Telefonica Espana: estrategias y perspectivas

La gran enseflanza que nos ofrece
Telefénica de Espafia es la de una empresa
que tradicionalmente habia tenido las
caracteristicas de ser local y que, desde
mediados de los afios ochenta a mediados
de los noventa, se convirtio en una formidable
empresa internacional. Estd presente en 50
paises y tiene mds de ochenta millones de
clientes. Segiin M* Dolores Garcia Dotor,
Directora de Foros y Conferencias Telefénica,
S.A., la organizacion estd integrada por un
equipo de 161.500 personas. Se han elevado
las lineas de servicio de junio de 2001 a junio
de 2002 en un 2,3%, los clientes de moéviles
en un 194% y los de televisiéon de pago en
un 8,5%. Como eje de su estrategia, telefonica
se ha propuesto liderar la revolucién digital,
centrandose en la satisfaccion de los clientes,
la innovacién de productos y servicios, la
diversificacién geogrifica y de negocios, el
reforzamiento de los contenidos y las redes
y un modelo de crecimiento rentable que
procure flujos de caja y rentabilidades
crecientes.(2003:57-58)2

La presente comunicacién va a analizar
cudles han sido las caracteristicas mads
relevantes de dicho cambio. En primer lugar
es necesario hablar de las motivaciones que
impulsaron a realizar una transformacién de
tan gran envergadura. Fueron estas tres:

1) La entrada, en el mundo de la telefonia
de nuevas tecnologias como la fibra éptica
y la digitalizacién.

2) La posibilidad de ofrecer mds servicios
a los clientes. Para realizar dicha oferta,
Telefénica de Espaiia se sentia estimulada por
la competencia que le hacian otras empresas.

3) El hecho de la globalizacion: en las
dos dltimas décadas ha aumentado
considerablemente la interrelacién entre las
economias antes encerradas en los dmbitos
nacionales protegidos por sus propias
fronteras.

Estas innovaciones han llevado consigo
un fuerte crecimiento de la comunicacién
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internacional. En estos dltimos afios, el
cambio en el panorama mundial ha sido
extraordinario. Mencionemos sélo estos datos:

a) Termina el monopolio de la AT & T
en los Estados Unidos (1984).

b) La Organizacion Mundial de Comercio
liberaliza el amplio sector de las
comunicaciones en sus paises miembros
(1997).

¢) Terminan los monopolios en Europa.
Telefénica se lanza entonces a operar el gran
cambio que, en nuestros dias, le caracteriza.
Dicho cambio resulta inteligible desde que
aparecieron en los mercados las siguientes
tendencias :

1*) La diversificacion de la oferta. Los
servicios multimedia se lanzan y se
multiplican con la finalidad de conseguir
espacios en el mercado. Se espera con ello
obtener grandes beneficios.

2%) Se realizan los estudios de mercado
con el dnimo de utilizar al méximo las
posibilidades que ofrece.

3%) Se internacionalizan las actividades.
Los mercados nacionales estdn ya totalmente
ocupados. Es necesario superar el estrecho
marco en el que se encuentran limitados.

Las transformaciones a las que nos
referimos pueden ser analizadas con detalle.
Lo que ha hecho Telefénica en estas dos
dltimas décadas, ha sido convertirse en una
operadora global de telecomunicaciones. El
proceso de modernizacién ha pretendido
alcanzar amplios niveles de desarrollo y de
calidad capaces de competir en un area
internacional dentro de un sector liberalizado.
Aquella Compafifa Telefénica Nacional de
Espaia, fundada en 1924, como monopolio,
como empresa privada en régimen de
concesion, con importante control publico,
fue nacionalizada en 1945, siendo el Estado
el principal accionista.

La Compaiifa ha funcionado sobre la base
de un contrato hecho con el Estado en 1946.
En 1991 el contrato se modificé inicidndose
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asi, la privatizaciéon que llegd a ser total en
el mismo afio.

Otro aspecto importante de la evolucién
de Telefénica fue el originado por la entrada
de Espafia en la Comunidad Europea, hecho
que se produjo en 1986. Ello llevo a la
promulgacién de la Ley de Ordenacién de
las Telecomunicaciones de 1987. Se siguid
con el monopolio de la telefonia de voz
abriéndose a los otros servicios. Dicha ley,
sin embargo, quedé desfasada al cabo de
pocos afios y tuvo que ser reformada. En 1993
el Consejo de Ministros de la Union Europea
liberaliz6 el sector de telecomunicaciones.

Hacia la gran expansion

A partir de 1989 se inicié la expansion
de Telefénica, con Candido Veldsquez (J.J.
Ferndndez: 2000:79)° Los rasgos evolutivos
pueden concretarse de la siguiente forma:

1 - aumento considerable de la demanda
de usuarios (mayor nimero de lineas y de
utilizaciéon de las mismas).

2 - ampliacién de la infraestructura
(digitalizacién de la red; introduccién de la
fibra Optica).

3 - modernizacién (tecnologias digitales;
telemadtica).

4 - adaptacion a la liberalizacién del sector
de acuerdo con las normas de la Comunidad
Europea.

5 - competencia con otras empresas.

A partir de 1996, el cardcter empresarial
de Telefénica que establecia como centro de
su actividad la atencién al cliente, logré unos
niveles de calidad ciertamente modélicos. Se
introducia con ello una nueva estrategia y
una nueva politica. Ello estaba en relacion
con el ambiente de competencia que se habia
establecido tras la aplicacion de las normas
comunitarias. Era wuna cuestién de
mantenimiento del liderazgo e, incluso — a
mds largo plazo -, de supervivencia. Al hablar
de clientes, Telefonica se referia a estos cinco
grandes grupos: gran publico, empresas,
usuarios de telefonia movil, clientes de
América, clientes de otros paises.

Telefénica entraba asi en el dmbito de
los grandes negocios multimedia y de los
audiovisuales. Todas las lineas de accién
tuvieron como objetivo el desarrollo de los
negocios. Habfa que tener, por consiguiente,

en cuenta, la gestion de los recursos humanos
y la politica de reduccién de costos. Ello llevé
consigo toda una estrategia de
reestructuracion de Telefénica. De particular
interés es la accion llevada a cabo en el afio
1997. Es el afio en que la empresa se
convierte en la primera empresa espafiola
dedicada a ofertar servicios de comunicacion
en un sector mundialmente muy influyente.
Telefénica va a llegar a ser un importante
motor de actividad econémica. Un gran
generador de riqueza y un gran creador de
empleo. Debido al establecimiento de otra
Compaiiia en el mismo sector - Retevision
-, dedicada a prestar servicio telefénico,
Telefénica se vio obligada a ocupar un papel
mucho mds amplio como operadora global
no s6lo nacional sino internacional. A la linea
de los negocios tradicionales de
telecomunicaciones (telefonia bdsica),
Telefénica afiadia las telecomunicaciones
interactivas y multimedia y los negocios
audiovisuales. Con respecto a la expansién
de Telefénica en América Latina, la empresa
filial, Telefénica Internacional (TISA), se
introdujo en las compaiiias de telefonia de
Argentina (impulsando en este pafs
especialmente la televisioén por cable), Brasil
(Telefénica fue la primera empresa extranjera
que entrd en este campo introduciéndose en
Telebrds, la compaiifa mds importante de la
regioén), Chile. Colombia, Venezuela, Perud y
Puerto Rico. Se aprovechd la corriente
privatizadora que tuvo lugar en los paises
latinos del continente americano. Las
empresas estatales fueron vendidas tanto para
afrontar el problema de la deuda como para
vincularse a la filosofia liberal del desarrollo
predominante enlas dos ultimas décadas del
final de siglo. Telefénica Internacional ha
realizado un gran esfuerzo de implantacién
en mercados exteriores. Con el objetivo de
hacer negocio ha destacado en ofertar lo
siguiente: servicios integrados (voz, video,
moviles, multimedia), transmision de sefiales
y comunicaciones empresariales.

TISA representd para Telefénica, en la
década de los noventa, un factor de
crecimiento muy importante (el 15% de sus
ingresos totales en el afio 1996). En el afio
1997, TISA gestionaba cerca de doce millones
de lineas de telefonia bdsica y el nimero de
clientes de television por cable ya pasé del
millon. En el afio 1997, en relacion con el
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afio anterior, 1996, el beneficio obtenido se
incrementd el 12, 5 %. En el ano 2000 se
lanzé en Latinoamérica la Operacién Verdnica
(OPA: Ofertas Publicas de Adquisicién), lo
que permitié un ahorro de 89.033 millones
de pesetas que habrian ido a manos de los
accionistas. La operacién produjo un fuerte
saneamiento financiero. Las operadoras fijas
y moéviles de Latinoamérica aportaron
108.451 millones de pesetas. Destaco entre
ellas la brasilefia Telesp con 30.032 millones.

En Marruecos, Telefonica Inter
Continental obtuvo dos licencias de mdviles.
Se realizaron, ademas, notables inversiones
en la construccion de la red. Durante los afios
2000 y 2001, Telefénica Inter Continental se
lanz6 a operar en todo el continente europeo
(UMTS) con una estrategia priorizadora de
los mercados de Reino Unido, Alemania,
Francia, Italia y Suiza. También Telefonica
Inter Continental entré en Turquia por medio
de concesiones de telefonia mdvil.

Actividades multimedia

Al establecerse con caricter de operadora
global, Telefénica se lanz6 a aprovechar los
enormes avances tecnolégicos: utilizacién de
la misma red para transmitir a la vez, datos,
imdgenes y voz; transmisién de informacién
con mds calidad, mayor cantidad y mds
rapidez. Ello ha llevado consigo el desarrollo
de numerosas industrias: informdtica,
electréonica, operadoras por cable,
entretenimiento ... etc.

Todos los servicios multimedia se han
mostrado muy capaces de ser motores de una
gran actividad industrial en muchos campos.
Integran a compaiifas de microelectrénica y
de software, a operadoras de redes tanto de
telefonia como de televisién por cable y a
compaiifas empaquetadoras de programas y
de servicios. Por dltimo integra un
variadisimo juego en relacién con la
propiedad de las creaciones y de los
programas.

Todos los factores y los elementos que
forman el amplisimo campo de los
multimedia estdn sometidos a una gran
movilidad. Las compaiiias forman entre ellas
alianzas, realizan fusiones, crean filiales, se
introducen muy agresivamente en los
mercados.

Los criterios con los que Telefénica se
lanzé con fuerza a invertir en el sector
audiovisual fueron los siguientes: a) invertir
en sectores que agrupen servicios de
telecomunicacién y entretenimiento. b)
invertir en la industria, la distribucién, y el
empaquetamiento de contenidos
audiovisuales.

Con esos criterios Telefonica se lanzé en
primer lugar al mercado de la television
digital. En enero de 1997 constituyd la
empresa Distribuidora de Televisién Digital
(DIS), popularmente conocida como Via
Digital —Televisiéon de Pago -. El gobierno
espafiol apoyé decididamente dicho
lanzamiento. La participacién de Telefénica
en la empresa fue del 35%. Telefonica
aprovechd esta irrupcién extendiéndola a la
telefonia fija, Internet, pago por vision ...,
etc. De esa forma, las inversiones por cable
quedaron mas rentabilizadas. La sociedad que
agrupa y gestiona las participaciones de
Telefénica S. A. en el mercado de servicios
audiovisuales espafiol y latinoamericano se
llamaba Telefénica Media y posteriormente
Grupo Admira. Telefénica consigui6 ser, de
esa forma, una de las mejores compaiifas del
mundo en producciodn, tenencia y difusién de
contenidos y servicios audiovisuales en el-
—ambito parlante hispano — portugués. Llega
a cerca de seiscientos millones de clientes
potenciales.

La Television

Telefonica adquirié el 25% del capital de
Antena 3 Televisiéon S. A. Al aumentar de
esa forma su capital, el banco Central Hispano
y el Banco de Santander, Telefénica llegaba
a controlar Antena 3. Como que Antena 3
estaba presente en Sogecable (73%) y en
Gestora de Medios Audiovisuales Futbol S.
A (GMAF), que pertenecia a Antena 3,
Telefénica participd en las dos plataformas
digitales existentes.

Toda esa gran operacion tenia detrds un
notable trasfondo politico en el que estaba
muy presente el ministro de Fomento Rafael
Arias Salgado. El gobierno, ocupado por el
partido popular se abria paso en los medios
digitales a través de Via Digital encabezada
por Telefénica. La oposicién (PSOE), se
defendia desde Sogecable. Telefdnica
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adquirié, en Argentina, Telefé (Television
Federal S.A), que cuenta en el pais con siete
cadenas de television que llegan a siete
millones de hogares argentinos. También
adquiri6 la cadena Telearte, desarrollando a
la par productoras de contenidos
audiovisuales y con estructuras similares a
las de Espaiia.

La Radio

Telefénica tuvo en Espafia: Onda Cero,
Cadena Voz y un conjunto de 219 emisoras
propias y asociadas. Onda cero lleg6 a situarse
como la cuarta cadena de audiencia en
Espafa. Hoy sin embargo, en una situacion
de quiebra técnica mantiene su futuro unido
a Antena 3 y un conflicto con Telefénica tras
el laudo arbitral a favor de Blas de Otero.
Telefonica mantiene en Argentina las cadenas
de AM y FM de Radio Continental.

La produccion de contenidos

Telefonica participa en Espafia en varias
sociedades de produccién como son como son
ST-Hilo, GMAF, Audiovisual Sport y
Lolafilms, y en Argentina participa en Torneos
y Competiciones y en Patagonik Film Group.
La principal empresa del grupo es Endemol,
primera productora europea de contenidos.

Sistemas y Servicios Audiovisuales

La Sociedad que Telefénica creé para
estar presente en ese campo se llama
Telefénica Servicios Audiovisuales (TSA) y
participa en Hispasat. TSA desarrolla
actividades en servicios audiovisuales,
sistema audiovisuales y servicios de
produccién. La expansién internacional de
PSA se ha producido en Argentina, Brasil,
Chile y Perd.

Los resultados de dicho esfuerzo fueron
los siguientes. Segin datos de 1998,
Telefonica ofrecia sus servicios a 35, 5
millones de clientes. Mas de la mitad de ellos
se encontraban en América Latina. Las
acciones de Telefonica cotizaban en las Bolsas
extranjeras de Nueva York, Frankfurt, Parfs
y Londres.

En 1997, los ingresos de Telef6nica
alcanzaron los 2.363.102 millones de pesetas.

Entre todos los ingresos destacaban los de
telefonia bdsica que resultaba mds atractiva
debido a los servicios complementarios que
ofertaba (Info Via, contestador automaético...),
lo que aument$ el consumo.

En diciembre de 1998 Telefénica cred la
empresa Terra — llamada luego también Terra
Networks-, para proveer — en los paises de
lenguas espafiola y portuguesa -, accesos y
servicios de Internet. Un afio mds tarde contaba
con mds de .300. 000 suscriptores. A la propia
dindmica de crecimiento se unié la de la
adquisicién de otros grupos como OI€, en
espaia. ZAZ, en Brasil, Infovia, en Guatemala
e Infosel, en México. Y también, la de vincular
a Terra Networks diversas filiales que ya tenia
Telefonica como CTC Internet, de Chile, e
Internet de Telefénica del Perd. También entrd
Telefénica, por medio de Internet, en el
mercado estadounidense, para usuarios de
habla hispana. De esa forma llegé a ser lider
en el mercado latinoamericano de Internet.

Terra tiene, como empresa, unas
caracteristicas muy originales y singulares que
la diferencian claramente de otros grupos
similares:

1 - Ocupa un drea geografica todavia
bastante desierta y por ello resulta adecuada
para el rdpido y gran crecimiento. Son mds
de veinte los paises en dicha drea, con una
poblacion de cerca de 600 millones de
habitantes.

2 - Cuenta con un equipo gestor de
Internet altamente profesionalizado.

3 - Dentro de su marco multinacional
ofrece muchos contenidos y respuestas locales
cubriendo la insatisfecha demanda en lenguas
espafola y portuguesa. Su maxima favorita
es “pensar global, actuar local”. El nimero
de empleados de Terra estd muy repartido.
Sélo el 13 % de ellos estd ubicado en Espaia.

4 - Ofrece toda la cadena propia del
Internet desde el acceso hasta el comercio
electrénico.

5 - Une, a su crecimiento propio, tal como
hemos expresado antes, una amplia politica
de adquisiciones.

Debido a todo ello, la salida a Bolsa de
Terra consiguié una revalorizacién inicial
muy fuerte. Sin embargo Terra Lycos no
obtuvo rentabilidad hasta el dltimo trimestre
del 2003. Actualmente se encuentra en fase
de reestructuracion con la creacion de nuevas
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operativas, como la divisiéon de Contenidos
y la de Innovacién, Tecnologia y Desarrollo.
Telefénica reducir los gastos de esta empresa
de forma drastica, acelerando la rentabilidad
de esta filial.(El1 Mundo: 2004-p.)*

Las dos principales actividades de Terra
son la provisiéon de acceso y los portales.

La provisién de acceso: Fue establecida
con una politica muy atractiva de prestacion
de acceso gratuito. Utiliza una amplia
variedad de medios: telefonia fija, movil,
cable, satélite ...etc), para promover servicio
de comunicaciones con Internet.

El portal: Ofrece publicidad y comercio
electrénico. Realiza muchas transacciones
comerciales. Numerosas grandes empresas
muy conocidas por el gran publico (El Corte
Inglés, Mexicana de Aviacion, Servicaixa),
se han vinculado a Terra para la utilizacién
del comercio electrénico.

La organizaciéon de Telefénica como
empresa

De acuerdo con los que realizan estudios
desde la perspectiva empresarial, Telef6nica,
en la década de los ochenta era una empresa
grande, burocratizada en exceso, diversificada
por medio de un sistema de departamentos.
Su estructura estaba muy jerarquizada
destacando en el conjunto la macrocefalia.
Los cambios que quisieron hacerse venian
impulsados desde perspectivas mucho mads
dindmicas y flexibles. Se veia necesario
imponer un sistema mds descentralizado, la
delegacion de poder, la reduccion del nimero
de escalones intermedios, la anticipacién a
los cambios y la potenciacién de un mayor
sentido del negocio. Era necesario abrirse a
mayores y mds imaginativas iniciativas. Era
necesario eliminar las rémoras de la gran
burocracia a la que habia ayudado tanto la
proteccion del monopolio. Se necesitaba,
sobre todo, un cambio de cultura en todos
los que trabajaban en la empresa, desde la
cuspide hasta la base. Se trataba de conseguir
mayor productividad. A los empleados se les
fue inculcando una filosofia de entrega a la
empresa, de competitividad, de sumisién
ideoldgica, que fue fuertemente criticada por
os analistas. Una de las caracteristicas de la
nueva organizacion fue la transmision de
algunas de las actividades a filiales. El

conjunto operacional fue legalmente separado
en una pluralidad de empresas. La
coordinacién de las diversas entidades se
hacia desde un nicleo corporativo.

El organigrama

El nuevo director de Telefénica desde
junio de 1996, Villalonga, reestructur6 el
organigrama de la empresa entre 1996 y 1998.
El Organigrama respondia a las siguientes
ideas rectoras:

1) Configurarse como empresa multina-
cional.

2) Configurarse como operadora de todos
los medios de comunicacion.

3) Ser capaz de competir con las demds
empresas de su drea y de sus especialidades.
Estas ideas rectoras necesariamente tenian que
influir en el organigrama. El primer paso que
se dio fue hacer una division de las unidades
de negocio que quedaron convertidas en
cinco. A saber - Empresas — Gran publico
— Moéviles — Telefonia internacional —
Internacional.

A ellas habia que afiadir dos unidades de
recursos compartidos: - Infraestructuras y
recursos. Ambas con la finalidad de ofrecer
servicios comunes a las cinco unidades de
negocio. Los complicados niveles
organizativos existentes quedaron reducidos
a estos cuatro, todos ellos situados debajo
del Subdirector General establecido en
Madrid: 1 - Director 2 - Gerente 3 - Jefe
4 - Supervisor. Se pretendia con ello, mas
flexibilidad, mas eficacia, mas fluidez en las
relaciones.

El Grupo Telefénica desde 1998 quedd
articulado desde un Centro Corporativo
(llamado Telefénica S. A). De €l dependen
las siguientes empresas filiales: - Telefénica
de Espana — Telefonica méviles — Telefonica
internacional — Telefonica media. — Telefonica
intercontinental — Telefénica interactiva —
Telefénica Data.

La llegada de Cesar Alierta presenta
modificaciones a esta estructura ya desde su
discurso inicial, ante la Junta General de
Accionistas, el 15 de junio de 2001 al sefialar
que “el conjunto de compafifas productoras
de contenidos de Telefénica Mediaentre las
que se encuentra Endemol, junto con Terra
Lycos, jugardn un papel central en la
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estrategia de convergencia de Telefénica hacia
lo que se ha definido como “nueva media”.’
El cambio de denominacién de Telefénica
media por el de Admira, aprobado por el
Consejo de Administracion de la compaiifa
(6-septiembre de 2001) y su estructuracion
en tres dreas de negocio: television en abierto
y radio, contenidos y television de pago,
presagiaban la decision actual .® Tras la fusién
digital con Sogecable y la venta de las
acciones de Antena3 y Onda Cero, el grupo
quedaba concentrado a la produccién de
contenidos. Endemol, comprada dos dias
antes de la salida de la presidencia de
Villalonga (24 de julio de 2000) se convierte
en la pieza clave de Admira y ésta pasa a
engrosar la division de Telefénica Contenidos.

Conclusion

El gran éxito de Telefénica en su
transformacion realizada convirtiéndose de
una empresa local en una gran multinacional
se explica por diversas razones:

1%) Era la dnica empresa especializada en
unos servicios cuya demanda ha subido
mucho en breve tiempo con una gran cantidad
de ofertas de amplisimos y diversos tipos.
Telefénica no ha tenido en Espafia una gran
competencia que le pudiera perjudicar. Lo
unico que ha hecho ha sido extender las
manos para coger los frutos que, con facilidad
se le ofrecian. Eso si, lo ha hecho de forma
imaginativa y creadora. Ha sabido preparar
los instrumentos adecuados para que la
captacion de las necesidades clientelares que
se multiplicaban en rdpido crecimiento se
hiciera a manos llenas.

2") Lo mismo que hizo en Espaiia se
realiz6 también en los  paises
latinoamericanos. Dichos paises se
encontraban en una situacién menos
desarrollada que la de Espafia en lo que
respecta a las materias y los servicios de la

telefonia y de la comunicacién. Por razones
culturales, Telefénica ha tenido grandes
facilidades para entrar en los paises del drea
geografica mencionada.

3%) A partir de la gran capacidad existente
(capital, experiencia, redes, tecnologia,
capacidad humana), se ha lanzado a competir
en otros medios de comunicacién como la
Televisién, la Radio, la produccién de
contenidos y los sistemas y servicios
audiovisuales. Sin embargo, en los medios
audiovisuales no ha sabido crear una marca
de identidad propia, pese a gozar de los
favores del partido en el poder ofreciendo
meras inversiones sin politica ideoldgica.

4%) Ha seguido una politica de compra
de empresas preexistentes y de creacién de
otras nuevas que diversificaran 'y
descentralizaran lo que antes ofrecia una
empresa sola.

5) Toda esa operaciéon de
engrandecimiento y globalizacién lo ha hecho
con un serio sentido de la eficiencia,
modernizando la accién empresarial,
procurando el mayor rendimiento del empleo,
haciendo mucha propaganda ... etc.

Telefonica ha pasado de estar en el
segundo grupo de empresas de
telecomunicacion con GTE, cinco Bell
regionales y Sprint a ser la quinta empresa
de telecomunicacién mundial. Mostrando una
capacidad de liderazgo que viene a colaborar
sus estrategias y a constatar que también en
Espana, las empresas de telecomunicacién
presentan unos resultados muy superiores a
las empresas multimedia.” Tras el triunfo del
Partido Socialista en las pasadas elecciones
se han querido ver incertidumbres en el futuro
de Telefénica. El ofrecimiento de Alierta de
mantenerse en la presidencia no seria
suficiente garantia de continuidad sino
estuviera precedida por dos décadas de la
misma politica de desarrollo y el deseo de
querer ser un medio global.
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