El perfil de...

El apretado curriculum de Ignacio Santillana incluye la participacion directa

............................................

...........................................................

en la internacionalizacion de Telefonica, su salida a la Boisa de Nueva York, y
mucha andadura por importantes empresas dentro y fuera de Espaiia.
Actualmente estd al frente de Prisa como director general de Operaciones

del Grupo. Su relacién con el sector convierte su experiencia en tnica

Inaki ‘En lainternacionalizacion de
Santillana Telefonica fue dificil convencer
a todos’

Después de licenciarte en econd-
micas en Barcelona, hiciste un
“master” y el doctorado en la wni-
versidad norteamericana de
Indiana ;consideras hoy aconse-
Jjable estudiar fuera a los nuevos
titulados?

Ignacio Santillana. En mi caso
fue estupendo. Espana estaba
muy cerrada entonces al exte-
rior y era muy necesario salir
a conocer mundo, otras gen-
tes, otra manera de ver las
cosas. Hoy, salir fuera es algo
general. Por otro lado, en
este tiempo también la uni-
versidad espariola ha avanzado
mucho. Entonces, habia bas-
tante diferencia. Creo que
siempre s bueno relacionar-
se con otra gente, con distin-
tas perspectivas, otro orden de
valores, culturas diferentes.
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Siempre es recomendable por
el saber y también por todo lo
que ayuda al conocimiento.

Empezaste tuvida profesional enla
bancay luego en la empresa nacio-
nal. En este periodo sterelacionas-
te con las telecomunicaciones?

Ignacio Santillana. No en la pri-
mera fase, el sector de las tele-
comunicaciones no tenia la
importancia que tuvo después.
Telefonicaerael operador mono-
polisticoytodo girabaasualre-
dedor. Mas adelante, me inte-
gré en Telefonica, siendo
presidente LuisSolana (1987).
Me llamaron para incorporar-
me como Director Financiero.
Fue una llamada personal de
Carlos Viada, suofertame resul-
o atractiva, muyinteresante en
aquel momento. Una empresa
grande, con muchos recursos,
por el tamano, supotencial, con
posibilidades de crecimiento.

La situacion de Telefonica era de
Juerteendeudamiento ;comolo afron-
taste?

Ignacio Santillana. Hubo una fase
de euforia. Otra con endeuda-
miento, con demanda pendiente,
y que requeria mds inversiones
fuertes. Por un lado, vivimos la
euféricade lassalidasalos mer-
cadosinternacionales. Por otro,
el endeudamiento. Estuve en
la parte estratégica. Buscibamos
como hacer inversiones, sin dete-
riorar nada . Estudiabamos como
afrontar programas de creci-
miento. Muyinteresante, verla
financiacion de proyectosimpor-
tantes, colocar los bonos con
una prima de convertibilidad,
que era algo nuevo aqui, pero
normal en Estados Unidos. Era
interesante ydificil, conla com-

Fue importante demostrar
que una empresa espaiiola
podia salir al mercado

internacional con fuerza y
buena posicion

plicacién anadida de las divi-
sas. Y desde el punto de vista
financiero, como decia, el ini-
cio de las salidas a las bolsas.
Fuimos pioneros en la salida
en Nueva York.(1984). Previa-
mente habiamos hecho colo-
caciones en Europa, en Japon.
Como colofon alasalidaen Nue-
va York, ayudamos a colocar
paquetes importantes prove-

nientes del Banco de Espana,
sin tensionar la cotizacion de
la accién. Fue también impor-
tante introducir la cultura de
que unaempresaespanola podia
salir al mercado internacional
con fuerza, con buena posicion,
porque ayudo también a que
otras lo hicieran. Era una cues-
tion de prestigio también, y se
logro aunque no fuera facil des-

de el punto de vista financie-
TO, COMN LINA empresa tan nacio-
nal como Telefénica.

Haydos hitosimportantes en Tele-
fonica: cuando opté por la con-
mutacion por paquetes y otra la
del lanzamiento internacional s qué
fue lo mds significativo?

Ignacio Santillana. Haciadentro,
también fue importante. Que
losdirectivosaprendieran avia-
jar,ahablar bien idiomas, arela-
cionarse fuera. La cultura era
la contraria dentro de la com-
pania e hizo falta cambiarla,
también.

Siendo director financiero,
teniamos una filial -Telefonica
Internacional- a la que estu-
diamossus posibilidades. No esta-
ba dirigida a la internacionali-
zacionde lacompaniasino que
ayudaba a suministradores de
equiposespanoles, parasuven-
taen elextranjero. Alavez, cubria
las relaciones internacionales
delgrupo Telef6nica en distintas
feriasinternacionales, congre-
sos, etc. Sin embargo, tenfaunas
pérdidas significativas, sin
importanciadadoel tamano de
Telefonica, pero obviamente,
cualquier pérdida es significa-
tiva. En la época de Candido
Velazquez segui siendo direc-
tor financiero delgrupo. Coin-
cidiendo con elinicio de lalibe-
ralizaciéon de las telecomu-
nicaciones en la Unién Euro-
pea, v pensando en las inver-
siones financieras y con priva-
tizacionesya en Latinoameérica
yenlaEuropa del Este, se pen-
$0 en buscar una salida. Tele-
fonica iba a perder parte del
mercado doméstico cuandolle-
garalaliberalizacion a Espana,
porlo tanto debiaampliar opcio-
nesparamantener el mismo gra-
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dode crecimiento. Las empre-
saseuropeasynorteamericanas
estaban pensando en las opor-
tunidades de mercado y pare-
cio interesante apuntarse,

¢ Como se organizo la estrategia?

Ignacio Santillana. Hicimos un
plan de ataque, formamos un
equipo humano, asumimos la
autoridad, nosdotamosde algu-
nos recursos y orientamos
Telefonica Internacional a
invertir, tomar participaciones
en lasotrasempresas. Ahi empe-
zolainternacionalizacion de Tele-
fonica, a finales de los ochen-
ta. En Chile era el momento
del cambio, atin estaba el gene-
-al Pinochet, habia bastantes ries-
gos. En Argentina era la épo-
ca de Menem. Gon el paso del
tiempo, todo parece normal, pero
entonces no sabias qué iba a
pasar, hasta donde llegaba el
riesgo real. Al tomar participacion
en Argentina, el papel estaba
wremendamente devaluadoyasu-
mimos muchosriesgos. Después,
fuimos a Colombia con telefo-
niacelular, aVenezuela, Ruma-
nia, Estados Unidos, Puerto Rico,
Perti. Competiamos con empre-
sas europeas. Intentamos en
México con GTE y no fuimos
ganadores. También nos pre-
sentamos en Grecia, Hungria
y 0Lros paises.

En el caso de Argentina, com-
petiamos con France Telecom;
en Colombia, Telecom Italia,
Bell South, Bell Atlantic. En
Argentina ganamos en el sur,
donde estaban los grandes clien-
tes. En el norte de Buenos Aires
vde Argentinagand France Tele-
com que iba con JP Morgan y
demas. Sivesla prensa espanola
del momento, se cuestionaba
donde iba Telefonica a inver-
tir fuerade Espana cuandoaqui
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Espaiia por su nivel de renta y
crecimiento necesita mucha
mas inversion en
telecomunicaciones, para que
las empresas sean mas

eficientes

no se habia invertido lo nece-
sario. Unaetapamuy interesante,
no facil, incomprendida por
muchos. Luego, se han recibi-
do muchos apoyos, pero ini-
cialmente hubo problemas
dentroy fuera de lacompania.

s Como lo recibian los paises afec-
tados, dado que las telefonicas siem-
pre han sido consideradas como
empresas nacionales?

Ignacio Santillana. Inicialmente,
vieron un servicio de calidad
quellegaba pronto. Eso nos gran-
jeo las simpatias de todos. La
buenaimagen se traslado a otras

empresas espanolasque fueron
desembarcando detras de Tele-
fonica. 8i que se veia a Telefo-
nica como una empresa esta-
tal, de otro estado, que veniaa
implantarse alli. Sin embargo,
nos encontrabamos con pro-
blemas de satisfacer la deman-
da, que habiamos resuelto en
Espana hacia poco. Esa crisis
requiere saber manejar pro-
gramas de inversion en corto
tiempo. Las empresas nortea-
mericanas, excelentes por
supuesto, no estaban ya acos-
tumbradas a cablear tanto, ya
habian llegado a saturacion de
mercado. Nosotros, con aque-
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lla demanda no satisfecha de

un millon de teléfonos, esta-
bamos mds preparados para
afrontar medidas de choque:
manejar cuadrillas, permisos de
las municipalidades, etc.

En las privatizaciones, la gen-
te espera milagros y tampoco
esasi. Lafactura tiene que subir.

En cuanto a alianzas ;como fue
el principio?

Ignacio Santillana. Salieron
varias parciales, algunas se
consolidaron. Hicimos alianzas
con grupos locales, aprendimos
teniendlo participaciones mino-
ritarias con grupos locales
que daban la credibilidad y
ayudasen a la gestion. Pen-
sando globalmente, actuabamos
localmente. En Venezuela,
entramos con ATT y GTE.
Estaban de moda las alianzas.
Una vez posicionados en Lati-
noamérica, quisimos aunar
nuestros esfuerzos con Estados
Unidos, porque el trifico es
entre estos paises y con Esta-
dos Unidos y no con Europa.



Tusalidade Telefonicaseinterpre-
to conun ciertodesencuentroenlos
enfoquesentreambos ;fueasi?

Ignacio Santillana. Las PTTs, las
grandes operadoras de toda la
vida formaban como un club,
todo el mundo queria pactar
conellas paraentrar en ese mun-
do global. Entre ellas inter-
cambiaban trafico con reglas
sobreentendidas. Las alianzas
eran un mecanismo interme-
dio entre el club y el mercado.
Con Telefénica hicimos una alian-
za muy complementaria, Uni-
source, con KPM de Holanda,
Teliade Sueciayla PTT de Sui-
za. Eraunaalianza con un enfo-
que europeo, que se unia con
losnorteamericanosa través de
ATT. Pero cuando llegd Juan
Villalonga, nola consider6 opor-
tunayse deshizo. Con Villalonga
habia diferencia de pareceres.
No me parecié adecuado el
modelo.

Entonces fuiste a Estados Unidos.
scomo resulto?

Ignacio Santillana. Fui a GTE, la
empresa norteamericana por
tamano mas grande de teleco-
municaciones, con presenciaen
treinta y cuatro estados, y ayu-
dé mucho a su internacionali-
zaciony a hacer alianzas desde
ella. Estuve casi dos anos en el
estado de Connecticut, cerca
de N. York, al cargo de las rela-
ciones internacionales.

Luego, terecuperc PRISA, cuénta-
nos cudl es tutrabajo en esta casa.

Ignacio Santillana. El mundo de
los medios esapasionante y tie-
ne un gran atractivo. E[] una
primera fase fundamental-
mente hasido elmundo de inter-
netel de los contenidos, lainfor-

Las grandes operadoras
formaban como un club,
intercambiaban trafico con
reglas sobreentendidas

macion, el entretenimiento, la
formacién. Todo ello es muy
complementario con lo que esta-
mos haciendo en el mundoana-
légico. Estamos viendo como
debe posicionarse , con el cam-
po delos portales como Inicia,
el acceso, la banda ancha acce-
sible a todos. Hemos hechos inver-
siones, por ejemplo, en LMDS,
tenemos una licencia. Forma-

mos un CONsoOrcio con varios,
El Corte Inglés. Cajas de aho-
rros, Telmex.Se trata de posi-
cionarse en un mundo nuevo
y ser un punto de referencia.

BIT: ;Qué opinas de las empre-
sas punto com, tan debatido?

Ignacio Santillana. La ley natu-
ral se va imponiendo, ni los
momentos de euforia son rea-
les, ni los momentos de exce-
so de caida sin justificar tienen
sentido, ni son duraderos.
Internetesunanueva formade
hacer, un nuevo protocolo. Per-
mite unamayor comunicacion,
masfacil. Como fenémeno tec-
noldgico va a estar ahi, permi-
te ser mas eficiente. Otra cosa
eselmundodelosnegociosque
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se ha formado a su alrededor.
No hay que confundirinternet
con ello. No se estaban utilizando
los parametrosadecuados para
medir. Por eso han fallado. Se
calificaban las empresas por el
nimero de visitas, en vez del
criterio de rentabilidad. La pro-
pia ley natural va eliminando
lo que no tiene fundamento.
Un exceso de espectativas.

i Como ves la inmersion de Espa-
na en las telecomunicaciones?

Ignacio Santillana. La moderni-
dad de Espana va a depender
de la modernidad de las tele-
comunicaciones. Espana porsu
nivel de rentay crecimiento nece-
sitamucha masinversion en tele-
comunicaciones, para que las
empresas sean mas eficientes,
mascompetitivas, Hay que empu-
jar a ello. Hace falta un marco
de claridad regulatoria, para
poder manejarse. Estamos
viviendo un momento algo com-
plicado Ha habido una sobre
inversion, una estimacion de
demandasobre dimensionada
y hay que recuperar el buen sen-
tido. Hay que prestar atencion
alaoferta,aloscontenidos. Esa
oferta hay que adecuarla bien.
Noessololademanda el motor,
también laoferta. Laofertagene-
rard la demanda.

; Comohamfluidotufacetadocente?

Ignacio Santillana. El dar clases,
estar en contacto con los jove-
nes, te ayuda a mantenerte al
dia, porque las demandas de
los estudiantes son una puesta
al dia en lasnecesidades reales
de la sociedad. Ellos te exigen
unas respuestas cotidianas a lo
que va surgiendo, y te da ese
sentido de actualidad y

de futurodelajuventud.
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