
El ,erfll de ... 
El apretado cuniculum de Ignacio Santillana incluye la participación directa 

en la intemacionalización de Telefónica, su salida a la Bolsa de Nueva York, y 

mucha andadura por importantes empresas dentro y fuera de España. 

Actualmente está al frente de Prisa como director general de Operaciones 

del Grupo. Su relación con el sector convierte su experiencia en única 

I ña ki 'En la intemacionalización de 
Sa ntilla na Telefónica fue difícil convencer 

a todos' 
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Después de licencUlr/e en econó­
micas en BarrelQ1Ul, hiciste un 
"mosb!r" y el lÚJd.oroJiIJ en In tmi· 
versidad norteamericana de 
lndinna ¿consideras hay aronse· 

jahk estudiar fuera a los """""" 
titulndos? 

Ignacio Santillana. En mi caso 
fue estupendo. España estaba 
muy cerrada entonces al exte­
rior y era muy necesario sal ir 
a conocer mundo, otras gen­
tes, otra manera de ver las 
cosas. Hoy, salir fuera es algo 
general. Por o tro lado, en 
este tiempo también la uni­
versidad española ha avanzado 
mucho. Entonces, había bas­
tante diferencia. Creo que 
siempre es bueno relacionar­
se con otra gente, con distin­
tas perspectivas, otro orden de 
valores, culturas diferentes. 



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

Siempre es recomendable por 
el saber y también por todo lo 
que ayuda al conocimiento. 

Empeznste tu vida profesional el' m 
banca y luego en la empresa nacio­
nal. En este Período ¿ te relacianas­
te con las telecomunicaciones? 

Ignacio Santillana. No en la pri· 
mera fase, el seCLOr de las tele­
comunicaciones no tenía la 
importancia que tuvo después. 
Telefónica erael operador mono­
polístico y todo gi raba a su alre­
dedor. Más adelante, me inte­
gré en Telefónica, siendo 
presidente LuisSolana (1987). 
Me llamaron para incorporar­
me como Director Financiero. 
Fue una llamada personal de 
Carlos Viada, su oferta me resul­
tó atractiva, muy interesante en 
aquel momento. Una empresa 
grande, con muchos recursos, 
porel tamaño, su potencial, con 
posibilidades de crecimiento. 

La sihwciótl de Telefónica era de 
fuerte endeudamienw ¿ cómo lo cifron­
laste? 

IgnacioSantillana. Hubo una fase 
de euforia. Otra con endeuda­
miento, con demanda pendiente, 
yque requería más inversiones 
fuertes. Por un lado, vivimos la 
eufórica de las salidas a los mer­
cados internacionales. Porou'o, 
el endeudamiento. Estuve en 
la parte estratégica. Buscábamos 
cómo hacer inversiones, sin dele­
liOlar nada. Estudiábamos cómo 
afrontar programas de creci­
miento. Muyinteresante , ver la 
finan ciación de proyectosimpor:. 
tan tes, colocar los bonos con 
una prima de convertibilidad, 
que era algo nuevo aquÍ, pero 
normal en Estados Unidos. Era 
interesante ydifícil , con lacom-

Fue importante demostrar 
que una empresa española 
podía salir al mercado 
internacional con fuerza y 
buena posición 
plicación añadida de las divi~ 
sas. y desde el punto de vista 
financi ero , como decía, el ini­
cio de las salidas a las bolsas. 
Fuimos pioneros en la salida 
en N ueva York. (1984). Previa­
mente habíamos hecho colo­
cacionesen Europa, enJapón. 
Como colofón a lasalida en Nue­
va York, ayudamos a colocar 
paquetes importantes prove-

nientes del Banco de España, 
sin tensionar la cotización de 
la acción. Fue también impor­
tante introducir la cultura de 
que una empresa española podía 
salir al mercado internacional 
con fuerza, con buena posición, 
porque ayudó también a que 
otras lo hicieran. Era una cues­
tión de prestigio también, y se 
logró aunque no fuera fácil des-

de el punto de vista financie­
íO, (;on una empresa tan nacio­
nal como Telefónica. 

Haydos hirosimporlantes en Tele­
fónica: cuando optó por m ron­
mutación por paquetes y otra m 
dd lanzamúmio internacional ¿qué 
fue lo más significativo? 

IgnacioSantillana. Hacia den IrO. 

también fue importante. Que 
los directivos aprendieran a via­
jar, a hablar bien idiomas, a rela­
cionarse fuera. La cultura era 
la contraria dentro de la com­
pañía e hizo falta cambiarla, 
también. 
Siendo director financiero , 
teníamos una filial-Telefónica 
Internacional- a la que estu­
diamossu, po~bilidades. No esta­
ba dirigida a la internacionali­
zación de lacompañíasino que 
ayudaba a suministradores de 
equiposespanoles, para su ven­
ta en el extranjero. A la vez, cubtÍa 
las relaciones internacionales 
del grupo Telefónica en distintas 
ferias internacionales, congre­
sos,etc. Sin embargo, tenía unas 
pérdidas significativas, sin 
importancia dado el tamaño de 
Telefónica, pero obviamente, 
cualquier pérdida es significa­
tiva. En la época de Cándido 
Velázquez seguí siendo direc­
tor financiero del grupo. Coin­
cidiendo con el inicio de la libe­
ralización de las telecomu­
nicaciones en la Unión Euro­
pea, y pensando en las inver­
siones financieras y con priva­
tizacionesyaen Latinoamérica 
yen la Europadel Este, se pen­
só en buscar una salida. TeJe­
f¿nica iba a perder parte del 
mercado doméstico cuando lle­
gara la liberalización a España, 
por lo tanto debía ampliar opcio­
nes para mantener el mismogra-
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do de crecimiento. Las empre­
sas el lropeas)' norteamericanas 
estaban pensando en las opor­
tunidades de mercado y pare­
ció interesante apl lnlarse. 

¿Cómo se orgallizó la esh·ategia? 

Ignacio Santillana. Hicimos un 
plall de ataque, formamos un 
equipo humano, asumimos la 
autoridad, nosdotamosdealgu­
nos recursos y orielllamos 
Telefónica Il1lernacional a 
invertir, tomar participaciones 
en lasotrasempresas. Ahíempe­
zó la imernacionaJización de Tele-. 
fo nica, a finales de los ochen­
ta . en Chile era el momento 
del cambio, aún estaba el gene­
ral Pinochel, había bastantes lies­
gas. En Argentina era la épo­
ca de Menenl. eon e l paso del 
uempo, lodo parece normal, pero 
entonces no sabías qué iba a 
pasar, hasta dónde llegaba el 
liesgo real. AJ lomar p.l.rucipación 
en ArgcnLina, e1 papel es taba 
u·en le Ildamcnle deval uado )' aSll­

milllos muchos liesgos. Despllés, 
fu imos a Colombia con le lelO­
níaceJ lIlar,a Venezuela, Ruma­
nía, E.stados Unidos, Puerto Rico, 
Per(l. Competíamoscon empre­
sas emopeas. Jntcl1lamos en 
i\'léxico con GTE y no fuim os 
ganadores. También nos pre­
sentamos en Grecia, Hungría 
y ot ros países. 
En el caso de Argemina, com­
pelíarJ'loscon FranceTelccorn; 
en Colombia, Te lecolll Ita lia , 
Bell South, Bell Allantic. En 
Argentina g.lJlaJ11os en el sur, 
dondecstabanlosgrandescl ien­
les. En el none de BuenosAires 
ydcArgentinaganó France Tele­
com que iba con.JP Morgan y 
demás. Si ves la prensa espaiiola 
de l momento, se cucstionaba 
dónde iba Telefónica a inve r­
tir fllera de Espatia cuando aquí 
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El perfil de ... 

España por su nivel de renta y 
crecimiento necesita mucha 
,. . , mas IDverslon en 

telecomunicaciones, para que 
las empresas sean más 
eficientes 
no se había invenido lo nece­
salio. U na etapa muy in teresantc, 
no fáci l, incomprelldida por 
muchos. Luego, se han rccibi­
do muchos apoyos, pero ini­
ciallTlente hllbo problemas 
dentro y fue ra de la compmiía. 

¿Cómo lo recibíall /os países afec­
tados, dadoqlle las telifóllicassiem· 
pre hall sido cOllsideradas como 
empresas rra cionales? 

Ignacio Santillana.ln i( ialmen te, 
vieron un servicio de calidad 
que llegaba pronto. Eso nosg¡,m­
jeó las simpatías de todos. La 
buena imagen se t.rasladó", otras 

empresas españolas que fueron 
dese m barcando de trás de T eJe­
fOnica . Si que se veía a Telefó­
nica como tina empresa eS la~ 

tal, de otro estado, que venía a 
implantarse allí. Sin embargo, 
nos encontrábamos con pro­
blemas de sa li s f~lCe r la deman­
da, que habíamos resuellO en 
Espaii.a hacía poco. Esa crisis 
requie re saber manejar pro­
gramas de inve rsión en con o 
tiempo. Las empresas nortea­
mericanas, excele ntes por 
supuesto, no estaban )'<l. <lCOS­
lUmbradas a cablear tamo, ya 
habían llegado a saturación de 
mercado. Nosotros, con aque-

lIa demanda no sa tisfecha de 
1m mi llón de te léfonos, está­
bamos más preparados para 
afrontar medidas de choque: 
Inanejarcuadrillas, pefmisosde 
las municipalidades, elc. 
En las privatizaciones, la gen­
le cspcra mi lagros y tampoco 
csasí. La facuna tiene que subir. 

E" Cllallto a aliarltas ¿cómo fue 
el prirlcipio? 

Ignacio Sanlillana. Salieron 
vari as parciales, algunas se 
consolidaron. Hicimos alianzas 
con grulXls locales, aprendimos 
ten iendo participaciones mino­
ri tarias con grupos locales 
que daban la credibilidad y 
tI}'udasen a la ges tión . Pen­
sando globalmente, aCUlábamos 
localm ente. En Venezuela , 
entramos con ATT y GTE. 
Estaban dc moda las alianzas. 
Una vez posicionados en lati­
noamérica, quisimos aunar 
!luesu·os esfuerzos con Estados 
Unidos, porque el tráfico es 
entre estos países y con Esta­
dos Unidos y no con Europa. 



Tu salida de Telefónica se i .. rerpre­
tócon un cierto desencuentro en los 
... foques ... treambas¿fueasí? 

Ignacio Santillana_ Las PTIs , las 
grandes operadoras de toda la 
vida formaban como un club, 
todo el mundo quería pactar 
con ellas paraenrraren ese mun~ 

do global. Entre ellas inter­
cambiaban tráfico con reglas 
sobreentendidas. Las alianzas 
eran un mecanismo interme­
dio entre el club }' el mercado. 
Con Telefónica hicimos unaalian­
za muy complementaria, Uni­
SQurce, con KPM de Holanda, 
Telia de Suecia y la PTI de Sui­
za. Era una alianza con un enfo­
que europeo, que se unía con 
los norteamericanos a lravés de 
ATI. Pero cuando llegó Juan 
Villalonga, no la consideró opor­
tuna yse deshizo. Con Villalonga 
había diferencia de pareceres. 
No me pareció adecuado el 
modelo. 

Entonces fuiste a Estados U"idos. 
¿ cómo resultó? 

Ignacio Santillana. Fui a GTE, la 
empresa norteamericana por 
tamaño más grande de teleco­
municaciones, con prescnciaen 
treinta y cuatro estados, ya)'u­
dé mucho a su internacionali­
zación y a hacer al ianzas desde 
ella. Estuve casi dos años en el 
estado de Connecticllt, ce rca 
de N. York, al cargo de las re la­
ciones internacionales. 

Luego, te recuperó PRISA, cuénta-
1I0S cuál es tu trabajo en esta casa. 

Ignacio Santillana. El mundo de 
los medios es apasionante y tie­
ne un gran atraCtivo. En una 
primera fase fundamelllal­
mente ha sido el mundo de inLer­
neLel de los contenidos, la infor-

Las grandes operadoras 
formaban como un club, 
intercambiaban tráfico con 
reglas sobreentendidas 
mación, el emreten imiento, la 
formación. Todo ello es muy 
complementario con lo que esla­
mos haciendo en el mundo ana­
lógico. Estamos viendo cómo 
debe posicionarse, con el cam­
po de los portales como Inicia, 
e l acceso, la banda ancha acce­
sible a todos. Hemos hechos inver­
siones. por ejemplo, en LMOS, 
tenemos una licencia. Forma­
mos un consorcio con varios, 
El Corte Inglés. Cajas de aho­
rros, Tclmex.Se trata de posi­
cionarse cn un mundo nucvo 
y ser un punto de referencia. 

BTf: ¿Qué opi .. as de las empre­
sas punto COn! , tan debatido ? 

Ignacio Santillana. L, ley natu­
ral se va imponiendo, ni los 
momemos de euforia son rea­
les, ni los momemos de exce­
so de caída sin justificar tiene n 
semido, n i son duraderos. 
In ternetes una nueva forma de 
hacer, un nuevo protocolo. Per­
mite una mayor comunicación, 
más fác il . Como fenómeno tec­
nológico va a estar ahí, permi­
te ser más eficiente. Otra cosa 
esel mundo de losnegociosque 

se ha formado a su alrededor. 
No hay que confundir internet 
con eUo. Nose estaban utilizando 
los parámeu'os adecuados para 
medir. Por eso han fallado. Se 
calificaban las empresas por el 
número de visitas, en vez del 
criterio de rentabi lidad. La pro­
pia ley natural va eliminando 
lo que no tiene fundamento. 
Un exceso de espectativas. 

¿Cómo ves la inmersión de Espa­
ña en las telecomunicaciolles? 

Ignacio Santillana, La moderni­
dad de Espaila va a depender 
de la modernidad de las tele­
comunicaciones. Espalia porsu 
nivel de renta ycrecimiento nece-­
sita mucha más inversión en tele­
comunicaciones, para que las 
empresas sean más eficientes, 
más competitivas. Hayque empu­
jar a ello. Hace falta un marco 
de claridad regulaLOria, para 
poder manejarse. Estamos 
viviendo un momelltoalgocom­
plicado Ha habido una sobre 
inversión, una estimación de 
demanda sobre dimensionada 
y hay que recuperar el buen sen­
tido. Hay que prestar atención 
a la oferta, a 10SCOlllenidos. Esa 
oferta hay que adecuarla bien. 
No es sólo la demanda el mOlOr, 
lambiénlaoferta. La oferta gene-­
rará la demanda. 

¿ Cómooo il1j1llido tuftu:eJa doren/e? 

Ignacio Santillana. El dar clases, 
estar en contacLO con losjóve­
nes, te ayuda a malllenerte al 
día, porque las demandas de 
los estudiantes son una puesta 
al día en las necesidades reales 
de la sociedad. Ellos te exigen 
unas respuestas cotidianas a lo 
que va surgiendo, y le da ese 
sentido de actualidad y • 
de futuro de lajuventud. 
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