuando son anticipados. Es en ese
momento en el que los riesgos se convierten en reales. La ironia del riesgo consiste en que la
experiencia del pasado fomenta la anticipacion del tipo de riesgo equivocado, aquel que creemos
poder calcular y controlar, mientras que el desastre surge de aquello precisamente que no
conocemos, y por tanto no podemos prever. Es precisamente en la paradoja de por qué no
sabemos qué es lo que no sabemos, donde surgen los peligros que realmente nos amenazan
(Beck, 2007).

Giddens (1991) sefiala que la modernidad es una cultura de riesgo, aunque esto no significa que la
vida social moderna sea mas arriesgada que la de las sociedades precedentes. En esta linea,
compartida por Beck, podriamos decir que ahora hay mas consciencia de los riesgos y sobre todo

existe la promesa institucional de control y garantia de seguridad.
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Muy acertadamente, en su libro de 1927, The Public and its Problems, John Dewey explicaba que
no son las acciones, sino las consecuencias de las mismas las que forman la esencia de la politica.
Y los politicos pueden verse forzados a proclamar una seguridad que no pueden satisfacer, ya que
los costes politicos por omisidon son mucho mayores que los costes de una sobre-reaccion. Y es
posible que en un contexto de promesas de seguridad, sea de interés para los medios de
comunicacién exponer a debate publico el riesgo y la anticipacion a las catastrofes, combinandolos

con la histeria del no-saber.

Recordemos que el potencial de una noticia depende en muchas ocasiones de lo que el periodista
considera como relevante, exclusivo y controvertido. Y las crisis cumplen todos los requisitos
necesarios para que un tema sea atractivo para los medios de comunicacién: porque rompen con
la normalidad, dramatizan, hacen espectaculo; y facilitan una narracién, con la posibilidad de

realizar una actualizaciéon constante y/o su revision histérica (Farré y Gonzalo, 2011).

El Informe de Riesgos Globales del Foro Econdmico Mundial (Marsh & McLennan et al., 2020) es
una prospeccién anual en la que expertos evaltan los principales riesgos globales (ambientales,
sociales, econdmicos, tecnoldgicos y geopoliticos) en términos de impacto y probabilidad, en un
horizonte de 10 afios. En su decimoquinta edicion, la del afio 2020, algunos de los riesgos con
mayor impacto potencial resultan ser la proliferacion de armas de destruccidn masiva, la caida de
infraestructuras de informacion o los ciberataques. Como vemos, ahora existen peligros que son
producidos por la toma de decisiones de las sociedades “seguras”. Asi, la responsabilidad ya no es
atribuida (en exclusiva) a asuntos divinos o fuerzas naturales, sino a los mismos actores que

prometieron esa garantia institucional de seguridad.

Y con esta publicidad de los riesgos, écomo podemos vivir en tiempos de riesgos incontrolados?
¢Como vivir cuando el préximo ataque terrorista esta ya en nuestras cabezas o eres consciente de
la “debilidad” de tus fronteras? ¢Codmo vivir cuando desconoces si hay armas de destruccidn
masiva fuera de control? éCuanto deberiamos preocuparnos? éDénde esta la linea que separa la

preocupacion razonable del miedo paralizante y de la simple histeria?

En estas preguntas entran en conflicto dos filosofias del riesgo contradictorias: la filosofia del
laissez-faire —es decir, todo es seguro mientras no se demuestre su peligrosidad- v la filosofia de la

precaucion, que se entenderia por el nada es seguro mientras no se demuestre su inocuidad. Asi,

SVéase http://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risk_Report_2020.pdf, recuperado el 24 de julio de 2020.
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¢podemos creer en los politicos y en los medios de comunicacion, cuando los primeros declaran

que no hay riesgos y los segundos los exageran para aumentar la audiencia? (Beck, 2007).

Fueron Knight y Keynes quienes insistieron pronto en la distincion entre las formas de contingencia
predecibles y las no predecibles, o las formas calculables y no calculables. En un famoso articulo
en The Quarterly Journal of Economics, Keynes se refiere al “conocimiento incierto”, no solamente
a la distincién entre lo que es sabido y lo que es meramente probable. Su reflexién hace mencién
al desconocimiento de variables. Y es que resulta dificil calcular algo, cuando uno no sabe ni si

existe (Keynes, 1937).

Beck (2007) plantea su teoria de la sociedad del riesgo global, donde sostiene que las sociedades
modernas estan conformadas por estos nuevos tipos de riesgos también globales. Ademas, la
experiencia de riesgos globales representa un shock para el conjunto de la humanidad, nos derriba
las fronteras nacionales y mezcla lo nativo con lo extranjero. El otro distante se esta convirtiendo

en el otro inclusivo, no a través de la movilidad, sino a través del riesgo.

Segun Beck (2007), las percepciones de los riesgos globales se caracterizan por tres rasgos:

deslocalizacion, incalculabilidad y no-compensabilidad.

1. Deslocalizacion: sus causas y consecuencias no estan limitadas a un lugar o espacio

geografico; son en principio omnipresentes.

2. Incalculabilidad: sus consecuencias son en principio incalculables. En el fondo se

trabaja sobre riesgos hipotéticos que estan basados sobre en el no-conocimiento.

3. No-compensabilidad: a diferencia de riesgo normal, donde las consecuencias eran

compensables, con los riesgos globales esta logica y posibilidad desaparece.

El descubrimiento de la incalculabilidad del riesgo esta intimamente relacionado con el
descubrimiento de la importancia del no-saber en el calculo del riesgo. Asi, se rompe con la ldgica
de la compensacion y se reemplaza por el principio de precaucion a través de la prevencion. Hasta
tal punto la prevencion esta adquiriendo prioridad sobre la compensacion, que se estan intentando

anticipar y prevenir riesgos cuya existencia no ha sido probada.
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De una manera muy grafica, Beck identifica la historia del riesgo con la carrera entre la liebre y la
tortuga, de la fabula de Esopo. Como en la fabula, el riesgo que estaba aqui hace un momento (y
que tenia una sola cara) se desplaza y adopta una cara diferente en otro lugar, otra cultura,
sistema o regidn... Es la “liquidez”, la permanente transformacién y multiplicidad del riesgo, a

menudo espurio (Beck, 2007).

Y precisamente, siguiendo la ilustracién que nos proporciona la fabula, los servicios de inteligencia
serian un actor de la sociedad del riesgo que participa en esa carrera contrarreloj, intentando
anticiparse al riesgo real, global en algunos casos, aquel que no se puede calcular, aquel que se
tiene que detectar con indicios, muchas veces a oscuras y en medio de la incertidumbre. Porque el
riesgo que mas interesa es precisamente el que adopta nuevas formas y surge de lo desconocido.
Asi, la Inteligencia es entendida como la capacidad del Estado para eliminar parte del riesgo,
generar certeza y defensa en oposicién a la reparacion que se necesitaria y que puede ser del tipo

no-compensable, si no se consigue la seguridad prospectiva que se persigue.

2.2 La comunicacion estratégica institucional

Como nos explica Ruler (2018), el término “estrategia” proviene de las palabras griegas “agein”,
que significa guiar, y “stratos”, de ejército. La idea que subyace es “la guia de los ejércitos”
(stratos agein). Posteriormente, también se ha entendido como "ser el lider", o "usar una
estratagema para ganar" (Muller, 1920). Como describen Mintzberg (1994) y Whittington (1993), y
mas recientemente Koch (2011), entre otros, las teorizacion sobre cémo desarrollar una estrategia
ha evolucionado con el tiempo. En la teoria clasica se entiende la estrategia como una planificacion
racional a largo plazo, y la teoria reciente la establece en un cambio continuo, mas emergente, de
iteracion e incremental. En este trabajo, la aceptacion del término estrategia (y en general de
comunicacién estratégica) se asemeja a la interpretacion clasica, donde se tiende a largo plazo.
Siguiendo con la terminologia, podriamos decir que las acciones concretas a realizar, en ocasiones

de duracién corta, se asemejarian a un movimiento tactico.

Torp (2015), por ejemplo, afirma que "en la actualidad, la estrategia a menudo se define como un
plan o accién destinada a lograr objetivos especificos". En tal caso, "estrategia" es solo otra
palabra para "plan". Una busqueda de modelos de planificacion de comunicacidon estratégica
mostrd, de hecho, que la mayoria de los modelos encontrados se asemejan al modelo de

planificaciéon de relaciones publicas ampliamente difundido por Smith (2013), en el que la
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planificacién se ve como un proceso que consta de algunas fases y varias etapas a través de las

cuales uno debe transitar.

Las cuatro fases clasicas de una estrategia comunicativa empiezan por una primera fase inicial de
analisis de la situacion, la organizacion y los publicos involucrados. Una segunda fase es el plan de
accién (se incluyen objetivos y acciones), y consiste en formular los diferentes planes de accion y
respuesta y desarrollar el mensaje. La tercera fase se refiere a las tacticas, lo que significa
seleccionar primero las tacticas a usar y luego planificar su implementacion, mientras la cuarta y
Ultima fase implica la evaluacion del plan. Curiosamente, se asemeja bastante a lo que se conoce

como ciclo de inteligencia, del que mas adelante hablaremos.

Por lo tanto, en estos modelos de planificacién la estrategia se disefia en la segunda fase y
siempre se define como el resultado del analisis de la situacion. Este modelo se ajusta al de
desarrollo de estrategias descrito por Whittington (1993) como "planificacion racional a largo
plazo", y por Mintzberg, Quinn y Ghoshal (1995), en su vision como desarrollo de "estrategia

deliberada".

La esencia de la comunicacion estratégica es tener un propdsito, para avanzar en la mision de una
organizacion a través de la comunicacién (Hallahan et al., 2007, p. 3). Solo cuando la
comunicacién ayuda a hacer avanzar la misién de la organizacion de manera decidida se puede
hablar de comunicacion estratégica. Ahora bien, la pregunta es, étoda comunicacidon originada y

transmitida por organizaciones pertenece a la comunicacién estratégica?

Hallahan (2004) escribié sobre la comunicacion en las organizaciones, como la comunicacién de
gestion, comunicacién de marketing, relaciones publicas, comunicacion técnica, comunicacion
politica y campafas de informacidon/marketing social; estas, a veces, son cubiertas por el término
general de “comunicaciones integradas”. Y propuso que todas podrian llamarse "comunicacion
estratégica". Bajo este punto de vista, la comunicacion estratégica se enfoca en cdmo la
organizacion se presenta y se relaciona a través de las actividades intencionales de sus lideres,
empleados y profesionales de la comunicacion (Hallahan et al., 2007, p. 7). Como resultado, estos
autores se centran en cdmo funciona una organizacion como actor social y entienden que la
comunicacién estratégica "no debe limitarse a mensajes formales, porque las acciones también
generan significado y deben, por lo tanto, ser parte de la comunicacidon estratégica. Lo que

hacemos a menudo es mas importante que lo que decimos” (Paul, 2011).
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A efectos de este trabajo, se considerara comunicacion estratégica la manera como las
instituciones se presentan y relacionan, qué es lo que dicen y qué es lo que hacen. El trabajo de
campo identificara la existencia (o la ausencia) de evidencias de planteamientos estratégicos,
teniendo en cuenta que la comunicacion realizada por una institucién puede no ser coherente con
su mision, vision y valores; y/o que su ejecucidn no sea capaz de incrementar y mejorar su

competitividad, reputacién, posicionamiento o percepcion de competencia en la sociedad.

En el capitulo inicial del Manual de Comunicacion Estratégica de Holtzhausen y Zerfass (2015, p. 4)
se afirma que “el proceso de comunicacién estratégica generalmente es un proceso de
comunicacién que se deriva del plan estratégico de una organizacién”. En este trabajo se
considerara la comunicacion estratégica bajo este prisma, donde los objetivos de la organizacion
son lo primero, y la comunicacidn estratégica es una herramienta mas para ayudar a alcanzar esos
objetivos. En otras palabras, la comunicacidon estratégica es una de las herramientas con la que
alcanzar los objetivos establecidos, al influir —por ejemplo— en la opinion publica para que acepte

las acciones que de los objetivos de la organizacién se desprendan.

En verdad, en el Manual de Comunicacion Estratégica de Holtzhausen y Zerfass se aprecia un
enfoque que se puede considerar de "orientacion unidireccional". No obstante, los autores también
consideran la comunicacién estratégica como una especie de proceso de flujo de dos pasos, en el
que los medios y el publico negocian el significado juntos (Holtzhausen y Zerfass, 2015). En
cualquier caso la comunicacidn (estratégica o no), para ser eficaz, necesita de la evaluacion de su
recepcion y de la comprension por parte del receptor del significado originalmente planteado. No
debemos perder de vista, como indica Rosengren (2000), que la comunicacién se refiere al
proceso de creacién de significado: como las personas crean significado psicoldgica, social y
culturalmente; como se entienden los mensajes; y como surge y se resuelve la ambigliedad. Para
Littlejohn, "la comunicacién no ocurre sin significado, y las personas crean y usan el significado al

interpretar eventos" (Littlejohn, 1992, p. 378).

Es importante, antes de seguir avanzando, clarificar dos conceptos: qué son los publicos de una
institucion, los stakeholders, y la diferencia entre imagen e identidad. La nocién de publico es muy
importante en el ambito de la Comunicacién Institucional. Como asegura Capriotti, una de las
evoluciones fundamentales es el cambio del concepto de “publico” por el de “publicos”. Con este
cambio, ya no se considera el conjunto de las personas capaces de recibir la informacién. Se pasa
del “todos” al “algunos”. Y se identifica que los individuos de los diferentes publicos tienen

caracteristicas diferentes e intereses diversos, y que por lo tanto, también interpretan de manera
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diferente una misma informacion. Autores como Seitel (1992) y Newsom et al. (1989) defienden
que se deberia pasar del concepto de Relaciones Publicas (Public Relations) al de Relaciones con

los Publicos (Publics Relations).

Moffitt (1992) sefala que un publico se determina en funcién de la relacion existente entre los
individuos y la organizacion. Algunos autores (Ledingham y Bruning, 2000; Grunig y Hunt, 1984;
Grunig y Repper, 1992; Capriotti, 2007b) ya han puesto de manifiesto que el andlisis de los
publicos debe enfocarse desde una perspectiva relacional. Y parece muy adecuado el uso de la
teoria de los stakeholders en el estudio de la relacidon entre las organizaciones y sus publicos. El
concepto de stakeholder surge en los afios 60, a partir de los trabajos del Stanford Research
Institute (para una revision de la evolucion histdrica y de las principales aportaciones y principios
de la teoria de los stakeholders, véase Freeman, 1984; Donaldson y Preston, 1995; Freeman y
McVea, 2001; Post et al., 2002).

Los stakeholders de una organizacion son definidos como cualquier grupo (o individuo) que es
afectado o puede afectar al logro de los objetivos de la organizacion (Freeman, 1984; Freeman y
Mc Vea, 2001). La relacidon es fundamental en la teoria de los Stakeholders, ya que es a partir de
las relaciones establecidas que se identifica a los diferentes publicos. Donaldson y Preston (1995)
argumentan que los stakeholders son identificados por sus intereses con la organizacion o desde la
organizacion. Asi, es la relacion la que constituye la base de la vinculacion entre organizacion y
stakeholders. Una relacion implica estabilidad y continuidad, ya sea mediante la colaboracién o por
conflicto de intereses. Evidentemente, en nuestro objeto de estudio, se percibe de manera muy
clara que no tienen nada que ver las mismas caracteristicas del publico receptor de los productos
de inteligencia (decisores), con las del publico en general, y este tampoco tendra nada que ver con

el publico académico, por ejemplo.

En resumen, podemos definir un publico como un conjunto de personas u organizaciones que
tienen una relacién similar y un interés en comin con respecto a la institucion, pudiendo ser este
incluso de conflicto de intereses, entendiendo, ademas, que en un planteamiento de estrategia

solo se les considera si pueden influir (en positivo 0 negativo) sobre los objetivos planteados.

Capriotti (2009) habla de la identidad corporativa e identifica dos grandes concepciones: un
enfoque basado en el disefo, y otro en una visién organizacional. El enfoque del disefio define la
identidad corporativa como la representaciéon iconica de una organizacion, que manifiesta sus

caracteristicas y particularidades (Margulies, 1977; Olins, 1990 y 1991; Selame y Selame, 1988;
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Bernstein, 1986; Abratt, 1989). El analisis desde este enfoque se focaliza en la idea de identidad
visual, como plasmacién de una organizacion, pero que no es la identidad en si de la institucion.
Esta nocidn valora la identidad corporativa en “lo que se ve” de la organizacion. La visidn
organizacional de la identidad, en cambio, nos ofrece una perspectiva mas amplia y profunda de lo
que podemos entender por identidad institucional, plantedndose esta como el conjunto de
aspectos que definen el caracter o la personalidad de una organizacién (Simoes et al., 2005). Asi,
Zinkhan et al. (2001) sefalan que la identidad corporativa representa la forma que la organizacion
elige para identificarse a si misma en relacion con sus publicos. Este enfoque es compartido

también por autores como Capriotti e Iglesias (2008).

Al igual que entendemos que nuestra ropa es una minima parte de la expresién de nuestra
personalidad, pero no es en si nuestra personalidad, también podemos intuir que detras de la ropa

del otro puede existir una personalidad mucho mas rica y compleja de lo que se ve externamente.

Para este trabajo de investigacion, la concepcion utilizada de identidad institucional sera el
conjunto de caracteristicas centrales, perdurables y distintivas de una organizacion, con las que la
propia organizacién se autoidentifica (a nivel introspectivo) y se autodiferencia de las otras
organizaciones. Al hablar de caracteristicas “centrales” nos referimos a las que estan en el ADN de
la institucion. Por “perdurables”, se entenderan a las caracteristicas que tienen voluntad de
permanencia en el tiempo, que provienen del pasado o que estan en el presente y que se desea
mantener en el futuro. Y por “distintivos” se entenderan los elementos diferenciadores que posee

una organizacion en relacion con otras.

Evidentemente, una organizacion puede evolucionar o reinventarse. De hecho, casi con seguridad
es el estado deseable para cualquier organizacién viva y dinamica. Pero, al igual que sucede con
una persona, debemos tener en cuenta que la identidad corporativa debe tener caracteristicas
particulares y estables a lo largo de los anos, no como algo inmutable, sino como una estructura

que puede evolucionar con el paso del tiempo y que se adapta a los cambios en su entorno.

Por el contrario, la imagen corporativa (en contraposicion con la identidad) se recrea en la esfera
del receptor. Si la identidad, como veiamos, es como una institucion desea ser vista, la imagen es
la impresién y la opinidon que se forma cada publico sobre la organizacion. La creacion de una
imagen se forma desde la interpretacion particular, en base a la informacién que se recibe sobre la
organizacion. Por tanto, podemos decir que no existe una imagen corporativa Unica, sino una

multiplicidad de imagenes corporativas de una organizacion, correspondientes a cada uno de los
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publicos con los que interacciona la entidad. El ejemplo perfecto se observa en la discrepancia
existente en la imagen de los trabajadores (publico interno), que no se correspondera nunca con

la imagen de un publico externo (Capriotti, 2009).

Capriotti (2009) en sus trabajos de branding corporativo explica que precisamente la identidad
corporativa y la comunicacion institucional son los recursos de las organizaciones para establecer
una relacion con sus publicos, que les permita alcanzar sus objetivos. Asi, la gestion de los
atributos de identidad de una organizacidon y su comunicacidn tienen como objetivo prioritario la
diferenciacién de la organizacion respecto de otras instituciones. Podriamos decir que por medio
de un perfil de identidad propio, duradero y diferenciado se revalorizan la funcion y la importancia
de una institucion (se crea la valoracidon de la institucion). Otros autores, ligados a la disciplina de
la comunicacion corporativa (Costa, 2001; Gamarra et al., 2015 en Herrera, 2018), consideran que
la comunicacion en si misma ya seria un intangible que actia de matriz para el resto de

intangibles.

Capriotti (2009) propone una metodologia de trabajo para la gestion estratégica de la identidad
corporativa que no se entiende como una receta que se aplica de forma exacta a cualquier
situacion, sino que mas bien es una guia sobre la direccidon en la que trabajar, y que permite
adaptar los conceptos utilizados a cada caso concreto. Este punto resulta especialmente
interesante en nuestra investigacion, porque la singularidad de los servicios de inteligencia e
informacién es que trabajan con el secreto. Asi que el dilema y el reto con el que tratamos en esta
investigacion es: écdmo se comunica cuando los objetivos, estructuras, medios, técnicas, éxitos,

fracasos y resultados son secretos?

La comunicacidn corporativa se refiere a toda comunicacion en la que se presenta un organismo
como sujeto social, expone argumentos sobre si mismo y habla como un miembro de la sociedad.
Esta comunicacidon de caracter institucional, realizada por una organizacion, tiene como objetivo
establecer lazos de comunicacién con los diferentes publicos con los que se relaciona con la
intencién de generar credibilidad y confianza, logrando la aceptacion de la organizaciéon a nivel
social (Capriotti, 2009).

En cualquier tipo de organizacién es de vital importancia conocer como se forman los publicos y

cuales son los intereses de cada uno de ellos, ya que en funcién de ellos tendra que establecer su

accion. Como sefalan Post et al. (2002), la supervivencia y el éxito de una organizacion estan
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determinados por su habilidad para establecer y mantener las relaciones con su red de

stakeholders.

De manera intuitiva y sin intencién de ser exhaustivos, proponemos que los publicos para una

institucion de inteligencia serian, en el caso espanol y especificamente el CNI:

. Decisores (presidente del Gobierno y ministros/as)

. Grupos de control (comision parlamentaria y juez especial del Tribunal Supremo)
. Otras instituciones (convenios firmados)

. Empresas (inteligencia econdmica, empresas estratégicas...)

. Universidad y mundo académico (programa Cultura de Inteligencia)

. Proveedores

. Solicitantes de empleo en el CNI

. Sociedad en general

. Publico interno

. Periodistas, medios de comunicacion, etc.

La definicion del Perfil de Identidad Corporativa (en adelante PIC) constituye una decisidn
estratégica para todo organismo, ya que define como este quiere ser visto. El PIC tiene su punto
de partida en la filosofia y la cultura de la organizacion, pero sin olvidarse de la opiniéon de los
publicos y de la situacion del entorno. Asi, el PIC es el Core Value Proposition, entendido como el
conjunto de atributos, beneficios y valores que la organizacidon ofrece a sus publicos. La
organizacion se transforma para los publicos en lo que se conoce como un Value Pack. Es decir, la
organizacion se constituye como un conjunto de valores, soluciones y beneficios que ofrece a sus
publicos. Asi, hay un cambio en la forma de “pensar” la actividad de una institucién: la
organizacion no “hace” un servicio, “hace” soluciones; en el caso de un organismo de inteligencia,
tiene valores y trabaja para la seguridad y la proteccion de los intereses de la sociedad a la que
sirve. Como ya hemos sefalado, todo el planteamiento estratégico del PIC debe ir dirigido a lograr
la identificacion, la diferenciacion y la preferencia de los publicos por la organizacién (Capriotti,
2009). En un servicio de Inteligencia, por ejemplo, facilmente el Value Pack deberia poner el
acento en el valor y la diferenciacion respecto de las otras organizaciones que informan a los

decisores.
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A la hora de establecer el Perfil de Identidad Corporativa, lo primero es determinar cual es la
combinacion adecuada de atributos que la organizacidon tiene que seleccionar. Capriotti (2009)

plantea tres tipos de atributos:

[ Los rasgos de personalidad (la organizacion como “persona”): son las
caracteristicas de comportamiento que definen el caracter de la organizacion, ligado a la

forma de ser y expresarse. Responde a la idea de écomo somos?

o Los valores institucionales (la organizacion como ‘“institucién social”): es el
sistema de conceptos basicos que la organizacion asume como institucion, en relacién con su
entorno social, cultural y econémico, con la intencion de generar credibilidad y confianza.
Expresan los valores y principios de la organizacion (ética, compromiso, sacrificio...).

Responden a la idea de éen qué creemos?

() Los atributos competitivos (la organizacion como “funcidon”): es el conjunto de
conceptos orientados a fortalecer las capacidades competitivas de la organizacion. (calidad,

fidelidad, fiabilidad, tecnologia). Responden a la idea de écdmo hacemos nuestro trabajo?

La planificacién de la comunicacién del PIC a los diferentes publicos es fundamental en la gestion
estratégica de la identidad corporativa, ya que por medio de ella transmitiremos a los publicos
quienes somos, qué hacemos y por qué se es diferente a los demas. En esta planificacion se
deberad definir: los publicos, los objetivos, la estrategia global, las acciones tacticas y la
programacion de las acciones de comunicacidon (Cutlip et al., 2006; Seitel, 2002; Newsom et al.,
2000; Smith, 2005). Un elemento central son los objetivos, puesto que guiaran toda la
planificacidén, su puesta en marcha y su evaluacidon cuantificable (Capriotti, 2009). Pero, écomo
comunicar y evaluar atributos, que en muchos casos se pueden calificar de intangibles? La
naturaleza de un intangible es que carece de una materializacion fisica. La reputacién, la
transparencia, la confianza, no las podemos ver o tocar, pero si pueden ser traducirlas a acciones y

hechos tangibles (Lev y Daum, 2004, en Canel y Luoma-aho, 2015).

Bossi (2001, en Herrera 2018) sefiala que la comunicacién de intangibles del sector publico puede
ser de utilidad para proyectar exteriormente la organizacion. Y la comunicacién puede adquirir un
rol central a la hora de construir intangibles como la legitimidad, la reputacion y la identidad, o

crear engagement.
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Canel y Luoma-aho (2015) en Herrera (2018) proponen una seleccion de intangibles, cuya puesta

en valor es funcion de la comunicacion:

. Reputacion

. Marca

. Capital intelectual

. Cultura organizacional

. Legitimidad

. Responsabilidad social institucional
. Compromiso

. Confianza

Es importante recordar que el planteamiento estratégico implica una planificacién, que incluye
metas, objetivos, tacticas, acciones y herramientas que permiten gestionar hacia los resultados
que se desea alcanzar. La intangibilidad de algunos atributos puede dificultar la posibilidad de
evaluar, pero no lo deberia imposibilitar. La evaluacién va instalandose como un requisito de
credibilidad, conocimiento e influencia en el campo de la comunicacion (Rivero, 2016). Ademas, la
evaluacion contribuye a hacer visibles los esfuerzos realizados, como por ejemplo, en las acciones

para crear, promover y mejorar las relaciones con los publicos (Rivero, 2016).

Paul Capriotti (2009, pp. 240-241) define que la base primordial para elaborar cualquier plan de
comunicacién es la determinacion de un conjunto de objetivos que marquen la linea a seguir en
nuestro trabajo comunicativo. Los objetivos de comunicacion son un elemento clave a la hora de
disefiar una estrategia comunicativa, puesto que guiaran toda la actividad de planificacion
posterior del programa, facilitaran la eleccién y la puesta en marcha del mismo y permitiran su

evaluacion y el analisis de los resultados desde una perspectiva cuantificable.

Uno de los problemas habituales de los planes de comunicacién es que no se pueden medir los
resultados porque los objetivos tampoco se han cuantificado. Es decir, la imposibilidad de valorar
los resultados ha venido, en muchos casos, por la falta de unos parametros minimos de valoracién.
Por esta razon, a la hora de establecer los objetivos de comunicacion de una organizacién es

conveniente recordar cual es la estructura basica en la elaboracidon de un objetivo.
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Segun Capriotti (2009) los objetivos deben constar de tres partes:

. Intencion: explica el tema o la cuestion que se desea mejorar o cambiar. Expone lo

que se quiere lograr: “Dar a conocer los valores corporativos de la organizacion...”.

. Medida: sefala el grado de modificacion que se quiere obtener de la intencion

expresada: “...al 60 % de la comunidad nacional...”.

. Plazo: indica el tiempo disponible o marcado para llegar a cumplir la intencién

descrita en el grado deseado: “...en los proximos 12 meses”.

De esta manera, se podran establecer objetivos que se puedan evaluar adecuadamente (por los
métodos disponibles), y se podra observar de qué manera la comunicacién habra hecho alguna

aportacion a los objetivos globales de la organizacion.

Los objetivos de comunicacion pueden ser definidos mas eficaz y ampliamente abordandolos
desde una perspectiva de la influencia a ejercer en los publicos. En este sentido, Capriotti (2009)
propone tres tipos de efectos (cognitivo, afectivo y conativo), a partir de los cuales podemos

establecer tres niveles o tipos de objetivos para la estrategia de comunicacion:

a) Objetivos de caracter cognitivo: son aquellos que buscan crear o modificar el
conocimiento que tienen los publicos sobre la organizacion (p.e.: crear o mejorar la

notoriedad de una entidad);

b) Objetivos de caracter afectivo: son los que persiguen generar una modificacion en los
sentimientos, emociones y preferencias de las personas en relacion con una organizacion

(p.e.: crear o generar preferencia hacia una determinada entidad), y

c) Objetivos de caracter conductual: son los que plantean que los publicos realicen
algln tipo de comportamiento en relacion con la organizacion (p.e.: favorecer que los

publicos hablen bien de una entidad).

A la hora de redactar o elaborar los objetivos de comunicacién, se debera hacer de forma concisa
y plantear de forma clara y directa lo que se quiere obtener, en qué medida y en qué tiempo; los

objetivos tienen que ser flexibles, es decir, se tienen que poder modificar o corregir en la medida
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de lo posible ante situaciones excepcionales o particulares que se presenten a la organizacion,
sean de caracter positivo o negativo; y deben ser asumibles, ya sea a nivel de costos (es decir, que
se pueda absorber el costo econdmico que representara llegar a cumplir el objetivo) como también
a nivel de realismo (en cuanto a que se pueda llegar a lograr con un esfuerzo acorde al resultado
esperado). No es conveniente que los objetivos adquieran un caracter utdpico ni tampoco que
sean excesivamente faciles de lograr, puesto que en ambos casos se puede producir una

desmotivacién de las personas implicadas en su consecucion.

Por lo que respecta a nuestro objeto de estudio, Guerrero-Castro (2013) identifica que la mision de
la comunicacidn estratégica para la seguridad es dar apoyo a la estrategia de seguridad nacional
contribuyendo a mantener, proteger y alcanzar los intereses y objetivos del estado. Haciendo un
paralelismo, la mision de la comunicacion estratégica en los servicios de inteligencia seria facilitar
el cumplimiento de la directiva de inteligencia®, reforzando su identidad de servicio y explicando
cual es su funcién y su papel para la sociedad. Guerrero-Castro identifica tres pautas que deberian
inspirar los objetivos en relacion al estado de alarma, y me he permitido hacer un pequefio

ejercicio haciendo un paralelismo, adaptando su propuesta a los servicios de inteligencia.

. En tiempo de paz: ser percibida como una institucion estratégica.

. En tiempo de crisis: obtener credibilidad interna e internacional.

. En estado de alarma: alcanzar la legitimidad interna y externa para tener libertad
de accion.

2.3 Inteligencia vs Informacion

El mundo popularmente conocido como del espionaje posee una nomenclatura especifica que para
el profano que se acerca a ella resulta difusa, cuando no desconcertante. En este punto es
conveniente clarificar los conceptos de inteligencia, informacidn y servicio de inteligencia y qué

elementos nos permiten singularizar esta actividad.

La Real Academia Espafiola define la inteligencia como la capacidad de entender o comprender, la
capacidad de resolver problemas, asi como conocimiento, comprension o acto de entender. Por

otro lado, define informacién como la adquisicion de conocimientos que permiten ampliar o

Svéase art. 4 de la Ley 11/2002. La directiva de inteligencia son las misiones de caracter anual que el presidente del Gobierno asigna al
CNI dentro el ambito de sus funciones.
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precisar los que se poseen sobre una materia determinada. Y por ultimo, define servicio de
inteligencia como organizacién del estado que proporciona al poder ejecutivo analisis e
informacidon para mejorar la toma de decisiones estratégicas orientadas a prevenir o neutralizar
amenazas y a defender los intereses nacionales. Es facil detectar que estos conceptos no estan lo
suficientemente clarificados frente a algunos términos de reciente aparicion, como mineria de

datos y big data.

Tenemos que consultar el diccionario LID. Inteligencia y Seguridad del Ministerio de la Presidencia
del Gobierno de Espaia, donde se describe la Inteligencia como el “producto obtenido tras aplicar
a la informacién técnicas de andlisis, de forma que resulte til al decisor a la hora de tomar sus
decisiones con el menor nivel de incertidumbre posible, siguiendo el ciclo de inteligencia” (Diaz et
al.,, 2013. p. 162). Asi, haciendo uso de esta definicién, entendemos la informacién como la
materia prima (en bruto) sobre la que se construye un producto (inteligencia) destinado a la
facilitar la toma de decisiones, para cuya elaboracion se aplican metodologias de analisis. Este
extremo lo confirma el propio CNI en su pagina web: “El término informacién debe diferenciarse
del de inteligencia. Informacion equivale a noticia de un hecho en su sentido mas amplio. El
concepto informacion debe entenderse, por tanto, como el elemento de partida para la elaboracion
de inteligencia, considerada esta como el resultado de valorar, analizar, integrar e interpretar la

informacion”.

De esta clarificaciéon de conceptos, entendemos que el analisis serian las técnicas, procesos y
metodologia que se aplicarian sobre la informacion para producir esa transformacion a producto de

inteligencia para la toma de decisiones estratégicas.

Jiménez (2018), en un articulo sobre “tipos de inteligencia”, utiliza el concepto de inteligencia
desarrollado por Kent (1986), donde esta se integra como componente de la seguridad nacional y
se desarrolla su definicién teniendo en cuenta diversas esferas en funcién del nivel de decisién:
nacional, departamental u operativa; la finalidad: estratégica, tactica, operativa o prospectiva; la
necesidad: basica o general, actual o critica; el origen y método de obtencion: humint, signt,
cybint, imint, techint, geoint...; el territorio sobre el que se elabora la informacion: interior, exterior
y multinacional; y por Ultimo en atencién a las materias o campos de conocimiento: geografica,
politica, socioldgica, militar, de objetivos, cientifico-tecnoldgica, econdmica, criminal, holistica,

sociocultural, etc.

Véase https://www.cni.es/es/preguntasfrecuentes/pregunta_010.html?pageIndex=108&faq=si&size=15, consultado el 18 de enero de
2020.
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Hay una conceptualizacion de informacidn e inteligencia que resulta interesante clarificar. La
literatura académica distingue entre los modelos britanico y norteamericano. En el modelo
britanico®, la inteligencia es un tipo especifico de informacion, concretamente se refiere a la
obtenida por medios no convencionales. Mientras que en el modelo norteamericano la informacion
es un componente especifico de la inteligencia, que tras su elaboracién, crea conocimiento
(Palacios, 2014, p. 105). Y es precisamente en la descripcion del modelo britanico donde
encontramos la diferencia entre los servicios de inteligencia y el resto de instituciones y
organizaciones dedicadas a la generacidn de conocimiento. Evidentemente, nos referimos a la

“obtencidon de la informacion por medios no convencionales”.

Asi, la inteligencia en una primera fase perseguiria la obtencién de datos (por medios no
convencionales) que una vez procesados se convierten en informacién y esta, tras su
entendimiento o comprension, deriva en conocimiento (inteligencia) que sera utilizado para la

prevencion, resolucion de problemas o toma de decisiones.

2.3.1 Servicio de inteligencia vs servicio de informacién

I\\

Se entiende por servicio de inteligencia aquel “organismo del Estado, normalmente definido como
entidad publica y con presupuesto propio, al que se le asigna el cometido general de facilitar al
presidente del Gobierno y al Gobierno de la nacién informaciones, analisis, estudios o propuestas
que permitan prevenir y evitar cualquier peligro, amenaza o agresion contra la independencia o la
integridad territorial de la nacidn, los intereses nacionales y la estabilidad del Estado de derecho y

sus instituciones. También conocida como agencia de inteligencia” (Diaz et al., 2013, p. 235).

Por otro lado, se define como servicio de informacidn a la "estructura, generalmente de caracter
policial, que analiza informacion con una orientacién de prevencidon del delito y orientados a la
proteccion del orden publico, y por tanto, hacia el interior de las fronteras donde el gobernante
tiene autoridad. Suele definirse por oposicidn a servicio de inteligencia y su trabajo se centra en
actos tipificados y su funcidn es claramente preventiva, ya que la presencia en ciertos entornos es
disuasoria. Tiene una funcién represiva cuando se produce el delito y su informacién se emplea

para perseguir el delito” (Diaz et al., 2013, pp. 234-235).

8 - -
El modelo soviético-ruso se enmarca en el modelo britanico.
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A pesar de esta distincién doctrinal que se puede realizar entre servicio de inteligencia y servicio
de informacion, ambos forman parte de la comunidad de inteligencia. Esta pertenencia se debe a
una designacion legal y a una realidad factica, especialmente contrastable en materia de seguridad
interior. Un ejemplo de designacién legal lo encontramos, por ejemplo, en el articulo 6 de la Ley
11/20023 de 6 de mayo, reguladora del Centro Nacional de Inteligencia (Lcni). En referencia a la
Comision Delegada del Gobierno para Asuntos de Inteligencia (CDGAI) indica lo siguiente: “1. La
Comision Delegada del Gobierno para Asuntos de Inteligencia velara por la adecuada coordinacion
de todos los servicios de informacion e inteligencia del Estado para la formaciéon de una comunidad

de inteligencia”.

Igualmente, la Ley 36/2015 de Seguridad Nacional (LSN) en la definicidn de los componentes de la
Seguridad Nacional (articulo 9.2) sefala: “Los Servicios de Inteligencia e Informacion del Estado,
de acuerdo con el ambito de sus competencias, apoyaran permanentemente al Sistema de
Seguridad Nacional, proporcionando elementos de juicio, informacién, analisis, estudios y
propuestas necesarios para prevenir y detectar los riesgos y amenazas y contribuir a su

neutralizacion”.

Por ello debemos asumir, a efectos de pertenencia a la comunidad de inteligencia espanola, la
indiferencia en la condicién de servicio de inteligencia o unidad, comisaria, division o servicio de

informacion.

2.4 Inteligencia como proceso

Multiples autores, e infinidad de servicios y agencias de inteligencia de todo el mundo, describen el
concepto de ciclo de inteligencia para explicar su actividad y proceder. El ciclo de inteligencia es
basicamente un esquema circular, dividido por fases, que define el proceso para la obtencién de
los productos de inteligencia.

Figura 1. Ciclo de inteligencia
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Fuente: elaboracion propia.

Hay un consenso generalizado en que el origen del ciclo de inteligencia tiene sus raices en el

mundo militar. Algunas investigaciones sitiian su nacimiento a comienzos del siglo XX, coincidiendo

con el auge de la revolucién industrial y el uso de procesos para realizar las distintas actividades

complejas de la época, incluyendo la guerra. La referencia al ciclo que se considerada mas antigua

es la de los tenientes coroneles Robert Glass y Phillip Davidson (1948) en su libro Intelligence is

for Commanders (Glass y Davidson, 1948, citado en Camacho et al., 2017).

El desarrollo del ciclo de inteligencia se caracteriza por su divisidon en cuatro o cinco fases

(dependiendo de los autores o las agencias consultados). Las fases consideradas son: direccion,

obtencion, procesado, elaboracion y difusion® (Kent, 1986; Jiménez, 2020).

* Direccion: durante la fase de direccidon se determinan las necesidades de inteligencia, se
prepara un plan para su obtencidn, se organizan los medios y se efectia el mando, la
coordinacién y el control. En esta fase los destinatarios suelen ser los decisores politicos,
altos mandos militares y responsables policiales de alto nivel. En lo concerniente a los
servicios de inteligencia estratégica, el destinatario por excelencia es el presidente del

gobierno o primer ministro, ministros, asesores y altos cargos del gobierno.

* Obtencion: en esta fase se realiza la explotacion de las fuentes de informacién por las

unidades de obtencion, se recopila y se transfiere la informacion.

* Elaboracion: es la fase donde la informacion se somete a un proceso de valoracion de su
pertinencia, oportunidad, fiabilidad y exactitud sobre cada una de las actividades seguidas y
su integracion con la inteligencia disponible e interpretacion del conjunto. Esta fase se divide

en cuatro subfases: valoracion, analisis, integracién e interpretacion.

- Difusion: fase en la que se efectla la distribucion segura vy restringida de la inteligencia en
la forma adecuada y por los medios apropiados de seguridad a aquellos que la necesitan. La
difusion es la fase final del ciclo de inteligencia. La inteligencia como producto es entregada
a los destinatarios, que pueden pedir aclaraciones sobre la inteligencia recibida o hacer

nuevas demandas, activando de nuevo el ciclo.

9 A veces el procesado y la elaboracién se unifican en una fase.
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Cabe destacar sobre la naturaleza de la inteligencia el trabajo de Gustavo Diaz Matey (2017), La
esencia de la inteligencia: hacia una correcta relacion entre produccion y consumo de inteligencia.
En este trabajo, Diaz ahonda en las premisas que dan forma a la inteligencia. Y nos dice que
independientemente de su caracter, y de los elementos que la conformen, los productos de
inteligencia siempre estaran orientados a la accidn. Sus respuestas siempre vendran motivadas por
una necesidad de informacidn concreta ante una situacion de incertidumbre. Sin estas
necesidades, que plantean los receptores de los informes, la inteligencia pierde su sentido ultimo,
que consiste en ayudar a reducir la incertidumbre y mejorar el proceso de toma de decisiones. G.
Diaz (2017) también aborda el término de inteligencia desde la dualidad de su caracter: el
consumo de la inteligencia es de naturaleza estatica y siempre se relaciona con la necesidad de
informacidn y conocimiento para ayudar en la toma de decisiones. En tanto que el caracter de la
inteligencia muta y adquiere una naturaleza dindmica en las fases del ciclo de inteligencia

relacionadas con la obtencion y elaboracion.

2.4.1 Utilidad de la inteligencia y necesidad de la reserva en sus actividades

La actitud britanica sobre el secreto esta caracterizada por el autor britanico Malcolm Muggeridge,
veterano de la inteligencia britanica, quien escribid: “El secreto es tan esencial para la inteligencia
como las vestimentas y el incienso para una misa, o la oscuridad para una sesion espiritista, y
debe mantenerse a toda costa, independientemente de si sirve o no para algun proposito” (citado
en Hulnick, 1999, p. 2). Asi mismo, en el discurso de colocacién de la piedra angular en la nueva
sede de la CIA, en 1959, el presidente Dwight D. Eisenhower dijo: “Por su propia naturaleza, el
trabajo de esta agencia exige a sus miembros el mas alto nivel de dedicacion, habilidad,
confiabilidad y seguridad. El éxito no se puede anunciar; el fracaso no puede explicarse. En el
trabajo de inteligencia, los héroes estan sin condecoracion y sin reconocimiento, a menudo incluso

entre los de su propia fraternidad” (citado en Hulnick, 1999, p4).

El secreto en la inteligencia se entiende como virtud y necesidad. El grado de conocimiento sobre
un adversario tiene que estar oculto, al igual que las operaciones dirigidas hacia él por razones
evidentes de mantenimiento de la ventaja. Por el mismo motivo, también se justifica que las
fuentes de informacion y los métodos de obtencién de informacién deben permanecer

desconocidos para preservar los objetivos de inteligencia.
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Respecto a la designacidn de las necesidades de inteligencia, en la fase 1 de direccidén, debemos
ser conocedores de la existencia en Espafia de la Directiva Nacional de Inteligencia, de caracter
secreto, que se elabora anualmente desde la Comision Delegada del Gobierno para Asuntos de
Inteligencia (CDGAI) y es aprobada personalmente por el presidente del Gobierno (Lcni 11/2002).
Evidentemente, el simple conocimiento del detalle de sus objetivos comprometeria su consecucion.
Es evidente que en una fase de obtencién, la reserva de la fuentes permite su explotacion
continuada. Por tanto, resulta también basico mantener el secreto en los procedimientos para su
consecuciéon. Hay abundante bibliografia de metodologias utilizadas en la fase de analisis, en
algunos casos compartidas con la investigacion cientifica en mdltiples campos, pero la
transferencia de conocimiento no es total y los servicios de inteligencia mantienen en secreto las
técnicas que les proporcionan la capacidad de analisis mas preciso. Por otro lado, el secreto del
resultado de la inteligencia (como producto) principalmente tiene el objetivo de ho comprometer la

informacién poseida para mantener la ventaja que otorga su posesion.

Hulnick (1999) detecta un peligro realmente importante en la divulgacién publica (restringida) del
analisis de inteligencia, en forma de inevitable problema politico. No hay que olvidar que el
objetivo de tener un servicio de inteligencia es facilitar la toma de decisiones, con informes de
inteligencia que tienen que poder expresar el resultado de sus analisis, sin que estos resulten
limitados por presiones politicas ni intereses espurios. En alguna ocasion, la indiscrecién respecto
al contenido de los informes ha revelado que los funcionarios de inteligencia son conscientes de
que parte de su analisis hara que los lideres politicos se sientan incomodos o enojados. Pero este
hecho no debe impedir que los productos de inteligencia (informes, notas, memorandums) se
escriban y entreguen. Hacer publico el resultado de los productos de inteligencia enredaria a los
analistas y a los destinatarios en un debate interminable e infructuoso. El debate politico de
analisis de inteligencia, segun este autor, destruiria la utilidad del analisis mismo y arrastraria
también a los analistas al debate politico interminable sobre los temas tratados. El analisis de
inteligencia esta pensado para ayudar a los decisores a formular y aplicar politicas; degradar el

proceso haciendo publicos los andlisis controvertidos seria perjudicial.

2.4.2 Comunidad de inteligencia

Segun el diccionario de la RAE, el término “comunidad” alude al conjunto de individuos o
entidades reunidos en torno a algo que les es comuln; es decir, aquello que no siendo
privativamente de ninguno, pertenece o se extiende a todos ellos de una u otra forma. Garbache

(2005) clarifica que cuando el objeto central de la comunidad resultan ser organismos de
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inteligencia, nos hallamos ante una realidad que se ha dado a conocer como Comunidad de
Inteligencia, y que se entiende como un sistema integrado por agencias de inteligencia e

informacidn que facilitan informacidn y respuesta a los objetivos estratégicos del Gobierno.

En este trabajo, por comunidad de inteligencia espafiola se entendera el conjunto de organismos
del estado que producen inteligencia: el Centro Nacional de Inteligencia (CNI), el Centro de

Inteligencia de las Fuerzas Armadas (CIFAS) y los servicios de informacién policial.

El momento en que el término comunidad de inteligencia empez6 a acufiarse de modo intencional
puede situarse el 22 de enero de 1946, tras el fracaso informativo que supuso no impedir el
desastre de Pearl Harbour, cuando el presidente Truman ordend que todas las actividades que se
hubieran de desarrollar por las diferentes agencias de inteligencia existentes relacionadas con la

seguridad nacional fuesen planeadas y desarrolladas de forma coordinada (Galvache, 2005).

En el caso de Espaia, la Ley 11/2002 responsabiliza a la Comisién Delegada del Gobierno para
Asuntos de Inteligencia (CDGAI) como el 6rgano de coordinacién en torno al cual articular la
comunidad de inteligencia espafola. La Ley 11/2002 reguladora del Centro Nacional de

Inteligencia (Lcni).

Segun Galvache (2005), la creacién de la comunidad de inteligencia se aborda por primera vez a
raiz de la promulgacién de la Ley Reguladora del CNI 11/2002, hasta entonces, no se podia hablar

con rigor de la existencia de una comunidad de inteligencia en Espafia.

El sistema o comunidad de inteligencia espanol orbita sobre un organismo central, el Centro
Nacional de Inteligencia. Su preeminencia viene dada por el rango de su responsable, de
Secretaria/o de Estado-Director/a del CNI, que le sitia por encima (no en linea recta) de los
responsables de la Policia Nacional y de la Guardia Civil, con rango de Subsecretarios. Asi, dentro
del mapa de inteligencia espanol, el CNI es la autoridad en inteligencia. Precisamente, la
consideracién del CNI como la autoridad dentro de la comunidad de inteligencia en Espafa ha

motivado su eleccién como caso de estudio en este trabajo.
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2.4.2.1 Mapa de la comunidad de inteligencia en Espafa

En Espafia se ha optado por un Unico organismo de inteligencia de caracter civil, el Centro
Nacional de Inteligencia (CNI), que depende organicamente del Ministerio de Defensa. En el
ambito militar existe el CIFAS (Centro de Inteligencia de la Fuerzas Armadas), que a las 6rdenes
del Jefe del Estado Mayor de la Defensa, atiende a las necesidades de Inteligencia de las Fuerzas
Armadas. Estos dos organismos son los Unicos servicios de inteligencia en Espafa; las unidades

policiales son servicios de informacion.

La definicion y la acotacién practica de la comunidad de inteligencia espafola no estan exentas de
dificultades y facilmente serd replanteada en los proximos afios. EIl mapa de inteligencia
presentado (de elaboracién propia) tiene por objetivo mostrar la dimension del objeto de estudio

para facilitar su compresion.

Esquema 4. Mapa de la comunidad de inteligencia en Espafia

Pelicia Nacional-CGl

/ \ Guérdia Civil-JIGC
| Mossos d'Esquadra-CGl
CCN ONS

Ertxanxa-0Cl

Policia Foral Navarra-DI

Fuente: elaboracién propia.

A continuacién presentamos una breve descripcion de las unidades que componen el mapa de
inteligencia espanol.

Centro Nacional de Inteligencia (CNI)
El Centro Nacional de Inteligencia (CNI) es el organismo publico responsable de facilitar al presidente del Gobierno vy al
Gobierno de la Nacidn las informaciones, andlisis, estudios o propuestas que permitan prevenir y evitar cualquier peligro,
amenaza o agresion contra la independencia o integridad territorial de Espafia, los intereses nacionales y la estabilidad del
Estado de derecho y sus instituciones. El Centro Nacional de inteligencia dispone de dos organismos adscritos: el Centro
Criptoldgico Nacional (CCN) y la Oficina Nacional de Seguridad (ONS)™.

Centro Criptolégico Nacional (CCN)
El Centro Criptolégico Nacional (CCN) es el organismo responsable de coordinar la accion de los diferentes organismos de
la administracion que utilicen medios o procedimientos de cifra, garantizar la seguridad de las Tecnologias de la
Informacion, informar sobre la adquisicion coordinada del material criptoldgico y formar al personal de la administracion
especialista en este campo®'.

10 ygase https://www.cni.es/ recuperado el 18 de enero de 2020.
yéase https://www.ccn.cni.es/index.php/es/ recuperado el 18 de enero de 2020.
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Oficina Nacional de Seguridad (ONS)
La Oficina Nacional de Seguridad (ONS) se cre6 en 1983, esta integrada en el CNI, y es el 6rgano de trabajo de la
Autoridad Nacional de Seguridad Delegada. Le compete recibir la informacion clasificada externa a Espafia, y es
responsable del funcionamiento de la red nacional de proteccion de dicha informacion clasificada. La ONS también
gestiona la concesién de la Habilitacion Personal de Seguridad (HPS) para el acceso a la informacion clasificad*.

Centro de Inteligencia de las Fuerzas Armadas (CIFAS)

El CIFAS es el encargado de facilitar a la ministra de Defensa y a las autoridades militares la inteligencia precisa que alerte
sobre situaciones internacionales que potencialmente afecten a la Defensa Nacional. También presta apoyo en inteligencia
durante las operaciones militares y se encarga de la contrainteligencia militar. Controla por ejemplo el satélite espia PAZ*,
y también es responsable del programa Santiago de captacion de sefiales electronicas, mediante sensores fijos y moviles*.

Comisaria General de Informacion de la Policia Nacional
La Comisaria General de Informacion (CGI) es el servicio de informacion de la Policia Nacional, dispone de brigadas
provinciales y grupos de informacién repartidas por todo el territorio nacional.

Jefatura de Informacion de la Guardia Civil
La Jefatura de Informacion de la Guardia Civil (JIGC) es el servicio de informacion de la Guardia Civil, tiene despliegue
territorial por toda Espafia y se articula en tres Unidades Centrales Especiales,*.

Comissaria General d’'informacio de Mossos d’Esquadra
La Comissaria General d'Informacié es un organismo de los Mossos d'Esquadra que se encarga de investigar y perseguir
las organizaciones criminales cuyas actividades comporten una amenaza para el ejercicio individual o colectivo de las
libertades, la seguridad de las personas, la paz o la cohesion social en Catalufia.

Oficina Central de Inteligencia de la Ertzaintza

La Oficina Central de Inteligencia (OCI) de la Ertzaintza tiene como funcidn principal integrar la inteligencia policial en la
misidn general de la Ertzaintza, constituyéndose como eje vertebrador y proactivo de la toma de decisiones estratégicas y
tacticas en la prevencién y reduccién del delito, asi como de los riesgos que pudieran alterar la percepcién de la seguridad
en la ciudadania’®.

Division de Informacion de la Policia Foral de Navarra
Corresponden a la Division de Informacion de la Policia Foral de Navarra las funciones de organizar y gestionar la recogida,
tratamiento y explotacion de la informacion de interés general para la prevencion, el mantenimiento del orden y la
seguridad, asi como la prevencion e investigacion de grupos y bandas delincuenciales que operen en el territorio
competencial'’. http://www.navarra.es/home_es/Temas/Seguridad/

Centro de Inteligencia contra el Terrorismo y el Crimen Organizado (CITCO)
El Centro de Inteligencia contra el Terrorismo y el Crimen Organizado (CITCO) actia como drgano de recepcion, proceso y
valoracion de la informacion estratégica sobre terrorismo y crimen organizado, integrando y analizando toda la informacion
disponible. (a fecha de 29 de agosto de 2020 no dispone de pagina web).

12 yéase https://www.cni.es/es/ons/quienes_somos/ recuperado el 18 de enero de 2020.

3yéase https://emad.defensa.gob.es/prensa/noticias/2019/09/listado/190904-dicifas-paz.html recuperado el 18 de enero de 2020.
l4yédase https://emad.defensa.gob.es/unidades/cifas/; https://www.defensa.gob.es/ministerio/organigrama/emadjcifas/ recuperado el
18 de enero de 2020.

15yéase https://www.guardiacivil.es/es/index.html; https://www.benemeritaaldia.org/historia-guardia-civil/14228-historia-del-servicio-
de-informacion-de-la-guardia-civil.html recuperado el 18 de enero de 2020.

16yéase https://www.ertzaintza.eus/; https://www.eitb.eus/es/noticias/politica/detalle/1765214/nueva-ertzaintza--crean-oficina-central-
inteligencia-/ recuperado el 18 de enero de 2020.

7yéase http://www.navarra.es/home_es/Temas/Seguridad/; https://gobiernoabierto.navarra.es/es/transparencia/normas-y-usos/
informes-juridicos-intervencion/decreto-foral-722016-21-septiembre-por_recuperado el 18 de enero de 2020.
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https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Autoridad_Nacional_de_Seguridad_Delegada&action=edit&redlink=1
https://www.cni.es/es/ons/quienes_somos/
https://gobiernoabierto.navarra.es/es/transparencia/normas-y-usos/informes-juridicos-intervencion/decreto-foral-722016-21-septiembre-por
https://gobiernoabierto.navarra.es/es/transparencia/normas-y-usos/informes-juridicos-intervencion/decreto-foral-722016-21-septiembre-por
http://www.navarra.es/home_es/Temas/Seguridad/
https://www.eitb.eus/es/noticias/politica/detalle/1765214/nueva-ertzaintza--crean-oficina-central-inteligencia-/
https://www.eitb.eus/es/noticias/politica/detalle/1765214/nueva-ertzaintza--crean-oficina-central-inteligencia-/
https://www.ertzaintza.eus/
https://www.benemeritaaldia.org/historia-guardia-civil/14228-historia-del-servicio-de-informacion-de-la-guardia-civil.html
https://www.benemeritaaldia.org/historia-guardia-civil/14228-historia-del-servicio-de-informacion-de-la-guardia-civil.html
https://www.guardiacivil.es/es/index.html
https://www.defensa.gob.es/ministerio/organigrama/emad/cifas/
https://emad.defensa.gob.es/unidades/cifas/
https://emad.defensa.gob.es/prensa/noticias/2019/09/listado/190904-dicifas-paz.html
https://www.cni.es/es/ons/quienes_somos/

2.4.3 Marco legal de los servicios de inteligencia en Espafa

El andlisis del marco legal de los servicios de inteligencia en Espafa tiene que ayudar, en el
contexto de esta investigacion, a la comprensién de su ambito de actuacion, sus funciones, sus

misiones, su legitimidad y los limites en los que trabajan.

La Constitucion consagra en su articulo 1.1 el Estado de Derecho, esto es, un estado en el que se
garantizan plenamente los derechos y libertades, sin perjuicio de que —junto a ellos— coexistan

otros valores dignos de proteccion, como es el de la seguridad nacional.

Como cualquier 6rgano de la administracion publica, el CNI debe realizar su actividad dentro de los
principios contenidos en el art. 109.1 de la Constitucién, que impone servir con objetividad los

intereses generales, actuando con pleno sometimiento a la ley y al derecho.

Debido a las excepcionales circunstancias que se vivian durante la guerra fria, el nivel de tolerancia
de los estados occidentales hacia los servicios de inteligencia fue enorme. Pero la publicidad de
malas practicas puso en marcha el disefio de regulaciones para poner coto a las actuaciones
auténomas en los servicios de espionaje. En lo que se refiere a Espafia, es a raiz del escandalo de
las escuchas telefénicas, que se hicieron publicas en junio de 1995, cuando se evidencio la
necesidad de establecer un marco legal que limitara y posibilitara el control de las actividades de
obtencion de informacion por medios no convencionales (interceptacién de las comunicaciones,
inviolabilidad de domicilio, etc.). La nueva regulacion ademas debia dar cobertura legal al uso de
los denominados “procedimientos de inteligencia”, como las escuchas telefdnicas o las entradas en

domicilios (Lopez, 2014).

El Centro Nacional de Inteligencia (CNI) fue creado por la Ley 11/2002 (Lcni) y es heredero del
Centro Superior de Informacion para la Defensa (CESID), fundado por el Real Decreto 1558/77 de
4 de julio. Lleva a cabo sus actividades en el marco de las habilitaciones establecidas en la Ley
11/2002, y por la Ley Organica 2/2002 reguladora del control judicial previo del Centro Nacional de
Inteligencia. Esta ley es la que regula la autorizacion para la adopcion de medidas que afecten a la
inviolabilidad del domicilio y al secreto de las comunicaciones, siempre que tales medidas resulten

necesarias para el cumplimiento de las funciones asignadas al Centro.

El Real Decreto 436/2002 modificado por Orden Ministerial de Defensa DEF/2962/2009 de 2 de

noviembre, establece la estructura organica del CNI. Esta consta de la secretaria general y tres
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direcciones generales técnicas: inteligencia, apoyo a la inteligencia y recursos. La norma también
estipula la figura de Secretario/a de Estado-director/a del CNI y, en caso de suplencia, que esta

sera ejercida por el secretario/a general con rango de subsecretario de Estado.

Por Real Decreto 421/2004 se regulan las funciones del Centro Criptografico Nacional (CCN, un
organo del CNI), invistiendo al secretario/a de Estado-director del CNI como la autoridad de
certificaciéon de seguridad de las tecnologias de la informacién y autoridad de certificacién

criptoldgica.

La actuacion del Centro Nacional de Inteligencia esta sometida a control parlamentario, judicial,
politico y econdmico, como se incide especialmente en los articulos 11 y 12 de la Ley 11/2002 del
CNI. El control parlamentario, contenido en el articulo 11, se realiza a través de una comision de
caracter secreto. Sus miembros tendran conocimiento de materias clasificadas y secretos oficiales,
estan obligados a reserva y no seran informados de las fuentes y medios utilizados por el CNI, ni
de aquellas que procedan de servicios extranjeros u organizaciones internacionales en los términos
establecidos en los correspondientes acuerdos y convenios de intercambio de informacion

clasificada.

El control judicial se realizara mediante un magistrado/a especifico del Tribunal Supremo, tal y
como establece la Ley Organica 2/2002 reguladora del control judicial previo del Centro Nacional
de Inteligencia (LOcni). EL control judicial proporciona cobertura legal a las operaciones y los
agentes del CNI cuyas actuaciones afecten a los derechos recogidos en los articulos 18.2 y 18.3 de

la Constitucion.

El control politico desde el propio Gobierno se realiza con la designacion del Secretario/a de
Estado-Director/a el CNI y de la Secretaria General del CNI. Ademas, el CNI depende del ministro/
a de Defensa. En relacion con el control de las actividades del servicio, es funcion de la Comisién
Delegada del Gobierno para Asuntos de Inteligencia “realizar el seguimiento y evaluacion del
desarrollo de los objetivos del CNI” (LOcni 2/2002, art. 6.4, b); y “velar por la coordinacion del
CNI, de los servicios de informacion de los Cuerpos y Fuerzas de seguridad del Estado y los
organos de la Administracién civil y militar” (art. 6.4, c). Ademas, el apartado 1 del citado articulo
6 obliga a la comision Comision Delegada del Gobierno para Asuntos de Inteligencia a velar “por la
adecuada coordinacion de todos los servicios de informacion e inteligencia del Estado para la

formacion de una comunidad de inteligencia”.
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El control econdmico en el CNI lo realiza la Intervencion General de la Administracion del Estado

mediante un interventor especifico.

El Real Decreto 1324/1995 cred un estatuto Unico para todos los miembros civiles y militares del

CNI, que tiene en cuenta sus especificidades.

La finalidad del CNI esta recogida en la Ley 11/2002, art. 1, en su definicién de “organismo publico

responsable de facilitar al presidente del Gobierno y al Gobierno de la nacién las informaciones,

analisis, estudios o propuestas que permitan prevenir o evitar cualquier peligro, amenaza o

agresion contra la independencia o integridad territorial del Espafia, los intereses nacionales y la

estabilidad del Estado de Derecho y sus instituciones”.

La regulacion de las funciones se encuentra en el art. 4 de la ley 11/2002 (LOcni):
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13, “Obtener, evaluar e interpretar informacion y difundir la inteligencia necesaria para
proteger y promover los intereses politicos, econdmicos, industriales, comerciales y
estratégicos de Espafia, pudiendo actuar dentro y fuera del territorio nacional”.

23, “Prevenir, detectar y posibilitar la neutralizacion de aquellas actividades de los servicios
extranjeros, grupos O personas que pongan en riesgo, amenacen o atenten contra el
ordenamiento constitucional, los derechos y libertades de los ciudadanos espanoles, la
soberania, integridad y seguridad del Estado, la estabilidad de sus instituciones, los intereses

econdmicos nacionales y el bienestar de la poblacién”.

33, “Coordinar la accién de los diferentes organismos de la Administracion que utilicen
medios o procedimientos de cifra, garantizar la seguridad de las tecnologias de la
informacion en ese ambito, informar sobre la adquisicion coordinada de material criptoldgico
y formar al personal, propio o de los otros servicios de la Administracion, especialista en este
campo para asegurar el adecuado cumplimiento de las misiones del Centro”; y “Velar por el
cumplimiento de la normativa relativa a la proteccién de la informacion clasificada” con

arreglo a la ley de secretos oficiales”.

4a, “Garantizar la seguridad y proteccion de sus propias instalaciones, informacion y medios

materiales y personales”.



La mision del CNI viene delimitada por el cuadro de objetivos que establece el poder ejecutivo en

la Directiva Anual de Inteligencia.

la Ley 26/2015 de Seguridad Nacional (LSN) en el articulo 9.2, al definir los componentes de la
Seguridad Nacional sefiala: “Los Servicios de Inteligencia e Informacion del Estado, de acuerdo
con el ambito de sus competencias, apoyaran permanentemente al Sistema de Seguridad
Nacional, proporcionando elementos de juicio, informacién, analisis, estudios y propuestas

necesarios para prevenir y detectar los riesgos y amenazas y contribuir a su neutralizacion”.

El Centro de Inteligencia de la Fuerzas Armadas (CIFAS) es el Unico organismo en Espafia del cual
se declara explicitamente su pertenencia a la comunidad de inteligencia, en la Orden del Ministerio
de Defensa 1076/2005 en la que, ademas, se recogen sus misiones. El CIFAS, a través del jefe de
Estado Mayor de la Defensa (JEMAD), es el encargado de facilitar al ministro de Defensa y a otras
autoridades militares inteligencia precisa que alerte sobre situaciones internacionales que
potencialmente afecten a la Defensa Nacional. También presta apoyo en inteligencia durante las
operaciones militares y se encarga de la contrainteligencia militar. Es el Unico centro en materia de
inteligencia de las Fuerzas Armadas en el nivel estratégico, como se recoge en el Real Decreto
872/2014. Igualmente planifica, dirige y, en su caso, ejecuta las labores de cartografia de la
Defensa a través de las unidades correspondientes que mantienen una dependencia funcional del
CIFAS.

Todo esto supone que, en un momento dado, gran cantidad de sistemas, medios y unidades
pueden encontrarse bajo la dependencia funcional del CIFAS, con el potencial que ello supone.
Este “sistema de sistemas” denominado SIFAS, Sistema de Inteligencia de las Fuerzas Armadas,
cuenta con gran cantidad de subsistemas para la captacion de imagenes, sefales y fuentes
humanas. En este sentido, el decreto 872/2014 permite al CIFAS realizar apoyo a las operaciones

de contrainteligencia del CNI.

Las actuaciones del CIFAS estan regidas por la Directiva de Inteligencia Militar, de la que emanan
los planes de inteligencia. La Directiva de Inteligencia Militar es revisada con antelacion por el CNI
para asegurar su adecuacion a los objetivos estratégicos recogidos en la Directiva de Inteligencia
Nacional. Los cometidos especificos y la estructura del CIFAS también son declarados de caracter

secreto.
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2.5 Comunicacién estratégica y construccion de la identidad de los servicios de inteligencia:
estudios y estado de la cuestion

Se ha encontrado abundante informacion académica y técnica relacionada con métodos,
procedimientos, técnicas de obtencidn y andlisis de informacién en inteligencia, contenido que a
priori podria ser facilmente considerado como “reservado”. También nos ha llamado la atencion la
abundante bibliografia relacionada con la aplicaciéon de la metodologia de inteligencia en ambitos
diferentes al de seguridad (por ejemplo, en el area econdmica). En cambio, la busqueda de
trabajos académicos que traten la comunicacion publica de las instituciones de inteligencia ha

dado un resultado mas bien escaso.

El criterio de seleccion de los trabajos sobre la comunicacion de las agencias de inteligencia se ha
basado en el valor de las reflexiones que han aportado a la compresion del fendmeno estudiado y
la pertinencia de conocimiento adquirido en detalles, descripciones y motivaciones; asi como en la
valoracion positiva de la originalidad de sus conclusiones. También han resultado de interés los
trabajos de case study sobre las agencias Government Communications Headquarters, Israeli
Secrecy Agency y Mossad. Por otro lado, se ha descartado la inclusién de trabajos anteriores a
2015, ya que estos no aportaban las reflexiones mas actuales en comunicacion estratégica o no

contemplaban el analisis de las redes sociales en las organizaciones.

La comunicacion que se ejerce desde las organizaciones de inteligencia se puede clasificar en tres
visiones. Existe una primera vision de tipo tactico y operativo, una segunda visidn estratégica de
su comunicacién como institucién hacia los publicos de la organizacién y una tercera vision

focalizada en la comunicacion con los decisores.

En la visidn operativa de la comunicacion, los objetivos se relacionan exclusivamente con sus
operaciones encubiertas de influencia, como el apoyo a prensa extranjera o la difusién de
desinformacién. Por otro lado, la vision estratégica de comunicacion se corresponderia a la
comunicacién y a las relaciones con sus publicos que establece un servicio de inteligencia, como
gjercicio de trasparencia de una administracion hacia la sociedad a la que sirve (Bakir, 2015,
Rueda, 2020). La tercera dimension de las comunicaciones seria la referidas a las que se

establecen con los decisores (Arcos, A-CNI, comunicacion personal, 2020)

La buena o mala consideracion de la sociedad hacia sus servicios de inteligencia, y la evolucion del
comportamiento publico y de las estrategias de comunicacidn de estos, tienen relacién con

factores intrinsecos de cada pais que dependen de su propia historia, de su madurez democratica,
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del area de influencia geopolitica al que pertenecen y de la relacién que exista (o haya existido)
entre el servicio de inteligencia y la sociedad a la que sirve. La comparacion y el uso de conceptos
entre las diferentes realidades existentes tienen que ser abordados con extrema cautela (Garcia,
2005; Rueda, 2017, 2020; Magen, 2018; F. Rueda, A-CNI, G. Diaz, comunicacion personal, 2020)

Garcia (2005, p. 8), en la introduccidon a su trabajo Hacia una cultura de los Servicios de
Inteligencia, afirma que la percepcion de los servicios de inteligencia esta deformada por el éxito
del género de espias en el cine y la literatura, y como resultado existe una mezcla de desconfianza
y fascinacion hacia ellos en la inmensa mayoria de los ciudadanos. Y que es raro el pais en el que
los servicios secretos no sigan despertando cierta desconfianza en la sociedad. Pefiaranda (en
Garcia, 2005, p. 9), en referencia a los servicios de inteligencia durante la transicién espafiola,
destaca que los tiempos de la transicidon politica posiblemente no hayan coincidido con los de la
transicion del servicio de inteligencia. Y es de interés entender cdmo se ha podido llegar a
considerar a los servicios de inteligencia, en alguna ocasidon, mas como una fuente de problemas
que como recurso de un estado democratico para ser utilizado en pro de sus intereses nacionales
(Pefiaranda, 2005, en Garcia, 2005, p. 9; Garcia, 2005; Rueda, 2017- 2020; G. Diaz, 2020).

Espafia también presenta una realidad propia con su particularidades: los servicios de inteligencia
espafioles evolucionaron de tener, durante la dictadura de Franco (1939-1975), la misién interna
de desactivar todo acto de subversion y la labor externa de control de los exiliados; a tener que
garantizar que todas las fuerzas politicas y sociales pudieran ejercer los derechos que quedarian
sancionados en la Constitucion de 1978. Asi, el servicio de inteligencia en Espana pasd de
desactivar todo acto de subversion interna y externa (como parte del aparato represor de la
dictadura), con una la misidn centrada en dar seguridad y continuidad al régimen; a enfrentarse a
posibles amenazas militares internas, al terrorismo de ETA y a realizar actividades en el extranjero
como las que encarga cualquier estado democratico a sus servicios de inteligencia, donde actian
con normalidad, con control politico, parlamentario y legal (Garcia, 2005, p. 8-9, Ruiz, 2002;
Pefaranda, 2005, en Garcia, 2005, p. 9).

Velasco, Arcos y Navarro (2009, p. 356) y A-CNI (comunicacion personal, 2020) creen que es
imprescindible que la sociedad espafola se desprenda de imagenes ficticias respecto de los
servicios de inteligencia nacionales, derivadas de tiempos predemocraticos, que se conozca su
labor y se tome conciencia del sometimiento del CNI al ordenamiento juridico en el desarrollo de
las misiones que le son encomendadas. En este sentido, Rueda (comunicacién personal, 2020)

considera que el servicio de inteligencia espafol no se acerca a la sociedad espanola. Y que si

39



fueran conscientes de la utilidad de transmitir los aspectos positivos, sus historias épicas y sus
sacrificios, sin duda comunicarlo contribuiria a su buena imagen. Pero la obsesion del CNI por que

no se sepa nada de él le perjudica considerablemente.

En relacion a este desconocimiento por parte de la sociedad, los servicios de inteligencia europeos
fueron conscientes, con los atentados del 11S, que eran unos desconocidos para sus sociedades; y
que estas les identificaban con estereotipos de novelas y peliculas de espias. El 11S es un punto
de inflexion que muestra que la necesidad de que la sociedad colabore con los servicios de
inteligencia para combatir las nuevas amenazas complejas, y que sin ese conocimiento sobre su
mision y funciones, y que se perciban como propias las cuestiones de seguridad, defensa de la
libertad y defensa de los intereses nacionales, no va a poder existir esa colaboracién (A. Diaz, A-

CNI, comunicacion personal, 2020).

La evolucion del comportamiento en comunicacion de la Israeli Security Agency (ISA) es un caso
muy diferente al del servicio de inteligencia espafiol. En los afios cincuenta la ISA desarrollé una
estrategia de relaciones publicas con la prensa israeli. La agencia trabajaba su reputacidn incluso
en ausencia de crisis. En esos afnos era muy apreciada por los medios de comunicacién nacionales,
recibia legitimidad por parte de los reporteros e influyd faciimente en la agenda publica de Israel.
Esta politica desarrollada por la Israeli Secrecy Agency fue clave para permitirle solucionar de
manera satisfactoria (para sus intereses) situaciones complicadas con el mantenimiento de su

buena reputacion (Magen, 2018).

Esta situacion de reputacién favorable para los servicios de inteligencia en algunos casos cambia,
cuando inevitablemente se ven envueltos en oscuros escandalos que no han sido suficientemente
aclarados, y que incluso llegan a cuestionar el uso que los gobiernos hacen de este instrumento
que es la inteligencia (Garcia, 2005, p. 8; Dezcallar, 2017, p. 203). Esta fue la situacion vivida por
la ISA y que recoge el case study realizado por Clila Magen (2018), donde se identifica un
incidente concreto como uno de los puntos de inflexién de la comunicacién de la ISA como servicio
de inteligencia interior israeli. En la década de los setenta, la ISA podia permitirse mantener una
comunicacién minima, porque tenia el favor de la prensa israeli. Pero en 1984, tras una operacion
de rescate de un autobus israeli secuestrado (Linea 300), se encontraron que se habia producido
un cambio en la prensa nacional, que para la ISA era inesperado (en aquella época no se

monitorizaba la sintonia entre los medios, la opinion publica y la ISA).
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Cuando saltd a la luz publica la ejecucion de los secuestradores por parte de la ISA, la prensa no
actué como una aliada de sus intereses. Los medios de comunicacion habian cambiado, ya no
estaban tan alineados con la ISA y eran muy criticos con la resolucién del secuestro. Avraham
Rotem (citado en Magen, 2018, p. 5), oficial de inteligencia en la ISA en esos momentos, afirma
en su libro de memorias que después de la crisis de reputacion que produjo el caso de la Linea
300, la organizacion (ISA) estuvo presente en los titulares de manera regular. La crisis fue
persistente, durd varios anos, y causé un dafo severo a la confianza entre la ISA, los medios de
comunicacién y la sociedad israeli. Restaurar su imagen y reconstruir la confianza del publico en la
organizacion fueron los objetivos principales de los sucesivos directores/as de la ISA durante

muchos ainos.

Tras sufrir sucesivas crisis de reputacién, creadas a partir de una respuesta comunicativa ineficaz
por parte de la ISA, la agencia se adaptd a los desafios de la era de la informacién. Evidenciando,
segun Magen (2018), que en un entorno de medios de comunicacidn criticos y redes sociales
desarrolladas, una respuesta minima ya no es satisfactoria y puede danar de manera muy critica la
reputacion de la organizacién durante afios. A principios de los 90, la ISA inicid una estrategia de
comunicacién proporcional a sus nuevos desafios comunicativos. En cambio, el Mossad, servicio de
inteligencia exterior de gobierno de Israel, en muchos sentidos aln no ha descubierto cual es la

forma mas eficiente de dirigirse al publico sin arriesgar activos de inteligencia (Magen, 2018).

Liam McLoughlin, Stephen Ward y Daniel W. B. Lomas (2020) han realizado un analisis de las
ventajas y desventajas de tener presencia en redes sociales. Para ello, se han centrado en el
Cuartel General de Comunicaciones Gubernamentales®® del gobierno britanico (GCHQ en sus

siglas en inglés).

El GCHQ dispone de una cuenta publica en Twitter que se ha revelado como una herramienta
util para promover la historia de la organizacién, publicitar eventos culturales y enviar un
mensaje de inclusién y diversidad dentro de la politica integral de GCHQ en el siglo XXI. La
cuenta ademas tiene objetivos especificos de reclutamiento. Los resultados de la investigacion
han revelado que aunque en la practica el GCHQ puede agregar su mensaje en las
conversaciones en Twitter sobre tecnologia, matematicas, seguridad cibernética e historia,
también se producen intentos de enmascarar su discurso con mensajes de odio automatizados
y por los publicos seguidores de conspiraciones. Pero aun asi, Andrew Pike, director de

comunicaciones de GCHQ, considera que las redes sociales son una parte importante de la

18En inglés: Government Communications Headquarters (GCHQ).
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estrategia educativa del servicio de inteligencia, y explica que se pretende ser accesibles para

que el publico entienda el trabajo que realizan (citado en McLoughlin, Ward y Lomas, 2020).

Rubén Arcos y Randolph H. Pherson (2015) exploran las complejidades de la comunicacién de los
productos de inteligencia en la era digital, esta comunicacion dirigida a los decisores, recordemos
que es el tercer tipo de comunicacion que ejercen los servicios de inteligencia, junto a la
comunicacién como accién tactica de inteligencia, y la comunicacion estratégica con sus publicos.
La comunicacion con los decisores inicia y concluye el ciclo de inteligencia. Y hay que tener en
cuenta que la comunicaciéon con los decisores es la Unica relacionada con sus objetivos como

institucién (Arcos, A-CNI, comunicacion directa, 2020).

Arcos y Pherson (2015) consideran que la nueva generacion de decisores estd mejor equipada
para comprender la informacidn en formato digital, y sus expectativas seran totalmente diferentes
a las de los consumidores tradicionales de analisis de hoy. Auguran que si los servicios de
inteligencia quieren seguir siendo competitivos deberan adaptar sus productos de inteligencia a

esta nueva realidad.
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3 Analisis de la comunicacion de inteligencia en Espaia®®

“Durante los Ultimos afios, la transparencia se esta consolidando como nuevo valor organizativo y como motor
fundamental para generar esa confianza que la sociedad o las organizaciones piden y que necesitan también
para crecer. Los ciudadanos cada vez confian menos en las organizaciones formales, ya que a nadie le gusta

tener la sensacion de que se le ocultan cosas de forma deliberada, lo que se pide de forma cada vez mas
creciente es sentirse mas participe en los proyectos, que se cuente con su opinion, la necesidad de sentirse
parte del equipo” (Cuesta, 2020, p. 4).

“La necesidad que tenemos es de confianza, nosotros les pedimos a ustedes que confien en nosotros sin darles
datos para que lo hagan, sin contarles exactamente qué hacemos, como lo hacemos y por qué lo hacemos. Y
les pedimos que cuando nos miren a la cara tengan confianza en lo que hacemos. Por tanto, no es facil”
(General Félix Sanz, Director del CNI 2014-2019; Sanz, 2017).

“Junto con los desafios operativos encubiertos, la comunidad de inteligencia debe reconocer y enfrentarse al
nuevo conjunto de desafios creados por la nueva era de los medios, y responder a ellos en consecuencia. Las
situaciones complicadas futuras que se encontraran entre los flashes de la cdmara y las sombras son
previsibles” (Magen, 2017, p. 17)

Los servicios de inteligencia son un objeto de estudio esquivo... Estas organizaciones, tienen la
mision de anticiparse en el conocimiento de los riesgos, trabajan con discrecion y el secreto es una
de sus herramientas. Pero los servicios de inteligencia también son una institucion publica, y en
una sociedad democratica tienen la necesidad y la obligacion de comunicarse con la sociedad a la
que sirven. éEstara el CNI interesado en hacerlo, mas alla del compromiso genérico y general de

transparencia que requiere la ciudadania de sus instituciones?

3.1 La comunicacién del Centro Nacional de Inteligencia (CNI)

En un redaccion mas periodistica o literaria se describiria al CNI como una organizacion
impresionante, de cerca de 3.500 miembros (Sanz, 2017), en un imponente complejo formado por
varios edificios, perimetrados por un muro, como sede central ubicada en Madrid. Ademas, hay el
“conocimiento popular” de la existencia de otras sedes “secretas” (F. Rueda, comunicacién
personal, 2020) esparcidas por todo el territorio, tiene 70 delegaciones en el extranjero (Sanz,
2017) y un numero indeterminado de delegaciones secretas o “antenas” (Rueda, 2017). Se le
supone tecnologia muy avanzada, capacidad de actuaciéon a nivel mundial y un nivel exquisito de
especializacion en sus integrantes (A. Diaz, F. Rueda, comunicacion personal, 2020). A nivel
nacional, trabaja con las mas altas esferas del gobierno y la administracion; y se relaciona con
todas las capas de la sociedad (aunque la mayoria de veces este contacto sea desconocido por la

contraparte). En el ambito internacional, mantiene relaciones con paises y organizaciones

este trabajo centra su andlisis en el CNI y excluye expresamente al organismo dependiente Centro Criptoldgico Nacional (CCN). El
motivo es que esta organizacion estd encargada de proteger las redes publicas y privadas. Comunica las alertas y difunde el
conocimiento de la seguridad en linea, por lo que tiene la comunicacion publica integrada en sus funciones y responsabilidades, que
efectivamente desarrolla de manera muy intensa. Hasta cierto punto, la diferencia cuantitativa y cualitativa entre el contenido generado
en el CCN y el proporcionado por el CNI refleja la abismal diferencia en el grado de transparencia con que operan ambos organismos.
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amigas... y no tan amigas. Este ejercicio de descripcion podria ser una de las muchas posibilidades
de identidad a mostrar a la ciudadania que se ajusta a la institucion y cuyas caracteristicas se ha
localizado en declaraciones publicas de sus exdirectores o en publicaciones accesibles a toda la

sociedad.

El CNI, en una descripcidon mas formal, es un organismo con una elevada misién que le conecta
con la seguridad nacional, la defensa de los intereses nacionales y del bienestar de la sociedad a la
que sirve. Mantiene relaciones bilaterales para la proteccion de informacion clasificada con 44
paises, tiene cinco acuerdos multilaterales® y 37 en distintas fases de negociacion o tramitacion®.
Tiene que facilitar al presidente del Gobierno y al Gobierno la informacién que permita prevenir y
evitar cualquier peligro, amenaza o agresion. Y su misidn es anticipar y prevenir riesgos cuya
existencia quizas no ha sido probada. Sus acciones y resultados casi siempre son secretos. Es una

administracién con necesidades comunicativas muy especificas.

Riesgos para el CNI

La propia historia del CNI es ejemplo de riesgo catastrofico para una organizacion. Adaptando la
teoria de Ulrich Beck de la sociedad del riesgo, podriamos decir que sobre las organizaciones
también existe un riesgo global que amenaza con llevarlas a su desaparicion. La ironia del riesgo,
precisamente, consiste en que la experiencia del pasado fomenta la anticipacion del tipo de riesgo
equivocado. Aquel riesgo que creemos poder calcular y controlar no es la amenaza real, porque los

desastres siempre surgen de aquello que por no conocer no podremos prever (Beck, 2007).

El CNI nace de la crisis de reputacion del servicio predecesor, el Centro de Superior de Informacion
para la Defensa (CESID), del cual es heredero. Las consecuencias de esta crisis incluyeron dafos
como el cese del director del servicio, Emilio Alonso Manglano, las dimisiones del ministro de
defensa, Julian Garcia Vargas, y del vicepresidente del gobierno, Narcis Serra i Serra, y la condena
con pena de carcel a varios miembros operativos del CESID, que tuvieron que ser indultados
parcialmente. También se cred una grave situacién interna enrarecida. Todo ello desembocd en la
disolucion del servicio de inteligencia. Pero, ¢de donde salié este riesgo catastrdfico para la
organizacion? No surgid donde se buscaban las amenazas, no fue ningin enemigo, ni una
amenaza externa; el desastre surgio en el propio ejercicio de las funciones del servicio, de una de

las praxis de inteligencia (el espionaje) que acabd en catastrofe.

2Dygase anexo 2: Tratados multilaterales para la proteccion de informacion clasificada del CNI.
lygase Informe de Seguridad Nacional 2019, p. 74.
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Después de varios escandalos, con un reputacion de la organizacion en caida libre y la adquisicién
involuntaria y descontrolada de protagonismo publico, saltd a la luz el programa de escuchas

masivas, que sentencid la misma existencia del CESID%,

El profundo cambio en las relaciones internacionales que se produjo a principios de los afios noventa,
junto a la necesidad de subsanar las deficiencias detectadas en el funcionamiento del CESID
(“escandalo Perete”), llevaron a la conclusion de que el instrumento de inteligencia creado en 1977 ya
no era vélido [...]. Se impuso entonces llevar a cabo una reforma que fuera capaz, como una de sus
tareas prioritarias, elaborar un marco legislativo que garantizase tanto los derechos constitucionales
del ciudadano, como que amparase al Centro, y en particular a sus miembros, en el cumplimiento de
algunas misiones durante cuya ejecucion habian quedado desprotegidos (Garcia Sanz, 2005, p. 13).

Jorge Dezcallar (2015, p. 194), director fundador del CNI, explica al respecto en sus memorias:
“Aznar me ofrecid hacerme cargo del CESID para civilizarlo, me dijo, como primer civil al frente del
servicio de inteligencia. El objetivo era darle la vuelta de arriba a abajo con la idea de reformarlo y
de democratizarlo por entero, de modo que ajustara su funcionamiento a las reglas del estado de
derecho y se sometiera a los controles habituales en los paises de nuestro entorno. Por ello, mi
primer trabajo consistiria en preparar una nueva ley donde se definiria su dependencia, funciones

y controles”.

Dezcallar (2015, pp. 212 a 214) considera que era imprescindible la creacion de un nuevo servicio
de inteligencia espafiol (CNI), que escenificara publicamente la desaparicién del anterior servicio
de inteligencia (CESID). Tiene la conviccidén de que la historia reciente del servicio de inteligencia
espanol despierta una desconfianza justificada en la sociedad que a lo mejor no se da en otros
paises del entorno, en los que las cosas se han hecho de otra manera. Y que ganarse la confianza

de la opinién publica espafiola sera un objetivo que llevara afos conseguir.

La primera decisién que propone Dezcallar es que el nuevo organismo, que en aquel momento
seguia siendo eminentemente militar, dependiera del Ministerio de Defensa. Dezcallar, ademas,
argumenta otra motivacion: “el centro no podia depender directamente del presidente, porque era
conveniente disponer de un cortafuegos que evitara comprometerle cuando hubieran problemas,

Ve

como inevitablemente habria” (Dezcallar, 2015, p. 203).

La creacion de un nuevo servicio de inteligencia siempre responde a una vision de estado, que
requiere de un amplio acuerdo politico y su ratificacién en el parlamento. El CNI se constituyo

principalmente con el acuerdo de los dos partidos mayoritarios en el 2002, Partido Popular (PP) y

22yjéase https://www.elmundo.es/espana/2017/05/10/59119d72268e3e85668b459d.html;
https://www.elperiodico.com/es/politica/20070725/perote-el-pionero-5465899
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Partido Socialista Obrero Espaiol (PSOE). El 6 de mayo de 2002, se aprobd en el parlamento de
Espafia la ley reguladora del CNI (Lcni 11/2002) y la ley organica que regula el control judicial de
sus actividades (LOcni 2/2002), con un respaldo parlamentario del 95%2. Ambas leyes suponian
un impulso modernizador y democratizador en el nuevo servicio de inteligencia, que nacia de su
antecesor, y que permitiria al nuevo CNI realizar, desde ese momento, sus actividades de
obtencion de la informacion por medios no convencionales en el marco de la ley (Dezcallar, 2015,
pp. 210 a 212).

3.2 Objetivos de comunicacién del CNI

Para analizar la comunicacién que se realiza desde una organizacion, es importante conocer sus
objetivos de comunicacién, sobre los que se disefa la estrategia comunicativa que guiara toda la
actividad y se eligen las acciones a realizar, su planificacion en el tiempo, su ejecucion y la
valoracion de su resultado. La eleccién de las métricas que se deben tomar, relativas a las acciones
comunicativas, debe permitir comprobar la eficacia de lo realizado. Se ha contactado con el CNI
para solicitar informacion sobre sus objetivos de comunicacion, no obteniendo respuesta®. En las
entrevistas en profundidad realizadas también se ha pedido esta informacion, sin obtener ningun

resultado.

Asi pues, para este trabajo ha sido necesario deducir r® los objetivos de comunicacion de la
entidad. Para ello se han examinado la informacidn disponible del CNI y las entrevistas realizadas
para este trabajo, buscando detectar las expectativas en los stakeholders. Se han realizado
proposiciones de objetivos, se han transformado en datos para su categorizacion, y finalmente se

han refinado y clasificado en orden de prioridad atendiendo a su condicion estratégica.

Como detalla Capriotti (2009), los objetivos de comunicacion pueden ser definidos desde la
perspectiva de la influencia que se pretende ejercer en los publicos. En este sentido, se han
buscado objetivos con tres tipos de efectos: cognitivo, afectivo y conativo. De nuestro analisis se

deducen los siguientes objetivos de comunicacion del CNI:

23Izquierda Unida (IU) y Partido Nacionalista Vasco (PNV) no dieron soporte a la ley 2002/11 Lcni.
245e ha contactado con el CNI en su sede, por teléfono, por correo electrénico y mediante formulario de contacto de la web.
ZVéase anexo 3: Elementos valorados para deducir los objetivos de comunicacion del CNI.
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1. Crear un clima de confianza en toda la sociedad espafola.

2. Dar a conocer la importancia de la misién del CNI.

3. Poner en valor la importancia de la Inteligencia como herramienta clave para la toma de
decisiones estratégicas, tanto a nivel publico como privado.

4. Dar a conocer el proyecto de transformacion del CNI.

5. Aumentar/mantener la credibilidad frente a otros organismos e instituciones publicas y
privadas (think tanks, centros de prospectiva, observatorios, lobbies, etc.).

6. Captar y retener talento.

Objetivo 1: Crear un clima de confianza en un amplio estrato en la sociedad espafiola®.

El desconocimiento de la institucion implica su no valoracion, y comporta una alta debilidad ante
una crisis de reputacion. Las teorias sobre la formacion y el cambio de actitudes ponen de relieve
que para que pueda haber evaluacién de un “objeto” social, es condicion indispensable que
previamente exista conocimiento sobre la existencia de dicho “objeto” (Capriotti 2009, p. 12; Coll,
1990).

Objetivo 2: Dar a conocer la importancia de la mision del CNI.
La misidon que tiene encomendada el CNI es de elevada transcendencia, lo conecta directamente
con la seguridad nacional, con la defensa de los intereses nacionales y con el mantenimiento del

bienestar y de las libertades de la ciudadania.

Objetivo 3: Poner en valor la importancia de la inteligencia como herramienta clave para la toma
de decisiones estratégicas, tanto a nivel publico como privado.

El CNI dispone de una politica de sensibilizacion publica que, iniciada en 2003 con el nombre de
Cultura de Inteligencia, tiene como objetivo demostrar la importancia de la inteligencia como
herramienta clave en la toma de decisiones estratégicas en el ambito publico y privado, en un

entorno cada vez mas globalizado e incierto.

Objetivo 4: Dar a conocer el proyecto de transformacion del CNI en marcha.

La nueva Secretaria General-Directora del CNI, Paz Esteban, impulsa un proyecto estratégico de
renovacion digital en el CNI. En su toma de posesién del cargo afirmd que en un futuro cada vez
mas exigente se debe construir una organizacion mas moderna, flexible, integrada, mas

innovadora en todos los terrenos y mejor adaptada a la sociedad del conocimiento. En definitiva, el

26 . . . . - e . . .
La sociedad espafiola no tiene una imagen definida de la institucidn, incluso pervive en una parte de la sociedad una imagen
relacionada con otros tiempos.
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CNI debe transformarse en una organizacion que aplique nuevos métodos y nuevos
procedimientos de trabajo, que optimice sus recursos y disponga de mayores y mejores

capacidades a otros organismos e instituciones publicas y privadas®.

Objetivo 5: Mantener la credibilidad frente a otros organismos e instituciones publicas y privadas
Cada vez hay mas presencia de actores institucionales, organismos internacionales y nacionales,
centros de prospectiva y lobbies que generan informes que pueden contradecir y entrar en
competencia con la inteligencia generada desde el CNI. Se trata de prevalecer como fuente

preferida y de mas credibilidad en los decisores.

Objetivo 6: Captar y retener talento.

Se trata de construir las condiciones de identidad que mantengan el atractivo de la organizacién a
efectos de reclutamiento, captacion y retencidon de talento. El Comité de Inteligencia y Seguridad
del Reino Unido (ISC) detecta una tendencia consolidada de déficit del 22% en la contratacién de
personal en los servicios de inteligencia, derivada de la competencia del sector privado, como
recoge en su informe anual de 2017 (ISC, 2017). La propia agencia GCHQ en el mismo informe
reconoce problemas para retener a su personal experimentado. Desde el informe anual de 2011-
2012 del ISC, se destaca que GCHQ estd perdiendo personal en puestos criticos de la
organizacion, en una tasa hasta tres veces mayor que el promedio medio corporativo (3,4%). El
informe concluye que el GCHQ esta capacitando a personal que luego es contratado por el sector

privado, atraido por salarios mas altos y mayores beneficios.

En Espafia no existen informes anuales publicos de inteligencia que permitan consultar si esta
tendencia, consolidada en el Reino Unido, existe en Espafia. Pero en los medios de comunicacion
se detectan noticias® de la contratacion de personal del CNI como altos directivos en las grandes
empresas 0 como altos cargos en la administracién, como Elena Sanchez como directora de
seguridad e inteligencia del Banco Santander (2018), Miguel Angel Sanchez como jefe de
seguridad corporativa del Grupo Telefénica (2016), Sergio Sanchez como responsable del area de
Business Intelligence del Grupo Telefénica (2018) o Esperanza Casteleiro como secretaria de
Estado de Defensa (2020).

%7 Véase https://www.youtube.com/watch?v=RIpau6kQPJs recuperado el 18 de febrero de 2020.
2yéase:https://www.europapress.es/nacional/noticia-esperanza-casteleiro-directora-gabinete-robles-ex-numero-dos-cni-nueva-
secretaria-estado-defensa-20200626172808.html
https://www.elmundo.es/espana/2020/07/23/5f19c46821efa05a768b45c5.html
https://www.elconfidencial.com/empresas/2018-06-18/telefonica-fichaje-cni-inteligencia-hackers_1580106/
https://www.bolsamania.com/noticias/empresas/telefonica-incorpora-a-un-alto-mando-del-cni-para-ser-jefe-de-seguridad--1191517.html
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3.3. Publicos del CNI

A continuacidon proponemos una primera gran clasificacion de publicos del CNI. El publico objetivo
de sus intereses operativos de informacion (por necesidades de inteligencia), y los publicos que se
derivan de sus objetivos de comunicacién. En este apartado, la acotacion de publicos se limitara a
los stakeholders. Recordemos que para considerar a un colectivo como integrante de un publico,
debe tener un interés en comun con respecto a la institucidn, pudiendo ser esta relacién incluso de
conflicto de intereses. Desde un planteamiento estratégico, solo se consideran los publicos que
pueden influir (en positivo o negativo) sobre los objetivos de la institucién. Magen (2014) identifica
tres publicos generales para las organizaciones de inteligencia: los responsables de las politicas,

otros servicios de inteligencia y el publico en general.

Una vez identificados los publicos, se ha establecido su jerarquia teniendo en cuenta su
importancia en relacién al mayor impacto (positivo o negativo) en el funcionamiento, el logro de
los objetivos y la resolucion de crisis del CNI. Las posibilidades de jerarquizacion de los publicos de
una organizacion son mas amplias y se construyen sobre diversas variables como: la importancia
de los publicos, la capacidad para influir en la difusion, la capacidad para impactar en la
imagen/reputacion, los intereses econdmicos, la capacidad para mitigar riesgos y la composicion
interna de cada publico (Villafafie, 1993, 1999 y 2004, citado en Capriotti, 2009).

El objetivo de este trabajo no es ser exhaustivos en la categorizacién de los publicos, mas bien se
trata de evidenciar la complejidad de las relaciones de una institucion como el Centro Nacional de
Inteligencia. Analizando la documentacion disponible y las entrevistas realizadas, se han
identificado los siguientes stakeholders del CNI®. Somos conscientes de que cada uno de estos

stakeholders se podria subdividir a su vez en relacién a su composicion interna.

* Decisores principales (presidente/a del Gobierno, ministro/a de Defensa)

* Decisores de segundo rango (otros ministerios, jefe/a de la oposicidn, etc.)

* Grupos de control (comision parlamentaria de secretos)

* Otras instituciones (comunidad de inteligencia)

* Empresas (inteligencia econdmica, empresas estratégicas, empresas de bandera...)
* Academia (programa Cultura de Inteligencia)

* Solicitantes empleo en el CNI

* Sociedad en general
* Periodistas y medios de comunicacién

2 Evidentemente, el desarrollo completo y exhaustivo del listado de stockeholders para un proyecto de comunicacion solo se puede
realizar desde la propia institucion.
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* Organizaciones internacionales
* PUblico interno (trabajadores)

3.4 Perfil de identidad del CNI

El CNI, como cualquier actor social que se representa delante de la sociedad, tiene un conjunto de
caracteristicas “centrales”, perdurables y distintivas como institucidn, con las que se autoidentifica
(a nivel introspectivo) y se diferencia de las otras organizaciones (Capriotti, 2009). De esa manera
se muestra quiénes son, qué hacen y por qué son diferentes a los demas. Estas caracteristicas se

reflejan en el Perfil de Identidad Corporativa (PIC).

El Perfil de Identidad se ha confeccionado mediante analisis del discurso de toma de posesion de
la secretaria de Estado-directora del CNI, Paz Esteban®, pronunciado el 10 de febrero de 2020; el
discurso de la ministra de Defensa, Margarita Robles, en el mismo acto; una intervencién publica
del anterior director, Félix Sanz*!, el 9 de junio de 2017; la entrevista en profundidad y el test de
perfil de identidad del CNI realizada en la entrevista A-CNI; las memorias de Jorge Dezcallar
(2015), director-fundador del CNI, y el cddigo ético del CNI.

El resultado del primer andlisis ha facilitado un listado total de 56 elementos que se podian
relacionar con atributos competitivos, rasgos de personalidad de la organizaciéon o valores
institucionales. Del listado resultante se han eliminado elementos repetidos y se han agrupado
conceptos similares en una Unica denominacion, reduciendo el nimero final de elementos a valorar
a 44. Y se ha designado cada elemento como item valorativo en una Unica categoria del Perfil de
Identidad Corporativa (tabla 3). La elaboracién de la estructura del perfil de identidad institucional
del CNI se ha orientado por la atribucion del nivel de importancia de cada atributo para los
publicos y del nivel de reconocimiento de estos atributos por parte de la organizacion. Los

elementos valorativos han quedado distribuidos como queda reflejado en la tabla 3.

Tabla 3. Perfil de identidad Corporativa el CNI. Rasgos de personalidad, valores institucionales y
atributos competitivos.

yéase https://www.youtube.com/watch?v=RIpaubkQPJs E, recuperado el 18 de febrero de 2020.
3ntervencién publica de Félix Sanz, conferencia inaugural de os Cursos de Verano 2017, Universidad Internacional de Andalucia.
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Rasgos de personalidad

Valores institucionales

Atributos competitivos

Agiles Compromiso Anticipacidn

Audaz El secreto como valor® Adaptacion a la sociedad conocimiento
Cautos Espiritu democratico Busqueda de la excelencia
Comprometidos Fiables Certeros

Con historia Imparciales Cohesionados

Discretos Lealtad Concretos como producto
Disciplinados Legalidad Eficaces

Ejemplares Organizacion integra Las mejores capacidades

Equipo, son como una familia |Responsabilidad por la misién | Liderazgo

Espiritu de sacrificio Solidez Metddicos

Eticos Modernos

Integros Nuevas formas de hacer las cosas
Satisfaccion del deber Precision

cumplido

Unicos Seriedad

Valor del capital humano

Fuente: elaboracién propia.

3.5 Identificacion de acciones de comunicacion del CNI

En el proceso Ultimo de la estrategia de comunicacién en una organizacion, antes de realizar la
evaluacion de resultados se ejecutan las acciones comunicativas. Para la identificacion de estas
acciones y productos de comunicacion del CNI, se ha realizado una blsqueda en base a los
publicos identificados en el apartado 3.3 (Publicos del CNI) y a las estructuras conocidas del CNI:
departamento de prensa y Unidad de Cultura de Inteligencia; y se han analizado las entrevistas. El
periodo de la busqueda ha sido de enero hasta julio de 2020. Las acciones resultantes de la
blusqueda han sido agrupadas en identidad visual, memorias anuales (realizadas integra o
parcialmente por el CNI), departamento de prensa, presencia en redes sociales y Cultura de
Inteligencia®. Para facilitar la comprension, se ha reducido la muestra representativa de los

diferentes tipos, y se ha excluido cualquier tipo de documento de apariencia interna que no se

32 E| valor institucional “El secreto como valor” no se refiere al ejercicio profesional de una actividad secreta. Es referido a explicar en
publico que el secreto para el CNI es una herramienta imprescindible para el éxito de su trabajo.

Bpolitica de sensibilizacion publica del CNI, iniciada en 2003. Véase: https://www.cni.es/es/culturainteligencia/introduccion/
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corresponda a una comunicacion publica. Todas las acciones de comunicacion analizadas han sido

entradas en la matriz de analisis de acciones de comunicacion CNI3*,

Se han identificado las siguientes acciones de comunicacién del CNI:

. 3.5.1 Identidad visual del CNI

. 3.5.2 Informe anual con participacion del CNI
. 3.5.3 Prensa del CNI

. 3.5.4. Web y perfil LinkedIn del CNI

. 3.5.5 Cultura de Inteligencia

3.5.1. Identidad visual del CNI

El CESID, antiguo servicio de inteligencia de Espaia, estaba envuelto en una crisis de reputacion
catastrofica, urgia la reforma del servicio y el nacimiento de una nueva organizacién que rompiera
totalmente con la identidad de su antecesora. CESID son las siglas de Centro Superior para la
Informacién de la Defensa. Se cambié Defensa por Nacional, alejandose de lo militar; e
informacién por inteligencia, poniendo el énfasis en el valor del analisis y no en la obtencidn de los
datos (Rueda, 2017, p. 57). El nuevo servicio de inteligencia adoptaria el nombre de Centro

Nacional de Inteligencia.

Jorge Dezcallar (2015, pp. 202-216) en sus memorias explica la necesidad de transmitir a la
opinion publica el caracter civil que se le queria dar al nuevo servicio de inteligencia. Se tenia que
evolucionar de un escudo de identidad militar, que parecia una metopa de cuarto de banderas, a
una simbologia de caracteristicas civiles y modernas (véase figura 2). Convocd un concurso de

ideas entre los agentes y lo acabd disefiando él mismo.

Figura 2. Escudo del CESID (izquierda) e isologo del CNI (derecha)

34y, .
4Vease anexo 5: Matriz de ¢
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Fuente: escudo del CESID, repositorio GlobalChase®. Isologo del CNI, recuperado del perfil de Linkedin del CNI.

La identidad visual del CNI (figura 3) se compone de dos elementos, un isologo y un isotipo tipo
sigla. El isologo (o logosimbolo) es una fusion de texto e icono. En el caso del CNI el texto esta
dentro de la imagen, sin que se puedan separar. Es la parte mas icdnica y reconocible. El isotipo
de estilo sigla es una representacion grafica por abreviatura. Es la palabra formada por el conjunto
de letras iniciales de una expresion compleja. En las siglas hay que leer letra a letra. La identidad

institucional visual es la manifestacion fisica de la marca.

Figura 3. Isologo (izquierda) e isotipo CNI (derecha)

g
centro nacional de inteligencia

Fuente: pagina web del CNI*® y perfil de LinkedIn del CNI.

3.5.2 Informe anual con participacion del CNI

El CNI no publica ninguna memoria anual. La inclusion en el analisis de la accion informes anuales
es por su participaciéon en la preparacion de contenidos del Informe Anual de Seguridad Nacional
(véase figura 4), elaborado por el Departamento de Seguridad Nacional (DSN) del Gabinete de la
Presidencia de Espafa, con la participacion de los ministerios de Asuntos Exteriores, Justicia,
Defensa, Hacienda, Interior, Fomento, Educacién, Trabajo, Industria, Agricultura, Presidencia,
Politica Territorial, Transicién Ecoldgica, Economia, Sanidad y Ciencia, y por el Centro Nacional de
Inteligencia, Unico organismo sin rango de Ministerio que participa en los contenidos. También se
ha localizado su participacion en la elaboracion del documento que recoge la Estrategia de
Seguridad Aeroespacial Nacional 2019, aprobada por el Consejo de Seguridad Nacional. En la

elaboracidn de esta estrategia han participado los ministerios de la Presidencia, Exteriores, Justicia,

$ygase http://2.bp.blogspot.com/-zia7nkFMIEw/TXY81jvHobI/AAAAAAAAAMO/eiHYXQCOPGU/s1600/cesid01.gif recuperado el 23 de

julio de 2020. Isologo CNI recuperado el 23 de julio de 2020.
36
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Defensa, Hacienda, Interior, Fomento, Industria, Economia y Ciencia, el Departamento de
Seguridad Nacional y el Centro Nacional de Inteligencia. En este caso, la Unica identificacion del
dossier corresponde al Departamento de Seguridad Nacional (DSN) del Gabinete de la Presidencia

de Espafa.

Figura 4. Portadas del Informe Anual de Seguridad Nacional 2019 (izquierda) y de Estrategia de
Seguridad Aeroespacial Nacional (derecha).

Informe Anual
de Seguridad
Nacional ESTRATEGIA DE

SEGURIDAD AEROESPACIAL

20 1 9 NACIONAL

2019

Fuente: Departamento de Seguridad Nacional.

El objetivo de este documento es realizar un mapa de amenazas y desafios. Se elabora con las
aportaciones de todas las instituciones que participan en el informe, creando un discurso unificado.
Aungue no se identifica la institucion que interviene en cada apartado, si se puede deducir la parte
en la que posiblemente ha habido mas aportacion del CNI. Sobresale el capitulo entero dedicado a
la “Contrainteligencia”, en el que se hace evidente su aportacion en relacion a la proteccion de
informaciéon clasificada, ciberamenazas, areas de conflicto con presencia de empresas vy

ciudadanos esparioles, retos en el control de armas de destruccion masiva, etc..
3.5.3 Prensa del CNI

El analisis de las acciones de relacion del CNI con los medios de comunicacion se limitara a las
desarrolladas por su departamento de prensa; se excluyen de manera deliberada las relaciones

dirigidas por intereses de inteligencia, como actividades de guerra psicoldgica, desinformacion,

3\iéase anexo 4: Informes anuales.

54



OSInt®, o el uso de periodistas en la obtencion de informacion para inteligencia. Cuestiones que

desbordan nuestro objeto de estudio.

El departamento de prensa del CNI, como el de cualquier otra institucién, se encarga de gestionar
las relaciones con los medios de comunicacion. Pero, por la naturaleza de la actividad del CNI, se
presentan ciertas caracteristicas, como la obligacion de secreto sobre la mayoria de actividades,
estructura, organizacion, medios, técnicas operativas e identidad de sus miembros, asi como las
fuentes y las informaciones o datos que puedan revelarlas, que imposibilitan el funcionamiento
normal del departamento de prensa equiparable al de cualquier institucion, donde no solo tienen
por qué atender a los medios. En algunos casos, los departamentos de prensa de las instituciones
son proactivos y tratan de facilitar y promocionar la participacion de sus miembros en entrevistas,
informar con trasparencia de las actividades en curso de la institucion, hacer dosieres en relacion a
las Ultimas operaciones y logros o facilitar un catalogo de infraestructuras y servicios. Todo este
conjunto de contenidos, habituales en cualquier institucion, en el CNI son secretos oficiales. Cabe
recordar que el interés y el potencial noticioso de un acontecimiento depende en muchas
ocasiones de lo que el periodista considera como relevante, exclusivo y controvertido. Y las crisis si
cumplen con todos los requisitos necesarios para que un tema sea atractivo para los medios de

comunicacién (Farré y Gonzalo, 2011, en Saavedra, 2018).

Hulnick (1999, p. 14) expresaba que no se puede esperar que los medios de comunicacion sean
imparciales en el tratamiento de los asuntos de inteligencia. Quizas, de vez en cuando, los medios
intentaran encontrar cosas positivas sobre los asuntos de inteligencia, pero ser protagonista en las
noticias generalmente significa (en inteligencia) escandalo o fracaso, en lugar de éxito. Por lo que
se deduce que los periodistas se interesaran precisamente por las cuestiones mas delicadas y

espinosas para el CNI.

Asi pues, relacionarse con los medios de comunicacidn es una tarea complicada para los servicios
de inteligencia. La relacion es potencialmente tensa porque un lado quiere revelar lo que la otra
parte quiere ocultar, enfrentando dos principios: el derecho del publico a saber y la obligacién y la

necesidad de proteger el secreto.

Fernando Rueda (2013, 2017, comunicacidn personal, 2020) identifica la aparicidn, en los afios 90,
del gabinete de prensa del CESID*, siguiendo la estela del Servicio Federal de Inteligencia aleman

3Bosint = Open Source intelligence o inteligencia de fuentes abiertas.
¥ygase https://revistas.ucm.es/index.php/ESMP/article/view/45247 recuperado el 21 de agosto de 2020.
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(BND). El CNI desde su creacién (2002) dispone de un departamento de prensa, lo que supone

una voluntad, en teoria, de relacionarse con los medios de comunicacion.

La ministra Margarita Robles en la toma de posesidn de la actual secretaria de Estado-Directora del
CNI, Paz Esteban, declaraba®: “A mi me duele particularmente cuando veo esas criticas, injurias y
en ocasiones calumnias que se hacen a algunos que trabajan en el CNI. Porque criticar al CNI es
muy facil, atribuirle determinadas conductas es muy facil, en ocasiones incluso calumnias, porque
saben que nadie del Centro por ese deber de reserva, secreto y confidencialidad va salir [a

contestar], y eso tiene mucho valor”.

Estas declaraciones, teniendo en cuenta que existe el departamento de prensa del CNI, resultan

especialmente reveladoras.

Para definir el funcionamiento del departamento de prensa del CNI, y dado que no pudimos
contactar directamente con él, se realizaron dos acciones: constatar si desempefia la funciones y
actividades basicas de un departamento de prensa (notas de prensa, ruedas de prensa,
comunicados, etc.); y apreciar si estas acciones se llevan a cabo con una operativa similar o

diferente a la practica habitual de un gabinete de prensa al uso.

Si el estudio de la comunicacidn estratégica del CNI ha resultado una tarea esquiva, el analisis de
sus relaciones con la prensa y el conocimiento del departamento que las realiza no lo han sido
menos. Herman (2001, p. 5) dice que el secreto es el sello de los servicios de Inteligencia: la base
de su relacién con el gobierno y con la sociedad, y de su propia autoimagen. Una de las preguntas
qgue se han quedado sin contestar en los fallidos intentos de contactar con el CNI ha sido saber su
nivel (departamento, gabinete, unidad) y su nombre (comunicacidn, prensa...). Esta cuestion
también se ha planteado a los entrevistados. Todos desconocian cudl es exactamente su
denominacion. La busqueda de noticias relacionadas con los diferentes responsables de prensa del
CNI ha dado como resultado una variedad de denominaciones como asesor de comunicacion, jefe
de prensa o directora de comunicacién. En este trabajo se ha optado por la denominacion de

departamento de prensa, en base a que se estan analizando las relaciones CNI-prensa.

Se han buscado notas de prensa y comunicados oficiales del CNI. Pero no hay, porque el CNI no
emite comunicados (Rueda, 2013; comunicacion personal, 2020). Esto parece confirmar la

impresion de la ministra Robles que el CNI nunca sale a responder. De hecho, el Unico resultado de

40yéase https://www.youtube.com/watch?v=RIpauskQPJs recuperado el 21 de agosto de 2020.
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la busqueda “notas de prensa CNI” es una nota de prensa, realizada desde la Direccion de
Comunicacion Institucional de la Defensa del Ministerio de Defensa y alojada en la web del CNI*.
Por otro lado, la busqueda “ruedas de prensa CNI” ha dado como resultado la identificacion de dos

ruedas de prensa, realizadas por la ministra de Defensa.

Esteban Villarejo (ABC, 2 de julio de 2018), periodista especializado en temas de defensa, lo

titulaba “La inusual rueda de prensa en la sede del CNI"*.

La operatividad de la “informacion” que proporciona el Departamento de prensa del CNI, cuando lo
hace, es muy escasa. Prefieren que nadie hable de ellos y no hacen desmentidos. El servicio de
inteligencia mantiene la teoria de que ellos no tienen que dar informacién, con lo cual el gabinete
basicamente lo que intenta es saber qué es lo que los periodistas estan investigando. Y en general
no ayuda nada o casi nada, excepto en aquella informacion que beneficie de manera clara y

amplia al servicio (Fernando Rueda, comunicacién personal, 2020).

En 2017 el CNI justificaba su actitud de silencio (rompiendo la norma del silencio) en base a
razones de responsabilidad de Estado®. Se han detectado acciones y declaraciones que rompen
esta norma de discrecion. En 2014 se produjo el rescate, tras seis meses de secuestro, del
periodista Javier Espinosa y el fotdgrafo Ricardo Garcia Vilanova. En esa ocasion el director del CNI
se dejo ver, como recogieron varios medios*. El avion que repatriaba a los periodistas aterrizo en
una base militar, donde el director del CNI tenia todos los mecanismos a su alcance para pasar
desapercibido de haberlo deseado. Arcos (comunicacion personal, 2020) considera que la actividad
del departamento de prensa del CNI esta centrada en saber cudles son los principales medios

generalistas a tener en cuenta, y qué asuntos son tratados por que redactores.

La norma de no responder y de discreciéon también se ha roto en ocasiones en forma de
declaracion espontanea del director/a del CNI en o a la salida de un acto® (Dezcallar, 2015, pp.
208-209, 234-235), y también en una declaracién publica desde fuentes oficiales, que
expresamente se hace a través de los medios. En estas ocasiones la sorpresa se refleja en el

cuerpo de las noticias, como

“lyéase https://www.cni.es/comun/recursos/descargas/NOTA_PRENSA_MD_TOMA_POSESION_10022020.pdf recuperado el 20 de
agosto de 2020.

“2yéase https://abcblogs.abc.es/tierra-mar-aire/otros-temas/rueda-prensa-cni.html_recuperado el 21 de agosto de 2020.

43 Véase https://www.elmundo.es/espana/2017/01/30/588e60db268e3ec0768b459e.html recuperado el 21 de agosto de 2020.

4 yéase https://www.eldiario.es/sociedad/liberados-espinosa-ricardo-garcia-vilanova 1 4957855.html recuperado el 21 de agosto de
2020.

“V/éase https://elpais.com/politica/2018/09/27/actualidad/1538060331_092258.html recuperado el 21 de agosto de 2020.
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“El CNI ha tomado la determinacién, de manera extraordinaria, de romper su silencio y responder
de manera contundente”®, “Desde los servicios de Inteligencia recuerdan que han mantenido
silencio hasta ahora aludiendo a razones de responsabilidad de Estado, pero que han decidido
romperlo de manera excepcional ante la gravedad de las acusaciones que se vierten contra el
organismo”¥, “Cuando el CNI recibe un 6rdago, el CNI siempre responde diciendo quiero”*. Rueda
(2013, comunicacion personal 2020) atribuye estas comunicaciones oficiales a una accion realizada
desde el departamento de prensa del CNI

Una funcion basica de los gabinetes de comunicacion es facilitar el acceso de los periodistas a los y
las especialistas de la institucion, para que estos se expliquen en relacion con algun hecho
noticiable. En la entrevista con el sujeto A-CNI (2020), este explicaba que la tarea del gabinete se
limita a transmitir, en el caso que se accediera a responder, a la simple aclaracién de “cositas”. Y
en casos muy excepcionales, se conceden “conversaciones muy limitadas”. Por conversaciones
muy limitadas en el CNI entienden que no han realizado ni una declaracién, ni una entrevista.
Rueda (2013) identifica el procedimiento de actuacion del departamento de prensa en el caso de
recibir peticiones de informacion o de realizacion de entrevistas al personal del CNI, que consiste

en Unicamente en notificar que las van a poner en conocimiento de los responsables.

La Ley de Secretos Oficiales y la Ley Reguladora del Centro Nacional de Inteligencia han supuesto
en la practica dificultades al trabajo de los periodistas. Sin embargo, no han podido impedir la
publicacién de informacion, incluso libros, sobre las actividades el CNI. Pero la presencia de
oficiales de inteligencia en los medios es muy excepcional (A-CNI, comunicacion personal, 2020).
El CNI cuenta con alrededor de 3.500 miembros y la identidad de todos ellos es confidencial. La
Unica persona con un perfil publico es la directora, Paz Esteban, y el actual secretario general,
Arturo Relanzon Sanchez-Gabriel, aunque en este caso ni siquiera se han facilitado imagenes
oficiales de él. La explicacion de la confidencialidad de las identidades esta en el articulado en
relacion al deber de secreto y reserva profesional y en el cédigo disciplinario del Real Decreto
240/2013, de 5 de abril, por el que se aprueba el estatuto del personal del Centro Nacional de

Inteligencia, y que estipula en sus articulos 75, 94, 95 y 96:

Articulo 75. Deber de secreto y reserva profesional.
1. El personal del CNI estara obligado a guardar el secreto profesional sobre las actividades

del CNI, su organizacion y estructura interna, medios y procedimientos, personal,
instalaciones, bases y centros de datos, fuentes de informacion y sobre las informaciones o

46yéase https://www.elmundo.es/espana/2017/01/30/588e5d5f268e3e9b358b457e.html recuperado el 21 de agosto de 2020.
4\/gase https://www.esdiario.com/233272790/Bomba-en-Zarzuela-el-juez-de-Gurtel-tiene-notas-sensibles-sobre-el-Rey.html
4yéase https://www.elmundo.es/espana/2017/01/30/588e60db268e3ec0768b459e.html recuperado el 21 de agosto de 2020.
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datos que puedan conducir al conocimiento de las anteriores materias, de acuerdo con su
clasificacion como secreto por el articulo 5.1 de la Ley 11/2002, de 6 de mayo, reguladora
del CNI, asi como también sobre la existencia y el contenido de documentos, identidades,
objetos o elementos relacionados con los anteriores aspectos de los que tenga conocimiento.
No podra revelar esta informacidon ni comunicarla a ninguna persona ni tenerla en su poder
en cualquier soporte fuera de los supuestos establecidos en la legislacion reguladora de los
secretos oficiales. Esta obligacion se extenderd a aquellas materias clasificadas de
conformidad con los acuerdos internacionales suscritos por Espafia, asi como a las materias
del mismo nivel de clasificacion propiedad de otros servicios de inteligencia con los que
existan protocolos de colaboracién y reciprocidad.

El incumplimiento de este deber, aun en el caso de haber perdido la condicidon de personal
estatutario, dara lugar a la correspondiente responsabilidad penal que determinen los
organos judiciales competentes, sin perjuicio de su consideracion como infraccion
disciplinaria.

El CNI, a estos efectos, ejercera las acciones legales oportunas para la persecucion y, en su
caso, condena penal de la infraccion probada de este deber.

2. Igualmente, el personal del CNI debera guardar la debida reserva y sigilo profesional
respecto de aquellos hechos o informaciones no clasificados de los que haya tenido
conocimiento en el ejercicio de sus funciones o por razén de su cargo, sin que pueda hacer
uso de la informacion obtenida para beneficio propio o de terceros, o en perjuicio del interés
publico.

Articulo 94. Faltas muy graves.
Son faltas muy graves:

10. La publicacién o utilizacién indebida de la documentacion o informacién a que tengan o
hayan tenido acceso por razon de su cargo o funcién cuando no constituya delito.

11. La negligencia en la custodia de secretos oficiales, declarados asi por ley o clasificados
como tales, que sea causa de su publicacion o que provoque su difusién o conocimiento
indebido cuando no constituya delito.

17. El incumplimiento de la reserva y de las normas de seguridad respecto a la organizacion,
actividades y operaciones del CNI, asi como sobre el contenido y la existencia de
documentos, identidades, datos, objetos o elementos relacionados con los anteriores
aspectos, de los que tenga conocimiento por razén del servicio, con independencia de que
constituya delito

Articulo 95. Faltas graves.

Son faltas graves:

8. La violacion del secreto profesional, cuando no constituya infraccidn mas grave o delito.
16. Las reclamaciones o peticiones con publicidad o a través de los medios de comunicacion
social



Articulo 96. Faltas leves.
Son faltas leves:

5. La indiscrecion en cualquier asunto del servicio

Con esta reglamentacion relativa a su comportamiento, la participacion de los oficiales de
inteligencia en los medios, para no incurrir en un delito, solo se justifica por razones de interés del
Centro. Es por ello que el contacto de periodistas de investigacion dificilmente pasara por el

gabinete de prensa, como confirma Fernando Rueda (comunicacion personal, 2020).

Se puede concluir que el departamento de prensa del CNI (independientemente del nhombre que
adopte) basa su estrategia es no ser una fuente proactiva generadora de informaciéon publica
sobre la organizacion. Generalmente se encarga de la relacién con los medios, mediante la
construccion de una red de contactos con periodistas y con los equipos de direccion de algunos
medios de comunicacion (Rueda, 2013, pp. 548-549; comunicacion personal, 2020). En noviembre
de 2018, el CNI contraté como responsable de prensa a Sonia Sanchez Mula®, quien habia sido la
jefa de prensa de Soraya Saenz de Santamaria en el proceso de elecciones primarias del Partido
Popular y en la etapa en la que esta fue vicepresidenta del Gobierno. Como exjefa de prensa de
una vicepresidenta del Gobierno es factible que pueda gestionar, de manera no publica, la relacion

del CNI con los medios de comunicacion.

Los medios seguiran encontrando noticias que incidirdn en la imagen del CNI, cuya construccién
no es resultado de una situacion puntual, sino que por el contrario, se forma como resultado de un
proceso de interpretacion acumulativa de la informacion que llega a los publicos (Capriotti, 2009,
p. 116). En el momento de escribir estas lineas, la actualidad en los medios la conforman, ademas
de la pandemia, los casos Pujol, Villarejo y Corinna Larsen-rey emérito. Y en todas las tramas
aparece con protagonismo el CNI.

3.5.4. Web CNI y perfil LinkedIn CNI

En materia de presencia on line del CNI, se ha detectado un perfil del Centro en LinkedIn y la
pagina web www.cni.es. Su analisis se ha realizado mediante el programa Seo Quake. Esta
herramienta, orientada al analisis SEO (Search Engine Optimization), incluye opciones que han
resultado muy interesantes para la valoracién técnica de la web del CNI y su perfil de Linkedin.

También se ha buscado detectar qué elementos visuales y de contenido inciden sobre los objetivos

“yVéase https://www.teamlewis.com/es/revista/nombramientos-marketing-comunicacion-noviembre/ recuperado el 16 de agosto de
2020.
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de comunicacion, a qué publicos se dirigen, si existe personalizacién por publicos, incidencia el

Perfil de Identidad Institucional y en qué afecta al nicleo de la comunicacién corporativa.

Linkedin se define como una comunidad profesional, con directorios por miembros, empleos,
empresas, sueldos, destacado, /earning, publicaciones, articulos y universidades. Tiene una amplia

representacion de empresas y administraciones de todo el mundo.

El perfil de LinkedIn del CNI (véase figura 5) dispone de una pagina principal y de 4 apartados:
inicio, acerca de, empleos y personas.

Figura 5. Pagina principal del perfil de LinkedIn del CNI

%/ Centro Nacional de Inteligencia ' Siguiendo .-
Admiénistracidn gubernamental - 1506 seguidores
Visitar sitio web 2 Ver los 9@ empleados en Linkedin =
I Inicio Imégenes Documentos Videos ﬂr Principales =
Anuncios
Acerca
Empleos Lleva la delantera 2

Ve i
Personas 450.000 e

Fuente: linkedin.com/company/centro-nacional-de-inteligencia/ recuperado el 23 de agosto de 2020.

El contenido de la pagina de presentacion inicial es una foto panoramica del edificio principal de su
sede central y el isologo del CNI como foto de perfil (es una practica habitual para instituciones).
Se identifica en el titulo el nombre de Centro Nacional de Inteligencia y su condicion de

administracién gubernamental. Tiene enlace a su web, y no hay ninguna publicacién.

En el apartado “acerca de”, se informa del tamafio de la institucion: “de 1.001 a 5.000 empleados”,
y del nimero de perfiles de empleados en LinkedIn: nueve (desde diciembre de 2019 a agosto de
2020 ha aumentado en tres personas). Solo uno de estos perfiles se identifica como técnico de
seleccion de personal de RRHH del CNI ubicado en Madrid; cuatro de los perfiles parece que estan
relacionados con el servicio de inteligencia de México (y han estado mal enlazados), y hay cuatro
“miembros” del CNI que no ofrecen garantias de ser reales, teniendo en cuenta la condicion de
identidad confidencial y el cddigo disciplinario en relaciéon a su presencia publica... En la pagina de

LinkedIn tampoco hay ofertas de empleo.
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La pagina web del CNI (www.cni.es) (véase figura 6) puede ser un canal clave de comunicacion
y de acceso a informacidn sobre la institucién por parte de sus publicos. Se observa una web
institucional con una pagina principal de entrada, donde se da la bienvenida y se destacan cuatro
elementos: cddigo ético, normativa reguladora, procedimiento de colaboracion y procedimiento de
ingreso. En la parte superior estan dispuestas las opciones de acceso a las diferentes versiones de
la pagina en inglés, francés, euskera, catalan y gallego. En el lateral izquierdo, se encuentra el
menu con el acceso a las diferentes secciones en las que se estructura el contenido de la web.
Estas son: Secretaria de Estado Directora, Secretario General, Actualidad CNI, Qué es el CNI, Visita
virtual, Procedimiento de ingreso en el Centro, Cultura de inteligencia, Preguntas frecuentes,
Enlaces de interés, Mensaje al CNI, Procedimientos de colaboracion con el CNI, Oficina Nacional de
Seguridad, Centro Criptolégico Nacional y Sede electronica. Se aprecia perfectamente el nombre

de la institucion y se identifica claramente su isologo.

Llama la atencidn que la web dispone del sello Web Accessibility Iniciative, que indica que cumple

con las pautas para que el contenido sea accesible a personas con discapacidad.

Figura 6. Portada de la web del CNI

Fuente: www.cni.es recuperado el 23 de agosto de 2020.

El andlisis de la pagina web se ha realizado sobre la version publica vigente en el momento de
escribir estas lineas (agosto de 2020). Se incluiran referencias a su aspecto en enero de 2020

cuando sea pertinente.
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El problema de visualizacion de la pagina web que muestra la captura que se ha realizado (las dos
bandas grises en los laterales) (véase figura 6) tiene que ver con que la pagina no tiene un disefio
adaptativo o responsivo, término que se utiliza como calco del inglés (responsive web design).
Esto es, la filosofia de disefio y desarrollo, cuyo objetivo es adaptar la apariencia de las paginas
web al dispositivo que se esté utilizando para visualizarlas, y asi mantener una buena experiencia
de navegacion en todos los dispositivos. La pagina web del CNI no se adapta a los dispositivos

como tablets, teléfonos inteligentes, portatiles, ordenadores de sobremesa, etc.

El nivel de personalizacién por idiomas que presenta la pagina es muy completo y facilita el acceso
a diferentes publicos. Con dos lenguas extranjeras francas, como son el francés y el inglés, se
amplia el acceso internacional a la pagina desde lugares de habla no hispana. La presencia de tres
versiones en idiomas espafioles, ademdas del castellano (catalan, euskera y gallego), es un

elemento inclusivo a nivel nacional.

La web del CNI es muy completa en relacién a la amplitud de sus contenidos, y aunque el
tratamiento de estos contenidos es muy basico, resulta suficiente para informarse de una manera
general sobre la institucidn, a qué se dedica, y el perfil institucional de la Directora y del Secretario
General. La pagina cumple con su funcién de contacto con tres opciones: colaborar, enviar
mensaje o solicitar empleo en el CNI. Ademas, informa del proceso de reclutamiento y existe una
sede electronica donde se pueden hacer tramites de solicitud de certificacion de productos,
acreditacion de laboratorios, presentacion de la declaracién personal de seguridad, quejas y
sugerencias.

Desde el menu principal lateral, se accede al apartado destinado a la Oficina Nacional de
Seguridad (ONS), que manteniendo la coherencia visual de la pagina y dispone de una parte
interesante con documentacién relacionada con informacién clasificada. En su apartado la ONS

dispone de su propio canal de contacto y el acceso a intranet.

Se ha detectado que con la toma de posesion de la nueva Secretaria de Estado-Directora del CNI,
Paz Esteban Lépez, se ha realizado una leve actualizacion del contenido de la pagina y un aumento
de la actividad y la inclusiéon una nueva y prometedora seccién que se llama “Actualidad del CNI”,

En enero de 2020, esta seccidon no existia.

Sin animo de ser exhaustivos, porque realizar una auditoria de la pagina web del CNI no es
objetivo de este estudio, se observa que a pesar de la reciente “higienizacion” de la pagina, no se

ha realizado una actualizacién a fondo de los contenidos. Se detectan fallos importantes en los
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perfiles de todos los idiomas (excepto en la pagina en castellano), donde se mantiene el perfil del
antiguo director de Centro. También llama la atencion la falta de actualizacién del apartado Cultura
de Inteligencia, que presenta como Ultima informacién actividades de 2014 (teniendo constancia
que se han realizado proyectos posteriores a esta fecha; R. Arcos, A. Diaz, G. Diaz, comunicacion
personal, 2020). En el apartado preguntas frecuentes, en relacion a la lucha antiterrorista, se hace
referencia a la Centro Nacional de Coordinacion Antiterrorista (CNCA), organismo del que formaba
parte el CNI, que no existe desde finales de 2014, cuando fue sustituido por el Centro de
Inteligencia Contra el Terrorismo y el Crimen Organizado (CITCO).

No hay una actualizacién en el apartado visual. No existen elementos audiovisuales, animaciones o
grafismo avanzado. Muchas imagenes son de libreria (no personalizadas), con baja definicion
(algunas se ven pixeladas) y un /look and feei que, aunque es un factor subjetivo, se aprecia

claramente que tampoco esta actualizado.

3.5.5 Cultura de Inteligencia

El CNI define la Cultura de Inteligencia®® como su politica de sensibilizacion publica, iniciada en
2003, que pretende mejorar el conocimiento de la sociedad sobre las funciones del servicio de
inteligencia como institucion del Estado que actua al amparo de la ley y esta sometida a control. El
segundo objetivo es demostrar la importancia del analisis y de la inteligencia como herramientas

clave en la toma de decisiones estratégicas, tanto a nivel publico como en el ambito privado.

Jorge Dezcallar (2015, p. 202) identifica que el principal problema del CNI estaba relacionado con
la necesidad de transmitir a la opinion publica el caracter civil que se le queria dar. En respuesta a

esta necesidad comunicativa, se crea el programa de cultura de inteligencia en el CNI.

La definicion de cultura de inteligencia del CNI es demasiado genérica y no se adapta al objeto de
estudio de esta investigacion. Para analizar las acciones de comunicacion realizadas bajo el
paraguas del programa cultura de inteligencia se hace necesario acotar su definicion. Se entiende
por cultura de inteligencia la diversidad de conocimiento generado sobre la misién, vision y
funciones del CNI, el caracter democratico del CNI y el papel de la inteligencia en Espafia y su
aplicabilidad como metodologia en la sociedad civil. También se considerara cultura de inteligencia

el desarrollo de estrategias, tacticas y acciones de comunicacion realizadas con el objetivo de

Web CNI Véase https://www.cni.es/es/culturainteligencia/introduccion/ Recuperado ell 6 de junio de 2020
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facilitar el conocimiento directo o indirecto del CNI. Todos los objetivos considerados deben tener

relacion directa con el CNI.

La acotacion del concepto de cultura de inteligencia permite evaluar el nivel de alineacion y
potencial de efectividad de las acciones realizadas en el programa de cultura de inteligencia, en

relaciéon con los objetivos comunicativos deducidos del CNI (apartado 3.2).

En la ejecucién de las acciones de una estrategia de comunicacién, antes de su puesta en marcha
se deberian tratar las cuestiones relativas a oportunidad, priorizacion de acciones y evaluacién del
caracter de la accion propuesta; si es de tipo cognitivo (aquella que facilita el conocimiento de los
publicos sobre el CNI y mejora su notoriedad), de caracter afectivo (aquella accién que persigue
generar preferencia en los publicos hacia el CNI o una modificacién de sus sentimientos), o de
caracter conductual (acciones que favorezcan que los publicos realicen algin tipo de
comportamiento deseado, como por ejemplo, que hablen bien del CNI).

Unidad de Cultura de Inteligencia

La razédn de ser de la Unidad de Cultura de Inteligencia (en adelante UCI) es la aplicacion y
consecucidn de los objetivos de las acciones que se programan como actividades de Cultura de
Inteligencia. La UCI es una estructura organicamente integrada en el gabinete de la Secretaria de
Estado-Directora del CNI, y funcionalmente dependiente de la escuela del CNI (A-CNI y A. Diaz,
comunicacién personal). La cobertura legal para la realizacion del programa Cultura de Inteligencia
se obtiene mediante el Real Decreto 240/2013, de 5 de abril, por el que se aprueba el estatuto del

personal del CNI.

Articulo 40. Colaboracion con instituciones y centros educativos.

1. El CNI promovera la colaboracion con las Administraciones Publicas, las universidades e instituciones
educativas, los centros de formacion y las entidades culturales, sociales y empresariales, nacionales o extranjeras,
para impartir determinadas ensefianzas o cursos y para desarrollar programas de investigacion, a través de

conciertos u otro tipo de acuerdos.

3. El CNI promoverd la cultura de inteligencia para trasladar a la sociedad el papel fundamental que el
CNI desempefia en la estabilidad del sistema democratico y en la seguridad de los espafioles,

generando su confianza y apoyo.

El CNI contara con una escuela de formacion que realizara las siguientes funciones especificas [...]

Acciones del programa de cultura de inteligencia
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Dezcallar (2015, p. 220) explica en sus memorias que Ramon Iribarren pone en marcha el
programa Cultura de Inteligencia en 2003, consiguiendo la presencia publica del CNI en
conferencias y cursos de inteligencia en la universidad de Cadiz, y relaciona el éxito de esos inicios

a la gestion del profesor Antonio M2 Diaz Fernandez, de la Universidad de Cadiz.

La informacion que facilita la web del CNI en relacion a las acciones de cultura de inteligencia®'no
esta actualizada en el momento de escribir estas lineas. Su contenido informa de la actividad
desarrollada hasta el 2014. La dispersion geografica de convenios firmados se limita a Barcelona,

Cadiz, Granada, Madrid, Malaga y Valencia.

Mapa 11: Dispersion territorial de los convenios firmados por el CNI

en el marco del programa Cultura de Inteligencia

Yotly &

-

Fuente: elaboracién propia.

En las entrevistas realizadas (A-CNI, G. Diaz, R. Arcos, A. Diaz, comunicacién personal) se les ha
pedido reflexionar sobre el programa de cultura de inteligencia, con el objetivo de conocer la
evolucion desde sus inicios hasta el estado actual. La actividad se inicia con una presencia
esporadica de personal del CNI en cursos y conferencias, que posteriormente se ampliara a la
participacion y organizacion de cursos, cursos de verano, ponencias y actos. En esta fase inicial se
firman diferentes convenios® de colaboracién con la Universidad Rey Juan Carlos (2005), la
Universidad Carlos III de Madrid (2006) y la Universidad de Barcelona (2008).

Esta etapa inicial finaliza el afio 2009 con la consolidacidn de la Catedra Servicios de Inteligencia y
Sistemas Democraticos (CSIySD), amparada por el convenio entre el CNI y la Universidad Rey

Juan Carlos. Los logros conseguidos en el marco de los convenios firmados se traducen en la

51 véase https://www.cni.es/es/culturainteligencia/actividades/formacion/, recuperado el 18/01/2020.
S2y/éase https://www.cni.es/es/culturainteligencia/convenios/, recuperado el 18/01/2020.
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creacién, en estas universidades, de una oferta continuada de formacién en inteligencia de
seguridad e inteligencia competitiva. En esta segunda fase se organizan desde el CNI (o con su
colaboracion) seminarios, congresos internacionales y jornadas de divulgacion®. Se amplia la firma
de convenios a la Universidad de Valencia (2011), Universidad de Malaga (2011), Universidad de
Granada (2012), Universidad de Cadiz (2012), Instituto de Barcelona de Estudios Internacionales
(2012) y a la Asociacion de Diplomados Espafioles en Seguridad y Defensa (2012). Sobresale como
oferta formativa el Master Interuniversitario en Analista de Inteligencia>* de la Universidad Rey
Juan Carlos, la Universidad Carlos III de Madrid y la Universidad de Barcelona. También existen
programas de formacion (presenciales y on line) y publicaciones académicas como resultado de la

actividad investigadora.

En la tercera fase, que abarca del 2014 hasta el 2020, hay normalizacion y reorganizacion de la
oferta de formacién especializada en inteligencia de seguridad y estratégica, y se consolida la
actividad investigadora. Se detecta en este momento un cambio en la politica del CNI. El punto de
inflexion mas evidente es la retirada del apoyo econdmico del CNI a la Catedra CSIySD vy la
normalizacion de la renovacion de los convenios con las universidades de forma administrativa y
sin actos publicos. A partir de esta fecha el CNI deja de actualizar la informacidn en su web sobre

las actividades docentes y formativas en inteligencia.

La Inteligencia en 2020 en Espana es una disciplina mas de investigacion y estudio presente en los
programas académicos. El CNI sigue participando, de manera esporadica, en actos académicos
como entregas de diplomas mediante presencia institucional, y con profesores (personal del CNI)
en algunas clases de masters y postgrados mas especializados. En el ambito de la investigacién se
ha producido una maduracion de las relaciones de la academia con la Unidad de Cultura de
Inteligencia, basandose en una relacion de negociacién y de acuerdos para la realizacion de los
proyectos que satisfacen a ambas partes. En este sentido, se tiene la percepcion de que el CNI no
apoya ciertas aproximaciones y lineas de investigacién, y si apoya proyectos y actividades
formativas que comuniquen una imagen de modernidad y de acercamiento a la sociedad, con

independencia de la calidad de la propuesta (A-CNI, G. Diaz, R. Arcos, comunicacion personal).

Analisis de casos
Hemos analizado cuatro productos realizados dentro del programa Cultura de Inteligencia del CNI.

Se trata de tres publicaciones y un video.

S3yéase_https://www.cni.es/es/culturainteligencia/actividades/divulgacion/, recuperado el 18/01/2020.
S4yéase https://www.cni.es/es/culturainteligencia/actividades/formacion/, recuperado el 18/01/2020.
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El Diccionario Lid Inteligencia y Seguridad (véase figura 7) es un recurso especializado, que
por su naturaleza es contemplado por los autores como un producto de difusion limitada. Esta
dirigido a los stakeholders profesionales de la informacidn, docentes en el ambito de la inteligencia
y profesionales de inteligencia. Se encuentra en algunos servicios de inteligencia y redacciones de
medios, y lo usan periodistas especializados en temas de seguridad. Este diccionario ha sido
promovido directamente a propuesta de la Unidad de Cultura de Inteligencia del CNI (A. Diez,

comunicacién personal).

El libro Espionaje para politicos (véase figura 7) esta orientado al publico de los decisores
politicos con acceso, o préximos a tener acceso, al servicio de inteligencia. El libro actiia sobre uno
de los problemas manifestados por el CNI, en relacion al déficit de conocimientos en los decisores
en relacion a los conceptos de inteligencia, funcionamiento del Centro y posibilidades y limites de
la inteligencia como producto (Sanz, 2017; A. Diez, 2020). Fue iniciativa del profesor A. Diaz
(comunicacion personal, 2020) de la Universidad de Cadiz y contd con apoyo e impulso del CNI,
participando este incluso en las gestiones con la editorial. En la presentacidn publica del libro, que
realizo el exdirector del CNI Félix Sanz, este se hizo suya la obra, la valor6 muy positivamente y
subray6 la necesidad de este tipo de libros de divulgacion para conseguir el objetivo de dar a

conocer el CNI a la sociedad (F. Rueda, A. Diez, comunicacion personal, 2020).

El libro Conceptos fundamentales de inteligencia (véase figura 7) es una obra orientada a
profesionales y a un publico generalista que quiera profundizar en el campo de la inteligencia. Los
libros especializados existen en todas las areas del conocimiento, y tienen la caracteristica de tener
una difusién muy limitada a un publico que muestra un interés previo elevado (Rueda, A. Diez,

comunicacién personal, 2020)

Figura 7. Portadas del Diccionario LID (izquierda), Conceptos Fundamentales

de Inteligencia (centro)y Espionaje para politicos (derecha)
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Fuente: https://www.academia.edu/4435918/Diccionario_LID_de_Inteligencia_y_Seguridad_2013_
https://editorial.tirant.com/es/libro/conceptos-fundamentales-de-inteligencia-antonio-m-diaz-fernandez-9788491193142
https://editorial.tirant.com/es/libro/espionaje-para-politicos-antonio-m-diaz-fernandez-9788416556939

El video orientado a publico infantil ¢Sabes qué es el CNI y para qué sirve? tiene como
objetivo, en palabras de su creador, A. Diez, (comunicacion personal, 2020), que los escolares
conozcan las organizaciones de seguridad y asi disminuir el grado de inseguridad que se genera
por la propagacion de noticias sobre atentados terroristas en los medios de comunicacién y redes
sociales. Hay estudios que identifican en el publico infantil traumas y fobias por la exposicién a
noticias después de hechos terroristas. Segun la investigacion A. Diaz (2018) “Espias y seguridad:
Evaluaciéon del impacto de videos animados sobre los servicios de inteligencia en escolares”, el

publico infantil conoce la policia y los militares, pero no tanto los servicios de inteligencia.

Se disefiaron y produjeron dos videos educativos que explicaban qué hace y para qué sirve el
Centro Nacional de Inteligencia. El estudio del impacto del video concluy6 que la visualizacion de
estos videos informativos animados aumenta el conocimiento sobre el trabajo de los servicios de
inteligencia, disminuye los estereotipos asociados al trabajo de los agentes y aumenta las actitudes

positivas hacia la el trabajo del CNI (A. Diaz, comunicacion personal, 2020).

El video (véase figura 8) surgid a propuesta de A. Diaz (comunicacién personal, 2020), que,
conocedor de estudios americanos que tratan el estrés postraumatico y fobias en el publico
infantil, propone la creacion de estos videos y el estudio de su impacto. Pero, el proyecto de los
videos empieza y acaba en su produccion y analisis de impacto para la investigacion. En el encargo
no se pide el desarrollo de material complementario, ni una estrategia de difusion. El video> se
localiza en la pagina web del Instituto Espanol de Estudios Estratégicos (IEEE). El general
Francisco José Cervino Dacoba, director del IEEE (comunicacion directa, 2020), confirma que este
material se aloja en la web del instituto como un recurso extra educativo destinado a estudiantes
de secundaria, sin que se tenga un plan especifico para su uso, ni se pueda aclarar cémo acabd

alojado en la web de la institucion.

%5 hitp://www.ieee.es/espacio-educativo/alumnos/secundaria/, recuperado el 27/04/2020.
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Figura 8. Imagenes del video ¢Sabes qué es el CNI y para qué sirve?

ANALISTAS ¢Quieres conocerlo?

CNI - :Qué es el centro Nacional
de Inteligencia?

Chiente:

Categoria: Bustracién, Videa

f wa 9

Fuente: https://www.youtube.com/watch?v=8iJkCt6GdWk&index=2&list=PL4YkRoKEIBaHuZhTI8DBtM9u4_gjPKuRo, recuperado el 23
de agosto de 2020.

Medicion de resultados

Una de las dificultades en la medicién de resultados de un proyecto es la ausencia de datos
apropiados para su evaluacion, porque los objetivos tampoco se han definido. Es decir, en muchos
casos se da la imposibilidad de valorar las acciones por la falta de parametros minimos de
valoracién. Por esta razén, a la hora de decidir las acciones a ejecutar, se deberia comprobar que
estas se alinean con los objetivos de comunicacion de la organizacion, y determinar qué impacto

es el deseado y con qué métricas se va a realizar la evaluacion del resultado.
Se constata, en relacidn a las acciones que se realizan con cobertura del programa de Cultura de

Inteligencia, la contabilizacién de la asistencia (en alguna ocasion) en los actos tipo ponencias,

clases, jornadas o congresos. En eventos abiertos al publico en general, se realiza a veces un
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clipping de prensa, recogiendo, si ha existido, cobertura en los medios. No se realiza una
cuantificacion de variables en actitudes y comprension sobre el contenido de la accion realizada ni

se profundiza en el contenido recogido en el clipping (Rubén Arcos, comunicacion personal).

Los ejemplos analizados solo permiten realizar una valoracion aproximativa de la efectividad de las
acciones realizadas en el marco del programa Cultura de Inteligencia. Las tres publicaciones
cubren cada una de ellas un stakeholder diferente en la jerarquia de publicos deducida del CNI
(apartado 3.3), aportando un conocimiento focalizado (personalizacion) en el publico para el que
han sido disefiadas. No consta ningin caso que se haya realizado alguna accidén proactiva,
mantenida en el tiempo, con el objetivo de maximizar su difusion en los publicos. Esta situacion es
especialmente evidente en el proyecto de video para publico infantil. Si no se hubiera planteado el
proyecto “como un video”, sino dentro de una estrategia, se habria hecho imprescindible encargar

una propuesta de uso (para los docentes) y el desarrollo del plan de difusién.

Analisis de la estrategia

Las cuatro fases clasicas de una estrategia empiezan por un analisis de situacidon del conocimiento
sobre la organizacién en los publicos involucrados. La segunda fase es el plan de accidn, donde se
incluyen objetivos estrategia y se formulan las acciones, respuestas y desarrollo del mensaje. La
tercera fase se refiere a las tacticas, lo que significa seleccionar las acciones a implementar con su
temporalizacion y métricas adecuadas de evaluacion. La cuarta y Ultima fase implica la evaluacion

del plan y retroalimentacion del sistema.

No se ha comunicado a ninguno de los entrevistados (A. Diaz, G. Diaz, R. Arcos, comunicacion
personal, 2020) que participan en el programa de Cultura de Inteligencia del CNI como creadores
de contenidos, la informacion concreta de los objetivos del programa, ni su marco de actuacién, ni
la estrategia, ni las pautas de la estrategia que permitirian alinear las propuestas que se realizan
desde la academia con los objetivos del CNI. En la practica, no existe para los académicos (que
desarrollan las acciones del programa) ninguna estrategia de actividades, ni de acciones a realizar.
Las propuestas se realizan desde el mundo académico “a ciegas”, en base a sus propios intereses
o0 por intuicién de posibilidad de aceptacion en el CNI. En las ocasiones en que las propuestas son
iniciativa del CNI, han resultado siempre interesantes para algun colaborador y no consta que
alguna iniciativa no se haya realizado por falta de acuerdo. Pero un ténica comun en todas las
acciones que se han realizado, independientemente si se proponen desde un lado u otro, es que
nunca se informa del objetivo que satisfacen o qué impacto es el deseado. También se desconoce

cdmo encajan entre si, o si lo hacen, los productos resultantes de las acciones realizadas. La
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valoracién del éxito siempre es relativa. En el ambito de la investigacion, se tiene claro que no se
busca favorecer el campo de estudio de inteligencia en un sentido amplio, ni se ha establecido un
sistema competitivo de evaluacion de las propuestas. La politica del programa de Cultura de
Inteligencia se apoya, o se tiende a apoyar, en las iniciativas particulares y en la confianza con el

investigador o la institucion (A. Diaz, G. Diaz, R. Arcos; comunicacion personal, 2020).

3.5.6 Andlisis de las acciones de comunicacion del CNI>®

Identidad Visual del CNI

La creacion de la nueva imagen institucional del CNI (figura 3) tiene como objetivo representar el
nacimiento de una nueva organizacion, el CNI, con una ruptura de la identidad respecto de su
antecesora, el CESID. Se disefiaron tres elementos, nombre, isologo e isotipo, sobre los que

apoyar la comunicacion de la institucién.

Los medios utilizados para construir la nueva identidad son dos:

. Creacion de un nuevo nombre.

. Creacion de una nueva identidad.

La diferencia entre los nombres de las dos organizaciones y sus siglas es casi completa, solo hay
coincidencia en una palabra (“centro”) y su inicial “C”. El nimero de iniciales del CESID es de

cinco, y en el CNI de tres, con lo que se produce una reduccién en el niUmero de iniciales.

La intencionalidad en el cambio de nombre de Centro Superior para la Informacion de la Defensa
(CESID) a Centro Nacional de Inteligencia (CNI) se ha explicado en la descripcién de la identidad
del CNI (apartado 3.5.1) y consiste en el cambio de Defensa por Nacional, alejandose de lo militar;
e Informacién por Inteligencia, poniendo el énfasis en el analisis y no en la accién de obtencion de
datos (Rueda, 2017, p. 57).

Por lo que respecta al isotipo, el CESID no tenia. La creacién y disefio de este elemento para el

nuevo organismo, por tanto, representa en si mismo una ruptura en la forma de representarse.

56 . . s
Véase anexo 5 Matriz de analisis
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A la hora de comparar el escudo del CESID con el isotipo del CNI se pueden valorar los siguientes

aspectos:

¢Qué intencionalidad se tiene?

¢Qué diferencias se aprecian en la Forma?

¢Qué elementos se distinguen y cuantos coinciden?
¢Qué variacion existe en los colores principales?
Tipos de variantes (forma, color...)

¢Se dispone de eslogan en alguno de los isologos?

N ok~ W=

Referencias a la Tipografia

La RAE define escudo como la superficie o espacio generalmente en forma de escudo en el que se
representan los blasones de un estado, poblacion, familia, etc. En las fuerzas armadas un escudo

es la representacion grafica de una unidad que se crea sobre un escudo como elemento principal.

. El escudo del CESID (figura 3, emblema de la izquierda) lo representa como
una institucion militar.

. La forma del isologo del CESID es de escudo

. Los elementos visuales del CESID son un escudo integrando un aguila, una
espada oculta por el escudo, la leyenda "Ex Notitia Victoria" (“Saber para
vencer”) y una corona situada en la parte superior del escudo.

. Los colores principales son gris metalico, azul, dorado y rojo.

Por lo que respecta al logo del CNI (figura 3, emblema de la derecha) se observa lo siguiente:

- La intencionalidad del isologo del CNI es representarse como institucion civil.

- La forma del isologo del CNI es un circulo.

- Los elementos visuales del CNI son un globo terraqueo, el nombre, la sigla CNI, el escudo
institucional de Espafia y la palabra Espaiia.

- Los colores principales son azul y blanco roto.
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Los siguientes son los aspectos valorados en el andlisis comparativo del isologo de las dos

instituciones:

Tipo de variacion en la forma
Coincidencia de los colores principales
Diferencias entre colores

Existencia de eslogan

A )

Tipografia

Y estos son los resultados del analisis comparativo:

* No existe coincidencia en la forma de la identidad visual de las dos organizaciones. La del
CNI es un circulo y el CESID se representa con un escudo y una corona en su la parte
superior como elementos mas definitorios.

* Existe coincidencia en el color azul, pero no en saturacion y luminosidad. El color azul del
CESID resulta significativamente mas oscuro que el azul en el isologo del CNI.

* No hay coincidencia en la paleta de colores presentes en las identidades visuales del CNI y
del CESID.

* No hay ninguna coincidencia entre los elementos que conforman el escudo del CESID y el
isologo del CNI

* El escudo del CESID tiene un eslogan (leyenda), a diferencia del isologo del CNI.

* No hay coincidencia en la tipografia. Las iniciales que conforman la sigla CESID son de tipo

serif, mientras que la tipografia del CNI es de palo seco.

Valoracion

La identidad visual se concibe como el conjunto de elementos visuales por los que los publicos de
una organizacion son capaces de reconocerla y distinguirla de las otras (Melewar, 2003). En este
sentido, la identidad visual incluye todos los aspectos visuales que sirven a la organizacién para
autopresentarse ante sus stakeholders. El resultado del analisis comparativo entre el escudo del
CESID v el isologo del CNI confirma que se han conseguido los dos objetivos planteados de

ruptura entre las dos identidades visuales.

Desde un punto de vista mas amplio, la identidad visual abarca la estética de las organizaciones

que se deriva de la arquitectura o el disefio de sus establecimientos y documentos, e incluso la
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apariencia de sus propios empleados. Van den Bosch et al. (2006) afirman que la gestion de la
identidad visual estd encaminada a la consecucion de cuatro posibles objetivos: permitir a una
organizacion alcanzar visibilidad y reconocimiento, mostrando una identidad que acredite su
existencia; constituir un simbolo para los stakeholders, mostrar la estructura de la organizacioén al
exterior, permitiendo visualizar sus diferentes divisiones o unidades, y por ultimo una funcion
interna, permitiendo que los propios empleados se identifiquen con la organizacion.

Se han encontrado evidencias®’ del uso del isélogo y del isotipo del CNI en carnets profesionales,
documentacion, insignias, mobiliario, uniformes de seguridad, pagina web y perfil de LinkedIn,

elementos arquitectdnicos, participacion en eventos, etc.

En resumen, estamos ante una identidad que cumple con los objetivos para la que fue creada:
permite a la institucién alcanzar visibilidad, mostrando una identidad civil que le permite ser
identificada por sus stakeholders. Es también un elemento de modernizacion y ruptura con el

pasado.

La accidn comunicativa de creacion de una nueva identidad para el servicio de inteligencia no
responde a ningun objetivo comunicativo deducido del CNI, pero su analisis se puede abordar en
el caracter de la accion, que se detecta como de tipo cognitivo, porque facilita el conocimiento del
CNI y mejora su notoriedad. También es de caracter afectivo, porque busca generar una

modificacién de los sentimientos de los publicos hacia el CNI.

Informes anuales (en los que participa el CNI)

La participacion en la elaboracion de informes estratégicos pone en valor el uso de la inteligencia
del CNI en su finalidad preventiva, de respuesta y ayuda a la toma de decisiones. Con la
participacion del CNI en este tipo de iniciativas, se evidencia la elevada mision del propio Centro
como inteligencia estratégica, que participa en la seguridad nacional y en el disefio de las
estrategias sectoriales vitales para el estado, advirtiendo de amenazas, pero también participando
de la deteccion de oportunidades, con lo que se convierte en una herramienta del gobierno para

disefiar y desarrollar la politica exterior y de seguridad nacional.

Los informes analizados son de acceso libre, por lo que tienen un alcance potencial en toda la
jerarquia de publicos (decisores principales y secundarios, grupos de control, otras instituciones,
empresas, academia, solicitantes de empleo en el CNI, sociedad en general, medios de

comunicacién y organizaciones internacionales).

’Viéase anexo 6: Identidad visual del CNI.
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Valoracion

Si bien se considera muy positiva la presencia del CNI en informes estratégicos, en los cuales se
comparte coautoria con los ministerios del gobierno (siendo el CNI la Unica organizacion sin rango
de ministerio), la rentabilidad de esta accion, en relacién a los objetivos deducidos de
comunicacién del CNI, es muy limitada. En el informe estratégico de Seguridad Nacional no existe
presencia del isologo e isotipo del CNI*® (la identidad visual del informe es del Departamento de
Seguridad de Nacional, DSN). En el contenido del informe, en relacidén al nicleo comunicativo, se
valora negativamente que no se reflejan las caracteristicas del CNI, ni su diferencia con los
competidores, ni se estimula la preferencia por la organizacion. Unicamente en los publicos
decisores (principales y secundarios) se manifiestan algunas de las ventajas y beneficios que

ofrece el CNI.

Estamos ante una acciéon que podria ser muy positiva en los objetivos de comunicacion referidos a
creacion de un clima de confianza, importancia de la mision del CNI, poner en valor la importancia
de la inteligencia como herramienta clave para la toma de decisiones estratégicas, mantenimiento
de la credibilidad de la institucion, captacion de talento y dar a conocer las funciones del CNI. Pero

su potencial queda limitado por la inexistencia de elementos visuales del CNI (isologo e isotipo).

Con la participaciéon del CNI en la elaboracién de informes estratégicos, se muestran elementos del
perfil de identidad (PIC) de tipo valor institucional como la integridad, fiabilidad, solidez y
responsabilidad por la misién. En los atributos competitivos se muestra como una organizacion
certera, con precision, seria, competente, eficaz, con capacidad de anticipacion y liderazgo. Y en
referencia a los rasgos de personalidad, el CNI se muestra como Unicos, agiles, discretos y

comprometidos.

Por lo que respecta al caracter de la accidon (cognitivo, afectivo y conativo) no tiene influencia, por
la invisibilidad de la identidad del CNI en el documento. El principal problema de la presencia del
CNI en los informes estratégicos, Unicamente referidos a los objetivos de comunicacién deducidos
del CNI, es su alta invisibilidad en el documento (al igual que los ministerios participantes). En
términos de identidad visual, en el informe estratégico de Seguridad Nacional solo destaca el

Departamento de Seguridad de Nacional.

58\,
Véase anexo 4: Informes anuales.

76



Prensa del CNI
La relacion con los medios de informacion es una tarea complicada para los departamentos de

prensa de los servicios de inteligencia. Como se ha visto en la descripciéon de las relaciones CNI-
prensa (apartado 3.5.3), son interacciones potencialmente tensas porque un lado quiere revelar lo
que la otra parte expresamente quiere ocultar. En la gestion de esta relacién, la capacidad de
maniobra del CNI es mucho mas limitada que en la gran mayoria de departamentos de prensa de

una administracion.

No se conocen los logros del departamento de prensa del CNI en la proteccidon de su imagen, solo
se puede detectar los episodios informativos en los que aparece relacionado el CNI como
protagonista, y como se ha visto, en el momento de escribir estas lineas, su noticiabilidad la
conforman los casos Pujol, Villarejo y Corinna Larsen-rey emérito. En este sentido A. Diaz y R.
Arcos (comunicacion personal, 2020) coinciden en que al CNI no le conviene una comunicacion
masiva, porque va contra sus intereses, pero si una normalizacién de su presencia en la sociedad,
y dentro de las limitaciones de transparencia que tiene el CNI, se deberia mejorar su capacidad de

respuesta a los casos de escandalo en los que aparezca el CNI.

Por otro lado, la Ley de Secretos Oficiales y la Ley Reguladora del Centro Nacional de Inteligencia
suponen una dificultad al trabajo periodistico, pero estas leyes no pueden impedir la publicacién de
informacion, incluso libros, sobre las actividades el CNI; y menos sobre los escandalos en los que
se puede ver envuelto el Centro. Y tampoco es esperable, como explica Hulnick (1999, p. 14), un
tratamiento equilibrado de los asuntos de inteligencia en los medios de comunicacién, que

centraran por norma su atencién en los escandalos vy el fracaso.

Los medios seguiran encontrando noticias relacionadas con el CNI que incidirdn en su imagen,
cuya construccién, como explica Capriotti (2009, p. 116) no es resultado de una situaciéon puntual,
sino que por el contrario, se forma como resultado de un proceso de interpretacién acumulativa de

la informacién que llega a los publicos.

Valoracion

En las relaciones del CNI con la prensa (apartado 3.5.3) se observa que estamos ante una accion
que se desarrolla, y esta limitada, a un Unico stakeholder muy concreto: los y las periodistas, cuya
informacidon sobre el CNI afecta de manera importante a la construccién de la imagen de la
institucién en la sociedad. La capacidad de gestion e influencia en la relacién que se desarrolle

desde el departamento de prensa con este stakeholder es de gran importancia para un servicio de
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inteligencia, pero, en relacién a la comunicacion estratégica y los objetivos de comunicacion
deducidos para el CNI, la posicion en la jerarquia de stakeholder asignado a los medios de
comunicacién esta en el octavo lugar. La justificacion de esta posicion tan baja, en relacion a la
importancia de su gestion, esta relacionada con que la comunicacion estratégica (en el caso de los
servicios de inteligencia) no es la herramienta para relacionarse con los periodistas. En todo caso,
alguna de las acciones de la comunicacion estratégica pueden ser utilizadas por los departamentos
de prensa (si lo consideran conveniente), para introducir informacion en los medios con el objetivo

de contrarrestar las noticias relacionadas con los escandalos.

Desde la visidon de la comunicacién estratégica, del analisis de la relacion del CNI con la prensa se
desprende que esta no actia sobre ninguno de los objetivos deducidos de comunicacion del CNI.
Los medios no se interesaran por priorizar un contenido relacionado con los objetivos
comunicativos, frente a un hecho noticiable relacionado con un escandalo. Solo es previsible que
utilicen la importancia de la misidn del CNI, si esta favorece al relato y el tratamiento de la
informacién que preparen estos medios en relacion con el hecho en concreto. Asi, en la resolucion
satisfactoria de un secuestro si sera posiblemente resaltada la importancia de la misidon del CNI,
pero en un escandalo de corrupcion lo seria posiblemente la impermeabilidad de la institucion ante

a la sociedad.

El perfil de identidad tampoco se ve afectado por la relacion del departamento de prensa con los
periodistas. La relacion con los periodistas es una relacion profesional de permanente negociacion

entre actores (periodistas y prensa-CNI) con intereses legitimos y enfrentados.

La relacion del departamento de prensa con los medios (y periodistas) solo se puede analizar,
desde el nucleo de la comunicacion, sin tener en cuenta los objetivos de comunicacion deducidos.
A modo de ejercicio sin interés para los objetivos de esta investigacion, se puede concluir que en
este publico (los periodistas con quien se tiene una relacidon establecida), se comunica la identidad
institucional de manera clara. Se expresan de forma correcta las caracteristicas del CNI y se
sefalan correctamente la diferencia con los competidores. Y no se estimula la preferencia por la

organizacion, ni se manifiestan las ventajas y beneficios del CNI.
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Web y perfil de Linkedin del CNI

Para una institucion, la web es una de las herramientas (o accidon de comunicacién) mas
interesantes a su alcance, y el CNI no es una excepciébn. Como hemos argumentado
repetidamente, la comunicacion estratégica se debe percibir y aplicar de manera diferente en los
servicios de inteligencia que en la mayoria de instituciones de la administracion. La consecucion de
los objetivos de inteligencia no es paralela a la necesidad de comunicarla a los administrados,
porque el mantenimiento del secreto sobre ese logro le permite seguir obteniendo valor del
conocimiento adquirido, la ventaja de esa informacidn o la proteccion de las fuentes que se lo han
facilitado. La comunicacion de un servicio de inteligencia con sus publicos no orbita alrededor de

sus éxitos.

Capriotti (2009, p. 66) explica que la llegada de internet a nivel masivo, y el impacto de la web
2.0, han comportado una serie de cambios relevantes en las relaciones entre las organizaciones y
sus publicos, en particular, en la comunicacién corporativa. Se pasa de un discurso publico de la
organizacion que habla sobre si misma (y difunde la informacion que considera importante), a todo
el magma de informacion circulante disponible sobre esa organizacion, en el que se incluye su
propia informacion, pero mezclada con la de otras instituciones, otros grupos y otras personas que
han difundido informaciones sobre ella. Es decir, en Internet existe la informacién que una
institucion difunde, la cual comparte protagonismo junto con todas las informaciones generadas

sobre ella.

El andlisis de la pagina web del CNI se ha llevado a cabo en relacion a los objetivos de
comunicacién deducidos del CNI, capacidad de la pagina web de personalizar el contenido por
publicos y deteccidn de elementos que refuercen (o afecten) al perfil de identidad en los rasgos de

personalidad, valores institucionales y atributos competitivos.

El contenido que ofrece la pagina web del CNI*® esta organizado de forma unidireccional, “de uno
hacia muchos”, proporcionando informacion despersonalizada de caracter general y muy basica en
todas las secciones, excepto la seccion de la Oficina Nacional de Seguridad (ONS), que ofrece un
contenido mucho mas especifico y avanzado. La pagina web es estatica, no hay contenido
multimedia ni audiovisual (videos, animaciones, podcast) Y solo se dispone de una Unica pagina

con cinco graficas de descripcion del CNI. La visita virtual al CNI se compone de ocho fotografias,

9 www.cni.es

79



también de pequefio tamafio. Y el disefio de la web no se actualiza desde 2009%. Hay secciones
que casi no tienen texto y otras (muy pocas) en que el contenido es todo texto. El equilibrio entre
el texto y el cddigo html da un resultado general en la pagina del 26,54%%, un porcentaje que

confirma la impresion subjetiva de un desequilibrio general en los contenidos.

Las evidencias en los atributos del perfil de identidad del CNI en la pagina son escasas, y estan
localizadas en el apartado Procedimiento de ingreso en el Centro y el subapartado Requisitos. En
los rasgos de personalidad, solo se representa el ser una institucion con historia. Los valores
institucionales no estan resaltados como mensaje, y en referencia a los atributos competitivos, la
pagina web no demuestra adaptacion a la sociedad del conocimiento, liderazgo, busqueda de la

excelencia, modernidad, ni nuevas formas de hacer las cosas.

La personalizacion que permite la pagina es por idiomas (inglés, francés, euskera, gallego y
catalan), pero la cantidad, calidad y actualizacién de los contenidos en estas secciones es muy
pobre. Tampoco existe una personalizacién por jerarquias de publicos, por ejemplo no hay un

portal o seccion de recursos graficos para la prensa.

La pagina web no responde a los objetivos deducidos de comunicacién del CNI de favorecer un
clima de confianza hacia la institucién, resaltar la importancia de su misién, poner en valor la
inteligencia como herramienta clave para la toma de decisiones estratégicas, ni se incrementa la
credibilidad como institucidn. Unicamente cumple su funcidn en la captacidn de talento, por ser la
web la via de acceso para solicitar un puesto de trabajo. Y por contenido informativo alojado en la

pagina web, actua sobre el objetivo de dar a conocer las funciones del CNI.

El caracter de la accidn de la pagina web del CNI es de tipo conductual, favorece que el publico de
solicitantes de empleo en el CNI realicen la accion de inscribirse, facilitar sus datos personales y de

contacto. Y cognitivo, como herramienta facilitadora de conocimiento sobre el CNI.

El analisis del nlicleo comunicativo refleja que se comunica la identidad corporativa, pero no se
expresan de forma correcta sus caracteristicas, la diferencia con sus competidores, las ventajas y

beneficios de la organizacion para sus publicos, ni estimula la preferencia por la organizacion.

80véase anexo 7: Web y perfil LinkedIn del CNI.
blyéase anexo 7: Web y perfil LinkedIn del CNI.
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En el andlisis del perfil de LinkedIin del CNI, no se ha encontrado ningun aspecto que se pueda
considerar que afecte al perfil de identidad del CNI, no esta personalizada en publicos, ni refuerza
ninguno de los objetivos deducidos de comunicacién del CNI. El perfil de Linkedin no es de
caracter cognitivo, afectivo ni conductual: no facilita el conocimiento de los publicos sobre el CNI,

no genera preferencia por la organizacion, ni favorece la realizacion de ninguna accion.

Valoracion

Estamos ante una accidon que podria ser muy positiva para los objetivos de comunicacién referidos
a creacion de un clima de confianza, importancia de la misién del CNI, poner en valor la
importancia de la inteligencia como herramienta clave para la toma de decisiones estratégicas,
mantenimiento de la credibilidad de la institucion, captacion de talento y dar a conocer las
funciones del CNI. Si bien es cierto que las circunstancias derivadas de la necesidad de guardar
secreto limitan las posibilidades de informacion, también se detecta que no se ha tratado de
sortear esta limitacion de contenido focalizando el mensaje en los valores intangibles de la
institucién. El contenido basicamente informativo, despersonalizado, de caracter general, muy
basico y generalmente desactualizado no invita a una consulta recurrente de la pagina, ni resulta
una fuente con contenido exclusivo sobre el CNI. Al ser una pagina que no tiene un disefo
adaptativo (responsivo) no permite una experiencia de visualizacion adaptada a todos los
dispositivos. El disefio de la pagina web, de 2009, se aprecia desactualizado. Es muy positiva la
reciente creacion de la seccion “Actualidad del CNI”. Pero el Unico contenido existente®, cuando se
estan escribiendo estas lineas, estd relacionado con una aplicacién de la Oficina de Seguridad
Nacional (ONS) y no con los rasgos de personalidad de la institucion o con un contenido mas

emotivo.

La pagina no dispone de buenas imagenes, no solo en contenido sino en una resolucion que capte
la atencién. Tampoco se detecta un mensaje general, ni la expresion de la visidn, valor o misién
del CNI. La utilidad de una pagina es muy reducida si no esta actualizada o no tiene la informacion
que los publicos necesitan saber. La web del CNI no es un canal que favorezca ni potencie la

comunicacién con sus publicos.

%2(Itima consulta realizada: 29 de agosto de 2020.
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Cultura de Inteligencia

El programa de Cultura de Inteligencia podria ser la accién mas efectiva y eficaz de que dispone el
CNI para la consecucidon de sus objetivos comunicativos. Ningun servicio de inteligencia quiere
estar permanentemente en el foco de la prensa, bajo el escrutinio publico. Asi que los medios no
resultan un canal atractivo para la comunicacién estratégica del CNI en su dia a dia (F. Rueda, R.
Arcos, comunicacion personal, 2020). Pero una estrategia discreta de comunicacion mediante el
programa de Cultura de Inteligencia, con sensibilidad y ambiciéon de acceder a toda la sociedad,
incluso a los mas reacios a su actividad, tiene un enorme potencial para conseguir el objetivo de

facilitar el conocimiento directo o indirecto del CNI, de sus funciones y de su caracter democratico.

Las acciones de Cultura de Inteligencia estan focalizadas, y principalmente acotadas, a los publicos
universitarios de investigadores y alumnos matriculados en cursos sobre inteligencia. No hay que
olvidar que el programa de Cultura de Inteligencia del CNI es una politica de sensibilizacién que
pretende llegar a toda la sociedad. En el ano 2019 en Espana habia 1.633.358 alumnos
matriculados en las universidades®. Este es el universo mas amplio que las acciones de cultura de
inteligencia del CNI alcanzaran en la universidad. En Espaia, en el mismo afio la poblacion total
era de 46.934.632 personas®.

Antes de abordar el anadlisis del programa de Cultura de Inteligencia del CNI, es importante
recordar que esta investigacion no realiza una cuantificacién, sino una descripcion y un analisis de
los fendmenos estudiados a través de la observacidn, investigacion exploratoria y entrevistas
(Hurtado, 2001; Noguero, 1998, en Da Cunha, 2016, p. 51; Hurtado, 2007). El resultado esperado
de este trabajo es la comprension del fendmeno, de las motivaciones y la creencias desde la
propia perspectiva del actor analizado (Weber, 1968, en Uriz et al, 2006, p. 67) y este resultado no
puede llevar a conclusiones generalizadas, porque no se dispone de todos los datos.

El analisis de las acciones contempladas en el estudio de la Unidad de Cultura de Inteligencia, en
relacion a los objetivos deducidos del CNI (apartado 3.2), presenta un balance positivo por lo que
respecta a su capacidad de crear un clima de confianza, informar de la importancia de la misidn,
dar la informacion adecuada de la inteligencia como metodologia estratégica, aumentar la
credibilidad de la institucion y explicar la funcidon de inteligencia. El programa de Cultura de

Inteligencia también puede actuar de manera positiva en la atraccién de talento. Y no lo

3véase https://es-statista-com.sabidi.urv.cat/estadisticas/479407/alumnos-matriculados-en-universidades-en-espana-por-tipo/,
recuperado el 24 de agosto de 2020.

84%éase https://es-statista-com.sabidi.urv.cat/estadisticas/472404/poblacion-de-espana-por-nacionalidad/, recuperado el 24 de agosto
de 2020.
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consideramos relevante en el objetivo de dar a conocer la existencia del nuevo proyecto de

transformacion digital del CNI.

En el perfil de identidad las acciones desarrolladas dentro del programa de Cultura de Inteligencia
proyectan los atributos de Unicos, equipo (entendido como una familia), ejemplares, con historia,
integros, éticos y comprometidos. Los valores institucionales detectados en las relaciones
establecidas con la academia inciden en los atributos de

integridad, legalidad, solidez, responsabilidad y espiritu democratico. En relacién a los atributos
competitivos detectados, se centran en adaptacidn a la sociedad del conocimiento, nuevas

capacidades, competencia profesional y busqueda de la excelencia.

El programa de Cultura de Inteligencia es una propuesta de caracter cognitivo, porque facilita el
conocimiento del CNI por parte de los publicos y mejora su notoriedad. También presenta un
caracter afectivo en el sentido de generar una preferencia hacia el CNI. En relacion al nucleo
comunicativo, en la Cultura de Inteligencia se comunica la identidad corporativa del CNI a los
publicos, se identifica la diferencia con sus competidores, se manifiestan las ventajas y beneficios

a los publicos y se estimula la preferencia por la organizacion.

Valoracion

Cultura de Inteligencia del CNI es una politica de sensibilizacién que pretende llegar a toda la
sociedad. Si realmente se pretende una aceptacion amplia del CNI, seria imprescindible fomentar
la capilaridad de este programa. Refiriéndonos al publico universitario, por ejemplo, se deberian
explorar formulas que no requieran la matricula en un master, curso o asignatura especifica para
facilitar el conocimiento directo o indirecto del CNI. Propiciar la reflexion abierta en asignaturas de
grado, desde las diferentes Opticas de cada area de conocimiento, debatiendo las relaciones de la
inteligencia con el periodismo, la historia, la sociologia, el derecho, las relaciones internacionales,
las ciencias econdmicas y empresariales, podria paliar la limitacion detectada en la accion de
sensibilizacion del CNI. Otra limitacion importante detectada es el fuerte desequilibrio existente en
la distribucién geografica de las universidades que realizan acciones del programa de Cultura de
Inteligencia. Hay grandes areas del territorio nacional donde no se realiza ninguna accién. Se
puede afirmar que hay una falta de ambicién en el desarrollo del proyecto de Cultura de

Inteligencia del CNI.
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4 Buenas practicas de comunicacion en servicios de inteligencia extranjeros

Se ha realizado una busqueda de acciones de comunicacién de servicios de inteligencia
extranjeros. La seleccion final se ha realizado en base a la originalidad y la excelencia de la
ejecucion de la accion por parte del servicio de inteligencia en cuestién. El objetivo de este
apartado es aportar experiencias internacionales que consideramos buenas practicas. Cada accién

analizada incluye una breve descripcion.

4.1. Ejemplo de informe anual

El contenido del informe anual en un servicio de inteligencia presenta dificultades especificas por la
necesidad de proteger el secreto. Se ha realizado una busqueda de informes anuales de
organismos de inteligencia extranjeros, y el resultado evidencia los diferentes niveles de
transparencia que estas organizaciones se pueden permitir. No obstante, nuestro analisis se centra
en la dimensidon de los informes como acciones de comunicacién y excluye factores de

trasparencia.

Figura 9. Informe anual del servicio de inteligencia Finlandés de. 2017 (SUPO)

Supo searches
proactively for
weak signals

Working for Supo:
Saana Milssen

Supo in figures
in 2018

Fuente:https://www.supo.fi/instancedata/prime_product_julkaisu/intermin/embeds/
supowwwstructure/75373 Supo 2017 ENG www.pdf?ad470af9e2d6d788
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recuperado el 18 de febrero de 2020.

El soporte de un informe puede ser fisico (impreso) y/o o en formato digital descargable desde la
web. Es adaptable a toda la jerarquia de publicos y no necesita personalizacidn. Su flexibilidad de
uso, y una sola publicacién anual, permiten actuar en cada edicién e incidir sobre diferentes rasgos
de personalidad, valores institucionales y atributos competitivos del organismo que lo emite. En
referencia al ndcleo comunicativo, comunica la identidad corporativa, permite expresar de forma

correcta las caracteristicas de la organizacién y estimula la preferencia por la institucion.

En el ejemplo® de la figura 9 prevalece la presentacion visual. Se juega con elementos de sombras
y luces, se destaca el valor del capital humano, la mision, la legalidad, la solidez y el secreto como
valores. Un documento de estas caracteristicas permite explicar la mision, visidon e identidad de
una organizacion: la inteligencia como método de toma de decisiones, la legalidad que sustenta la

actividad del servicio o el proyecto de transformacion digital puesto en marcha.

4.2 El Mossad y la ISA en la Web

La web de un servicio de inteligencia puede tener las misma posibilidades que para cualquier otra
administracién del estado. Es una canal de comunicacidn sin intermediarios que permite informar
sobre la realidad de la institucion. En este caso la herramienta si permite una segmentacion y
jerarquia por publicos, incluso de manera transparente para el internauta. Puede actuar en la
totalidad de los objetivos de comunicacidn y permite diferentes niveles de detalle y profundidad de
la informacion ofrecida en funcidon de la identidad o de la jerarquia de publicos, pudiendo alojar,
por ejemplo, secciones dirigidas a empresas, académicos del programa de Cultura de Inteligencia
(en el caso del CNI) y al publico en general. La web es un canal potencialmente dindmico, con
cierta interactividad (incluso no asistida), y puede transmitir nitidamente los valores institucionales,

los rasgos de personalidad y los atributos competitivos de la entidad u organismo.

Los dos casos seleccionados, Mossad® e Israeli Security Agency (ISA)¥, son agencias de
inteligencia del mismo estado, con la diferencia de que el Mossad es un servicio exterior y la ISA
es interior. En el caso del CNI, en una misma agencia coinciden las funciones de inteligencia

interior y exterior.

%5Las acciones seleccionadas para su analisis son los informes anuales del SUPO (Servicio de Inteligencia y Seguridad de Finlandia).
86yéase https://www.mossad.gov.il/eng/Pages/default.aspx, recuperado el 12 de febrero de 2020.
67yéase https://www.shabak.gov.il/english/Pages/index.html#=1, recuperado el 12 de febrero de 2020.
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La capacidad de ofrecer informacidon de las actividades exteriores siempre es mas limitada. El
Mossad (figura 10) lo ha resuelto con frases inspiradoras y con una identidad construida a través
del uso de clichés literarios y cinematograficos. No se comunica ningun atributo competitivo. Solo
se dibujan con nitidez los valores institucionales y los rasgos de identidad, mientras que una

ventana emergente anima a la accién de colaborar con ellos, mediante un formulario de contacto.

La pagina web del Mossad muestra una informacidon muy limitada, con un mensaje en el ndcleo
comunicativo exclusivamente orientado a estimular la preferencia por la organizacién y comunicar

el perfil de identidad.

Figura 10. Pagina web del Mossad

Join us to see the invisible
and do the impossible
M. Mpsserd 1

Hishﬁry

€@ This is my.seeret ~alWays and forever b))

Fuente: https://www.mossad.gov.il/Pages/default.aspx recuperado el 12 de febrero de 2020.

La pagina de la Israeli Security Agency (figura 11) es mucho mas completa en contenido que la del
Mossad. Visualmente la interfaz es muy limpia, no hay elementos que dispersen la atencion y la
pantalla estd totalmente ocupada por unas fotografias que transmiten profundidad en la imagen
(la 6ptica de la camara sobresale de la pantalla). Los botones estan integrados (casi camuflados),
y su ubicacién se adapta al contenido visual de la fotografia del fondo. Siempre se dispone de
acceso directo a sus dos redes sociales (linkedIin y facebook) y hay una ventana emergente de
busqueda rapida. Todo en ella transmite informacién. Los tres fondos muestran sus escenarios de
operaciones (urbano, rural y control del espacio aéreo por drones). Se representan atributos de
adaptacion, integracién, modernidad, discrecion, solidez y liderazgo. En las fotografias hay zonas
sensibles al paso del mouse que permiten la activacion de videos (de produccion profesional), en

los que se muestran atributos dinamicos como eficacia, competencia profesional, cohesion, valor
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de capital humano, audacia, ser Unicos, compromiso, ser certeros, ser metddicos y también
“secreto” como uno de los valores de la organizacion. La mayoria de valores que les representan
son intangibles, aunque los videos muestran capacidades materiales y tecnoldgicas que les

confiere el atributo capacidades avanzadas.

Figura 11. Pagina web de la Israeli Secrecy Agengy

e\
. Arareglimpse 8 T

H_,@ ﬂl'ﬁtogq S " "The Unseen Shield"
T ISA activity - ! ; Israeli Security

Fuente: https://www.shabak.gov.il/english/pages/index.html recuperado el 12 de febrero de 2020.

4.3 Blog de GCHQ “Think out the box”

El servicio de inteligencia GCHQ (Government Communications Headquarters) es la organizacion
que se considera que mas tiempo ha permanecido secreta de toda la comunidad de inteligencia
britanica. Solo se reconocié su existencia en 1982, cuando en los medios de comunicacion se
destapd un escandalo de espionaje del KGB (McLoughlin et al., 2020). Es considerado un servicio
de inteligencia especializado en inteligencia de senales (SIGint).

El GCHQ ha pasado de operar en secreto (incluso su propia existencia) a tener diferentes redes
sociales. En este estudio de caso nos vamos a centrar en su blog. En este trabajo se considera un
blog como la seccién de la web donde se comparten conocimientos, historias y opiniones de forma

regular a modo de bitacora virtual.
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En el caso del GCHQ se muestran, en una seccion de su pagina web (figura 12), una serie de
entradas o posts que se visualizan en orden cronoldgico inverso (aparece primero la entrada mas

reciente).

Figura 12. Blog de la agencia britanica Government Communications Headquarters

LATEST NEWS PUZILES

Mission Culture Governance  History Careers

Search results

98 items for 'History'

Filter by - z

ARTICLE TYPE

Infermation 48
MNews 34
Section 7
speach 8

TOPICS
Awards 1
Blatchley park and wwii 25
Bude 2
Carears 1
Centenary ]

+Show al

Sortby | Relevance v

GCHQ wears its poppy with pride
GCHQ has a long history of supperting the military,
stratching back to 1914,

e NEWS - 24 OCTOBER 2014

Brian Cox and Robin Ince bring The Infinite
Monkey Cage’ to GCHQ

- We have opened our doors to a science comedy series

for the first time in our history!

NEWS + 10 AUGUST 2018

The Science Museum launches a new exhibition
revealing GCHQ secrets for the first time

Artefacts from our 100-year history are being displayed
at the "Top Secret” Science Museum exhibiticn in London

NEWS « 8JULY 2019

Fuente: https://www.gchg.gov.uk/section/news/latestnews?q=&defaultTypes=news&sort=date%2Bdesc&start=0&rows=20, recuperado

el 26 de agosto de 2020.

La pagina principal del blog permite a los publicos acceder al contenido mediante opciones de

filtrado por temas, subtemas y tipologia de articulo. Para facilitar un acceso preciso a las

tematicas, también dispone de un buscador interno. El blog contiene 98 entradas de noticias,

miscelanea, discursos publicos, etc. (datos capturados en agosto de 2020).No admite comentarios

de los usuarios, pero si dispone de botones para compartir sus entradas y descargarlas en formato

pdf o impresas.
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Hemos analizado la entrada del blog de 14 de febrero de 2020 (figura 13), con el titulo “Cémo
propuso un oficial de inteligencia de GCHQ utilizar nuestro servicio de mensajeria ultrasecreto”®®

("How a GCHQ Intelligence Officer proposed using our top secret messaging service”).

Figura 13. Entrada del blog de GCHQ el dia de San Valentin de 202

*GCHAQ

Mission Culture Governance  History  Careers

ili Home » How o GCHG inteliigance Officer proposad using our top seonst Mossoging sondce
7 9 9ng

INFORMATION

How a GCHQ Intelligence Officer
proposed using our top secret
messaging service

A shy intelligence officer resorted to sending his wedding proposal to his girlfriend via our
top secret tube messaging service

PUBLISHED
14 Fabruary 2020

REVIEWED
14 Fabruary 2020

The pneumatic tube system - known as Lamson tubes - was used at
our former offices in Oakley, Cheltenhom, to send top secret
documents up to 400 yards away in a matter of seconds, saving staff
up to a 10-minute walk at a time. The systerm was in use until the late
18805,

Fuente: https://www.gchqg.gov.uk/information/valentines-day recuperado el 20 de agosto de 2020.

El storytelling es una técnica que consiste en contar una historia y recrear una atmdsfera a través
del relato, conectando con tus publicos a través de los personaijes y sus tramas. Se establece una
conexion emocional entre el lector y la organizacion a través de esas historias que tienen como

objetivo primero el corazon y luego la cabeza.

El contenido de esta entrada en el blog se refiere un sistema ultrasecreto del GCHQ ya en desuso,
formado por un circuito de tubos neumaticos. La entrada se basa en el storytelling de un oficial de
inteligencia muy timido que utilizd el sistema ultrasecreto para pedir matrimonio a su pareja, que
trabajaba en otra seccién del GCHQ. La jugada salié bien y la respuesta llegd en persona. Esta

entrada fue publicada el 14 de febrero de 2020, dia de los enamorados.

8yéase https://www.gchg.gov.uk/information/valentines-day, recuperado el 26 de agosto de 2020.
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Esta accién muestra el potencial de la comunicacién de intangibles en los servicios de inteligencia.
No se utiliza el post para explicar un contenido de caracter técnico o relacionado con la historia de
la organizacién y sus tecnologias. Se busca la complicidad con los publicos mediante el uso del
storytelling y la construccién de una historia romantica, se humaniza la organizacién y se
interviene en los atributos de valor del capital humano, la historia institucional y la consideracion

de ser Unicos, cautos, audaces (y romanticos).

La descripcion del sistema de tubos Lamson utilizado por el GCHQ nada menos que desde la
Segunda Guerra Mundial refuerza los atributos de Unicos, audaces y con historia; y anade atributos
competitivos de anticipacion, liderazgo y mejores capacidades. El texto del post finaliza con el
mensaje: “Siempre nos hemos enorgullecido de nuestra capacidad de pensamiento lateral”,
introduciendo con fuerza el atributo competitivo de nuevas formas de hacer las cosas como

filosofia del servicio.

Esta entrada en el blog responde afirmativamente a todas las preguntas de nicleo comunicativo.
Crea un clima de confianza en la agencia, muestra la inteligencia como método estratégico y actua
sobre la captacion y retencidn de talento. Se comunica de manera eficaz la identidad corporativa,
se expresan las caracteristicas de la organizacion, se diferencia de sus competidores y se estimula
la preferencia por la organizacién. Otra caracteristica (no encontrada hasta ahora en ningin otro
ejemplo) es el factor de viralidad en redes sociales en el dia de San Valentin. Es un contenido muy
bien elaborado. Se desconoce si algiin medio de comunicacion amplifico la recepcién del mensaje
al difundirlo, como ha ocurrido en otras ocasiones, pero de conseguirse, se multiplicaria la

efectividad de la accion.

4.4 Andlisis de conjunto de las buenas practicas seleccionadas

Se han analizado tres acciones de comunicacion de servicios de inteligencia extranjeros que
ocultan, en su aparente simplicidad, una intencionalidad que va mas alla de la propia accion. Cada
una de ellas ejemplifica una filosofia diferente, que no son excluyentes entre si.

El caso de estudio de los informes anuales es la tactica mas estatica de las presentadas. Es un
elemento conocido, simple, econdmico, permite magnificar y multiplicar el resultado y el recuerdo
en el tiempo de todas las acciones de comunicacidon anteriores como las presentaciones publicas,
ponencias, firma de convenios, foros de empleo universitarios, etc. Asi, una presentacion donde se

ensefe la memoria anual puede estar incluida como contenido en una memoria posterior.
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La pagina web de la ISA es un ejemplo de exhibicion e innovacién. En los primeros resultados de
la busqueda realizada de acciones de comunicacion de los servicios de inteligencia, se detectaba
preponderancia en la comunicacion de atributos inmateriales. El resultado de analisis de la pagina
de la ISA, mediante la comparacién con el listado de contenidos de comunicacion en agencias de
inteligencia (Landon et al., 2015, p. 72), muestra una coincidencia muy baja de contenidos en
relacion a este listado. Solo coincide un apartado dedicado a la historia, algunos articulos (muy
pocos) y una Unica declaracion publica de su director. En el bloque principal de la misién y las
funciones de la ISA estas se explican literalmente como core values, y el contenido mayoritario
descansa sobre atributos intangibles y una exhibicion en los videos de sus capacidades

tecnoldgicas, que responden a atributos competitivos.

La pagina web del Mossad es todo lo contrario, no se pretende mejorar el conocimiento de la
organizacion y la identificacién se sustenta Unicamente en rasgos de personalidad, mensajes
inspiradores y creacion de una identidad basados en clichés de espionaje literario. Ofrece

seguramente lo que el visitante curioso y esporadico espera.

A pesar de la absoluta diferencia de estrategia, ambas organizaciones comparten los mismos
objetivos de caracter afectivo: se busca en los publicos una modificacion o consolidacion de los

sentimientos positivos y de preferencia hacia ellas.

El blog de GCHQ es la acciéon de comunicacion mas interesante y econdmica de las tres, con un
claro planteamiento estratégico. La entrada en el blog con una historia romantica, publicada el
mismo dia 14 de febrero, no es solo muestra de prevision, es la demostracion del objetivo decidido
de acceder a un publico mas amplio que sus seguidores habituales. El contenido creado es
potencialmente viral. La entrada en el blog plantea un objetivo de caracter conductual, buscando
que se comparta, ampliando la recepcion fuera de su publico habitual. Profundizando en esa linea

de actuacion, el GCHQ ha abierto un perfil de Instagram®.

En los tres los casos analizados se observa un desplazamiento desde la comunicacién instrumental
desvinculada de intangibles, como se ejercia en las redes sociales de los servicios de inteligencia
en Estados Unidos en el aifo 2015 (Landon et al. 2015, p72), a un modelo donde la comunicacién
de la institucidon es uno de los principales intangibles. Comunicarse utilizando valores intangibles

permite a una organizacion ofrecer una perspectiva mas amplia y profunda de la identidad y

Shitps://www.statista.com/statistics/325587/instagram-global-age-group/

91


https://www.statista.com/statistics/325587/instagram-global-age-group/

personalidad que ha disefiado para identificarse a si misma en la relaciéon con sus publicos (Simoes
et al., 2005; Zinkhan et al., 2001; Capriotti, 2009).
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5 Conclusiones y recomendaciones

Jorge Dezcallar (2015), director del CNI durante los atentados del 11 de marzo de 2004, explica en
su libro Valio la pena, una vida entre diplomaticos y espias la compleja relacidn entre la politica, los
servicios de inteligencia y la sociedad espaiola; y el desconocimiento generalizado del papel de la
inteligencia, sus competencias, su funcionamiento y su valor afiadido. Asi como existe el debate
publico de como puede ser la sanidad, la educacién, la economia, la intervencion en una guerra, o
la organizacion territorial de Espafia, resulta sorprendente que los servicios de inteligencia no han
sido objeto de un debate publico, salvo por los escandalos que surgen y que van dafiando su

imagen.

Al comienzo de esta investigacion se planted el interrogante de cdmo el Centro Nacional de
Inteligencia construye su identidad, se comunica con sus publicos, responde en su exposicion
publica, y se ajusta a los desafios que le plantean los medios de comunicacion y las redes sociales
del siglo XXI.

En la introduccion de este trabajo se intuia la idea de que quizas, independientemente de su
obligacion como administracion publica de rendir cuentas de su labor a la ciudadania, el CNI como
organizacion no estaria interesado en complicarse su existencia y no se preocupara por su imagen
(entendida esta como a la actitud positiva o negativa que la opinién publica tiene respecto de la

institucion).

Para desarrollar este trabajo se ha revisado el estado del arte de la literatura académica relativa a
las cuestiones tratadas en esta investigacion. En el ambito de la inteligencia se han clarificado
conceptos como informacion, servicio de inteligencia, inteligencia como proceso y utilidad, la
necesidad de secreto y el marco legal de las actividades de inteligencia. En el ambito de la
comunicacién estratégica, se han trabajado y adaptado a la singularidad del objeto de estudio los
conceptos de comunicacidon estratégica y construccion de la identidad, la sociedad del riesgo, la

teoria de stakeholders y la diferencia entre imagen e identidad.

La revisidon de la literatura permitid idear la estrategia para acercarnos al objeto de estudio (el
CNI), que no resulté nada colaborador y no facilitd ninguno de los datos que se le solicitaron. Para
acercarnos al estudio de la comunicacion del CNI se ha utilizado la metodologia para la gestion
estratégica de la identidad corporativa desarrollada por Paul Capriotti (2009), que resultd
suficientemente flexible para adaptarse al andlisis de la comunicacion de un servicio de

inteligencia. Este punto resulta especialmente interesante porque la singularidad de los servicios
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de inteligencia es que trabajan con y en secreto. Asi, el reto con el que se jugaba en esta
investigacidn era averiguar como se comunica cuando los objetivos, estructuras, medios, técnicas,
éxitos y fracasos son siempre secretos. En este trabajo se entiende la comunicacion institucional
del CNI como toda comunicacion en la que este se presenta y expone argumentos sobre si mismo,
y que tiene como objetivo establecer lazos de comunicacidn con los diferentes publicos con los que
se relaciona, con la intencion de generar credibilidad y confianza, o buscando su aceptacion a nivel

social.

Por tanto, desde la perspectiva del CNI, se ha deducido (por necesidad, dada la imposibilidad de
contrastarlo con la propia institucion) cdmo quiere ser identificada la institucion y qué riesgos
catastroficos como organizacion puede tener. Se ha realizado para ello un analisis documental,
bibliografico y del contenido de las entrevistas realizadas. Las conclusiones han sido que el CNI se
VE& COMO una organizacion con una elevada mision que le conecta con la seguridad nacional, la
defensa de los intereses nacionales y del bienestar de toda la sociedad a la que sirve. Cumple su
mision facilitandole al presidente del Gobierno y al Gobierno la informacién para prevenir y evitar
cualquier peligro, amenaza o agresion. Y el CNI necesita que la ciudadania, sin darle datos de lo
que hace, confie plenamente en sus actuaciones. Esa precisamente es una de las necesidades mas

importantes de la institucion.

Los riesgos catastroficos deducidos para el CNI son de reputacién. Una crisis de reputacion
persistente pondria conducir al CNI a una espiral de irrelevancia. Porque el CNI tiene competencia
de otras organizaciones (think tanks, medios de comunicacién, grupos de presion que tienen
capacidad de hacer llegar sus analisis al gobierno), y necesita hacer prevalecer sus analisis ante el

presidente y el Gobierno.

En este sentido, se ha realizado un trabajo de andlisis y reflexién sobre el CNI en su conjunto, para
identificar su capacidad de diferenciarse del resto de competidores, y aportar valor a sus publicos
principales, con el objetivo de comunicar su diferencia respecto de aquellos. Para este ejercicio, ha
sido necesario deducir los objetivos de comunicacién del CNI. Para ello se han examinado la
informacidon disponible y las entrevistas, y se ha detectado algunas expectativas en sus

stakeholders.

El resultado de este trabajo ha determinado seis objetivos de comunicacion: crear un clima de
confianza en toda la sociedad espafola, dar a conocer la importancia de la misién del CNI, poner

en valor la importancia de la inteligencia como herramienta clave para la toma de decisiones
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estratégicas, tanto a nivel publico como privado, mantener la credibilidad frente a otros
organismos e instituciones publicas y privadas, captar y retener talento y dar a conocer el proyecto

de transformacién digital impulsado por la nueva directora del CNI, Paz Esteban.

Como se observa, todo el proceso comunicativo se analiza desde la perspectiva del emisor (el
CNI). El siguiente paso, de acuerdo con la metodologia propuesta por Capriotti, nos lleva a
determinar los publicos de la organizacion. Desde un planteamiento estratégico, solo se consideran
los publicos que pueden influir (en positivo 0 negativo) sobre los objetivos de la institucion. El
resultado de publicos se ha reducido a 10, entre los que destacan el presidente del Gobierno y el
Gobierno, grupos de control, otras instituciones, sociedad en general, la universidad o los medios
de comunicacién. Para cada publico se ha buscado informacion que nos permitiera jerarquizarlo en

relacion a la importancia para el CNI.

Se necesitaba también establecer la identidad corporativa del CNI, a partir de analizar la situacion
de la organizacién, del entorno y de los publicos deducidos. Se han definido sus rasgos de
identificacion y diferenciacién y se ha creado un Perfil de Identidad Corporativa para el CNI.
También se han buscado evidencias en la conducta corporativa del CNI que nos hicieran
reconocible su identidad y su diferencia de forma palpable. La conclusién del analisis ha dado
como resultado un perfil de identidad con 14 rasgos de personalidad, 10 valores institucionales y

15 atributos competitivos (véase tabla 3).

El dltimo proceso de la estrategia de comunicacion en una organizacion, antes de la evaluacion de
resultados, es ejecutar las acciones comunicativas. Para la identificacion de las acciones
comunicativas del CNI, se ha realizado una busqueda en base a los publicos identificados, las
estructuras conocidas del CNI (departamento de prensa y Unidad de Cultura de Inteligencia) y se
ha analizado el contenido de las entrevistas. El periodo de la busqueda de acciones ha sido de
enero hasta julio de 2020. Se han identificado acciones que se engloban en cinco tipos: identidad
visual, informes anuales con participacion del CNI, relacion del CNI con la prensa, web y perfil
LinkedIn del CNI y programa de Cultura de Inteligencia. Cada una de estas acciones ha sido

analizada mediante una pequefia muestra.

La creacién de la identidad corporativa del CNI tenia el objetivo de representar el nacimiento de la
nueva organizacion (de tipo civil), en ruptura con el anterior servicio de inteligencia espafiol
inmerso en una crisis de reputacion. Urgia la renovacidn de los servicios de inteligencia espafioles.

La conclusion es que efectivamente si se consiguid la creacién de una identidad nueva y
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diferenciada del antiguo servicio secreto. Se cambid la identidad en la forma, el color, la tipografia
y el nombre del nuevo servicio con la creacidon de un isologo, un isotipo y un nombre nuevos.
Desde un punto de vista mas amplio, se ha verificado que la identidad visual del CNI abarca
elementos en su sede central, el disefio de documentos e incluso la apariencia de su personal de
seguridad. El caracter de la accion de creacion de la identidad del CNI es de tipo cognitivo, porque
facilita el conocimiento de la organizacidon y mejora su notoriedad. También es de caracter afectivo,
porque busca generar una modificacién de los sentimientos de los stakeholders hacia el CNI, en

este caso de reconocimiento y aprobacion del nuevo servicio de inteligencia.

Los informes estratégicos son realizados en modo de coautoria por diferentes ministerios y el CNI.
El analisis de la participacion de este en la elaboracién de los informes pone en valor la funcién del
CNI, pero con una incidencia residual por la invisibilizacion que se produce a raiz de la no
presencia de su identidad visual. Por lo que respeta al caracter de la accion (cognitivo, afectivo y
conativo) no tiene ningln efecto, ni tampoco se observa relacion con los objetivos deducidos de

comunicacién para el CNI.

La relacion con los medios de informacion es una tarea complicada para el departamento de
prensa del CNI. La relaciones CNI-prensa son interacciones potencialmente tensas, porque un lado
quiere revelar lo que la otra parte expresamente quiere ocultar. En esta gestion, la capacidad de
maniobra del CNI es muy limitada. Ademas, no se conocen los logros del departamento de prensa
en la proteccion de la imagen del Centro, y solo se pueden detectar las noticias relacionadas con el
CNI, que en el momento de escribir estas conclusiones, son las que tratan sobre los casos Pujol,
Villarejo y Corinna Larsen-rey emérito. La conclusion en este apartado, desde la visién de la
comunicacién estratégica, es que esta accidon no actla sobre ninguno de los objetivos deducidos
de comunicacion del CNI. Los medios no se interesaran por priorizar un contenido relacionado con

estos objetivos comunicativos, frente a un hecho noticiable relacionado con un escandalo.

Para cualquier institucion la web es una de las herramientas mas interesantes a su alcance, y el
CNI no es una excepcidon. El contenido de la del Centro es basicamente informativo,
despersonalizado, de caracter general, muy basico y desactualizado. La pagina no dispone de
disefio adaptativo, no permite una visualizacion adaptada en todos los dispositivos. La conclusion
es que la web del CNI no es un canal que favorezca ni potencie la comunicacion con sus publicos,

y su perfil de LinkedIn es solo un enlace a su web, sin ninguna interaccién posible.
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El programa de Cultura de Inteligencia podria ser la accién mas efectiva y eficaz de que dispone el
CNI para la consecucion de sus objetivos comunicativos deducidos. Se trata de una politica de
sensibilizacion que pretende llegar a toda la sociedad. Actualmente, las acciones realizadas bajo el
paraguas de la Cultura de Inteligencia estan focalizadas, y acotadas, a los publicos universitarios
de investigadores especialistas en inteligencia y alumnos matriculados en cursos sobre inteligencia.
La conclusion de esta politica de sensibilizacion es positiva para el CNI por lo que respeta a su
capacidad de crear un clima de confianza, informar de la importancia de la misién, dar la
informacion adecuada de la inteligencia como metodologia estratégica, aumentar la credibilidad de
la institucidn y explicar la funcion de inteligencia. El programa de Cultura de Inteligencia también
puede actuar de manera positiva en la atraccion de talento. Pero su incidencia en la sociedad es
muy limitada, basicamente por una falta de ambicién en el desarrollo del proyecto desde el CNI.
Hay limitaciones importantes de capilaridad del programa dentro de la misma comunidad
universitaria (se requiere la matricula en un master, curso o asignatura especifica para acceder al
conocimiento directo o indirecto del CNI, o ser investigador en el campo de la inteligencia y que la
universidad tenga convenio con el CNI). También se detecta un fuerte desequilibrio en la
distribucién geografica de las universidades que realizan acciones del programa de Cultura de

Inteligencia, quedando amplias areas del territorio sin ninguna actuacion.

Si realmente se pretende una aceptacion del CNI por parte de toda la ciudadania, seria
imprescindible ampliar las areas de accion del programa Cultura de la Inteligencia a otros
Stakeholders para facilitar la capilaridad de este programa a nivel nacional y ampliarlo, donde ya se

actua, a otros publicos ademas del universitario.

Otro de los objetivos de este estudio era determinar si la comunicacion del CNI era estratégica. Se
ha determinado en el marco tedrico la definicion de estrategia, con el fin de captar y recoger
evidencias de “estrategia” durante el trabajo de campo de la investigacion, y en el proceso de
analisis de la acciones de comunicacion del CNI. La conclusion es que en el afio 2002, con la
creacion del CNI y la necesidad de darlo a conocer, si habia una estrategia. Se detecta la creacion
de la pagina web, la aparicion de Jorge Dezcallar (director fundador del CNI) en la prensa, el inicio
del programa de Cultura de Inteligencia, una evolucidn a ritmo natural de la presencia del CNI en
la universidad (con la creacién de una catedra en inteligencia), y un aumento exponencial de
congresos y actividades entre 2009 y 2014. Pero en 2014 por algun motivo no identificado se deja
de actualizar la web y el programa del Cultura de Inteligencia entra en una fase de cierto
estancamiento. Desde el 2014 hasta la actualidad se detectan hechos que valoramos como una

accion de comunicacién inconsistente. La conclusion es que desde 2014 hasta la actualidad, el CNI
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no tiene comunicacion estratégica y actUa con una vision meramente tactica. Evidentemente, esta
conclusion no engloba al departamento que desarrolla las relaciones con la prensa, que tiene otras

dinamicas, como se explica en el analisis de las relaciones CNI-prensa (apartado 3.5.3).

No se conoce el nivel de notoriedad ni reputacion del CNI, porque este andlisis corresponderia a la
esfera del receptor y por lo tanto esta fuera de nuestro objeto de estudio. Pero en el andlisis
realizado no se ha detectado ninguna actuaciéon contundente y decidida de relaciones con los
publicos por parte del CNI. Para un servicio de inteligencia las pequefias crisis son habituales y
pueden tener origen en su misidn, por los encargos que reciben (dentro de sus atribuciones), o
por sus excesos. Estas crisis son asumibles para un servicio de inteligencia. Pero no se ha
encontrado ninguna evidencia que permita intuir que el CNI se pueda estar preparando para
resistir una crisis severa y persistente que pudiera poner en entredicho su propia continuidad. Si la
sociedad a la que sirve un servicio de inteligencia no lo conoce, dificilmente le otorgara confianza y
lo apoyara ante errores y escandalos. Como ya se ha dicho en esta investigacion, adaptando la
teoria de Ulrich Beck de la sociedad del riesgo, podriamos decir que sobre las organizaciones
también existe un riesgo global que amenaza con llevarlas a su desaparicion. Y la ironia del riesgo
precisamente consiste en que la experiencia del pasado fomenta la anticipacion del tipo de riesgo
equivocado. Aquel riesgo que creemos poder calcular y controlar no es la amenaza real, porque los
desastres para las organizaciones siempre surgen de aquello que por no conocer no se puede
prever (Beck, 2007).

Recomendaciones
En este apartado se expondran algunas reflexiones y sugerencias que han surgido de la evaluacion

realizada y de los resultados obtenidos.

1.- Hay una inconsistencia en la estrategia de comunicacién del CNI, la recomendacion es
realizar el Perfil de Identidad Corporativa y disefiar una estrategia de comunicacién que la
haga llegar de manera efectiva a sus publicos en relaciéon a los objetivos de comunicacion,
que también deberian ser definidos. En concreto se necesitaria, adaptado al Perfil de
Identidad del CNI, la renovacion de la pagina web y del perfil de LinkedIn con contenidos de
calidad y potenciando los atributos intangibles de la organizacién (rasgos de personalidad,

valores institucionales y atributos competitivos), y la creacion de la memoria anual del CNI.

2.- Ningun servicio de inteligencia quiere estar permanentemente en el foco de la prensa,

bajo el escrutinio publico. El programa Cultura de Inteligencia puede conseguir los objetivos
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de abertura, conocimiento y valoracién del CNI en toda la sociedad. La recomendacién es
ampliar la accion del programa a toda la sociedad con una visidn estratégica de la
comunicacién. Ser ambiciosos en los objetivos de la Cultura de Inteligencia, e implementar
una estrategia sensible incluso para acceder a la ciudadania y a los territorios mas reacios a

la actividad de la institucion.
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