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Expansion de Telefonica

Introduccion
Luis Lada Diaz

Transcripcion de la intervencion de Luis Lada Diaz
en la Mesa sobre la Expansion de Teléfonica

Ante todo quiero agradecer al Foro Histérico de las Telecomunicaciones por invitarme y atri-
buirme la capacidad de moderar esta Jornada. El 19 de abril de 1924, pronto hara 95 afios, se
constituyd la CTNE como una filial espafiola de la multinacional norteamericana ITT y al poco tiempo
empezé a cotizar en la Bolsa de Madrid. Su nueva sede fue, en su tiempo, el edificio mas alto de
Europa.

Este era un factor diferencial respecto a otros PTT europeos, que muchos afos después siguie-
ron el modelo de Telefénica. Pero no era diferente el que el servicio telefénico se explotaba en cada
territorio en régimen de monopolio, por una entidad con el apellido de su pais. Durante dos tercios de
esos 95 afos, al igual que ocurria por todas partes, Telefonica permanecio en su castillo. Nadie podia
entrar, pero tenia que quedarse dentro. Eran las reglas del juego.

Con la presidencia de Barrera de Irimo, se inicia un proceso de cambio que ha seguido hasta
hoy. Los primeros pasos fueron la incorporacion de bancos y cajas al Consejo de Administracion y el
inicio del capitalismo popular con las Matildes, que supuso una fuente de recursos para el desarrollo
de la empresa y la dilucién progresiva de la participacion del Estado. Se crearon proveedores alter-
nativos a ITT, se fomentd el servicio telefénico internacional -para soportar el incremento del turismo
e inversiones extranjeras- y se diversificd el negocio, incorporando la transmision de datos. El inicio
de la actividad internacional de Telefénica se remonta a su participacion en los consorcios de satélites
(Intelsat, Eutelsat e Inmarsat), de cables submarinos e Infonet, asi como al fomento de las relaciones
de corresponsalia con otros operadores y a la participacion en las comisiones de la UIT y la CEPT.
Luego se vio que el proceso de apertura a nuevos proveedores en diversos paises podria ser una
forma de crear nuevas relaciones con otros operadores, y asi Amper, Telettra Espafia o Secoinsa ini-
ciaron sus exportaciones, a la vez que se creaba AHCIET como foro latinoamericano de operadoras.

La siguiente gran oleada del proceso se inicié con la internacionalizacién del accionariado de
Telefénica, cotizando en varias bolsas internacionales -incluida NYSE-, asi como la creacién de Tele-
fénica Internacional, que supuso la incorporacion de un grupo de intrépidos ojeadores que analizaban
todas las posibilidades que se pudieran presentar, tras el inicio de las privatizaciones que fomento el
Consenso de Washington.

Seria interesante que, con motivo del centenario de Telefénica, se publicara la historia de todas
las operaciones que se analizaron: inversiones, desinversiones, fusiones, alianzas, etc. Creo que fue-
ron cientos, muchas de las cuales nunca llegaron a intentarse, ni se hicieron publicas. Y en esa relacion
no podrian faltar los proyectos de fusion de Telefonica con otros operadores que, de haberse mate-
rializado, no sabriamos donde estaria ahora su sede social. Pero de esas cosas hablan nuestros
ponentes, que fueron protagonistas de la expansién internacional de Telefonica. Ha habido otros
muchos, pero los que nos acomparian fueron claves en ese proceso.

Luis Lada Diaz
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1. INTRODUCCION

El contenido de este capitulo recoge las reflexiones llevadas a cabo por un grupo de profesio-
nales que estuvieron en el Grupo Telefonica (Guillermo Fernandez Vidal, Luis Lopez Van Dam, Jesus
Mallol, Antonio Palacios, Fernando Panizo, Francisco Ros e Ignacio Santillana) y compartieron esfuer-
zos y responsabilidades en el proceso de puesta en marcha de la internacionalizacion de la mencionada
compaifiia. Una primera version muy reducida de estas reflexiones conjuntas aparecio, bajo el titulo
“La Internacionalizacion de Telefonica: Reflexion sobre un Proceso”, en un articulo publicado en el
diario “El Pais”, el 8 de noviembre de 2015.

En el texto de este trabajo que ahora ve la luz, se describe y se reflexiona, en la profundidad que
permite un andlisis de este cardcter y longitud, sobre el proceso de internacionalizacion de Telefonica,
que se inici6 a finales de los 80 y discurri6 en el periodo entre 1989 y 1996. Este proceso -que, como
se vera, representd un punto de inflexion en las actividades de esta compaiiia- fue participado y vivido
de manera intensa y directa por los autores.

Aunque este proceso de internacionalizacion tuvo lugar hace mas de 25 afios, y a pesar de los
grandes cambios econdmicos y tecnoldgicos que han transformado la sociedad desde entonces, nos
pareci6 de interés escribir sobre este hecho singular, importante y de éxito, con la distancia y serenidad
que da el tiempo transcurrido. Creiamos que podia ser de interés recapitular los elementos que favore-
cieron su puesta en marcha, y reflexionar sobre los condicionantes que fueron surgiendo a lo largo del
proceso. Ademas, nos parecio relevante este ejercicio de recopilacion porque su importancia trascendio
a otros sectores empresariales del entorno espafiol, ya que la iniciativa y el modelo sirvieron de motor
y referencia para que otras empresas de nuestro pais apostasen por abrirse al exterior. También pensa-
mos que podia ser relevante compartir las enseflanzas que se pudieran derivar del quehacer de un
proyecto tan innovador y complejo, en términos de organizacion, enfoque, balance o factores de éxito,
y comentar, cOmo no, las lineas malogradas y los objetivos no conseguidos.

Asimismo, hemos creido ineludible reconocer las aportaciones de otros muchos protagonistas de
este proyecto, tanto del Grupo Telefénica como del entorno empresarial, politico, social y econémico
espafiol de aquellos afios, sin los cuales el proyecto no se habria podido iniciar y, por supuesto, culminar.

Los distintos presidentes de Telefonica dieron, en sus diferentes mandatos, su impronta al feno-
meno. Luis Solana inici6 el proceso y abrio las vias; Candido Velazquez impulsé de manera decisiva
el mismo y lo centrd de forma destacada en Latinoamérica; Juan Villalonga, después de 1996 y ya en
el marco de una empresa totalmente privatizada, lo diversificd y expandi6é geograficamente; César
Alierta, que continud con esa expansion geografica, y Jose M* Alvarez Pallete confirmaron, por su
parte, la gran relevancia y significacion del proyecto, en el que basaron una parte importante de su ges-
tion. Las actividades y comentarios mas destacados de los periodos posteriores a 1996 aparecen en
otros capitulos de este libro.

Para describir el contexto en el cual se inicio esta salida al exterior, nos ha parecido significativo
hacer un pequefio preambulo sobre la actividad internacional en la que se empezo a involucrar Telefo-
nica en los afos previos a 1989, compartida también por varios de los autores de este articulo y cuya
experiencia result6 de gran relevancia para la conformacion y ejecucion de esta, sin duda, pionera salida
de la compaiia a operar las telecomunicaciones en terceros paises.

Igualmente, incluimos como anexo una presentacion que se utilizé en la Jornada del Foro His-
torico, organizada por el Colegio Oficial de Ingenieros de Telecomunicacion sobre este tema, en marzo
de 2019, y que resume esquematicamente los principales hitos que aqui se narran.
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1. TELEFONICA Y EL ENTORNO SECTORIAL EN LOS ANOS 1980

El tema objeto de reflexion es complejo, no tanto por lo alejado del tiempo, sino por las miltiples
facetas que lo definen. Telefonica pasd, en solo seis afos, de estar operando un monopolio en un Ginico
pais a tener presencia operativa y actuar en competencia en mas de diez paises. Por eso, es necesario
hacer referencia, en el contexto de esa década de los 80, a temas y condicionantes de partida como
innovaciones tecnologicas, cambios regulatorios internacionales, fendmenos econémicos que resultaron
relevantes en el mundo financiero internacional y experiencia previa de Telefonica.

Todo ello nos ayudara para, posteriormente, situar en su preciso ambito las reflexiones sobre
cultura empresarial, estrategias posibles, objetivos prioritarios, apariciéon y oportunidad de mercados
viables, instrumentacion necesaria, resultados esperados y participantes potenciales.

Desde el punto de vista tecnoldgico, la década de los 80 marc6 el principio de las grandes inno-
vaciones que acabarian transformando las telecomunicaciones mundiales en el sector, probablemente
de mayor dinamismo econdmico e industrial de aquel momento.

Se generaron innovaciones que permitieron disefiar sistemas mucho mas flexibles y eficaces de
gestion y de operacion de las redes de telecomunicaciones. Se puso en marcha la digitalizacion de la
informacion y de la conmutacion, la comercializacion de la microelectronica y los circuitos integrados,
las comunicaciones moviles, la fibra optica, la creciente interaccion entre telecomunicaciones e infor-
matica -con el nacimiento de las tecnologias de la informacién y el multimedia- y se crearon las bases
para el desarrollo de unas redes de telecomunicaciones modernas, en las que se irian integrando con-
tenidos de diversa naturaleza (voz, datos, imagenes, videos) e infraestructuras heterogéneas (tanto de
naturaleza fija -cables- como inalambrica -moviles-, mucho mas flexibles y ubicuas éstas tltimas).

Se iniciaba el gran vuelco que iba a empezar a transformar las comunicaciones entre lugares
fisicos en comunicaciones personales e interactivas, incluyendo la generalizacion del uso de Internet
y uniendo, a esas nuevas formas de comunicacion, un acceso mucho mas facil y exhaustivo a la infor-
macion (contenidos) y unas nuevas vias, progresivamente universales, de conexiones personales y
relaciones sociales. Caracteristicas, todas ellas, que irian creciendo en relevancia econdmica y social
a partir de esos afios, hasta llegar a los volumenes e impacto actuales.

Toda una auténtica revolucion tecnologica que iba a ir enriqueciendo y sustituyendo el tradicio-
nal monoservicio de las comunicaciones telefénicas de voz con comunicaciones digitales avanzadas y
flexibles, apoyadas en la conversion de las pesadas centrales telefonicas tradicionales (fundamental-
mente “hardware”) en auténticas y flexibles plataformas informaticas (programadas y controladas por
“software”).

Estas transformaciones apuntaban claramente la posibilidad de conseguir incrementos de pro-
ductividad, tanto en la generacion de servicios como en la creacion y satisfaccion de su demanda
inducida. Como se confirmé con posterioridad, estas mejoras no iban a tener equivalencia, ni cuanti-
tativa ni cualitativa, en otros sectores que también empezaron a modernizarse e internacionalizarse por
aquellos afos, pero que no contaron con el mismo dinamismo tecnologico.

Todo ello indujo que, desde el punto de vista de los operadores de telecomunicaciones, la
década de los 80 supusiera un cambio total de paradigma, al validarse como nuevos conceptos la
desaparicion de los monopolios y el nacimiento de las telecomunicaciones como negocio, y no sélo
como servicio publico.

Asi, en 1984 se produce, casi simultaneamente, la desmembracion de ATT en las llamadas siete
“Baby Bells” y la privatizacion de los monopolios del Reino Unido y Japon. Ademas, el trafico inter-
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nacional empieza a adquirir dimension propia, tanto por los servicios avanzados que comienzan a
requerir las multinacionales, como por la especializacion de algunas operadoras en la gestion de ese
tipo de trafico. También comienzan a surgir operadoras especializadas en servicios moviles o multi-
media. Y se ponen en marcha los primeros intentos de busqueda de nuevas oportunidades de negocio
con la salida a terceros paises, recordando, aunque a otras escalas, el mismo fenomeno de los afios 30
del siglo pasado, en los que, por ejemplo, la norteamericana ITT fue decisiva para la creacion del mono-
polio en Espana, en competencia con la sueca Ericsson.

La regulacion da sus primeros pasos firmes hacia la liberalizacion (desregulacion o, mas pro-
piamente, rerregulacion), y en un entorno de caracter mas financiero se alcanza, en 1989, el llamado
Consenso de Washington, mediante el cual se recomienda la venta de activos publicos para reducir
la deuda de los paises endeudados y se potencia el establecimiento de competencia en los servicios
publicos. Este consenso tiene como principal destinatario Latinoamérica, con la intencion, probable-
mente, de convertir en potenciales empresas ejecutoras de esas privatizaciones a las operadoras de
EE.UU., pais cuyos residentes tenian en sus carteras el mayor porcentaje de dicha deuda.

Desde el punto de vista de Telefonica, la década de los 80 se convierte en una etapa intensa,
tanto en cuanto a la realizacion de fuertes inversiones -destinadas a crear infraestructura y servicios
para atender una creciente demanda solvente e impulsar el desarrollo tecnologico mencionado- como
en lo relativo a la busqueda de una variada presencia internacional que permitiera, por un lado, acceder
directamente a los focos de generacion de las transformaciones sectoriales y, por otro, a los mercados
financieros externos.

En efecto, en 1987, durante la Presidencia de Luis Solana (1982-1989), Telefonica comienza a
cotizar en las bolsas internacionales mas importantes de Europa y EE.UU. También se aumenta la pre-
sencia y protagonismo en operadores satelitales y en proyectos de cables submarinos, consiguiendo
numerosos amarres en Espafia, y se participa muy activamente en organismos de normalizacion y regu-
lacion. Asimismo, Telefonica se muestra muy activa en el lanzamiento de las primeras redes de inves-
tigacion europeas (ESPRIT y RARE), de cuya iniciativa surge la puesta en marcha de la correspon-
diente red espafiola (Red IRIS).

También Telefonica se convierte en operador de referencia en el apoyo técnico a grandes eventos
internacionales, como campeonatos deportivos, olimpiadas y grandes conferencias, y colabora estre-
chamente en la “European Round Table of Industrialists”.

Mencién importante merece la creacion, en esta etapa, del grupo industrial. Por una parte, se
logran acuerdos con socios industriales y tecnologicos para constituir empresas en Espafia y desarrollar
proyectos avanzados de interés para la renovacién de la red, en linea con las innovaciones que se men-
cionaban anteriormente; por otra, se inicia, mediante esta estrategia, la aproximacion a servicios nuevos,
como los de valor anadido, radiobusqueda, cables submarinos, satélites, moviles y multimedia, que
abrian potenciales fuentes de nuevos ingresos y alumbraban areas donde se intuia que se podia empezar
a producir crecimiento y a recibir competencia exterior.

Dentro de este grupo industrial, aparte de los acuerdos con los grandes fabricantes de equipos
de red, como Ericsson, Alcatel, Telettra, ATT-Lucent y otros, se pone en marcha el proyecto TESYS,
con Secoinsa-Fujitsu, que hace de Telefonica uno de los grandes pioneros en las redes de datos a nivel
mundial. De hecho, Telefonica pone en servicio comercial, a finales de los 70, la red de datos red
RSAN, para la banca, que pasa por ser una de las primeras redes del mundo con esos servicios y que
supuso un gran paso de modernizacion para el sector financiero, llegando a liderar la introduccién mun-
dial de las tarjetas de crédito y débito. Asimismo, se trabaja con AMPER en el disefio y fabricacion de
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teléfonos, que se exportan a diversos paises, y se participa, junto al Estado, en la puesta en marcha de
HISPASAT, para dar servicios de satélite a Espafia y Latinoamérica.

Desde el punto de vista de los proyectos puramente internacionales, se decide la entrada en
INFONET, primera red internacional de datos para multinacionales, junto a socios como su propietario
inicial CSC (EEUU), y nuevos entrantes como PTT Telecom (Holanda), Telia (Suecia), y France Tele-
com, entre otros. Ademas, se explora y se descarta la entrada en el consorcio Iridium, para méviles por
satélite, liderado por Motorola, y en los proyectos de seguimiento de flotas terrestres por satélite Omni-
trac y Global Star, ambos liderados por Qualcomm.

En definitiva, se habia ido acumulando, a lo largo de toda esa década de los 80, un fuerte espiritu
de modernizacion de la Compaiiia y de proyeccion internacional, incluyendo esa buscada presencia en
los mercados de capitales internacionales que daba acceso a nuevas fuentes de financiacion.

Este punto de partida ayuda a entender el contexto que condiciona el proceso y que fija el en-
torno global, nacional, sectorial y empresarial en el que se desarrolld la internacionalizacion y donde
se estableci6 una interesante dinamica de fuerzas de empuje (“push”) y de atraccion (“pull”), como
estamos empezando a ver.

Asi, a finales de los 80, y derivado de una aceleracion de los conceptos anteriormente enume-
rados, nos encontramos con un marco global, aplicado de forma diferente segun la orientacion politica
y estratégica que adoptaba cada pais, que buscaba priorizar la defensa de la liberalizacion de los mer-
cados, la libre competencia y la desregularizacion. También, con diferente intensidad segun paises, se
cred un entorno para justificar el apoyo a la gestion privada, basandose tanto en la conveniencia de su
diferente forma de gestion (en relacion con la publica o estatal) como en la necesidad de obtencion de
recursos financieros por parte de los Estados, para hacer frente a los déficits fiscales generados por sus
politicas sociales 0 econdomicas.

En Espaia, en el ambiente politico-econdmico de aquella época, se empezaba a recibir con cla-
ridad la exigencia de transformacion procedente de las politicas liberalizadoras impulsadas por la Unién
Europea (UE), que se proponia romper la estructura tradicional y dirigirse desde el monopolio hacia
la competencia, impulsando la progresiva sustitucion de los servicios tradicionales por los de mas valor
afiadido y proponiendo un movimiento de lo local hacia lo global.

En este marco, el entorno gubernamental y politico espafiol favorecia la expansion exterior de
nuestras empresas, especialmente hacia Latinoamérica. Telefonica, de mayoria privada y cotizada en
bolsa desde casi su constitucion, pero tutelada por el Estado, emprendid, con el apoyo de éste, el camino
de cambio hacia los nuevos paradigmas, pero sin dejar del todo la inercia de lo tradicional, en especial
el concepto de servicio publico. Esa dicotomia interna publico-privada de propiedad y gestion -que
exhibia ventajas, pero también complejidades, como veremos- fue uno de los grandes condicionantes
en la puesta en marcha y los primeros pasos del proceso de internacionalizacion.

Los movimientos iniciales de Telefonica no fueron comprendidos y aceptados de manera una-
nime, ya que, en aquellos momentos, la prioridad de la gestion se dirigia a atender un alto volumen de
demanda insatisfecha -un millon de peticiones de lineas pendientes- y una irregular calidad del servicio.
En consecuencia, se generd una cierta polémica en la opinion publica y en medios de comunicacion,
cuestionando que se pudieran desviar al extranjero recursos humanos y financieros que se precisaban
en el mercado interior.

Se argumentaba que no era compatible resolver las necesidades derivadas de las obligaciones
que imponia a Telefonica el Contrato con el Estado, por el cual se le otorgaba a la compaiiia el mono-
polio de la prestacion de los servicios de telecomunicaciones, con la salida internacional.
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Ademas, Telefonica mantenia altos ratios de endeudamiento y fuertes exigencias de inversion,
derivadas de esas necesidades puntuales de mejoras internas mencionadas, aspectos que, en aquel
momento, eran percibidos por algunos como una limitacion a su expansion internacional.

3. ELNEGOCIO DE LAS TELECOMUNICACIONES EN 1989

Desde el punto de vista sectorial, el negocio -en cuanto al marco de las telecomunicaciones a
nivel global se referia- estaba altamente concentrado. En 1990, los 20 primeros operadores represen-
taban el 80% de la facturacion mundial. De estos veinte, 12 eran norteamericanos, 5 europeos y 3
asiaticos. Geograficamente, el 42% de la facturacion mundial se concentraba en EE. UU., el 30% en
Europa occidental, el 25% en Asia-Pacifico, el 1,6% en Latinoamérica y el 2,4%, en el resto del mundo.

Por lo que concierne al atractivo del mencionado negocio, éste venia mostrando una trayectoria
de crecimiento muy positiva, 8% de media anual y con proyecciones del 6% para el futuro inmediato.
Por componentes, se estimaban crecimientos globales del 5% en lo basico y mas del 15% en los nuevos
Servicios.

Sobra decir que las expectativas de crecimiento del negocio, tanto basico como nuevo, eran muy
superiores en los paises menos desarrollados. Recordemos, por ejemplo, que mientras la penetracion
media de lineas por 100 habitantes era de 49,3 en EE. UU. y de 37,1 en Europa, en Latinoamérica era
de solo 4,7; y, ademas, para potenciar aun mas esas expectativas de crecimiento, se observaba en Lati-
noameérica una tendencia a aprovechar la coyuntura que ofrecian las nuevas tecnologias para saltarse
los pasos intermedios e ir directamente a la implantacion de los nuevos servicios y equipamientos como
forma mas eficiente de acelerar la convergencia hacia parametros de penetracion que estuvieran mas
en linea con el resto del mundo. Es decir, enfrentados a la necesidad de modernizarse, por qué no
hacerlo ya hacia las nuevas tendencias, tecnoldgicas y de servicios, que estaban surgiendo en el mundo
mas desarrollado.

Como operadora, Telefonica tenia, en el contexto internacional, un tamafo medio por lineas que
la situaban en la posicion decimotercera y, por volumen de facturacion, en la decimosegunda. Aunque
ya habia empezado a introducir las innovaciones tecnologicas, su nivel de digitalizacion era, aun, rela-
tivamente bajo y la situaba en el puesto 27; el tamafio de su red celular, en el 23; y en cuanto a
productividad y beneficios sobre ingresos, en el 22. Operaba basicamente en Espafia y no tenia ni
importantes clientes transnacionales ni volumen de trafico internacional especialmente destacado y,
sin embargo, empezaba a tomar conciencia de esas nuevas oportunidades y a experimentar, de manera
decidida, con la introduccion de las tecnologias mas avanzadas de aquel momento.

4. DESARROLLO DEL PLAN DE INTERNACIONALIZACION

En el entorno anteriormente sefialado existia también una percepcion negativa de los efectos
sobre Telefonica, derivados de las obligaciones ya mencionadas, que imponia nuestra pertenencia a la
Unién Europea (UE) y que se preveian, en aquel momento, con mayor intensidad de lo que realmente
se concretaron en afos posteriores. Se asumia, también, que las fuerzas y movimientos sectoriales
implicarian pérdidas de mercado en Espana para Telefonica, y que ésta tenia una capacidad limitada
para competir globalmente, por lo que estaba justificado establecer estrategias defensivas y ofensivas,
incluso aquellas que, con la perspectiva de la época, podian suponer un atrevimiento y riesgo evidentes.

Como operador, su atractivo para formar parte de consorcios y alianzas era reducido a nivel glo-
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bal, pero éste aumentaba a nivel regional, sobre todo en el entorno latinoamericano. Y, precisamente
en ese entorno y a raiz del cambio de contexto comentado en el apartado 11, comenzaron a surgir opor-
tunidades para adquirir operadores y obtener licencias y concesiones en los procesos de privatizacion
y de liberalizacion.

La combinacion de esos dos factores -por un lado, la sensibilidad o miedo por perder tamafio y
potencial, y por otro, la existencia de oportunidades- impulsé la discusion interna sobre la salida inter-
nacional como fuerza compensatoria a los cambios sectoriales del momento y los que se preveia que
estaban por venir.

La direccion de Telefonica impulso una vision estratégica con la finalidad de ser reconocida y
respetada como una operadora significativa globalmente, y con el deseo de poder jugar un papel activo
en el cambiante panorama internacional de las empresas de servicios de telecomunicaciones. Se intuia
que, si se hacian las cosas correctamente, Telefonica podia ser un participe relevante y tener protago-
nismo -lo que en inglés se llama “to be a player”- en la transformacion y proceso de consolidacion que
se apuntaba para el sector.

Se preveia, quizas de manera algo exagerada, que no quedarian mas de cinco empresas, o gru-
pos, como operadores relevantes en el sector. El deseo era que Telefonica fuera, por si sola o en alianza,
una de esas empresas protagonistas que lideraran el futuro de ese transformado sector. La vision de lo
que se queria para Telefonica suponia un gran un salto cuantitativo y, sobre todo, cualitativo; y, obvia-
mente, en el contexto que se empezaba a dibujar en ese momento, Telefonica, para ser relevante, tenia
necesariamente que convertirse en algo mas que una empresa de telefonia en Espafia.

5. LAS OPERADORAS ANTE LA LIBERALIZACION

Las estrategias que se observaban en las operadoras discurrian entre ser un proveedor global de
servicios, ser un operador especializado (en multimedia, mévil o servicios de datos para multinacio-
nales) o ser un gestor de operadores en distintos mercados. Telefonica optd -de forma muy acertada,
como se ha comprobado posteriormente- por una estrategia de ser un operador integral e ir anadiendo
mercados no maduros, con potencial de crecimiento, en los que adoptaba una implicacion directa en
la operacién y modernizacion de estos. Esta estrategia también la siguieron, en mayor o menor grado,
France Telecom, Telecom Italia y GTE, entre otros. Por contra, British Telecom y la mayoria de las
Bell optaron, tras algunos fracasos iniciales de estas ultimas, por expandirse como operadores espe-
cializados.

Se centrd inicialmente la atencion en las oportunidades que empezaban a surgir en Latinoamé-
rica, fruto de los cambios mencionados, en especial de las privatizaciones de los anteriores monopolios,
y que iban acompanados de procesos de liberalizacion y desregulacion, de mayor o menor intensidad,
segun los casos. Todo ello, bajo la consideracion y el convencimiento de que Telefonica estaba dotada
de ventajas comparativas, tanto por su proximidad cultural y politica, como por su propia experiencia
interna de modernizacion de su infraestructura. En este proceso de salida internacional, se tenia claro
que la estrategia de actuacion tenia que ajustarse a las particularidades de cada mercado y apoyarse en
la realidad socio politica del pais: la maxima era pensar globalmente y actuar localmente.

Una de las ventajas comparativas de Telefonica frente a los competidores, apuntada anterior-
mente, se derivaba del hecho de haber vivido recientemente en Espafia la misma problematica
de Latinoamérica; es decir, escasez de lineas, calidad insuficiente, necesidad de inversion y limitado
desarrollo de la oferta de servicios. En el operador espafiol se tenia conciencia de la importancia de

17



resolver con celeridad los mencionados problemas y de las actuaciones necesarias para llevarlo a cabo
(mediante programas de choque, gestion de proveedores, instalacion y saneamiento de lineas, gestores
especializados... cualidad que se llegd a denominar coloquialmente como la “tecnologia de la zanja”™).
Ademas de todo esto, se tenia en cuenta, de forma especial, la capacidad de apalancamiento financiero
de Telefonica que ninglin operador ni agente local de esa zona, salvo la excepcion de Telmex en Méxi-
co, podian ofrecer.

Por el contrario, una de las desventajas que tenia Telefonica, y los restantes operadores europeos,
no ciertamente las Bell norteamericanas, era su condicion en aquellos momentos de monopolio, acom-
paniado de la participacion de los Estados en su capital y de la responsabilidad de gestion ejercida por
estos. Todo ello, en principio, perjudicaba la posicion competitiva, sobre todo desde el punto de vista
de apariencia de independencia, y fue usada contra Telefonica por algunos de los participantes no euro-
peos en los procesos. Por otro lado, esa percepcion negativa se veia compensada en parte por la
suspicacia de los Gobiernos y de las opiniones publicas de la region a un exceso de presencia en acti-
vidades consideradas estratégicas, por parte de operadores o inversores norteamericanos.

Posteriormente, también se analizaron y consiguieron proyectos en Europa, con la idea de que
no se podia olvidar el area con la que Espafia y, por supuesto, Telefonica tenian sus mayores intercam-
bios comerciales.

Desde el punto de vista de Telefonica es importante mencionar que el hecho de estar sometida
a la responsabilidad de gestion del Estado, cuyos Gobiernos estaban, sin duda, a favor de dicha inter-
nacionalizacion, permitia tener una menor presion sobre los margenes en su negocio en Espafia y
ostentar, por tanto, menores exigencias financieras y, quizas, un escrutinio menos exigente por parte
de los mercados de capitales.

Esta circunstancia, de menor presion sobre los margenes, era también comun a las demaés ope-
radoras europeas, que presionaban a los reguladores de la Unién Europea para mantener referencias
de estructura de tarifas a niveles tales que permitieran mantener sus equilibrios financieros y absorber
sus elevados costes de estructura, significativamente mayores, por cierto, que los que ostentaba Tele-
fonica por su condicion de empresa privatizada y cotizada. Como consecuencia de esta presion, los
Reguladores de la Union redujeron su nivel de ambicion y exigencia con relacion al mostrado a media-
dos y finales de los afios 80. Este hecho, que fue apareciendo con claridad en esas fases posteriores,
avanzados los 90, fue de gran ayuda en esos segundos momentos.

Por otro lado y frente a los demas europeos (salvo BT), Telefonica argumentaba la ventaja que
suponia su condicion de empresa cotizada en las principales bolsas mundiales y el hecho de que el
Estado fuera solo un socio minoritario, aunque tuviera la responsabilidad de la gestion. Esta condicion
de cotizada implicaba una cultura financiera, gestion empresarial y disciplina interna y externa clara-
mente diferente de las operadoras no cotizadas.

Desde este punto de vista, es importante resaltar que los empleados de Telefonica fueron capaces
de responder con profesionalidad y alta motivacion a las exigencias de su direccion, a pesar de que sus
remuneraciones estuvieran alejadas de las practicas del sector privado y se encontraran mas cercanas
a las del sector publico.

Por ello, partiendo del entendimiento de las dificultades de emprender algo tan novedoso en
aquellas circunstancias, el proceso se llevo a cabo de forma organizada y acorde a las capacidades
financieras, tecnologicas y de gestion de la empresa. Para el proyecto, fueron claves el potencial de
Telefonica como operador y también su balance. La casa matriz aportaba recursos humanos, tecnolo-
gicos y, muy importante, tanto la fortaleza financiera como su calidad, ya mencionada, de operadora
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experta en modernizacioén y programas de choque en la mejora de su red; en concreto, en creacion y
gestion de planta de telefonia fija y, posteriormente, de movil.

Asimismo, ayudd la existencia del nucleo de relaciones y actividades internacionales ya enu-
meradas. Entre las mismas, queremos destacar ahora la internacionalizacion financiera (deuda y
acciones) y la derivada de las politicas industriales (“holding” industrial circulante), ambas iniciativas
llevadas a cabo durante la presidencia de Luis Solana y mencionadas en la seccion II. La materializa-
cion de la cotizacion de la accion de Telefonica en las bolsas de Paris, Frankfurt, Londres, Tokio y
Nueva York fue un hecho pionero en el panorama empresarial espaiiol. Esta flotacion de la accion
amplio la base de inversores internacionales y aument6é de manera notoria la visibilidad e imagen de
Telefonica, lo que repercutio en la mejora de su posicionamiento en los mercados internacionales.

Ambos eslabones -internacionalizacion financiera y politica industrial- fueron piezas claves en
la internacionalizacion. La cotizacion de la accion en las principales bolsas del mundo dio marca y pres-
tigio. La politica industrial internacional gener6 relaciones y acercamientos a negocios potenciales. Todo
esto, junto a la participacion en organismos, asociaciones y comités de operadores internacionales del
sector, también mencionados, conformaba un posicionamiento internacional de partida que aportaba sin-
gularidad, en relacion con otras operadoras, y fue referente en el desarrollo de las politicas de expansion.

6. ANALISIS Y ESTRATEGIA ECONOMICA

Lo econdmico, en términos de objetivos y resultados esperados, estuvo siempre presente, como
no podia ser de otra forma, en la discusion sobre la materializacion de las inversiones internacionales.
Habia un claro convencimiento de que los proyectos deberian de alcanzar una rentabilidad adecuada,
acorde a su perfil de riesgo, siguiendo las practicas mas estrictas exigidas por los mercados de capitales.
Era evidente que las operaciones que se acometieran debian afiadir valor. En este sentido, se examina-
ban los proyectos, se proyectaban sus estados financieros, se simulaban diferentes escenarios y se
comparaban con lo existente. Las rentabilidades procedian del proyecto en si y del complemento deri-
vado de las comisiones de gerenciamiento, de las economias de escala y de las sinergias de grupo en
el trafico y servicios internacionales, asi como en las compras y en los productos comunes.

Los analisis mostraban que se estaba en un buen negocio potencial, con un elevado poder de
crecimiento y de mejora de margenes, y en el que los costes de los servicios deberian ir sufriendo una
dramatica reduccion, como de hecho fue ocurriendo. Se apostaba por dar la vuelta a las empresas que
estaban deficientemente gestionadas y que presentaban ventanas de oportunidad para perfeccionar su
eficiencia y resultados.

Siendo este poder de crecimiento determinante y condicion necesaria para las adquisiciones, era
ademas compatible con el buscado componente estratégico de largo plazo. Las operaciones se valora-
ban considerando tanto los resultados a alcanzar y el valor estratégico, como las amenazas de compe-
tidores. La posibilidad de crecer y alcanzar tamafio se veia como el elemento fundamental - el ser o no
ser- del grupo y del proyecto panamericano, y se concretaba en pardmetros econdmico-financieros uti-
lizados para establecer las valoraciones de las participaciones en las compafiias a adquirir. A estas
consideraciones ayudaba sobremanera, como detallaremos mas adelante, la percepcion de un menor
riesgo-pais, compartido por muchos analistas, con respecto al que manejaban nuestros competidores,
ya fueran europeos o norteamericanos.

El tiempo, como se vio, dio la razon, en su conjunto y en la mayoria de los casos particulares,
al convencimiento y determinacion de la Direccidon de Telefonica en la puesta en marcha y ejecucion
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de este proyecto bajo las estrategias descritas, que como constataron muchos analistas en citas que
incluiremos mas adelante no tuvo parangén con el esfuerzo y resultados de ninguna otra operadora de
aquellos afios.

7. LAINSTRUMENTACION DEL PLAN A TRAVES DE TISA

Una vez definida la estrategia, y con el conocimiento de la existencia de oportunidades concretas
en Chile y Argentina, con visos de materializacion, la clave estaba en como instrumentar las politicas
concretas de adquisicion y posterior operacion. Aqui jugo6 un papel significativo TISA, Telefonica
Internacional, y la reconfiguracion que de la misma se llevo a cabo bajo la presidencia y el impulso
de Candido Velazquez-Gaztelu.

Para lograr este objetivo, se dio carpetazo a la vieja arquitectura de TISA (soporte de proveedo-
res para la exportacion de equipos y agencia de apoyo a las relaciones internacionales de Telefonica)
y se incorpord una mentalidad de ambicion internacional en la inversiéon y en la gestion. La filial se
organiz6 para dar cobertura a las necesidades de desarrollo de negocios, tecnologias, finanzas, opera-
ciones y comercializacion. En paralelo, se contaba con el soporte de la casa matriz en términos de otras
capacidades, aunque éstas no siempre fueron faciles de movilizar.

Como empresa instrumental del Grupo Telefonica para conducir y materializar la internaciona-
lizacion, TISA se encargd de analizar y buscar las oportunidades y acometer las inversiones. Se
convirtio en una unidad empresarial con gran autonomia en la politica inversora, aunque siempre dentro
del contexto de la estrategia global de Telefonica y sus filiales. Se configuré como unidad de pensa-
miento y accion de indole internacional, dotada de recursos y de una organizacion para lograr los
objetivos deseados. Los recursos humanos de TISA procedian de Telefonica y del mercado, y los recur-
sos financieros, de las ampliaciones de capital (119 millones de euros), que fueron suscritas por el
patrimonio del Estado y por Telefonica. La relacion entre la filial y la corporacion era muy relevante
y sensible, como en todos los grupos empresariales. Hubo que mantener equilibrios y encontrar for-
mulas de alineamiento mutuo.

El equipo profesional de TISA, sin experiencia previa en procesos de internacionalizacion
empresarial, se caracterizé por su cualificacion, motivacion, vocacion y su rapido aprendizaje. Era un
grupo cohesionado y con vision estratégica mas alla de la inmediatez de los resultados a corto plazo.
En muy poco tiempo, el equipo de TISA adquiri6 reputacion y prestigio internacional y captd la aten-
cion de las principales empresas consultoras y bancos de inversion.

8. CAMBIO DE CULTURA Y DESPLAZADOS

Especialmente relevante era contar con el recurso humano de Telefonica que estuviera cualifi-
cado para llevar a cabo el andlisis de los activos y balances (“due diligence”), las negociaciones de
detalle, la gestion de los proyectos y la ejecucion de las operaciones necesarias. Este aspecto fue ini-
cialmente dificil, dada la cierta escasez de personas con motivacion hacia lo internacional. No habia
modelo claro para expatriados y faltaba cultura de multinacional. Todo esto se fue ajustando, sobre la
marcha, mediante el aprendizaje progresivo (“learning by doing”), y la cultura y motivacion también
fueron cambiando con el paso del tiempo y el creciente éxito del proyecto. Se pas6 de una cultura de
empresa doméstica a una cultura de grupo internacional (con analisis comparativos por parte de los
empleados, de oportunidades de accion en las participadas, desarrollo de carreras profesionales e incen-
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tivos ocupacionales) y se valoraba cada vez mas la movilidad dentro del grupo frente al momento ini-
cial de apego solo a la matriz.

Dada la complejidad de las operaciones, ademas de la aportacion de Telefonica en la gestion y
operacion del proyecto se contd también, como era practica habitual en operaciones de estas caracte-
risticas, con la ayuda de bancos de inversion, consultores y despachos de abogados internacionales.

Quisiéramos resaltar aqui la importancia que daba el equipo de TISA a su identificacion con el
proyecto como palanca del éxito, tanto profesional como personal, y a una focalizacién y compromiso
con el mismo que iba mas alla de lo econdémico. La psicologia imperante era la de ser motores para la
invencion y creacion de un grupo verdaderamente multinacional que fuera significativo por su caracter
innovador, por su tamafio y por sus resultados. Se tenia conciencia de que se estaba construyendo un
proyecto Unico para la compaiiia y para el pais, y ese hecho resultaba enriquecedor, a pesar del gran
esfuerzo y de las ciertas limitaciones materiales con las que se contaba. No olvidemos la condicion de
Telefonica, en esos afios, como empresa gestionada por el Estado, en un entorno retributivo y de medios
materiales que se acercaba mas al sector publico que al privado. Estas limitaciones empezaron a rela-
jarse a partir de 1997, cuando se consigui6 la privatizacion total de la compafia.

Lo relevante fue sentirse parte de lo creado y aceptar, con conciencia de servicio, el desafio de
llevar a cabo un proyecto de semejante envergadura. Los prontos éxitos y reconocimientos internacio-
nales también fueron importantes ingredientes del alto grado de incentivacion y motivacion.

9. EVALUACION DEL RIESGO

Las oportunidades existentes en Latinoamérica estaban claramente en un entorno de riesgo. En
el periodo de referencia, la region latinoamericana se caracterizaba por haber pasado, y seguir pasando,
problemas econdémicos de hiperinflacion, recesion y crisis de deuda, aparte de una importante inestabi-
lidad politico-social. En términos macroeconémicos, en 1990 el PIB caia un 0,3 % en la region, la
inflacion era del 1.191 %, la deuda externa era del 40 % del PIB y ésta se cotizaba con importantes des-
cuentos. Ciertamente, estos nimeros proyectaban un alto nivel de riesgo sobre los paises de esa zona.

En este periodo, la entidad Institutional Investor situaba, en cuanto a niveles de riesgo en los
paises del mundo, a Argentina en el puesto 82, a Chile, en el 47; a Perti, en el 96; a Venezuela, en el
55, y a México, en el 51. En el periodo 1980-1989, la inversion directa del exterior cayé el 80 % de
media anual en esa region. Ademas, los recursos de Telefonica, tanto economicos como los de gestion
y de operaciones, eran limitados para la ambicion del proyecto. Por consiguiente, para poder realizar
la inversion y llevar a cabo los proyectos habia que valorar y justificar el riesgo, el cual tenia los cla-
sicos componentes de pais, de negocio, financiero, econdomico y legal. Es decir, para cada inversion
habia que superar las pruebas (test) de rigor financiero, fiscal y legal que correspondian a una empresa
cotizada.

Se apostaba a futuro, en un entorno de alto riesgo, bajo las expectativas de tener rentabilidades
altas y de considerar que se podia producir un punto de inflexién y una mejoria en el horizonte en los pai-
ses en los que se actuaba. Esta combinacién de componentes era clave a la hora de justificar la inversion
y poder ponerse en posicion ganadora con respecto a los competidores. El periodico Wall Street Journal,
en un articulo del 23 de mayo de 1996 decia: “Telefonica es el ejemplo de como América Latina ha trans-
formado una compaiiia sofiolienta en la primera empresa espafiola verdaderamente internacional”.

En este panorama de oportunidad-riesgo, y conscientes de la existencia de mas oportunidades
que recursos, TISA desarrolld una politica de asumir la gestion total de las empresas y compartir con
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socios, en diferente forma segun los casos, el capital y el gobierno de éstas. Los socios podian aportar
recursos y apoyaban el proyecto politica e institucionalmente. De esta manera, se facilitaba la llegada
y aceptacion de TISA por parte de las instituciones relevantes del pais.

Al asumir el Grupo Telefonica la responsabilidad de la gestion, y ser minoritario en el capital,
la rentabilidad total para Telefonica provenia de su participacion en los resultados ordinarios y de las
comisiones de gestion, sinergias de grupo y economias de escala. Para los socios se buscaba la formula
de remuneracion y liquidez que hiciera atractiva su implicacion.

Las comisiones de gestion (“management fees”) y de transferencias tecnologicas, que se pacta-
ban previamente, asi como la contribucion de los socios al gobierno y actividad de las nuevas empresas,
fueron importantes para el éxito del proyecto y para alcanzar rentabilidades apropiadas. La idea de
pensar globalmente y actuar localmente se plasmo con la aportacion de esos mencionados socios.
Estos fueron actores claves, especialmente en los periodos de puesta en marcha de las operaciones, ya
que le daban el caracter local y, como hemos comentado, facilitaban las relaciones con el entorno socio-
politico y econdmico, y con otros emprendedores, por ejemplo, del sector multimedia.

De la misma manera que se contd con los socios en el inicio de las operaciones, también hay
que sefalar que con el tiempo su papel se difuminaba. Ante este hecho, y para anticiparse a posibles
discrepancias futuras, se consideraron desde el inicio féormulas de salida acordadas que, en general,
fueron ejecutadas en fases posteriores. En el periodo de fuerte expansion (1994-1996) los socios de
referencia fueron: Citicorp y Techint en Argentina, Grafia y Montero y Banco Wiese en Peru, Electri-
cidad de Caracas, GTE y Banco Mercantil de Venezuela en Venezuela, Grupo Luis Carlos Sarmiento
y Cochrane en Colombia, Grupo Mercurio y las AFP (Fondos de Pensiones) en Chile y otros, como
Publicar, Bancomer, en los restantes paises.

10. ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Se les dio mucha importancia a las dos facetas de la comunicacion, la externa y la interna.
Mediante la comunicacion interna se queria informar sobre los planes de ajuste, evitar alarmas y ayudar
a motivar, mejorar y crecer. A través de la comunicacion externa, el objetivo era eliminar criticas no
fundamentadas, crear imagen, entroncar con el tejido empresarial local y compartir la generacion de
riqueza que se estaba llevando a cabo para la sociedad.

Ademas, se presto mucha atencion a la adecuada comunicacion de los parametros y proyeccio-
nes econdmicas, con el objetivo de cumplir con los requisitos de los analistas que seguian a las com-
paiiias, informar a los accionistas y defender la cotizacion, asi como tener una participacion proactiva
en debates y colocacion de acciones (“roadshows”).

En definitiva, la comunicacion se adapt6 a las necesidades y obligaciones del cambio cultural
de la empresa, desde una cultura de empresa doméstica a una cultura de grupo multinacional.

XI. OPERACIONES Y RESULTADOS

La primera operacion de adquisicion fue la compra en 1989 del 10 % de ENTEL Chile, empresa
dedicada al trafico de larga distancia, al grupo emprendedor australiano Bond. Tras esta adquisicion
directa, el resto de las adquisiciones tuvieron lugar a través de concursos y ofertas competitivas. Des-
pués de esta compra, y de forma muy esquematica, podriamos establecer la siguiente lista de adquisi-
ciones y proyectos en el periodo 1989-1996:
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* Chile. Se consolid6 la posicion en Entel y se alcanzd una posicion significativa y dominante
en el proceso de privatizacion de CTC. Posteriormente, se adquirié Publiguias y se participo en la TV
Cable con Metropolis-Intercom. Asimismo, se firmo6 un acuerdo con el grupo de medios Mercurio. Tras
la adquisicion de CTC, hubo que desprenderse de la participacion en Entel por razones regulatorias de
competencia.

» Argentina. Su operadora se dividio en dos partes, zona norte y zona sur, con Buenos Aires a
su vez dividido en dos. Se ganaron los concursos de las dos zonas y se eligi6 la zona sur por incluir el
distrito financiero de Buenos Aires. Ademas, se gestiond al 50 % con el ganador de la zona norte, la
empresa de datos Startel y la empresa Radio Llamada. Posteriormente, se obtuvo una licencia de movi-
les, para lo que se constituyd Movistar, y se participd con el grupo Clarin en Multicanal, para servicios
multimedia.

* Venezuela. No se logré la cualificacion para optar a la privatizacion de CANTY, pero el grupo
ganador, liderado por GTE y ATT, invit6 a TISA -por su experiencia probada de buen operador en la
region- a unirse al consorcio y a participar activamente en su gestion.

* Puerto Rico. Se gano el concurso para TLD y TUPR, que operaban larga distancia y comuni-
caciones de ultramar, respectivamente.

* Peru. Se ganaron los concursos de CPT (operadora en Lima) y Entel (larga distancia). Estas
dos empresas se fusionaron y se convirtieron en la empresa Telefonica del Pert. Posteriormente, se par-
ticipé en Cable Magico y se establecio un acuerdo con el Grupo Comercio para servicios multimedia.

e Colombia. Se gano el concurso de Cocelco, para moéviles.

¢ Rumania. Se gand el concurso de moviles.

¢ Portugal. Se adquirié Contactel para servicios de radiobusqueda.

e Red Panamericana. En 1995, se puso en marcha el proyecto de Red Panamericana para ges-
tionar el trafico internacional del area y continuar profundizando en la idea de operador global.

Con todo ello, a final de 1995 Telefonica ejercia una posicion incuestionable de liderazgo en la
zona y se estaban poniendo en marcha, en la medida en la que iban apareciendo oportunidades, los
conceptos de operador global e integral (multired y multiservicios).

También en este periodo se analizaron, pero no se consiguieron o se rechazaron, las posibilidades
de expansion en México y Brasil, ademas de negociar o examinar oportunidades en Cuba, Paraguay,
Grecia y Hungria, entre otras.

A finales de 1995, en solo seis afos, Telefonica tenia presencia internacional en mas de 10 pai-
ses, con una dotacion de 9,8 millones de lineas instaladas, 461.000 clientes moéviles y un millon de
clientes de TV por cable. TISA logré en poco mas de 6 afios (1989-1996) unas plusvalias latentes de
306.546 millones de pesetas (1.842 millones de euros). El beneficio en 1995 fue de 29.709 millones
de pesetas (178 millones de euros) y la capitalizacién del Grupo Internacional era de 839.402 millones
de pesetas (5.045 millones de euros). En base a esta valoracion, TISA, hubiese ocupado en 1995 una
posicion entre las diez primeras empresas del Ibex35.

Entre los numerosos reconocimientos internacionales de aquel momento, podemos citar el arti-
culo del “Financial Times” de 10 de octubre de 1995 que decia: “Telefonica’s overseas arm flexes its
muscle. TISA has built a formidable Latin American empire” (“El brazo de Telefonica en el extranjero
hace alarde de su poder. TISA ha construido un formidable imperio Latinoamericano™). O el de “Busi-
ness Week”, en su niimero de agosto de 1994, que decia: “Telefonica’s success there (Latam) could
make it a major global player” (“El éxito de Telefonica alli (Latinoamérica) puede convertirla en un
gran actor global”).
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12. PARTICIPACION EN CONSORCIOS GLOBALES

Ademas de estas participaciones con gestion directa, Telefonica siguid de cerca los movimientos
de los consorcios internacionales que se constituyeron en aquellos afios para servir, mediante ventanilla
unica y contratos globales, las nuevas necesidades de servicios avanzados de datos de las empresas
multinacionales.

Otro objetivo que se queria cubrir con estas participaciones era el de tener mas presencia en
Europa, que no solo era la fuente de mayor intercambio de trafico para Telefonica, sino que era el mer-
cado de donde, en principio, podian surgir los principales futuros competidores que pudieran instalarse
en el mercado espanol. Haciéndose fuerte en Europa se tendrian mas herramientas de defensa y nego-
ciacion con los otros grandes operadores europeos.

Asi, en 1992, surge, a partir de la comparticion de experiencias en la empresa INFONET (men-
cionada en el apartado II), el consorcio Unisource, creado por PTT-Telecom de Holanda, Telia de
Suecia y Swisscom de Suiza. Telefonica inicia contactos en 1993 para su incorporacion y decide con-
vertirse en socio en 1994. La incorporacion definitiva, con un 25 % de participacion, se materializa en
1995 mediante la aportacion al consorcio de los servicios de datos y satélite internacionales.

En 1996, Unisource tenia empresas en Alemania (Mannesman y Deutsche Bahn-Empresa Nacio-
nal de Ferrocarriles), Francia (General des Eaux, luego Vivendi), era miembro de la Alianza World
Partners (ATT, KDD de Japon, Singapur Telecom y Telstra de Australia) y operaba también empresas
en Bélgica e Italia. En 1996, el representante de Telefonica fue nombrado Presidente y Consejero Dele-
gado de Unisource.

En 1993 y 1994, se ponen en marcha otros consorcios similares, tales como Concert, entre BT
y MCI-Worldcom y Global One, entre Deutsche Telecom, France Telecom y Sprint.

En 1997, Telefénica decide abandonar Unisource y unirse a Concert, que tenia mucha menor
presencia en Europa.

A lo largo de la segunda mitad de los 90, todos estos consorcios van extinguiéndose ante los
conflictos de liderazgo en los mismos, los recelos en la comparticion de clientes y redes, el despliegue
de nuevas infraestructuras de cables submarinos y los crecimientos individuales de las capacidades de
gestion internacional de las principales compaiias involucradas.

13. CONTRARIEDADES Y PROYECTOS INCONCLUSOS

Previo al establecimiento de conclusiones, y en cuanto al recordatorio del desarrollo del proyecto
sobre el inicio de la internacionalizacion de Telefonica que estamos haciendo en este escrito, queremos
seflalar que también hubo contrariedades, resultados no alcanzados y lineas fracasadas.

Entre las contrariedades, queremos recordar que nuestro proyecto para México no tuvo éxito.
La propuesta de oferta se plante6 en consorcio con Accival (Grupo de Roberto Hernandez) y con GTE,
pero resultd ganador Carlos Slim, con France Telecom y SBC, por solo un 4 % de diferencia en el pre-
cio de adquisicion. Posteriormente, Carlos Slim (en este caso, el socio local) se hizo con el 100 % del
proyecto, convirtiéndose subsiguientemente en un agente importante de las telecomunicaciones en el
continente (con la creacion de América Movil). Afios después, Telefonica consiguid una licencia celular
en México.

En Cuba, se negocid intensamente la concesion de la operacion en esos aflos, pero finalmente
la misma fue otorgada a Telecom Italia y un grupo mexicano. Con la TLD de Puerto Rico no se logro,
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a pesar de ser uno de los objetivos iniciales, una posicion de acceso a los mercados de EE. UU. En
Venezuela, no se consigui6 superar la prueba de los requisitos iniciales (el llamado “beauty contest™),
que daba derecho a la presentacion de la oferta economica, aunque finalmente se recibi6 la invitacion
de GTE para entrar como socio en la oferta ganadora, tal como se ha comentado anteriormente.

Por tltimo, creemos importante citar que las sinergias esperadas y las busquedas de los clientes
regionales o multinacionales no se encontraron con facilidad y, en todo caso, sus efectos no siempre
estuvieron a la altura de lo planificado.

14. BALANCE Y ENSENANZAS

Para finalizar, creemos de interés hacer un rapido balance del impacto y consecuencias de la
puesta en marcha de este proceso de internacionalizacion de Telefonica y sefialar los factores de éxito,
asi como resaltar las ensefianzas que se puedan derivar de este proceso para procesos similares de otras
empresas.

El balance ha sido reconocido como un éxito en si y en su continuacion hasta hoy. Lo reflejan
las afirmaciones de estudiosos del tema, medios de comunicacion, analistas y los responsables que
ejercieron la gestion de la empresa con posterioridad. Como muestra, valgan las siguientes manifesta-
ciones de gestores de la compaiia:

“De no haber existido la internacionalizacion, Telefonica seria hoy una sucursal de alguna mul-
tinacional”. Luis Solana.

“La internacionalizacion es el factor determinante del éxito empresarial”. César Alierta.

“Telefonica no seria lo que es hoy si no hubiera optado hace veinte afios por salir fuera de sus
fronteras. La internacionalizacion es una apuesta estratégica que hay que hacer y que a nosotros nos
ha funcionado”. J. M. Alvarez-Pallete.

También Céandido Veldzquez-Gaztelu y Juan Villalonga defendieron con fuerza este fendmeno.

Valgan también como muestra algunos de los reconocimientos internacionales ofrecidos ya en
1995 y que mostramos a continuacion:

“Telefonica ha tenido un éxito especial en su expansion en Latam™; “Las inversiones de TISA
aportaran una gran parte del crecimiento del Grupo Telefonica”. J.P. Morgan

“La actividad de Telefonica Internacional presenta un gran atractivo”. Goldman Sachs

“Las inversiones internacionales estdn aumentando el valor para el accionista”. Merrill Lynch

“Telefonica Internacional, la joya de la corona”. Santander Investment

“El proceso de adquisiciones de Telefonica representa, probablemente, el mayor éxito de inver-
sion en telefonia internacional de un solo operador en cualquier parte del mundo”. James Capel, U.K.
(citado por Financial Times).

Ademas de para Telefonica, este éxito ha sido también muy positivo para los ciudadanos y las
sociedades donde comenzo a operar -ya que vieron mejoradas sus comunicaciones en tiempo récord-,
para los accionistas y para las empresas prestadoras de productos y servicios a la compaiiia. El éxito
se derivo de haber fijado una estrategia que se mostro correcta y de haber desarrollado una organizacion
e instrumentacion que permitioé conseguir los resultados.

Resumiendo lo fundamental de la estrategia disefiada por la Direccion de Telefonica de aquellos
afios (empresa matriz y TISA), y descrita con anterioridad, podemos decir que ésta consistié en apro-
vechar oportunidades para afiadir mercados, aumentar la competitividad del grupo y generar
un crecimiento mas estable y rentable. Y se materializd gracias a la audacia de un grupo que instru-
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mento6 adecuadamente el proceso. La singularidad se centrd en responsabilizarse del total de la gestion,
alin con participaciones minoritarias, procediendo el resto del mercado de capitales y, en algunos casos,
de socios minoritarios privados, que se integraron de forma cooperativa en las sociedades. Se vehiculd
la expansion con las empresas que se iban adquiriendo y se obtuvieron remuneraciones compensatorias
por la gestion, las transferencias tecnoldgicas, el mayor valor de la inversion y los dividendos. Todo
ello, adecuando el gobierno de las empresas a las singularidades de los paises y de los proyectos, y al
marco objetivo final de lograr que el todo fuera claramente superior a la suma de las partes.

Del proceso descrito se fueron derivando una serie de ensefianzas internas que iban ayudando a
ahormar los procedimientos y a consolidar la estrategia, y que también nos parece interesante resumir
aqui, aunque sin ningtn objetivo de querer generalizarlas hacia otras empresas o gestores:

» Habia que fijar la expansion en base a las oportunidades que sean compatibles con lo que la
empresa sabia hacer mejor.

* La regulacion, ciertamente en telecomunicaciones, pero posiblemente también en otros secto-
res, requeria de una negociacion continua, por sus permanentes cambios y adaptaciones, asi como de
una aplicacion practica que, buscando su mayor efectividad operativa, respetara también los intereses
econdmicos y sociales en juego.

» La motivacion de las personas implicadas era clave y debia ir mas alla de lo econémico. Es
mas, la correlacion entre altas retribuciones y €xito no resultdé empiricamente aplicable en lo relativo
a la fase inicial de este proceso de internacionalizacion.

* La comunicacion interna, a las partes o actores directamente interesados (los llamados “sta-
keholders™) y externa, hacia la sociedad e instituciones de los paises, resulto ser uno de los factores
determinantes del éxito.

* El mundo no era plano, a estos efectos, y fue necesario tener en consideracion la singulari-
dad de los paises, sectores, alianzas y empresas.

* La internacionalizacion fue una inversion transformacional, que exigia rentabilidad (plazo,
magnitud, procedencia) y disciplina; en consecuencia, resultaba critico identificar en cada caso donde
estaba el potencial de captura de valor y los recursos de los que se disponia.

» La instrumentacion financiera, esto es, el acceso y seguimiento de las oportunidades que
ofrecian los mercados de capitales, fue muy importante para el éxito de los proyectos.

Como se escribid en una presentacion de Telefonica de aquellos afios: “Esa aventura de la inter-
nacionalizacion, que es una historia de €xito no exenta de riesgos, solo ha sido posible gracias a una
conjuncién de factores geopoliticos, técnicos y humanos que han dado a Telefonica su posicion actual.
En definitiva, la ha situado en la linea de salida para afrontar los retos del futuro”.

Afortunadamente para Telefonica, no todos los competidores de esos momentos lo vieron, o fue-
ron capaces de ejercerlo, de la misma manera, lo que condujo a la clara posicion de dominio que
Telefonica llegd a adquirir en Latinoamérica al final del periodo aqui descrito, 1989-1996.
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Las décadas prodigiosas
de Telefonica en América

Javier Nadal Arino



1. INTRODUCCION

La evolucion de las telecomunicaciones en el subcontinente americano al sur del Rio Grande ha
seguido una evolucidn bastante uniforme durante todo el siglo XX y aun el XXI, que es muy recono-
cible si tratamos de hacer una mirada general, a vista de pajaro, sobre este periodo historico. Evolucion
uniforme no quiere decir estatica, ni mucho menos. Al contrario, se pueden reconocer tres oleadas que,
a grandes rasgos, se pueden identificar en casi todos los paises, con una notable sintonia con matices.
Matices que se deben, sobre todo, a ese toque esquizofrénico entre la cultura europea y la norteameri-
cana, que condiciona la personalidad de la region.

Durante la primera mitad del siglo XX, y hasta el final de los afios 50, la mayoria de los paises
fueron dando concesiones para la explotacion privada de los servicios de telefonia a diferentes com-
pafiias, muchas de ellas norteamericanas -como la ITT o GTE- o europeas, como Ericcson. La ITT,
cuya primera experiencia importante se desarrolld en Espafia, es facilmente identificable en las cari-
befias Cuba y Puerto Rico, pero también en muchas redes de América del Sur.

Terminada la Segunda Guerra Mundial se abri6 un periodo de mas de treinta afios que, en el
ambito llamado occidental, quedaron marcados por el desarrollo del modelo econémico de libre mer-
cado con un toque socialdemocrata que se reflejo, entre otras cosas, en la nacionalizacion de algunos
sectores econdmicos considerados esenciales y cuya estructura de explotacion respondia al concepto
de monopolio natural. La telefonia era uno de ellos. La mayoria de los paises occidentales organizaron
su explotacion a través de organismos publicos llamados PTT, pero algunos de ellos, como los Estados
Unidos o Espafia, mantuvieron la explotacion privada como monopolio intervenido por el Estado. Amé-
rica en su conjunto, con la significativa excepcion de Cuba a partir de 1968, formaba parte del espacio
politico y econdémico occidental, y no es de extrafiar que, a lo largo del periodo de postguerra, todos
los paises de esta region alinearan la explotacion de sus servicios telefonicos a la cultura nacionaliza-
dora imperante en Occidente, aunque con diferencias temporales importantes y a través de dos
interpretaciones o modelos diferentes.

La mayoria de los paises grandes del continente se alinearon con el modelo norteamericano
(“Bell System”), en el que los servicios locales se prestaban a través de entidades publicas de ambito
municipal (Colombia), cooperativo (Bolivia), provincial (Brasil) o mixto. Para cubrir el servicio de
Larga Distancia Nacional o Internacional se crearon, en todos los casos, empresas publicas llamadas
ENTel en los paises hispanoparlantes del grupo y Embratel, en el caso de Brasil. Esta empresa se hacia
cargo también del servicio local donde no lo prestaba nadie, que a veces era la mayoria del territorio
(Chile, Argentina o Pert1). El resto de paises optaron por el modelo europeo de PTT, constituyendo una
unica entidad publica para gestionar los servicios en monopolio en todo su territorio. La inica excep-
cion era la Republica Dominicana, Ginico de los paises iberoamericanos que ha mantenido un monopolio
explotado por una empresa de privada desde 1930, cuando GTE recibid la concesion para su empresa
Codetel.

Al final de la década de los 70, la emergencia del nuevo liberalismo econémico desarrollado en
la Escuela de Chicago marc¢ el inicio de un nuevo ciclo politico-econdémico visibilizado por Margaret
Thatcher en el Reino Unido y Ronald Reagan, en los Estados Unidos, pero que a nivel global se mani-
festo en el llamado Consenso de Washington, que establecid las nuevas reglas del juego para la
economia mundial. La reduccion del papel del Estado como agente econdmico y el equilibrio de las
cuentas publicas eran dos de los ejes de este “consenso”, mientras que el tandem Fondo Monetario
Internacional (FMI)-Banco Mundial (BM) se configuré como agentes encargados de su aplicacion. La
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region iberoamericana se convirtié en uno de los focos principales de la intervencion del FMI y del
BM, como consecuencia de la crisis de la Deuda Externa y la hiperinflacion, que dieron lugar a la lla-
mada “década pérdida”.

2. ESTRATEGIA Y PRIMEROS PASOS

Las recetas de ajuste del FMI para el ambito de las telecomunicaciones siguieron un plan muy
similar en todos los paises, articulandose alrededor de los siguientes hitos, aunque no siempre en el
mismo orden:

* Aprovechar la disponibilidad de dos bandas de frecuencias para telefonia movil (que enton-
ces era una nueva modalidad de servicio), para introducir operadores alternativos a los establecidos
(generalmente publicos).

* Promulgar una nueva ley de telecomunicaciones que permitiera la privatizacion del operador
publico y la competencia en todos los servicios.

¢ Crear un 6rgano regulador independiente.

* Privatizar el operador publico.

* Introducir la competencia en telefonia fija y aumentar el nimero de licencias de competido-
res moviles.

La aplicacion generalizada de esta estrategia al sector de las telecomunicaciones a partir de los
ultimos afios de la década de los 80 se puede reconocer como la tercera oleada de la que hablabamos
al principio. La vuelta al sector privado de las empresas nacionalizadas en la etapa anterior y la intro-
duccién generalizada de la competencia pueden ser vistas en dos fases, cada una de las cuales cubriendo
aproximadamente una década. La primera iria desde la venta de las acciones de CTC y ENTel-Chile
en 1989 hasta el desmantelamiento de Telebras en 1998, en la que primo la privatizacion de las empre-
sas existentes, que eran fundamentalmente de telefonia fija, con una aportacion al sector publico
iberoamericano de mas de 42.000 millones de dolares y una cifra similar de inversion en las redes, que
redundo6 en una mejora espectacular de los parametros de expansion y calidad de servicios de la region.
La segunda fase se corresponde aproximadamente con la primera década del siglo XXI y estd marcada
por la revolucion de la telefonia celular y de Internet.

La puesta en marcha de la estrategia liberalizadora daba una ventaja de partida a las empresas
norteamericanas del sector, frente a las europeas, para invertir en América Latina. Las primeras pro-
venian del desmantelamiento y privatizacion del monopolio de la antigua ATT, que se habia producido
unos afos antes, estaban acostumbradas a actuar en mercados competitivos e iban por delante de las
europeas en el desarrollo de los servicios moviles. Estados Unidos tenia un mercado de telefonia movil
consolidado y en competencia, mientras que en Europa todavia no se habia definido una tecnologia
unificada y en la mayoria de los mercados continuaban siendo dominantes los PTT nacionales.

En pocos afios, todos los paises de Iberoamérica implantaron la telefonia movil, de acuerdo con
la primera linea de la estrategia. S6lo Brasil optd por conceder la licencia directamente al operador
establecido, que en su caso eran las 27 empresas del sistema Telebras, todas ellas publicas y monopo-
listicas cada una en su Estado. El resto de paises convocaron concursos para dar la licencia a un
operador privado entrante. Seis de ellos aprovecharon la ocasion para dar dos licencias e introducir
competencia, pero la mayoria se conformaron con dar una sola licencia con periodos de exclusividad
entre tres y cinco afios. Mdas adelante volveremos sobre este asunto para analizar la evolucion del ser-
vicio movil, pero ahora me interesa resaltar que el proceso de concesion de las licencias de las Bandas
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A'y B en Iberoamérica se llevo a cabo con ajustes legales minimos, sin esperar a la promulgacion de las
nuevas Leyes de Telecomunicaciones, y practicamente se concluyo en la primera mitad de los afios 90.

Ninguna empresa europea estuvo en condiciones de presentarse a los concursos para las primeras
licencias de telefonia movil y el resultado fue que, en todos los concursos realizados, gan6 una empresa
norteamericana. Solo hay dos excepciones resefiables, el Grupo Carso en México y Telefonica en Chile;
ambos recibieron una licencia porque iba anexo a la licencia de telefonia fija (figura 5).

Este resultado parecia premonitorio y todo invitaba a pensar que el futuro de las telecomunica-
ciones de Iberoamérica estaba en las manos de sus vecinos del norte. Era razonable esperar que solo
las empresas de los EE. UU. pudieran acudir al rescate del servicio telefonico fijo de los paises del sur;
servicio que, en la mayoria de los paises, estaba colapsado y sin capacidad econdmica para acometer
las inversiones que los nuevos tiempos requerian. Parecia inevitable que se viviera una reedicion de la
Doctrina Monroe conocida como “América para los americanos”.

Sin embargo, las cosas no marcharon precisamente por ese camino. Las nuevas ideas liberali-
zadoras también estaban haciendo su trabajo en Europa y, aunque con un ritmo propio, la hoja de ruta
europea también iba enfocada hacia una profunda reforma de su viejo modelo basado en los PTT nacio-
nales. Era un modelo tan arraigado que incluso los acuerdos constitutivos de la Comunidad Econdémica
Europea habian definido a las telecomunicaciones como un “sector excluido” del Mercado Unico por
su caracter estratégico, en el que no regia la legislacion europea y se podian mantener monopolios esta-
tales. Los nuevos vientos generados por el Consenso de Washington también se difundieron por Europa
y, a mediados de los 80, el Consejo Europeo aprobd la nueva politica liberalizadora de los “sectores
excluidos” y abrio un amplio debate alrededor del Libro Verde de las Telecomunicaciones, que la
Comision Europea publicéd en junio de 1987.

Aquel debate generd un movimiento de liberalizacion del sector en todos los paises. Parecia evi-
dente que Europa evolucionaria hacia un auténtico mercado unificado, en el que los operadores
mayores irian absorbiendo a los mas pequeifios hasta quedar unos pocos competidores. Telefonica
(entonces bajo la Presidencia de Luis Solana), que siempre habia sido una empresa y no un PTT, com-
prendio antes que otros que, para tener opciones de sobrevivir en un mercado competitivo, necesitaba
ganar tamaio para compensar el mayor musculo de operadores como Deutsche Telecom, France Tele-
com, ATT o las “Baby Bell”.

Crecer en el mercado nacional no era suficiente para compensar el tamafio del mercado de los
principales paises europeos. Habia que encontrar otras opciones. Y estas opciones estaban en América.
Telefonica siempre habia mantenido una relacion excelente con sus colegas iberoamericanos y conocia
muy bien lo que ocurria, desde el punto de vista telefonico, en la region, en la que tenia una discreta
presencia a través de varias acciones colaborativas alrededor de Comisiones de trabajo de la UIT o de
iniciativas como AHCIET (Asociacion Hispanoamericana de Centros de Investigacion y Empresas de
Telecomunicaciones), organizacion creada en 1983 por iniciativa de Telefonica.

Asi pues, Telefonica tenia informacion, opinion e interés sobre lo que acontecia en Iberoamérica
y el convencimiento de que ese conocimiento y su experiencia por haber afrontado situaciones criticas
en la atencion de una demanda acelerada en su mercado nacional le daban una ventaja competitiva res-
pecto a las otras operadoras internacionales para crecer en América Latina.

Para enfrentar el reto de la expansion exterior, se dotd a Telefonica Internacional (TISA) de
un alto grado de autonomia de inversion, aunque manteniendo los equilibrios necesarios para no poner
en riesgo la actividad principal de la matriz. TISA se dot6 de recursos humanos de un perfil no habitual
en Telefonica, junto a grandes profesionales de la casa, para poder llevar a cabo operaciones de M&A,
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captando recursos financieros externos y alidandose con potentes socios locales e internacionales. Todo
ello se hizo en un ambiente de gran motivacion y compromiso, en el que el éxito del proyecto contaba
tanto o mas que la retribucion. La tonica habitual era organizar consorcios en los que Telefonica era
minoritaria y en los que participaban socios locales de los paises en cuestion, como Techint, Grafa y
Montero, Banco Rio o Grupo Claro, e internacionales como Citycorp o TCI. TISA aportaba una parte
minoritaria del capital y la capacidad de gestion. Recibia el encargo de la gestion del servicio de las
operaciones que se ponian en marcha, de manera que su retribucion final provenia no sélo de su parti-
cipacion accionaria, sino también de “royalties” y pagos por gestion (“Management Fee”), previamente
pactados, asi como de otras sinergias operativas.

3. PRIVATIZACION DE LA TELEFONIA FIJA

En la década de los 90, el servicio de telefonia fija y su red constituian la parte mas importante
del valor de los activos de las telecomunicaciones, la telefonia celular era todavia incipiente y sus acti-
vos instalados eran poco significativos. En consecuencia, la mayor parte de los recursos obtenidos de
la privatizacion de los servicios provinieron de la telefonia fija, razén por la cual dedicaremos la pri-
mera parte a esta cuestion. En la figura 1 podemos ver el calendario de todas privatizaciones de la
telefonia fija en América Latina y nos servira de guia para seguir todo capitulo.

1. Calendario de privatizaciones

1930 R. Dominicana Codetel GTE
1989 Chile CTC Telefénica
ENTEL AFPs

1990 México Telmex CARSO /FT
Argentina-Norte  Telecom TUFT
Argentina-Sur TASA Telefénica
Venezuela CANTV GTE / Telefénica
Puerto Rico TLD Telefénica
Pera Entel/CPT Telefonica
Cuba ETECSA T
Bolivia ENTEL T
Brasil CRT Telefénica
Panama INTEL C&W
El Salvador Telecom FT
Guatemala Guatel Telmex
Brasil Telebras Telefénica, Tl y Telemar

3.1. CHILE

La primera oportunidad se present6 con la privatizacion de la telefonia fija de Chile, donde Telefo-
nica pudo valorar sus fuerzas. Chile era un pais atipico en el escenario americano. Era la avanzadilla de
las ideas economicas neoliberales de la Escuela de Chicago, de la que algunos ministros chilenos eran
alumnos aventajados. De hecho, en fecha tan temprana como 1982 promulgaron una ley que abri6 todos
los segmentos del mercado de las telecomunicaciones a la competencia. El Estado era propietario de las
acciones de las dos principales empresas: CTC, que operaba servicio local, y ENTel, de larga distancia.

33



En enero de 1988, la corporacion publica CORFO (propietaria de las acciones de ambas) comen-
z6 la venta de CTC, vendiendo el 30 % de las acciones a la Corporaciéon Bond, propiedad del magnate
australiano Alan Bond. Bond siguié comprando acciones en la bolsa hasta superar el 50 %. La ley no
le permitia tener mas del 45 % y, un afio mas tarde, optd por vender su paquete accionario. Telefonica
adquiri6 un paquete de 43,6 % de acciones a Bond, por 392 millones de ddlares, convirtiéndose en el
primer accionista la compaiiia y controlador de facto de la misma.

Entre tanto, a partir de 1987, la corporacion publica CORFO también inici6 el proceso de desin-
version en ENTel. Telefonica adquirid, en una subasta en la Bolsa de Santiago, un paquete del 10 %,
obtenido a cambio de titulos de la deuda externa chilena; en abril de 1990, se hizo con otro 10 % pagado
en efectivo. Tras varias rondas de subasta, se destacaron como actores mas interesados por los activos
las Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) y Telefonica de Espafia, que lograron los mayores
porcentajes, aunque siempre minoritarios. El hecho de que Telefonica obtuviera participaciones signi-
ficativas en CTC y ENTel al mismo tiempo provoco un pleito en la Comisién Antimonopolio de Chile
que, finalmente, obligd a Telefonica a vender su participacion en ENTel, en 1994.

Esta primera experiencia fue esencial para que Telefonica ganara confianza para participar en
los mercados exteriores, con la particularidad de que, en el caso de Chile, no fue necesario desplazar
grandes efectivos personales, ya que las empresas gozaban de un razonable nivel de recursos humanos
y de calidad de gestion. El hecho de que ninguna otra empresa europea resultara involucrada en el pro-
ceso subraya, en mi opinidn, la ventaja cultural de Telefonica respecto a sus colegas europeos, que
antes de pensar en los mercados mundiales tenian que pasar por el proceso de convertirse en una
empresa con acciones y cotizada en Bolsa, aunque continuaran siendo publicas.

El caso de Chile no era representativo de lo que ocurria en el resto de la region. Por el contrario,
su situacion tal vez podria definirse como un caso de “anomalia virtuosa”, en el sentido de que en la
mayoria de los paises de la region el servicio de telefonia sufria un estado calamitoso, incapacitado
para atender la demanda existente, sin recursos para invertir, sin solvencia para solicitar créditos, sin
autoridad en los equipos de direccion para liderar las empresas, con una corrupcion incrustada en todos
los niveles de la gestion empresarial y laboral y con unas plantillas sobredimensionadas. Todos estos
factores hacian que las empresas que aspiraran a ganar los concursos de privatizaciéon no solo tenian
que ser habiles en el manejo de los mercados financieros, sino tener experiencia y recursos humanos
capaces de enderezar la gestion del servicio y reconstruir las redes con caracter de urgencia.

Telefonica estaba atravesando precisamente una etapa de demanda creciente en Espaiia y estaba
sometida a la presion de crear nuevas redes en tiempo récord en su mercado natural. No se trataba de
implantar nuevas tecnologias (eso vendria después), sino de crear infraestructuras convencionales en
tiempo récord y con la calidad adecuada. Y eso Telefonica lo sabia hacer muy bien.

3.2. ARGENTINA

Durante los ultimos afios del gobierno radical de Raul Alfonsin en Argentina (1983-89), hubo
un intento de reorganizacion del servicio telefonico que empezd convocando un concurso publico para
conceder una licencia de telefonia movil (popularmente conocida como celular). Como ya hemos
comentado antes, la licencia la gan6 la empresa CRM-Movicom, filial de la norteamericana Bell South,
que tuvo una pronta y exitosa implantacion en el area metropolitana de Buenos Aires. La otra pieza
del modelo del gobierno radical consistia en autorizar la participacion privada en ENTel, empresa
explotadora del servicio telefonico fijo, pero manteniendo su control publico. Telefonica destaco a un
equipo negociador a Buenos Aires para poder hacer una propuesta viable. El conocimiento del estado
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del servicio sobre el terreno permiti6 a Telefonica evaluar con realismo la situacion y confiar en sus
propias fuerzas para abordar la tarea (mas bien titanica), que sobrevendria en el caso de resultar adju-
dicatarios del proyecto del gobierno. El plan result6 fallido por el bloqueo politico de la oposicion. La
situacion economica se hizo insostenible por la crisis de la deuda y la hiperinflacion, y el Presidente
Alfonsin tuvo que renunciar. Se convocaron nuevas elecciones, que fueron ganadas por el peronista
Carlos Menem

El nuevo gobierno decidio llevar a cabo un proceso de privatizacion ortodoxo que permitiera
recuperar el servicio, invertir y expandir las redes para sentar las bases de la futura competencia -tras
un periodo de exclusividad del servicio que facilitara el proceso de inversion-, que los nuevos opera-
dores tendrian que hacer para reflotar la empresa y cumplir las metas de expansion y calidad de servicio
que se establecieran en el concurso.

El disefio del concurso consisti6 en dividir la empresa telefénica publica ENTel, en dos compa-
fias licenciatarias (LSB) de tamafio similar, una del norte del pais y la otra del sur, con la particularidad
de que la linea divisoria entre ambas partiria también la ciudad de Buenos Aires. Cada una de las LSB
recibiria la concesion del servicio telefonico local y larga distancia nacional dentro de su territorio.
Ademas, se creaban otras dos empresas: una para la prestacion del servicio telefonico internacional y
otra para los servicios telefonicos y de transmision de datos a las empresas. Estas dos empresas serian
participadas al 50 % por las dos LSB. El servicio telefonico local, nacional e internacional gozaria de
exclusividad por un periodo de 8 afios, mientras que la transmision de datos y otros servicios a empresas
se prestarian en competencia desde el primer momento. Recordemos, ademas, que ya estaba operativo
con mucho éxito el servicio movil (celular, como alli se llamaba), que constituia una auténtica compe-
tencia para el servicio convencional. Otro objetivo fundamental del proceso liberalizador era contribuir
a resolver el agobiante problema de la deuda externa de Argentina, que habia alcanzado volimenes
inmanejables, para lo que se anuncid que se aceptarian titulos de la deuda externa, contabilizados al
15 % de su valor nominal, como instrumentos de pago para una parte de la subasta.

El proyecto era todo un reto para cualquier operador, tanto por el tamafio del mercado como por
el calamitoso estado del servicio y de la red, a lo que habia que afiadir la complejidad de las relaciones
laborales y las dificultades politicas que estaba atravesando el pais. Telefonica conocia bastante bien
la situacion, gracias a la experiencia que habia adquirido durante la preparacion del proyecto del ante-
rior gobierno para la gestion compartida de ENTel. Por otra parte, unos afios atras Telefonica Internacio-
nal habia ganado el contrato de instalacién y puesta en funcionamiento de la Red de Datos ARPAC
para la propia ENTel, basada en la tecnologia TESyS de Telefénica, lo que le daba un conocimiento
adicional de la empresa que se estaba privatizando y del ambiente econdmico y tecnoldgico de la Repti-
blica Argentina. Todos estos factores fueron decisivos para el éxito de Telefonica en este proyecto y
para el futuro de su presencia internacional.

En todo caso, el mercado argentino era de gran tamafio y adquirir una concesion de la mitad del
servicio de aquel pais era un reto considerable para una empresa como Telefonica. Para abordarlo con
garantias de éxito, Telefonica tuvo que organizar un consorcio -COINTEL-, del que formaban parte el
grupo local Techint, ademas de CityCorp y Banco Rio, dos instituciones financieras que aportaron titu-
los de deuda externa argentina. Telefonica, que no tenia la mayoria del consorcio, si tenia el encargo
de gestionar la operadora resultante en el caso de obtener la concesion, recibiendo a cambio un “Mana-
gement Fee” preestablecido por esta actividad.

En sucesivos decretos de 1989 y 1990, se publicaron los lineamientos de la privatizacion, la
creacion del ente regulador Comisioén Nacional de Telecomunicaciones y el concurso internacional
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para la privatizacion de ENTel, mediante la venta del 60 % de las acciones de cada una de las dos LSB,
de manera que se transmitia el control de ambas operadoras. Se anuncid, también, que un 30 % de las
acciones serian posteriormente subastadas en la Bolsa y el 10 % restante se adjudicaria a los trabaja-
dores de la antigua ENTel, a través de programas de propiedad participada.

El concurso se convoco el 5 de enero de 1990 y se fallo en noviembre del mismo afio, y puede
considerarse como la primera escenificacion publica del “pulso” que acababa de iniciarse entre las
empresas y capitales norteamericanos y sus equivalentes europeos, que habian empezado a poner los
ojos en el mercado iberoamericano. Que acudieran los primeros era lo que el mercado esperaba, pero
que los europeos se convirtieran en actores relevantes pocos podian imaginarlo, sobre todo porque la
mayoria de ellos continuaban siendo PTTs. Telefonica era la excepcion, porque desde el principio habia
sido creada como una empresa y su cultura era diferente a la de sus pares europeos. Era una sociedad
por acciones que cotizaba en la Bolsa desde su nacimiento en 1924 y, aunque el gobierno espafiol poseia
un porcentaje de acciones minoritario pero que le aseguraba el control, también habia otros paquetes
relevantes de acciones en manos de entidades privadas y sus acciones se negociaban en bolsas tan rele-
vantes como las Nueva York o Frankfurt. Por ello, el éxito de Telefonica abrio los ojos a otras operado-
ras europeas para inicial el camino de las Américas.

A la precalificacion para el concurso se presentaron tres operadoras norteamericanas (Bell Atlan-
tic, Nynex y GTE), la britanica Cable&Wireless, la italiana Stet, France Cable et Radio y Telefonica.
De entre todas ellas hubo tres deserciones, conformandose tres ofertas lideradas, respectivamente, por
Bell Atlantic, Telefonica y la alianza de Stet (Telecom Italia) y France Cable et Radio (filial de France
Telecom). El resultado del concurso resultd sorprendente y algo novelesco. La oferta de Telefonica
resultd ganadora de las dos zonas, norte y sur. Solo podia ser adjudicataria de una y eligi6 el sur, que
tenia una mayor porcion del mercado de Buenos Aires (Capital y provincia). En consecuencia, la zona
norte recayo en la norteamericana Bell Atlantic, que habia resultado segunda en esta zona. Sin embargo,
cuando termind el plazo de presentar los instrumentos de pago, los adjudicatarios del norte no se pre-
sentaron, alegando imposibilidad de presentar todos los titulos de deuda comprometidos en la oferta,
pero no es descartable que la evaluacion de los riesgos asociados al proyecto fuera la verdadera causa
de la decision. El caso es que decidieron abandonar la “aventura”.

La renuncia de los adjudicatarios convertia al consorcio que habia quedado en tercer lugar en
ganadores y tuvieron que darles un plazo adicional para poder reconstruir sus acuerdos y compromisos,
que ya no estaban en vigor. Se trataba del consorcio formado por France Telecom y Telecom Italia,
junto con el grupo local Pérez Companc. Aquellos dias circuld por Buenos Aires el rumor de que alguno
de los convocados para ser informados del resultado final del concurso tuvo que ser rescatado del Aero-
puerto de Ezeiza, donde estaba esperando el embarque de su vuelo de regreso, tras el cierre de su
oficina en Buenos Aires.

Finalmente, se adjudico el 60 % de las acciones de la zona sur a COINTEL por 114 millones de
dolares al contado, 2.700 millones de dolares en titulos de deuda externa publica y 202,43 millones en
seis documentos. El 60 % de las acciones de la zona norte se adjudico al consorcio francoitaliano por
100 millones de dolares al contado, 2.309 millones en titulos de deuda publica y 177 millones en seis
documentos.

Aproximadamente un afio mas tarde, Telefonica adquirié la Compaiiia Argentina de Teléfonos
(CAT), que era una empresa privada (propiedad de Ericcson) que tenia licencia, otorgada en las pri-
meras décadas del siglo XX (otra de las empresas supervivientes de la primera oleada de las teleco-
municaciones latinoamericanas a la que me he referido al principio). La CAT prestaba servicio de tele-
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fonia en las provincias de Mendoza y San Juan, y completaron el area de prestacion del servicio de
Telefonica en la Republica Argentina.

Entre marzo de 1991 y septiembre de 1993, el Estado Argentino obtuvo otros 2.057 millones de
dolares por la oferta publica del 30 % de las acciones de ambas operadoras que continuaban en su poder
y adjudico el 10 % restante a los trabajadores de la Ex-ENTel, tal como estaba previsto, concluyendo
el proceso de privatizacion. El volumen de las cifras sefialadas pone en evidencia la importancia que
la operacion tuvo para resolver el problema de la deuda externa argentina y la magnitud del reto que
Telefonica asumia. Ahora bien, este reto era mucho mayor, pues para rentabilizar la inversion habia
que empezar por reconstruir toda la red interior y la planta externa de la empresa, invertir ingentes can-
tidades de dinero, desplazar a muchos trabajadores desde Espafia para cubrir y reinventar todos los
ambitos la empresa (desde la creacion de planta externa hasta los procesos administrativos) y hacerlo
en tiempo récord, pues el desabastecimiento telefonico era de tal magnitud que los clientes esperaban
decenas de afios para obtener un nuevo teléfono.

La situacion era tan andmala que, por ejemplo, el precio de los pisos en el mercado inmobiliario
argentino era significativamente diferente si disponian o no de linea telefonica, y era habitual que la
existencia de linea telefonica y su nlimero se hiciera constar en los testamentos como un elemento de
valor propio. A todo esto habia que afadir la existencia de practicas fraudulentas y corruptelas como
el “robo de linea”, la existencia de lineas contratadas fuera del marco de la empresa o las lineas “pirata”,
que atravesaban las calles estrechas del centro de Buenos Aires como si fueran entoldados.

Enfrentarse a estas situaciones y resolverlas satisfactoriamente en un tiempo razonable tuvo
varios efectos importantes para Telefonica, de orden interno y de externo o publico. Externamente,
aumento la notoriedad de la empresa, que fue alcanzando cotas de visibilidad internacional descono-
cidas hasta entonces. También la notoriedad y el prestigio en el ambito nacional aument6 significativa-
mente, aunque no exento de criticas por el hecho de que aquellos afios Espaiia estaba conociendo un
desarrollo econémico importante que se traducia en un tiron de la demanda telefonica y una lista de
espera que Telefonica tenia dificultad en eliminar.

Pero quizas el impacto mas importante para la organizacion fue de orden interno, ya que la buena
imagen internacional y la capacidad demostrada de levantar el servicio de un pais como Argentina
generaron una corriente positiva en la autoestima y el orgullo de pertenencia en los empleados de Tele-
fonica. También significd un gran éxito para el presidente de Telefonica que en ese momento era
Céandido Velazquez, quien tuvo que convencer al gobierno espaifiol de que atender y resolver la
demanda explosiva que en aquel momento habia en Espafia era compatible con el esfuerzo exterior y
que era estratégico aprovechar la ventana de oportunidad que la reestructuracion del mercado de tele-
fonia de América Latina significaba para ganar tamafio en el mercado global.

3.3. México

El afio 1990 fue muy importante para los impulsores del cambio de paradigma basado en pri-
vatizacion y competencia, no solo por el éxito del caso de Argentina, que se afiadia al del afio anterior
en Chile, sino porque también se privatiz6 TELMEX, la operadora del monopolio telefénico de Méxi-
co. Con unos meses de retraso respecto a la Argentina, en agosto de ese mismo afo, se convoco el con-
curso de venta y traspaso del control de la empresa a un operador privado.

Los objetivos eran solamente privatizar la empresa para poder crecer mas deprisa y dar mejor
servicio, pues Telmex era una empresa publica que tenia dificultades, pero que no estaba en una situa-
cion limite como era el caso de Argentina. Entre las condiciones de la privatizacion, se impuso que el
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control de la empresa privatizada permaneciera en manos mexicanas, lo que condiciond significativa-
mente el resultado del concurso, limitando ademas la participacion extranjera al 49 % de las acciones
con derecho a voto. Telefonica también participd en este concurso a través de un consorcio con otros
socios locales. Finalmente, se presentaron tres ofertas de los siguientes grupos:

* Acciones y Valores de México (Accival), participado por Telefonica y otros socios locales.

¢ Grupo Carso (Carlos Slim), France Telecom y Southwestern Bell.

* Grupo Genter, formado por inversores mexicanos.

El 13 de diciembre de 1990 se resolvid el concurso a favor del Grupo Carso, que ofrecio 0,80
dolares por accion, mientras que la oferta de Accival fue de 0,78 délares por accion. El consorcio gana-
dor tenia que comprar el 20,4 % de las acciones totales de la empresa, que representaba el 51 % de
todas las acciones con derecho a voto. El valor de la oferta ascendi6 a una cifra alrededor de los 1.600
millones de dolares.

En el paquete de control, el Grupo Carso era el principal accionista, con algo mas de la cuarta
parte de las acciones, pero en los afios sucesivos compro6 sus participaciones a los demas socios, con
lo que tanto el operador norteamericano como el europeo quedaron fuera de la operadora, mientras que
el Grupo de Carlos Slim asumia el control total de Telmex.

A partir de este momento todos los paises de América Latina se plantearon o, al menos, deba-
tieron en sus Parlamentos o Gobiernos la conveniencia de privatizar sus empresas de telecomunicacion,
estableciendo cada uno de ellos su propia hoja de ruta.

La figura 2 representa los diferentes caminos que se han transitado para llegar desde el punto
de partida, que es un monopolio publico (salvo Republica Dominicana, donde habia un monopolio pri-
vado), hasta el hipotético punto de llegada previsto, que seria el de un mercado en competencia entre
empresas privadas. La citada figura muestra las cinco posibles estrategias que se desarrollaron en aque-
llos afios.

Tres paises (M1) optaron por rechazar los vientos liberalizadores y mantener el statu quo de su
empresa de telefonia piiblica: Uruguay, donde se plante6 una reforma liberalizadora en 1991 que generd
un amplio debate social que se dirimi6 en un referéndum realizado en 1992, en el que la mayoria de la
ciudadania se expreso contra las reformas planteadas; en Costa Rica, la empresa publica ICE (Instituto
Costarricense de Electricidad) -creada en 1949 para el desarrollo de la energia eléctrica- recibié también
por ley en 1963 el encargo de establecer y operar todos los servicios de telecomunicacion. El ICE es
una entidad muy apreciada por la ciudadania de Costa Rica y siempre ha tenido un ambiente y a la opi-
nion publica apoyando su continuidad; y Cuba, cuyo caso es diferente, pues si bien nunca existio la
posibilidad de introducir competencia, en 1994 se convirti6 la operadora publica en empresa mixta con
participacion de capital extranjero, concretamente de la italiana STET, con un 29,29 % de las acciones.

El camino marcado como M2 es el que han seguido los paises que han optado por cambiar la
naturaleza juridica del operador con su privatizacion, manteniendo la exclusividad del servicio durante
unos afios para dar tiempo a cumplir determinadas metas de expansion y universalizacion del servicio,
antes de permitir la entrada de competidores. Es el caso de Argentina, México, Venezuela, Bolivia,
Pert y Panama.

M3 es la senda de los paises que optaron por abrir la competencia antes de privatizar sus ope-
radores. El caso de Brasil (M4) es muy singular, pues siendo uno de los ultimos en iniciar el camino
optd por simultanear la privatizacion y la competencia. Finalmente, el caso de la Republica Dominicana
(M5) que, como ya hemos dicho, era un monopolio privado desde 1930 y solo faltaba conceder nuevas
licencias para competir con el operador incumbente.
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' 2 Privatizacién de las operadora fijas

Competencia

Monopolio

Publico
M1 “Statu Quo’: Urugy »sta Rica, Cuba
M2 Privatizar antes de cc ir: México, Argentina, Venezuela, Bolivia, Perti, Panama

Privado

M3 Competir antes de priv Chile, Colombia, Guatemala, El Salvador, Puerto Rico
M4 Privatizar y competir a la vez: Brasil
M35 Repiiblica Dominicana

En este grafico, faltan Ecuador, Paraguay, Honduras y Colombia. Los tres primeros intentaron
privatizar a su operador, pero no pudieron llevarla a cabo por ausencia de candidatos para presentar
ofertas. El caso de Colombia es diferente porque el gobierno inici6 el proceso en 1992 y se encontro
con una fuerte oposicion politica y volvieron a intentarlo por diferentes vias hasta el afio 2006, cuando
pudieron convocar una subasta que gan6 Telefonica, como veremos mas adelante.

3.4. Venezuela y Puerto Rico

Casi al mismo tiempo cuando México estaba completando la venta de las acciones de Telmex,
en Venezuela se producian los primeros pasos de una ruta similar, a través de la puesta en vigor de
varias medidas disefiadas por el Grupo de Reestructuracion de las Telecomunicaciones, creado con este
fin. Entre ellas, la creacion de la Comision Nacional de Telecomunicaciones (Conatel) como 6rgano
regulador y la adecuacion de las condiciones de prestacion del servicio que venia prestando la empresa
publica CANTV en régimen de monopolio. Con las nuevas condiciones, se pretendia introducir la com-
petencia inmediatamente en todos los servicios (en particular, en la telefonia celular en la que se
concedid una licencia a Telcel, operada por Bell South, y otra a CANTV), manteniendo un periodo de
exclusividad de 9 afos, solamente para los servicios basicos. Con este objetivo, se adjudico un nuevo
titulo de concesion a CANTYV, suscribiendo un contrato el 14 de octubre de 1991. Inmediatamente des-
pués, se convoco una licitacion internacional para la venta del 40 % de las acciones de la compaiiia.

El 15 de diciembre de 1991, en la sede del Banco Central de Venezuela se firmo la concesion y
venta de las acciones al consorcio Venworld Telecom, en el que participaba Telefonica Internacional,
por 1.885 millones de dolares. En esta ocasion, el liderazgo del consorcio era de GTE y Telefonica
tenia una participacién minoritaria del 16 % de Venworld, que se tradujo en un 6,4 % de CANTV. A
pesar de esta posicion minoritaria, los acuerdos firmados con GTE permitieron contribuir a la gestion
de la compania, mas alld de la participacion financiera. Experiencia muy positiva que se extendio por
mas de 10 afos, hasta que Telefonica adquiri6 la operadora mévil competidora de CANTV.

Después de la privatizacion de CANTYV, transcurrieron tres afios hasta que se volviera a producir
un proceso similar en América Latina. Sin embargo, esto no quiere decir que la “fiebre” privatizadora
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estuviera aletargada. Todo lo contrario. Los debates eran vivos e intensos en todos los paises de Amé-
rica, tanto en los que ya se habian iniciado los cambios como en el resto, en los que atn estaba por
definir el modelo a implantar y los plazos. Los ejecutivos de Telefonica Internacional eran ubicuos y
no dejaban de visitar aquellos paises que podian ser los nuevos candidatos, estudiando la legislacion,
acumulando informacion y contactos para estimar el mercado, identificando posibles aliados y defi-
niendo estrategias. No habia proyecto pequefio ni grande que no se tomara en consideracion.

En el interin, se present6 la oportunidad de poner un pie en un pais pequefio pero singular: Puerto
Rico. Su condicion de pais hispano al mismo tiempo que Estado Asociado de los Estados Unidos de
América le daba el valor de observatorio y posible puente con el mercado del norte.

Tras varios meses de contactos y conversaciones, el 6 de febrero de 1992 Telefonica alcanz6 un
acuerdo con el gobierno de Puerto Rico para adquirir el 80 % de las acciones de la empresa TLD (Tele-
fonia de Larga Distancia) por 141,6 millones de dolares, mientras el citado ejecutivo mantenia el 20
% restante. Fue una experiencia interesante, aunque -viéndolo retrospectivamente- se puede afirmar
que no dio los frutos esperados como via de aproximacion al mercado norteamericano. Aunque el
objeto de este trabajo es la experiencia de Telefonica como operador en el continente americano, no
deja de ser interesante recordar que -en los mismos dias en que se firmaba el acuerdo en San Juan de
Puerto Rico- Telefonica recibia también la concesion para explotar la red de telefonia movil de Ruma-
nia, anécdota que refleja lo arraigada que estaba ya en la cultura de la empresa la vocacion de ganar
tamano.

Tres anos después del inicio de la aventura americana, Telefonica Internacional podia presentarse
ante posibles inversores o0 socios como un operador que, al cierre de 1992, gestionaba o participaba en
la gestion de 6 millones de lineas telefonicas y 500 millones de minutos de trafico internacional en
cuatro paises de América.

3.5. Peru, Cuba, Bolivia y Rio Grande do Sul

La siguiente oportunidad importante se present6 en Peru, en 1994. El servicio telefonico se
prestaba a través de dos empresas publicas: CPT, que tenia la exclusividad del servicio en Lima y El
Callao, y ENTEL Peru, que tenia la exclusividad para el resto del territorio, ademas de la Larga Dis-
tancia nacional e internacional.

El 5 de junio de 1993, se aprobo la nueva Ley de Telecomunicaciones y, bajo su amparo, se cred
el organismo regulador Osiptel y se establecieron las pautas de la liberalizacion, que preveian la reali-
zacion de un concurso publico internacional para la venta simultanea del 35 % de las acciones de ambas
empresas y su fusion posterior. La concesion seria por 20 afios, aunque el periodo de exclusividad se
limitaria a cinco hasta 1999. El 28 de febrero de 1994, Telefonica Internacional gané el concurso a
cambio del pago de 1.391 millones de dolares al Estado peruano, mas la aportacion de 611 millones
como ampliacion del capital de CPT. La nueva Compaiiia Peruana de Teléfonos, resultado de la fusion
de sus dos compafiias predecesoras, fue rebautizada como Telefonica del Perti y empezo6 su andadura
en el pais andino, donde -al igual que habia ocurrido en Argentina- inicié un ciclo inversor que mejoro,
en breve plazo, todos los parametros significativos de las telecomunicaciones del pais, en particular
las listas de espera, los tiempos de respuesta y la penetracion del servicio y su calidad.

Dos afios mas tarde, en 1996 el Estado vendio un 26 % de las acciones de la Compafia que
habian quedado en su poder, obteniendo por ellas otros 1.239 millones, completandose asi una priva-
tizacion que marco6 el inicio de la modernizacion econémica de Peru. El resto de las acciones hasta el
100 % estaban ya en poder de otros accionistas y negociadas en la Bolsa.
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La compra de la red peruana significo la puesta de largo de presencia de Telefonica en América
Latina, ya que con ella eran tres los paises grandes cuyas redes serian operadas por la empresa. A estas
alturas, Telefonica Internacional era ya una empresa con personalidad propia que tenia tres frentes de
actuacion bien delimitados: la adquisicion de nuevas empresas, el control de gestion de las operadoras
y la gestion de las propias operadoras. Las dos primeras tareas se realizaban en la sede de Madrid y la
tercera, en los paises correspondientes, como es natural.

Esta diferenciacion de tareas se realizaba en un ambiente de alta motivacion y trabajo en equipo
entre personas de perfiles profesionales tan diferentes como sugieren lo tres frentes de actuacion cita-
dos, siendo destacable la capacidad que la empresa demostrdé en todo momento de organizar y movi-
lizar, en tiempo récord, potentes equipos multidisciplinares, provenientes en muchos casos de la empre-
sa matriz (Telefonica de Espafia), dispuestos a desplazarse a los paises objetivo para conocer y estimar
la viabilidad de una posible oferta, para analizar la informacion del “Data Room”, preparar la oferta,
la toma de control de la empresa cuando la oferta se ganaba o desplazarse por un periodo largo (y a
veces indefinido) a un pais concreto.

El gobierno de Cuba, el mismo afio de 1994, decidié permitir la participacion extranjera en la
explotacion de los servicios de telecomunicacion a través de la creacion de ETECSA, empresa de eco-
nomia mixta para la prestacion de los servicios publicos de telecomunicaciones en todo su territorio
nacional. La firma se constituyd con una participacion del 51 % de una compaiiia propiedad del go-
bierno cubano y el 49 % de la empresa publica italiana STET. En este caso no hubo concurso publico,
por lo que Telefonica no tuvo opcidn a participar, como seguramente hubiera sido el deseo de sus res-
ponsables.

Bolivia fue el siguiente pais que reestructur6 su servicio de telefonia. ENTEL era la empresa
publica que tenia asignada la prestacion de todos los servicios de telecomunicaciones, aunque existen
también 16 cooperativas que prestan servicios telefonicos en las principales ciudades del pais. En marzo
de 1994, se promulg6 una ley de reestructuracion que establecio el llamado sistema de capitalizacion,
por el cual las empresas publicas se convertian en empresas mixtas a las que se podian hacer aporta-
ciones de capital privado sin superar el 50 %. Ademas, el Estado podia transferir a los ciudadanos
bolivianos las acciones propiedad del Estado, a través de fondos de pensiones de capitalizacion indi-
vidual. Bajo estos parametros, el Estado convocd un concurso para la capitalizaciéon de ENTEL, en el
que particip6 Telefonica. En septiembre de 1995, se resolvi6 la licitacion y se adjudico a la italiana
STET por 610 millones de dolares.

El afio siguiente, tuvo lugar otro importante avance de Telefonica en su participacion en el mer-
cado de telecomunicaciones de América del Sur, con la adquisicion del 35 % de las acciones de la
Companhia Riograndense de Telecomunicagoes, cuarta operadora de Brasil.

El servicio telefonico en Brasil estaba organizado como una red de empresas. Brasil es una Fede-
racion de 27 estados. Cada uno de ellos tenia una empresa publica que era propiedad de la Federacion
y que ofrecia el servicio telefonico local y de larga distancia dentro del estado, mientras que las comu-
nicaciones entre estados y las internacionales correspondian a la empresa Embratel. El conjunto del
sistema recibia el nombre de Telebras. La tinica empresa que no formaba legalmente parte de Telebras
era CRT, la de Rio Grande do Sul (RGS), que era propiedad del Estado (en un 85 %) y no de la Fede-
racion. Ante el anuncio del Gobierno brasilefio de que se privatizaria todo el sistema Telebras, el
Gobierno de RGS decidio adelantarse y privatizar su operadora en dos tramos: un 35 % en diciembre
de 1996 y el 50 %, un afio y medio mas tarde.

Telefonica Internacional se present6 al concurso del primer tramo en un consorcio junto con
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RBS (importante grupo de comunicacion de Rio Grande do Sul, que tenia el 17% del consorcio), en el
que también participaban CTC, TASA y Telefonica del Peru. El consorcio gand la licitacion por 655
millones de dolares y recibio el encargo de gestionar la operadora. De este modo, Telefonica se con-
vertia en el primer operador internacional que ponia el pie en el mercado brasilefio, lo que le permitia
conocer y entender ese mercado por dentro, antes de la convocatoria de los concursos de privatizacion
del sistema Telebras.

En esa época, Brasil tenia poco mas de 15 millones de lineas telefonicas, lo que le daba una
penetracion de 9,6 lineas por 100 habitantes, cifra muy inferior a las que habian alcanzado los paises
que habian sido pioneros en la liberalizacién, como Argentina o Chile, cuya penetracion era de 18,1 y
14,9 lineas por 100 habitantes, respectivamente. Estas cifras dan una idea del interés que generaba la
posibilidad de lograr una porcion del mercado brasilefio cuando se liberalizara y el interés de ser el pri-
mero en tomar posiciones en él.

En junio de 1998, a las puertas del concurso ya convocado para el conjunto del sistema Telebras,
el mismo consorcio con RBS se present6 al concurso por el 50,1 % de CRT y lo ganaron por 1.010
millones de dolares. Obtener el control del 85 % de las acciones de CRT le daba al consorcio Telefo-
nica-RBS una posicion de virtual favorito para ganar la region centro-sur en el concurso general, como
veremos luego.

Al cierre del ejercicio de 1997, Telefonica Internacional gestionaba fundamentalmente cuatro
operadoras: CTC, TASA, TdP y CRT, que juntas tenian un volumen total de 8,9 millones de lineas y
unos ingresos brutos de 6.728 millones de dolares, con la particularidad de que podian mostrar unos
crecimientos espectaculares en penetracion y calidad del servicio.

Lineas / 100 Habitantes

1990 1993 1995 1997
CTC 6,6 11,4 13,6 16,2
TASA 12,0 14,6 19,5 23,3
TdP 2,9 4,7 6,7

3.6. Las privatizaciones de Centroamérica

El ciclo privatizador de la region centroamericana fue, sin duda, el mas complejo de todos. Aun-
que los convulsos procesos politicos que conoci6 la region durante la década anterior se cerraron paula-
tinamente, dejaron secuelas sociales que no desaparecieron de la noche a la mafana y rescoldos ideo-
logicos que los debates sobre la necesidad de privatizar empresas publicas podian reactivar. No es ca-
sual que tres de los seis paises de la region no llegaran a cambiar el statu quo de los operadores nacio-
nales y que los que pudieron cambiarlo lo hicieran en la segunda mitad de la década o en la década
siguiente.

Curiosamente, Costa Rica -que fue capaz de transitar los afios de hierro sin contaminarse de los
movimientos revolucionarios de sus vecinos y supo estar en la vanguardia de la transformacion digital
y de las mejores tendencias educativas mundiales- nunca fue un terreno fértil para el desmantelamiento
de sus empresas publicas, a las que la ciudadania consideraba un logro irrenunciable de su cultura civica.

Tanto el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) como la empresa ptblica Radiografica
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Costarricense, S.A. (RACSA), creados al amparo de una ley de 1949, han sido los actores que han lide-
rado el desarrollo de las telecomunicaciones del pais con pleno consenso social.

En 1998, se cred un Foro de Concertacion Nacional que hizo cuatro recomendaciones muy pru-
dentes: Fortalecer al ICE para eliminar las trabas que le impidan actuar con plena libertad de accion;
aprobar una nueva ley de telecomunicaciones; crear un érgano regulador separado del actual ARE-
SEP (Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos) y la apertura con gradualidad. La realidad es
que las cosas cambiaron poco hasta 2007, cuando se negocid un Tratado de Libre Comercio con los
Estados Unidos que incluia un controvertido capitulo de telecomunicaciones. El TLC se sometio a refe-
réndum de la poblacion y se aprobd su contenido por muy poca diferencia. Su aplicacion exigia mayor
liberalizacion, lo que ha permitido la competencia en telefonia movil, telefonia IP y otros segmentos
avanzados, pero el ICE continua siendo el unico proveedor de servicios telefonicos fijos.

El caso de Honduras es diametralmente opuesto, pero con resultados similares, en cuanto a que
Hondutel continta siendo publica. En 1996, se creé el nuevo 6rgano regulador Conatel y se inici6 el
diseno de la privatizacion de Hondutel, vendiendo el 51 % de sus acciones. El primer intento fracasd
por dificultades de clarificar sus cuentas. En 1998, estaba todo dispuesto cuando el impacto del Huracan
Mitch obligd al Gobierno a revisar sus prioridades. En febrero de 2000, se precalificaron siete compa-
fias, entre ellas Telefonica, Telmex y France Telecom, pero cuando en octubre se cerr6 el plazo, sola-
mente se presentd Telmex, con una oferta de 108 millones de ddlares, muy inferior al minimo estable-
cido, por lo que la licitacion se declar6 desierta. Hondutel continua siendo publica y sobrevive con
muchas dificultades economicas. El Gobierno ha hecho varios intentos de buscar un socio para la com-
pafiia, pero sin éxito hasta el momento.

El Salvador fue un caso paradigmatico de impulsar la privatizacion y la competencia simulta-
neamente. En 1996, aprobé la nueva Ley de Telecomunicaciones ¢ inmediatamente se empezaron a
hacer planes para renovar el sector de telecomunicaciones y la economia en general con los remedios
habituales. Tras un primer intento fracasado de dividir todos los activos de la empresa ptiblica ANTEL,
distribuyendo activos y clientes en cuadriculas urbanas que serian adjudicados a dos operadoras -como
los cuadros de blancas y negras de un tablero de ajedrez-, se optd por convocar un concurso para vender
el 51% de ANTEL. France Telecom gand el concurso por 275 millones de ddlares y la compaiiia
empez0d a operar con el nombre de CTE. Simultdneamente, se propicid la competencia mévil, lo que
permitié a Telefonica operar también en El Salvador.

En Guatemala también se aprob6 una nueva Ley de Telecomunicaciones en 1996 y en base a
ella se privatizoé la empresa publica TELGUA en 1998, con la venta del 95 % de sus acciones por 700
millones de ddlares a un consorcio de inversores de Guatemala y Honduras llamado LUCA. Los hechos
posteriores parecieron indicar que estos inversores tenian a un socio “tapado”, que era Telmex, al que
lograron introducir en el consorcio (a través de incorporar a Telmex en la propiedad del grupo contro-
lador de Luca) y, en la practica, trasladarle la concesion, contraviniendo las disposiciones del contrato
y forzando aparentemente la voluntad del gobierno por la supuesta insolvencia de los concesionarios
originales. El Gobierno acept6 finalmente la transaccion, pero su autoridad y la legitimidad del proceso
quedaron en entredicho, ya que resultd incomprensible el proceso a través del cual se traspasé el mono-
polio publico a un operador que no habia participado en la licitacion.

En todo caso, es cierto que la reestructuracion del mercado de las telecomunicaciones contribuyd
positivamente a la expansion de los servicios, sobre todo a través del desarrollo de la telefonia movil
y de sus tres operadores, uno de los cuales es Telefonica, junto a COMCEL y la propia TELGUA.

También en 1995, en Nicaragua se aprobo una ley para permitir la privatizacion de ENITEL,
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empresa publica que explotaba el monopolio de las telecomunicaciones del pais. El Gobierno se puso
manos a la obra y un afio mas tarde presento la primera propuesta de privatizacion, imponiendo a la
empresa adjudicataria unos objetivos y metas de expansion a lograr durante cuatro afios en los que
la empresa mantendria la exclusividad en la prestacion de los servicios. Pero la propuesta se encontrd
con una importante reaccion popular en contra que obligd a dar un paso atras y esperar tiempos mejo-
res.

En 1999, se realizo el segundo intento que fracaso por la retirada de los dos candidatos precali-
ficados: Telefonica y Telmex. Otro intento del mismo afio parecia que generaba el interés de un
consorcio formado por MCI, Telmex y France Telecom, y también fracaso.

Dos afios mas tarde, en 2001, se pudo finalmente vender el 40 % de las acciones a un consorcio
de Telia y Megatel por 83,1 millones de dolares, que result6 ser el inico candidato por la retirada de
los otros dos (CTE de El Salvador -France Telecom- y América Mévil -Telmex-).

En 2004, se entregaron el 11 % de acciones a los empleados y se vendio el 49 % restante a Amé-
rica Movil, con lo cual a partir de ese momento dos operadores, Telia y Telmex, compartieron la gestion
de ENITEL.

En mayo de 1997, el Gobierno de Panama convoc6 el concurso para licitar la venta del 49 %
de acciones de INTEL, empresa estatal que tenia la exclusividad de los servicios telefonicos fijos y
una licencia movil que tendria que competir con otra firma que recibiria otra licencia. Al concurso se
presentaron GTE, SBC, Telefénica Internacional y Cable & Wireless. Telefonica no fue calificada por
tener participacion publica de control en su operadora matriz y el concurso lo gandé C&W por 652
Millones de dolares.

C&W era la operadora dominante en la mayoria de islas del Caribe de habla inglesa y esta fue
su Unica incursion en el continente, obteniendo unos resultados poco llamativos, ya que cinco afios
después de la concesion el nimero de lineas fijas en servicio era solo un cinco por ciento superior,
mientras que, en el servicio movil, donde actiian dos operadores, su competidor Bell South tenia alre-
dedor del 70% de cuota de mercado.

3.7. El sistema Telebras de Brasil

La privatizacion del sistema Telebras era, sin duda, la mas importante de la region, tanto por su
tamafio como por la importancia de Brasil en el contexto continental, pero curiosamente fue la tltima
de todas. Puede decirse que esta privatizacion marca el final del ciclo dominado por la venta de los
activos publicos relacionados con la telefonia fija y el inicio del ciclo correspondiente a la telefonia
movil. De hecho, los ingresos provenientes de la venta de activos de telefonia fija a partir de este
momento son poco significativos y la inmensa mayoria de los movimientos de M&A de la década
siguiente hay que entenderlos con la optica del negocio de la telefonia celular.

De hecho, el retraso de Brasil en la privatizacion del sistema Telebras puso a las telecomunica-
ciones de este gran pais en el limite de la capacidad de resistencia. Las tasas de penetracion tanto de
los servicios fijos como moviles eran excepcionalmente bajas para el nivel de desarrollo del Brasil y
la escasez de la oferta generaba una gran tension en la sociedad en general y, en particular, en las empre-
sas y profesionales.

Si al principio de la década la mayoria de las privatizaciones necesitaban unos afios de exclusi-
vidad como incentivo para hacer las inversiones sin presiones afiadidas de la competencia, al final de
la década la exclusividad ya no actuaba como un incentivo. De hecho, el Gobierno brasilefio tuvo el
valor de darle la vuelta al argumento. Como veremos a continuacion.
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3. La privatizacion de Telebras

Datos Sistema Telebras. 1997

17 millones de terminales telefonicos fijos instalados Holdings celulares

4 4 millones de accesos de telefonia movil celular

484 1 mil teléfonos plblicos

11,5 lineas fijas por cada 100 personas (40 en Espafia)
R$ 7,6 billones invertidos al afio

R$ 4,3 billones: beneficio liquido en el periodo

R$ 3,9 billones: beneficio liquido consolidado

R$ 31,29 billones: patrimonio liquido

Perfil operacional y econémico (1997)

Tele-
Norte
Telesp Leste

* Lineas

- Empleados”

- % del PIB

- % de poblacién

% digitalizacién

Agruparon las 26 operadoras provinciales de telefonia fija (recuérdese que CRT ya habia sido
privatizada) en tres grupos desiguales en tamafio, pero que pretendian ser equilibrados en oportunida-
des, como se muestra en esta figura. Embratel constituia un grupo en si mismo:

* Region I: Telesp. Solo tenia la operadora de Sao Paulo, estado que producia el 36% del PIB
de Brasil, con 5 millones de lineas en servicio.

* Region II: Tele Centro Sul. Abarcaba 8 estados, pero solo 7 operadoras, ya que CRT ya habia
sido privatizada por el Gobierno de RGS. De las tres operadoras resultantes era la mas era pequeia,
aunque con los estados del sur de gran riqueza y estabilidad.

* Region III: Tele Norte Leste. Operadoras de 18 estados que en conjunto producian el 39 %
del PIB, 5,6 millones de lineas, pero con la dificultad de su gran extension territorial. Tenia a los estados
de Rio de Janeiro y Minas Gerais como mercados mas preciados.

* Region IV: Embratel. Operador de Larga Distancia, transmision de datos y tecnologia avanzada.

Las operadoras adjudicatarias y sus inversores no podrian actuar mas que en su region y deberian
alcanzar unas metas de expansion y calidad establecidas en los pliegos del concurso en el plazo de 5
afios. El incentivo que tenian era la liberacion de las restricciones si cumplian los plazos, pudiendo
incluso adelantar las fechas si se adelantaba el cumplimiento. Asi es como el Gobierno de Brasil (a tra-
vés del regulador ANATEL) cambi6 el tradicional incentivo de un periodo de exclusividad por otro
consistente en eliminar un conjunto de exclusiones.

Ademas, para poner las cosas mas dificiles y generar mas incentivos, ANATEL se proponia enta-
blar competencia desde el primer dia, concediendo una licencia nueva en cada una de las cuatro regio-
nes a companias entrantes, las llamadas Empresas Espelho. Asi y todo, la licitacion generé muchas
expectativas y un gran interés entre los posibles inversores, conscientes de que salir o no ganadores en
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este concurso iba a ser determinante para “ser alguien” en el futuro mercado global. Telefonica era muy
consciente de esta realidad y llevé a cabo una ampliacion de capital sin precedentes para allegar recur-
sos que se cerro en el mes de mayo de 1998, levantando mas de 2.500 millones de euros.

Desde el punto de vista de los intereses de Telefonica, el concurso presentaba oportunidades y
riesgos. El hecho de haber adquirido el 85 % de la CRT senalizaba que tenia mucho interés en Tele
Centro Sul, dificilmente otros operadores tendrian interés por pujar por ese activo. El mercado daba
por hecho que Telefonica consolidaria esta posicion.

Sin embargo, esta solucion no estaba en consonancia con las pretensiones de Juan Villalonga,
presidente de Telefonica desde 1996, para quien ganar la Region I (Sao Paulo) era la unica opcion de
una operadora que quisiera ser un actor de primera linea en el mercado mundial. Y Telefonica no debia
aspirar a menos. Esta prioridad se mantuvo muy discretamente y solo se desveld en el momento de
abrir las ofertas presentadas, en el edificio de la Bolsa de Rio de Janeiro, el 29 de julio de 1998.

Se abrieron los sobres de la Region I en primer lugar y Telefonica (con Portugal Telecom, Iber-
drola y BBV) gano Telesp por 4.960 millones de ddlares. A continuacion, Telecom Italia (con Timepart
e Invitel) gand Tele Centro Sul por 1.776 millones de dolares; el consorcio liderado por el grupo bra-
silefio Andrade Gutierrez (con Inepar y Bell Canada) gan6 Tele Norte Leste por 2.943 millones de
doélares y MCI se adjudico Embratel por 2,274 millones de dolares.

Telefonica cumpli6 su objetivo al adquirir Telesp, la empresa mas emblematica de Telebras,
pasando a ser el operador referente del nuevo mercado liberalizado del Brasil. Esta operacion también
le gener6 un trabajo adicional, pues por definicion regulatoria ahora tenia que desprenderse de la tele-
fonia fija de CRT, que tenia que integrarse obligatoriamente en Tele Centro Sul, ahora propiedad de
Brasil Telecom (filial de Telecom Italia). Las negociaciones fueron largas y dificiles, pero finalmente
se cerraron el afio 2000 por valor de 870 millones de dodlares.

Por lo que se refiere a la actividad propiamente dicha, Telefonica se embarcéd en un nuevo desa-
fio similar a los que ya se habia enfrentado, en su dia, en Argentina o Pert. Las metas de expansion
eran muy retadoras y obligaban a hacer un gran esfuerzo inversor y operativo durante los cinco afios
que duraba el periodo de exclusion. Telefonica se propuso acelerar al maximo sus compromisos y fue
el primer operador en cumplir las metas exigidas, dos afos antes del plazo indicado. Con ello se vio
libre para actuar en otros territorios y lo aprovechd mejorando su posicionamiento en Brasil.

Como muestra del esfuerzo realizado por los tres nuevos operadores, valga decir que cuatro afios
después de la privatizacion el numero de lineas telefonicas en servicio, en todo el Brasil, habia pasado
de 20,0 a 38,8 millones, la penetracion de 12,1 a 22,3 lineas por 100 habitantes, el nimero de teléfonos
méviles de 7,4 a 34,9 millones y el numero de usuarios de Internet, de 2,5 a 14,5 millones.

La privatizacion de Telebras fue un gran éxito en todos los sentidos: por el dinero recaudado, la
transparencia del proceso, los resultados técnicos obtenidos y la combinacion de telefonia fija y movil.
Fue sin duda la mayor privatizacion de América Latina, pero también la tercera mayor del mundo.

El impacto de la privatizacion de los méviles también fue muy importante para clarificar los
lideres del mercado latinoamericano en su conjunto. Pero eso lo trataré en la segunda parte de este rela-
to, cuando hablemos de moviles. Ahora, para terminar esta primera parte referida a la privatizacion de
la telefonia fija, vemos -en la figura que se muestra a continuacion- un resumen de los ingresos gene-
rados por todas las privatizaciones que hemos venido comentando a lo largo de este capitulo, la mayoria
de las cuales han tenido lugar en la década comprendida entre 1989 y 1998,

"Incluye también los ingresos por la privatizacién de las empresas moviles de Telebras de las que hablaremos luego.
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Pai

Chile
Argentina
Meéxico
Venezuela
Puerto Rico
Pera

Cuba
Bolivia
EELETE

El Salvador
Brasil
Guatemala

Nicaragua
Bel., Guy., Jam, y Bar. 144,6

TOTAL

Millon

525,8
3.311,5
7.769,3
3.028,5
517,0
2.592,0
1.165,0
610,0
652,0
309,5
20.641,0
700,0
132,6

42.098,8

- 4. Recursos obtenidos en las privatizaciones de A.L.

Periodo de tiempo
Septiembre 86 a Julio 90
Noviembre 90 a Septiembre 93
Mayo 90 a Enero 94
Diciembre 91 a Noviembre 96
Enero 92 a Mayo 98
Mayo 94 a Julio 96
Junio 94
Septiembre 95
Mayo 97
Julio 98
Diciembre 96 a Julio 98
Octubre 98
Agosto 2001 a Enero 2004
Enero 88 a Enero 91
Enero 88 a Octubre 98

La cifra de 42.098,8 millones de dolares tiene muchas lecturas, la mayoria de las cuales se dedu-
cen directamente del analisis del cuadro, pero he hecho también otro desglose que me parece muy
interesante para entender, en este contexto agregado, cudl es el esfuerzo que se puede atribuir a Tele-
fonica de la reestructuracion del sistema de la telefonia fija de América Latina.

Dinero pagado por los consorcios ganadores
liderados por Telefonica en los procesos de privatizacion

Dinero pagado por otros consorcios ganadores

Dinero obtenido por los gobiernos de la venta de acciones

en la Bolsa o a los empleados.

Total (millones de dolares)

11.279,6
21.130,8

9.688,4

42.098,8

4. MOVILES: LA OTRA CARA DE LA MONEDA

Si el doble objetivo que se habian planteado el FMI y el BM para aplicar el Consenso de Wash-
ington a la region era privatizar las empresas publicas y generar la competencia, hay que reconocer
que lo lograron, pero no en una ecuacion unica, sino por separado. La privatizacion se hizo efectiva
con la venta de los activos ptblicos, la mayoria de ellos relacionados con la red y la telefonia fija, mien-
tras que la competencia solo se hizo efectiva con la expansion de la telefonia movil.

Tras la privatizacion de las operadoras de telefonia fija, los reguladores de todos los paises apli-
caron las metodologias que las universidades del “primer mundo” comprometidas con las estrategias
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liberales habian desarrollado para convertir los monopolios nacionales en mercados plenamente com-
petitivos (apertura de redes, tarifas de interconexién a la baja con propuestas esotéricas como los
“costes incrementales a largo plazo”, comparticion de redes del operador incumbente, etc.). Ahora bien,
a pesar de toda esta artilleria, la competencia se resistié a aparecer en la escena de la telefonia fija,
demostrando que los viejos conceptos econdmicos como el “monopolio natural” eran mas resilientes
de lo que en Chicago habian imaginado. Sin embargo, la competencia aparecid con toda su potencia
cuando la telefonia celular se hizo duefia de la escena.

Como ya hemos comentado en el capitulo anterior y en la figura sobre el calendario de privatiza-
ciones, la primera linea estratégica de la Hoja de Ruta consistia en introducir la telefonia moévil con
operadores entrantes, aprovechando la existencia de dos bandas de frecuencias (A'y B) del espectro capa-
ces, cada una de ellas, de albergar la cobertura completa de un pais con un numero de usuarios que
entonces parecia suficiente. Esta iniciativa comenz0 a aplicarse en la Republica Dominicana en una fecha
tan temprana como 1987, cuando todavia era incipiente el desarrollo del servicio en todo el mundo.

Los primeros servicios de telefonia celular se desarrollaron en Japdn en 1979; en los paises escan-
dinavos, en 1981; y en los Estados Unidos, en 1983. Cada pais intent6 desarrollar su propia tecnologia,
que en aquella época eran todas analogicas. El ambiente competitivo del mercado USA y su mayor
tamafio propiciaron la consolidacion de varios operadores y el crecimiento del mercado, mientras que en
Europa la fragmentacion del mercado, el espiritu monopolista imperante y la existencia de varias tecno-
logias nacionales derivaron en un crecimiento mas lento, salvo en el Reino Unido y los paises escandina-
vos, retrasandose el desarrollo de estos servicios en Europa. Para resolver los problemas tecnoldgicos, la
CEPT (Conferencia europea de PTTs), puso en marcha el Proyecto GSM para definir un estandar europeo
de nueva generacion digital, con vocacion de convertirse en el estandar tinico del futuro mercado mundial.

El proyecto era ambicioso y tuvo éxito. Su primera version se completd a mediados de 1991,
pero tardé cuatro o cinco afios en imponerse de manera incuestionable en los mercados europeos, mien-
tras que en los Estados Unidos ya se habian desarrollado, también con éxito, dos tecnologias digitales:
TDMA y CDMA®. La desventaja temporal del GSM respecto al inicial mercado unificado en USA
también retrasé la capacidad de competir a los operadores europeos frente a los americanos hasta los
ultimos afios de la década de los 90, siendo esta la razén de que las operadoras norteamericanas domi-
naran el mercado latinoamericano hasta la privatizacion de Telebras. Pero, a partir de 1998, las empre-
sas americanas fueron perdiendo su dominio, como veremos mas adelante.

Si el inicio de este servicio fue tan complejo en los paises mas avanzados, llama poderosamente
la atencion que en la Republica Dominicana se iniciara en 1987 y que lo hiciera Codetel, empresa que
tenia el monopolio de todos los servicios en el pais. La razon es que, como ya se ha dicho, se trataba
de una empresa privada que tenia la concesion de este monopolio desde 1930 y era propiedad de GTE,
que, a la sazon, era una de las empresas lideres del servicio celular en los Estados Unidos y tomo la
decision de iniciar el servicio celular unilateralmente, ya que su concesion se lo permitia. El resultado
de la implantacion de las Bandas A y B puede seguirse en la figura 5.

Desde la entrada en servicio de GTE en Republica Dominicana hasta la privatizacion de Telebras
en 1998, todos los paises, sin excepcion, supieron introducir a un operador entrante en su mercado
durante los primeros afios, para terminar con un mercado en competencia al final del periodo.

Como hemos dicho, empez6 Republica Dominicana cuando GTE decidi6 iniciar el servicio en
1987 y el Gobierno abri6 la competencia inesperadamente, sin modificar la legislacion, lo que causé

2 TDMA = Mdltiplex por divisién de tiempo y CDMA = Mltiplex por division de cddigo
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un cierto caos, pero sirvid para poner en servicio otra red celular propiedad de Motorola. Por su parte,
Chile -tan pronto como se privatizdo CTC- le concedi6 una licencia de telefonia celular y convocd un
concurso para implantar inmediatamente la competencia. La licencia fue ganada por Bell South y en
1991 estaban ambas operando.

En Argentina, en 1988, cuando atin no se habia decidido la privatizacion de ENTel, se concedio
a Movicom (Bell South) una licencia -en exclusividad por 5 afios- para el Area Metropolitana de Bue-
nos Aires. Transcurrido el plazo, en 1983, se concedid una licencia a Miniphone, compaiiia propiedad
al 50 % de Telefonica y Telecom Italia, en la misma area. Peru, en 1990, hizo como Argentina: convocar
la concesion de una licencia movil, que también gand Bell South, pero sin exclusividad, concediendo
otra a la empresa publica CPT, que la activd un afio mas tarde. La privatizacién de CPT atn no estaba
decidida y se produjo cuatro afios mas tarde.

Entre 1990 y 1991, México y Venezuela aprovecharon la privatizacion de su operadora publica,
a la que le concedieron la banda B para comunicaciones modviles y convocaron un concurso para la
banda A. Una licencia para todo el territorio en Venezuela, que de nuevo gan6 Bell South, mientras
que México se dividio en nueve zonas que repartieron entre Bell Atlantic y Motorola.

Ecuador y Colombia convocaron concursos para asignar las dos bandas simultdneamente y para
impulsar la competencia. En Ecuador cubriendo todo el territorio y en Colombia habiendo dividido
previamente el pais en tres regiones (Occidente, Atlantico y Oriente). El resultado fue Bell South y un
consorcio local en Ecuador, mientras en Colombia resultdé que AT&T gano dos licencias, Bell South,
Bell Canada y Millicom una licencia cada uno y otro consorcio local la restante.

Salvo el caso de Cuba -que no puede ser definido como una liberalizacion, sino como una cola-
boracion de la empresa publica con capitales extranjeros- y Brasil -que explicaré a continuacion-, el
resto de paises de la region tuvieron un comportamiento similar, concediendo una licencia por concurso,
con un periodo de exclusividad, transcurrido el cual fueron concediendo las segundas licencias. Todos
los datos concretos pueden verse en la figura que se incluye a continuacion.

5. Calendario de implantacion de Telefonia mévil (1987-
1996)

Puerto Rico GTE 1983 SBC - Bell South
R. Dom. GTE 1990 Motorola
Argentina Bell South 1993 Telefénica - TIM
Costa Rica Millicom (ICE desde1994)

Chile CTC (Telefonica) 1991 Bell South

Brasil 27 Oper. Telebras

Mexico Grupo Carso 1990 Bell Atlantic /| Motorola
Pera Bell South 1991 CPT (publica)
Bolivia Millicom 1995 TiM

Guatemala Millicom

Uruguay Bell South 1994 ANCEL
Venezuela Bell South 1991 GTE

Cuba Incumbente

El Salvador Millicom

LETETETY Millicom

Nicaragua Bell South

Ecuador Bell South 1993 Local

Colombia Milicom/Bell C/ Bell. S 1994 AT&T/AT&T/Local
Honduras Motorola-Millicom

Panama Bell South
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Las autoridades de Brasil fueron muy reacias a aceptar la necesidad de dar entrada a capitales
extranjeros en el sector de telecomunicaciones y optaron por conceder las frecuencias de la banda A
solo a las operadoras publicas de Telebras, dejando las concesiones sobre la banda B para mas adelante.
Como veremos después, estas concesiones se resolvieron en 1997, coincidiendo con la privatizacion
de Telebras. En 1996, se habia concluido la asignacion de las frecuencias de la banda A en los 20 paises
y la mitad de ellos, ademas, habian creado un competidor con la banda B. El resultado global de ese
reparto era que solo Brasil optd, en esa fase, por conceder la licencia a sus operadoras publicas sin dar
entrada a capitales privados. Cuba, que todavia hoy no ha permitido la competencia en ninguna de sus
formas, autorizéd en cambio la aportacion de capital y tecnologia extranjera en su operadora Cubacel. Y
Perti, que autoriz6 a su empresa publica CPT a prestar el servicio mévil, lo hizo en competencia con otra
concesion a Bell South. Con la privatizacion de CPT, la primera recay6 en Telefonica, tres afios después.

En 1996, habia 35 operaciones de telefonia celular activas, excluidas las de Brasil, de las cuales
25 eran propiedad de un operador norteamericano, tres eran propiedad del operador local publico, tres
eran propiedad de inversores locales y solo cuatro tenian a una empresa europea como operador. Entre
los operadores norteamericanos estaba la flor y nata de aquel gran mercado: Bell South con nueve
licencias en solitario y una compartida con SBC; Millicom, con cinco completas y una compartida;
GTE, con tres; ATT, Motorola, Bell Atlantic, Bell Canada.

Por la parte europea, solo encontramos a Telefonica y Telecom Italia, dos operadores de tamafio
medio en Europa, que estaban intentando ganar tamafio con la compra de los operadores fijos pero que
tenian muy poca experiencia en el mercado emergente de la telefonia celular. De hecho, las licencias
que tenian ni siquiera las habian ganado en concurso publico, sino que las habian recibido “de oficio”,
por tener el control de la operadora fija. Solo dos paises pequeiios (Costa Rica y Cuba) se atrevieron a
mantener el mercado monopolizado en manos de su operador ptblico, mientras que unos pocos inver-
sores locales consiguieron controlar tres de las licencias: una ellas, la de México, en favor del Grupo
Carso, que también la habia recibido como afiadido al hacerse con el control de TELMEX. La suerte
parecia estar echada en favor de los poderosos del norte.

4.1. Los modelos de negocio

La supremacia no solo se derivaba del abrumador desequilibrio en el reparto del mercado y del
diferente estadio de desarrollo tecnoldgico entre América y Europa, sino también de las profundas dife-
rencias entre los modelos de negocio de ambos continentes, que se basaban en dos principios diferentes.

El modelo de los Estados Unidos era conocido como MPP o “Moving Party Pays”, que en espa-
fiol significa “paga la parte que se mueve”. El usuario de un terminal moévil paga su parte de la llamada,
tanto si la genera como si la recibe. El modelo es muy pragmatico para los operadores, que no tienen
que transferir dinero entre ellos y hace innecesaria la intervencion del regulador, pero resulta poco
incentivador del consumo, ya que el volumen de la factura de cada usuario depende, en parte, de la
voluntad de las personas que le llaman.

El modelo europeo, en cambio, era un desarrollo natural del concepto de servicio publico de tele-
comunicaciones definido internacionalmente por la UIT, segun el cual, el usuario que genera la llamada
se hace cargo del coste total de la misma, modelo conocido como “el que llama paga” (CPP= “Calling
Party Pays”). En este caso, los usuarios tienen un mayor control sobre el volumen de su consumo y su
factura, pero las relaciones entre operadores son mas complejas. Cada operador tiene que sufragar los
costes de terminar la llamada en la red del otro, tarea sencilla cuando la llamada es entre dos redes moviles
que son muy similares, pero conflictivas cuando se trata de redes asimétricas como en las comunicaciones
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entre una red fija y una movil, o viceversa. En este caso, el regulador es indispensable para fijar las tarifas
de interconexiodn, con las que, ademas, los gobiernos disponen de un excelente instrumento para intervenir
en el mercado. De hecho, ha sido practica habitual en Europa que una de las partidas de ingresos mas
importantes de las companias de telefonia mévil fueran los pagos que las de telefonia fija tenian que
hacerles en concepto de interconexion. De esta manera, se puede decir que el crecimiento del mercado
de telefonia celular ha sido financiado en Europa por los ingresos de la telefonia fija. Este modelo resul-
taba muy atractivo para los reguladores y gobiernos de América Latina, ya que les daba una palanca
importante para universalizar el servicio teleféonico en poco tiempo.

En la segunda mitad de los 90, cuando el sistema GSM ya estaba consolidado en Europa y
empresas como Telefonica o TIM se sentian preparadas para competir con las empresas norteamerica-
nos, los reguladores de la region se sentian mas atraidos por el modelo CPP que por el MPP, por su
capacidad de sustituir a la telefonia fija en la cobertura universal del servicio. Poco a poco fueron auto-
rizando la implantacion del CPP, y el mercado se dinamizd extraordinariamente. Ahora bien, esta
decision regulatoria entrafiaba un riesgo importante para los operadores de telefonia fija, ya que era
evidente que ellos pagarian la fiesta a través de las tarifas de interconexion. No tenian argumentos para
contrarrestar esta politica regulatoria que, en definitiva, habia nacido en los paises europeos sede de
sus empresas matrices. La unica forma de minimizar el impacto en sus cuentas de resultados era par-
ticipar en el mercado mévil, obtener la mayor cuota de mercado posible y recuperar asi el subsidio.

Para lograr el crecimiento acelerado que el sector requeria, se importaron también otras dos
estrategias comerciales que en Europa habian sido muy exitosas para hacer crecer el mercado a ritmos
muy superiores a los de los EE. UU.: regalar el equipo terminal para reducir drasticamente la barrera
de entrada al servicio y la modalidad de prepago que permitia disponer del servicio sin tener que firmar
un contrato. En unas sociedades donde la economia informal alcanzaba porcentajes muy altos, estas
dos estrategias dispararon el crecimiento de la telefonia moévil de una manera espectacular, a partir de
1996, como se puede ver en la figura 6.

| 6. Evolucion de teléfonos y celulares en América Latina
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Veamos coémo influy6 Telefonica en la aceleracion de este proceso. Empezo a operar servicios
mdviles muy pronto, a medida que sus operadoras recibian la autorizacion en cada pais. Cuando comprd
el control de CTC en Chile, ya tenia en operativo el servicio mévil, aunque todavia era incipiente. A partir
de 1991, cuando Bell South recibié su licencia, el mercado se dinamiz6 y fue la primera experiencia de
interés para Telefonica en América. En 1993, Chile reportaba 85.186 usuarios, con una densidad de 0,61
por cada 100 habitantes, y Telefonica era el operador principal con casi el 60 % del mercado.

La siguiente experiencia fue en Argentina. Cuando Telefonica se hizo cargo de la zona sur del terri-
torio, como resultado de la privatizacion de ENTEL en 1990, Bell South estaba operando desde 1988 la
telefonia movil en el area metropolitana de Buenos Aires (AMBA), en exclusividad por cinco afios. En
1983, las dos operadoras fijas (TASA y Telecom) recibieron una licencia conjunta para competir en el
servicio celular en el AMBA. Lo hicieron bajo el nombre de Miniphone y constituyé la segunda expe-
riencia regional de Telefonica y la primera de Telecom Italia. En 1994, Telefonica entr6 en Peru al ganar
la privatizacion de ENTel y CPT. Entre los activos adquiridos habia una licencia operativa de telefonia
movil, que requeria de una actualizacion tecnologica para competir con Bell South que estaba presente
en el pais desde 1991. Esta fue la tercera experiencia movil de Telefonica en América.

En 1996, se dieron otros tres pasos al frente. En Argentina el regulador decidi6 autorizar a las
operadoras fijas ampliar el servicio mévil, cada una en su territorio, con lo que Telefonica inicié la ope-
racion en el Sur de Argentina bajo la marca Unifon. En Chile CTC empez6 a operar los moviles
separandolos de CTC bajo una nueva operadora (en alianza con VTR), bajo el nombre de Startel, que
operaba en todo el territorio chileno con una cuota de mercado del 56%, frente al 31% de Bell South
(que solo operaba en la Zona Central) y al 13% de ENTEL (solo operaba en el interior). Ese mismo
afio, como ya hemos sefialado antes, se produjo la privatizacion del primer tramo del 35% de la empresa
publica CRT de Rio Grande do Sul (Brasil). Telefénica gand la licitacion y empezo a operar la telefonia
movil, junto a la telefonia fija, de ese importante Estado, en exclusividad.

Con todas estas operaciones, Telefonica demostraba su vocacion global, también en telefonia
movil. A final de 1997, la suma de todas las operaciones gestionadas por ella era de casi 1,7 millones
de clientes, que en aquel momento venian a representar alrededor del 10 % del total de usuarios celu-
lares en Iberoamérica. No era una mala posicion para iniciar el asalto a un mercado que iba a conocer
un extraordinario desarrollo en los afios sucesivos. El proximo hito lo marcaria la privatizacion de Tele-
bras, a finales de 1998

Cuando explicabamos la privatizacion de Telebras, en paginas anteriores, nos limitdbamos a
comentar lo relacionado con la telefonia fija. Ahora retomaremos el relato para centrarnos en el impor-
tante impacto que la privatizacion de las operadoras moéviles de Telebras tuvo en el mercado brasilefio
y, por su significacion, en toda la region, asi como el relevante papel que Telefonica jugd en ese epi-
sodio.

Al igual que con el desmantelamiento del sistema Telebras, el gobierno de Brasil decidi6 hacer
coincidir la privatizacion con la concesion de otra licencia en cada area a una empresa “Espelho”; en
el caso de los moviles también decidio pasar, de un golpe, del monopolio publico al duopolio privado.
Como cada empresa publica tenia ya operativa una red movil sobre las frecuencias de la llamada banda
A, decidieron conceder en 1997, un aflo antes de la privatizacion, una licencia en cada area de la futura
privatizacion, en la banda B®, Se subastaron 10 licencias, adjudicadas por 7.708,7 millones de ddlares,

3 Excepto en el Estado de Sao Paulo, que constituia una region para la banda A, pero se dividio en dos para la
banda B.
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a siete concesionarios de otras tantas nacionalidades. Es interesante constatar que Telefonica no parti-
cipd en esta subasta, reservando sus fuerzas para la privatizacion de 1998.

Respecto a la privatizacion de Telebras, el plan consistid en crear empresas del tamafio suficiente
para que fueran viables y capaces de ofrecer un servicio adecuado en cantidad y calidad. Para ello, se
configuraron ocho empresas (mas o menos homogéneas): cuatro en un grupo llamado B y otras cuatro
en el grupo C. Las del grupo B se correspondian con los mercados, en principio, mas lucrativos. La
parte superior del cuadro que sigue a continuacion representa las agrupaciones de las ocho empresas
que se iban a subastar. Las cuatro del grupo B eran Telesp (Sao Paulo), Telesudeste (Rio y Spiritu
Santo), Telemig (Minas Gerais) y Telesul (Parana y Santa Caterina). Las del grupo C eran Telenordeste
(seis estados de la costa norte), Teleleste (Bahia y Sergipe), Tele Centro Oeste (Brasilia y seis estados
del interior) y Telenorte (seis estados amazonicos). Ademads, estaba CRT, de Rio Grande do Sul, que
ya habia sido vendida a Telefonica.

Las reglas del juego consistian en que ninguna empresa, grupo o coalicién pudiera tener mas
del 20 % de una empresa del grupo B y mas del 20% de una empresa del grupo C, para evitar la con-
centracion y garantizar la competencia. La subasta se realiz6 el mismo dia que la telefonia fija, generd
al Gobierno otros 7.227 millones, con el siguiente resultado:

Grupo B: Telesp Portugal T/Telefonica 3.088 millones dolares
Telesudeste Telefonica/Iberdrola 1.170 millones dolares
Telemig TIW 651 millones dodlares
Telesul Telecom Italia 602 millones dolares

Grupo C: Telenordeste Telecom Italia 660 millones ddlares
Teleleste Iberdrola/Telefonica 428 millones dolares
Tele Centro Oeste  Splice (BT) 440 millones dolares
Telenorte TIW 188 Millones $

Para analizar el resultado globalmente pondremos en solo cuadro el resultado de los operadores
vencedores de ambos procesos.

Region Banda A Banda B
1. Sao Paulo (1) Portugal Telecom/Telefonica BellSouth
2. Sao Paulo (2) - Telia (Suecia)
3. Rio - Spiritu Santo Telefonica/Iberdrola SK Telekom (Corea)
4. Minas Gerais Telesystems (Canada) Telecom Ttalia
5. Parana-Santa Catarina Telecom Italia DDI (Japon)
6. Rio Grande do Sul Telefonica Telesystem (Canada)
7. Centro Oeste British Telecom Telesystem (Canada)
8. Norte Telesystem British Telecom
9. Bahia-Sergipe Iberdrola/Telefonica Telecom Ttalia
10. Nordeste Telecom Ttalia BellSouth
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Aunque inicialmente habia muchas restricciones para que una empresa o grupo pudiese conso-
lidar mas de dos regiones, la simple lectura del cuadro anterior permite interpretar algunas de las claves
que marcaran el futuro del sector en Brasil y en América:

* El potencial que tendria una hipotética alianza entre Telefonica y Portugal Telecom, que podria
darle una posicion relevante en cinco de las regiones con mejores perspectivas econémicas. En ese
momento no podia ni plantearse, pues lo impedian las reglas del juego, pero el resultado de la subasta
la hacia posible cuando se abrieran las reglas de competencia.

* La presencia de varios operadores europeos, destacando la intencion de Telecom Italia de jugar
un papel relevante en el futuro al ganar presencia en cuatro regiones celulares, ademas de una de las
tres operadoras de red fija (Tele Centro Sul).

« El final del ciclo inversor del capital norteamericano, representado solamente por las dos licen-
cias de Bell South, lo que contrastaba poderosamente con la profusion de actores de esa nacionalidad
que vimos hasta el afio 1996.

* Finalmente, visto con los ojos de hoy, llama la atencion la ausencia en todo el proceso de TEL-
MEX (o su filial América Mvil), actor emergente que muy pronto iba a disputar este mercado multina-
cional a Telefonica y Telecom Italia.

Lo cierto es que, una vez concluidas las subastas de las empresas de Telebras y de las licencias
de la Banda B, las telecomunicaciones en América Latina entraron en una nueva fase en la que las ope-
raciones de privatizacion que quedaban por hacer eran marginales y el grueso de la partida entre los
grandes competidores se dio, sobre todo, en el crecimiento organico de los servicios (el fijo por el
retraso historico y la demanda pendiente de cubrir en todos los paises, y el celular por su propia dina-
mica de demanda acelerada) y en operaciones de adquisiciones o alianzas (M&A) para ganar mercados
maduros.

7.. Universalizacion de los servicios por clases sociales en Sao Paulo

HOGARES CON TELEFONO EN EL ESTADO DE SAO PAULO
(em °/o)

Crecimiento
de 97%

Crecimiento
de 425%

E
Classe A Classe C Classe D
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En el caso de Telefonica, su esfuerzo se centré fundamentalmente en tres lineas:

1) Cumplir las metas de expansion y calidad del servicio telefénico basico que ANATEL
(regulador de Brasil) habia establecido para Telesp (Sao Paulo) y asi poder ganar libertad de movi-
miento, entrar en otros servicios y en otros territorios.

Telefonica fue la primera empresa que cumplio sus metas. Y lo hizo a mediados de 2001, dos
afios y medio antes de la fecha fijada, lo que requiri6 un gran esfuerzo de inversion y de gestion. Una
muestra de los resultados se puede ver en la figura 7, que se refiere a la penetracion del servicio en los
hogares segtin su nivel de ingresos, siendo resefiables los resultados alcanzados en un periodo de tiempo
tan corto. Estos datos, por otra parte, son semejantes a los que Telefonica habia alcanzado en sus expe-
riencias anteriores en Argentina o en Peru.

2) Entrar en los paises donde no estaba todavia. En 1999 se produjo la entrada en tres nuevos
paises, con diferentes estrategias. En Colombia, Telefonica habia intentado infructuosamente participar
en el mercado a través de alguna de las empresas municipales, en particular la de Medellin (EPM) y la
de Bogota (ETB) y se decidio a entrar como proveedor de servicios de datos a empresas, actividad que
estaba liberalizada, con la constitucion de Telefénica Data Colombia.

Los otros dos fueron El Salvador y Guatemala, en ambos se abrieron sendos procesos de priva-
tizacion bastante complejos que terminaron adjudicando la operadora a un consorcio alrededor de
France Telecom en El Salvador y otro alrededor de Telmex en Guatemala. Pero al mismo tiempo se
potenci6 la competencia en ambos paises y Telefonica pudo iniciar su actividad en ambos paises el
mismo afio de 1999.

3) Dinamizar el mercado de telefonia celular en la region, donde ya era un actor importante,
para hacerlo crecer aceleradamente y capturar la mayor cuota de mercado posible. En los afios sucesi-
vos, la evolucidn de este mercado sera la nota dominante del “relato” de las telecomunicaciones de la
region.

En la figura 8, se resume la “foto” de este mercado alrededor del cambio de siglo.

8.. Mercado de América Latina por miles de clientes. Airo 2000

ru elular Total
Telefénica 8.882 30.895
Telmex / AM 12.403 25.003
Tel. ltalia 4.340 12.740
Verizon 4.264 8.871
Bell South 8.746 8.746

Portugal Tel. 4.663 4.663
Telemar 0 4.659
Bell Canada 1.799 1.799
Otros 21.912 44.211

TOTAL 67.009 141.587
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La figura 8 nos muestra que, en esos afios, el mercado habia consolidado a unos actores a los
que no se esperaba 10 afios antes, cuando todo hacia prever la hegemonia total norteamericana. Por el
contrario, los tres primeros operadores de la lista, dos europeos y uno mexicano, marcarian el devenir
de las telecomunicaciones de la region, al menos durante las dos décadas siguientes.

El primer operador de la region resultaba ser Telefonica, que tenia solidas bases tanto en tele-
fonia fija como celular. Sus mas de 22 millones de lineas de telefonia fija le daban un liderazgo indiscu-
tible, sobre todo si pensamos que eran el resultado de su solida posicion en mercados tan importantes
como Argentina, Brasil, Chile y Pert, mientras que los 12,6 millones de Telmex eran fundamentalmente
de México, su mercado doméstico. La mejor posicion relativa de Telmex en telefonia celular debe mati-
zarse igualmente por su procedencia, basicamente de su mercado doméstico. Por otra parte, Telefonica
también podia sentirse corresponsable de las cifras que exhibian Verizon y Portugal Telecom, pues se
refieren a sus operaciones en Venezuela y Sao Paulo, respectivamente, ambas en alianza con Telefonica,
aunque en Venezuela Telefonica no participaba en la gestion.

9. Distribucion de los ingresos de Telefénica por linea de
~actividad
80 % del total de ingresos

70 I

1995 1996 1997 1999

& Telefénica de Espafia s Telefénica Internacional Telefonica Mbviles

Estos afios fueron también muy importantes para la consolidacion de la apuesta de Telefonica por
América en su ambito interno. Si bien es cierto que en la compaiia se tenia un legitimo orgullo por los
logros internacionales, durante afios fue una actividad no del todo integrada en el mero mero de la casa.
El compromiso de la alta direccion era innegable. Todos los presidentes que la empresa tuvo al mando
durante la expansion internacional fueron impulsores de la estrategia, pero mientras el negocio latinoa-
mericano no alcanz6 una cifra de negocio determinante en la cuenta de resultados Telefonica Internacional
era una Divisién mas, dentro de una empresa que operaba fundamentalmente en Espaiia.

Esta tension se sentia en Telefonica Internacional, y los tltimos afios del siglo pasado se vivie-
ron, en parte, como una doble carrera: la de ser lideres en Iberoamérica -cuyos avatares ya hemos
relatado- y la de ver reconocidos internamente sus méritos como impulsores del valor de Telefonica
en pie de igualdad con sus pares del negocio fijo y del negocio celular en Espafia. Los Graficos 9y 10
son dos ejemplos que habitualmente formaban parte de las presentaciones, internas o externas, de Tele-
fonica y que reflejan esa tension.
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10. Telefonica gestiona el 51 % de sus lineas fijas
y el 48 % de sus clientes celulares en América Latina

Lineas en servicio (Millones) Clientes Celulares (Millones)

5. CAMBIO DE PARADIGMA

La conclusion natural de este proceso se dio el afio 2000 con la Operacion Veronica, que sig-
nificd un cambio estratégico en el posicionamiento de Telefonica. Fue su puesta de largo como empresa
multinacional, con amplias consecuencias operativas y financieras. Recordemos que la estrategia de
expansion internacional se inicid con mucha prudencia, buscando socios locales que aportaran su expe-
riencia de inversores historicos en sus paises y su conocimiento del mercado local, mientras que Tele-
fonica aportaba su capacidad demostrada de invertir y gestionar operadoras fijas y méviles con criterios
modernos y rentables. Esto llevaba a manejar empresas en las que Telefonica normalmente no tenia la
mayoria de control.

Ese modelo resultd muy util y exitoso para expandirse sin tener la necesidad de consolidar los
negocios, lo que hubiese encontrado dificultades politicas mientras el Estado espafiol mantenia una
participacion significativa del capital de la matriz.

La venta de las acciones del Estado en Telefonica llevo a un cambio estratégico en su posicio-
namiento en el mercado internacional: pasé de ser una operadora espafiola que participaba minori-
tariamente y gestionaba un nimero significativo de empresas en diferentes paises, cada una con su pro-
pia marca, a una empresa con vocacion de multinacional que se presentara en sociedad con una sola
marca potente y reconocida para jugar en la “liga” de las grandes empresas globales.

Este nuevo posicionamiento se fue desarrollando a través de varias acciones de mucho calado,
a partir de 1988: el cambio de marca acorde con el nuevo posicionamiento, la participacién en nuevos
ambitos de negocios globales y la Operacion Verdnica.

5.1. EL RELATO DE LOS “LOGOS” DE TELEFONICA

La importancia del cambio de posicionamiento al que nos estamos refiriendo no era algo surgido
de la noche a la mafiana. Por el contrario, se venia forjando desde los afios 80, como se viene expli-
cando en este capitulo. En los afios finales del siglo XX, se dio un paso mas en una larga serie de
acontecimientos tecnologicos (la revolucion tecnologica), internacionales (el Consenso de Washington),
politicos (ruptura de monopolios), financieros (globalizacion) y regionales (la crisis latinoamericana),
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que afortunadamente se encadenaron virtuosamente y permitieron aflorar algunos casos de éxito empre-
sarial como el de Telefonica.

Esa historia de éxito y su evolucidn, paso a paso, se complementa y explica con una mirada
sobre la evolucion del logo de la empresa, que ha ido cambiando a lo largo del tiempo en consonancia
con las transformaciones que iba experimentando la compafia y su cultura empresarial. En la figura
11 se han agrupado los cuatro logotipos con los que Telefonica se ha mostrado a la sociedad y que
encierran la esencia de la transformacion cultural que ha vivido en su historia casi centenaria.

La empresa se cre6 en 1924 para prestar el servicio telefonico, en régimen de monopolio, en
todo el territorio nacional. En toda Europa se estaba prestando el servicio desde la Administracion
Publica, por su consideracion de servicio esencial que en todas partes se le atribuia. El caso de Espafia
era una rareza en Europa, pero no en los Estados Unidos, donde ya existia el Bell System, conjunto de
empresas independientes que prestaban el servicio federadamente y en régimen de monopolio contro-
lado por una Agencia Federal (FCC). La empresa norteamericana International Telegraph & Telephone
(ITT) recibi6 la concesion en Espafia. Eran afios en los que el nacionalismo y el imperialismo eran con-
ceptos politicos dominantes y en pleno desarrollo. Por ello, la concesion fue muy polémica.

La empresa se bautizé como Compatfiia Telefonica Nacional de Espafia (CTNE), en parte,
supongo, por la necesidad de resaltar el compromiso de la empresa con el pais donde ejercia su activi-
dad, con independencia de la nacionalidad de sus duefios. El primer logo transmite la imagen de
empresa s6lida, comprometida con la nacion espafiola y con vocacion de llegar a todos los rincones,
expresada con la presencia del mapa de Espafia en relieve. Al estar el mapa enmarcado en dos circulos
concéntricos, con la leyenda en la franja entre los dos circulos, el conjunto adquiria la estructura de un
sello burocratico y oficial que le atribuia subliminalmente una condicion casi ministerial.

La primera renovacion del contrato de concesion se realizé en la posguerra, en 1946, y coincidio
con la nacionalizacion de las acciones propiedad de la ITT, que pasaron a ser propiedad del Estado. La
empresa, que siempre se cotizd en Bolsa, tenia también un gran nimero de acciones sin derechos de
voto y, en esta ocasion, se les reconocieron los derechos politicos, de manera que el Estado resultaba
ser el primer accionista, pero sin superar el 50%, lo que eximia a Telefonica de la consideracion de
empresa publica.

11. De marcas locales a marca unica

Telefonica [iatkains

1993
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Curiosamente, a pesar de los cambios politicos registrados en el pais, el logo no necesité cam-
bios, pues tenia todos los atributos necesarios para seguir representando a la CTNE de manera eficiente
también en esta etapa. La solidez del monopolio estatal, la vocacion de servicio publico y de cobertura
universal, su caracter oficial cuasi ministerial y, ahora si, su caracter nacional y espafiol estaban per-
fectamente representadas en el logo de 1924 y no necesitaba retoques®. Este disefio mostro una gran
resiliencia, puesto que estuvo vigente durante 60 afios, cumpliendo su mision. Situacion similar a la
de la totalidad de paises europeos, que solian tener logos muy robustos y duraderos para sus empresas
o entidades prestadoras del servicio telefonico.

En 1981, el Reino Unido fue el primer pais que abraz6 las nuevas tendencias aperturistas para
sus telecomunicaciones. Separaron la rama telefonica del Post Office y crearon una empresa de nombre
British Telecom, cuyas acciones se fueron privatizando a lo largo de 10 afios. La empresa dinamizo el
mercado britanico de las telecomunicaciones y su moderno logo empez6 a ser el signo visible del pro-
tagonismo que las “teleco” empezaban a reclamar en Europa. Eran los tiempos del debate del Libro
Verde y de la liberalizacion de las telecomunicaciones. El tiempo en que Telefonica percibid la nece-
sidad de la expansion exterior.

Pero la expansion necesitaba también un relato distinto y el logo histdrico no parecia ser el mejor
salvoconducto. Asi es como nacié el logo de 1984. Moderno, ligero y que podia interpretarse como
una atrevida evolucion del anterior, con el que conservaba su estructura circular, proyectando al exterior
el nuevo nombre, Telefonica, frente al burocratico CTNE, y sustituyendo el mapa por una estilizacion
del mismo hacia una T que evoca vagamente el perfil de la Espafia peninsular. Una T que esta com-
puesta por diez puntos gordos, como si fueran los diez huecos del dial de un teléfono clasico. Y asi fue
coémo el equipo del presidente Luis Solana construy6 la nueva imagen de una empresa que queria ser
percibida como moderna y competitiva.

El logo cumpli6é su mision con eficacia durante casi una década, pero en 1993 el equipo del
entonces presidente, Candido Velazquez, adoptdé uno nuevo que consistia en una evolucion del anterior.
Como ya he dicho, el logo de 1984 habia significado, en su momento, un cambio importante en la per-
cepcion de la empresa desde una actividad burocratica y casi ministerial hacia el dinamismo del sector
tecnoldgico; sin embargo, los cambios acelerados que la propia revolucion tecnoldgica generaba hicie-
ron que el logo de 1984 ahora resultara excesivamente estatico y no reflejara el dinamismo del mercado.
Piénsese que eran los afios de la expansion de nuevas modalidades de servicios como la telefonia movil
y los llamados servicios de valor anadido. En consecuencia, se le dio una estructura mas dindmica y
flexible, convirtiendo el circulo en elipse y haciendo un guifio a la previsible aparicion de nuevos ser-
vicios “fuera de la caja” con ese punto superior de la T que se escapa de la elipse.

En todo caso, hay que recordar que Telefonica seguia siendo una empresa espafiola que partici-
paba minoritariamente en un conjunto de empresas en varios paises, con la particularidad de que,
ademas, tenia asignada la gestion de esas empresas. El logo de Telefonica convivia con otros logos,
nombres y marcas, de manera diferente segin los acuerdos de cada pais. El motivo que llevé al equipo
directivo de Juan Villalonga a definir un nuevo cambio de logo en 1999 tiene que ver precisamente
con la nueva estrategia que querian implantar, en la que era muy importante que la empresa fuera per-
cibida como una empresa global, con vision Unica y grandes divisiones, operando cada una de ellas

4 En realidad si que hubo un pequefio pero significativo retoque del logo, que consistié en afadir al mapa en relieve
las Islas Canarias en la parte inferior derecha, que era el modo habitual de representar entonces el mapa de Espana.
Este logo con la correccion no se ha incluido en la figura 11 por no recargarlo.
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con una direccidén operativa centralizada a nivel corporativo, en lugar de ser vista como un puzle de
diferentes empresas nacionales gestionadas independientemente. La fuerza de la empresa estaba en la
corporacion y la marca debia reflejar esa fortaleza.

Ese fue el origen del logo de 1999 que, no por casualidad, se aprobd y presenté en sociedad unos
meses después de la adquisicion de Telesp y las empresas méviles en Brasil, y unos meses antes de la
salida a Bolsa de Terra y de lanzar la Operacion Veronica. Por cierto, para reforzar el mensaje del nuevo
compromiso multinacional, la presentacion mundial de la nueva marca se hizo en el Museo de la Ciu-
dad de Sao Paulo.

5.2. LOS NUEVOS NEGOCIOS GLOBALES Y LA OPERACION VERONICA

En 1999, la revolucion tecnoldgica estaba empezando a acelerarse. Muchos elementos que hoy
son parte de nuestras vidas atin no habian visto la luz, pero habia muchas expectativas sobre sus posi-
bilidades econdémicas y sociales que estaban por llegar. Sobre los operadores de telecomunicaciones
recaia la responsabilidad de crear las infraestructuras sobre las que se edificaria la Sociedad de la Infor-
macion, y no hay duda de que la asumieron. Una parte de esa revolucion se visualizaba a través de los
méviles, que eran el terreno natural de los operadores de telecomunicacion, pero otra parte llegaba a
través del mundo naciente de Internet y la llamada revolucion “puntocom”. Telefonica no estuvo ajena
a esta revolucion, desarrollando una linea de negocio global con la marca Terra, que se organizé como
empresa independiente y empez06 a cotizar en Bolsa, con gran éxito, a través de una Oferta Publica de
Venta (OPV) en noviembre de 1999.

Esta era una estrategia que se esperaba aplicar a otras lineas de negocio, a medida que las cir-
cunstancias lo hicieran posible. Los negocios de telefonia fija o celular en América Latina era buenos
candidatos para ello, pero para hacerlo posible primero habia que asegurar el control de las operadoras
para poder agruparlas, lo que dio paso a la Operacidén Verodnica.

Operacién Verodnica es el nombre que se dio al proyecto de capitalizar a Telefonica y conver-
tirla en una gran multinacional capaz de entrar en el ranking de las mayores empresas del mundo por
capitalizacion bursatil. El instrumento para ello era hacer una gran ampliacién de capital de la matriz
que permitiese lanzar OPAs obre las principales operadoras de internacionales operadas por Telefonica,
en particular Telefonica de Argentina, CTC, Telefonica del Pert y Telesp. La operacion tenia un coste
muy alto, pero la propuesta consistia en hacer un intercambio de acciones de la compafiia “opada” por
acciones de Telefonica, en la proporcidn justa segin la valoracion de ambas empresas. De esta manera
la operacion se hacia sin dinero y los accionistas de la empresa local pasaban a serlo de una empresa
global, cotizada en la Bolsa de NY y de gran liquidez.

El resultado de la operacion fue un éxito y necesitd hacer ampliaciones del capital de Telefonica
por valor de 8.923,5 millones de euros para hacer los intercambios con los que logré ampliar el control
sobre sus principales operadoras latinoamericanas, en las siguientes proporciones:

Telefonica de Argentina de 28.,8% a 92,87%
Telefonica del Peru de 40,0% a 75,6%
Telesp de 17,5% a 86,8%

Las OPAs se lanzaron el 12 de enero de 2000 y se concluyeron en junio del mismo afio.
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Con esta operacion, la capitalizacion bursatil de Telefonica alcanzé los 87.000 millones de dola-
res y entraba en el ranking de las mayores operadoras de telecomunicaciones del mundo, en el puesto
15. Era un salto significativo, pero todavia insuficiente para los objetivos planteados. No obstante, el
resultado de la operacion fue muy positivo, si tenemos en cuenta que justo a mitad del proceso, el 10
de marzo de 2000, se produjo la crisis bursatil de las empresas de Internet, también conocida como el
pinchazo de la burbuja “puntocom”.

Posteriormente, se crearon varios negocios globales de los que dos salieron a Bolsa (Mdviles y
Atento), mientras que otros como Telefonica Data, Emergia y Telefonica Contenidos no llegaron a
hacerlo. Pero no me extenderé mas en este asunto, pues aunque son cuestiones muy importantes en el
devenir de Telefonica, sobrepasan el ambito que se pretendia tratar en esta ponencia y creo que mere-
cerian un estudio separado.

5.2. COMPLETANDO EL “FOOTPRINT”

Para terminar la historia de la consolidacion de la presencia de Telefonica en América, haré un
rapido repaso de los principales hitos que se desarrollaron a lo largo de la primera década del siglo
XXI. El objetivo de convertirse en una multinacional global no era incompatible con la vocacion de
estar presente en todos los paises de Iberoamérica, sino que lo reforzaba.

Podriamos decir que para que se percibiera a Telefonica como una auténtica multinacional de
primer nivel en esta region, habia que cubrir dos objetivos: estar presente en todos los paises y alcanzar
el liderazgo regional. Por eso el titulo de este apartado.

Importante también sefialar que esta fase del desarrollo de la presencia de Telefonica en Iberoa-
mérica se hizo ya bajo la presidencia de César Alierta, que ocupd su cargo en julio de 2000.

Ya hemos contado antes, que el primer hito importante del nuevo siglo fue el cumplimiento de
las metas de expansion y calidad por Telesp y que eso ocurrié a mediados de 2001. Esto permiti6 tam-
bién que se pudiera avanzar en el control de Telesp por parte de Telefonica, con el intercambio de
acciones que Portugal Telecom tenia en Telesp, por las que Telefonica tenia en Telesp Celular. De este
modo, la empresa lusa aumentaba su control sobre la empresa de telefonia celular y Telefonica com-
pletaba su Operacion Verdnica en Brasil.

El afio 2001 también fue importante porque en €l se cumplié un antiguo deseo, que era entrar
en el mercado mexicano. México era el pais de origen de quien ya se habia convertido en el principal
competidor de Telefonica en América, Carlos Slim y su Grupo Carso. El poder de Slim empez6 con la
compra de Telmex en 1990, que ya hemos explicado mas arriba.

Telmex, en un mercado teoricamente liberalizado, adquiri6 una posicion dominante en la tele-
fonia fija y movil sin parangén, que al regulador local nunca pareci6 preocuparle. Telmex recibio la
concesion de las frecuencias de la banda B para todo el territorio mexicano, mientras que para la banda
A se dividio el territorio en 9 areas, que fueron adquiridas por Motorola (4) y Bell Atlantic (5). Poste-
riormente, con las frecuencias de PCS dieron nuevas licencias a Telmex y a otros operadores.

Si Telefonica queria ser reconocida como lider regional necesitaba tener presencia en los paises
principales y México no podia ser la excepcion. Ain sabiendo que la vida no iba a ser comoda en ese
mercado, en 2001 logrd poner el primer pie en el pais azteca por la via de adquirir a Motorola sus 4
operaciones activas en el pais. La presencia en el conjunto del pais se pudo alcanzar con la adquisicion
de las licencias de Pegaso que también estaban ya operativas el afio siguiente 2002.

El siguiente hito verdaderamente decisivo se alcanzo en 2004, con la compra de las operaciones
de Bell South. Lo cierto es que esta empresa era un gran operador norteamericano y fue uno de los pri-
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' 12. Presencia de Teleféonica en Iberoamérica
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meros en invertir y creer en el potencial de crecimiento del latinoamericano. También fue el ultimo de
los norteamericanos en abandonar la region cuando las secuelas derivadas de la crisis “puntocom” obli-
garon a replegarse a muchas empresas del norte.

Bell South habia conseguido alcanzar una posiciéon muy sélida, como se ha visto mas arriba. Al
terminar el siglo, era el segundo operador celular de la region y su desaparicion no podia pasar desa-
percibida. De hecho, fue un auténtico tsunami que causé un reajuste del mercado de dimensiones nota-
bles.

Su desmantelamiento se realizo en dos etapas. Primero, en 2003, la venta de sus activos en Brasil
a América Movil significo la puesta de largo de este operador fuera de México. Con esta venta, trans-
firio a América Movil sus activos en la banda B de la Region 1 (Sao Paulo) y Region 10 (noreste), por
un total de 795 millones de ddlares.

En la segunda etapa, se realizo la venta del resto de sus activos a Telefonica. Bell South tenia
operaciones en diez paises. Su venta e incorporacion a Telefonica permitieron a ésta aumentar sus clien-
tes celulares en 10,5 millones, entrar en 7 paises nuevos (Colombia, Ecuador, Guatemala, Nicaragua,
Panama, Uruguay y Venezuela) y aumentar sus clientes en otros tres (Argentina, Chile y Pert). Todo
ello por un monto total de 5.850 millones de dolares.

La toma de control se llevo a cabo por fases: en marzo de 2004, se incorporaron Venezuela,
Colombia, Perua, Nicaragua y Uruguay; en octubre de ese afio, fue el turno de Ecuador, Guatemala y
Panamad; finalmente, Argentina y Chile lo hicieron en enero de 2005.

Finalizada la adquisicion de las operadoras de la empresa norteamericana, la expansion de Tele-
fonica estaba casi terminada. Con la excepcion de Honduras, Bolivia y Paraguay, su presencia estaba
garantizada en todos los paises (figura 12), en la mayoria de ellos con una oferta muy completa de ser-
vicios fijos, mdviles, datos, Internet y, en algunos, también contenidos de entretenimiento.

Habian pasado cuatro afios desde el momento descrito en la figura 8, cuando el mercado fijo y
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| 13. Principales actores de la region

movil estaba repartido fundamentalmente entre 8 operadores internacionales. En ese tiempo, se habia
producido un importante ajuste del mercado con la salida de América Latina de un gran niimero de
operadores internacionales que habian llegado alli atraidos por las privatizaciones de las empresas
publicas y por el crecimiento de los servicios moviles. De hecho, en este periodo al que nos referimos
se produjo la salida de la region de British Telecom, que vendio sus participaciones en Belize Telecom
y en las operadoras celulares de Brasil, que BT habia adquirido en la privatizacion de Telebras y cuando
se crearon las operadoras “Espelho”.

También se fue la sueca Telia, que vendio su participacion en la brasilefia Tess y en ENTEL de
Nicaragua. France Telecom lo hizo con su participacion en Telecom Argentina, a su socio Telecom Ita-
lia, y las acciones de CT El Salvador al Grupo Carso. También a CARSO le vendio MCI su participa-
cion en Embratel. En la figura 13, se puede ver la participacion en el mercado latinoamericano de los
cinco principales actores tanto de la telefonia fija como de la moévil, a finales del afio 2003.

Ahora bien, si tenemos en cuenta que en esas fechas se estaba concluyendo la operacion de venta
de los activos de Bell South a Telefonica, podemos ver en la misma figura 13 cémo la incorporacion
de los clientes moviles de Bell South convierten a Telefonica en lider regional, tanto en lineas fijas
como celulares, seguida muy de cerca por Telmex/América Movil.

El tercer operador era Telecom Italia, por su posicion en telefonia celular, y en la operadora fija,
Brasil Telecom. Es curioso que la unica presencia norteamericana era, en ese momento, la operacion
de Verizon (GTE) en Venezuela, que habia sido también la primera en entrar en la region.

Conseguido, pues, el objetivo de tener una amplisima presencia en todo el territorio y haber
alcanzado el liderazgo en conexiones fijas y celulares, nos falta conocer hasta que punto se habia
logrado el objetivo de entrar en los primeros puestos del ranking mundial de los operadores de “teleco”.

La figura 14 nos da una imagen del salto cualitativo que Telefonica dio en 5 afios, pasando de
la puesto 15 al 5.
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14. Final de 1999 - 20 abril de 2004 (billones de doélares)
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15. Telefonica

Es un buen momento para hacer un balance general del esfuerzo inversor de Telefénica. Hay
dos conceptos a tener en cuenta: la inversion financiera que ha sido necesaria para la adquisicion de
compaiiias, acciones o licencias -desde la primera operacion en Chile hasta el cierre de la operacion
de Bell South- que asciende a 39.000 millones de euros (figura 15) y la inversion en infraestructuras
realizadas por las empresas de Telefonica en América en ese mismo periodo, que asciende a 29.639
millones de euros (como se ve en la figura 16).

En este punto, me gustaria hacer una referencia breve a un asunto anecdético, pero significativo,
en el que me toco participar. Cuando el acuerdo entre Telefonica y Bell South ya era firme, comenzd
el proceso de toma de control de las operadoras adquiridas. Las tres primeras reuniones de conoci-
miento mutuo se hicieron en las operadoras de Colombia, Ecuador y Uruguay, y se dio una circuns-
tancia que llamo la atencidon poderosamente a las personas de Telefonica que participaron en ellas. En
los tres casos, las personas responsables de las operadoras manifestaron la preocupacion de la plantilla
por la supervivencia del Programa Proniiio. Se trataba de un proyecto de RSC que Bell South habia
puesto en marcha, desde hacia unos pocos afios, en la mayoria de sus operadoras en Latinoamérica.
Estaba orientado a la erradicacion del trabajo infantil -por la via de la escolarizacion de los nifios y
nifias- y su acompafiamiento en el tiempo libre para hacer las tareas escolares. El trabajo se llevaba a
cabo por medio de organizaciones sociales con el apoyo de voluntarios de las empresas operadoras.
Tenia un amplisimo nivel de identificaciéon entre la plantilla y no querian que desapareciera.

Valorando la importancia del programa, el Patronato de Fundacion Telefonica aprobd un plan de
acogida, por el cual no so6lo se garantizaba la continuidad de Pronifio -que en aquel momento atendia alre-
dedor de 5.000 nifios y nifias-, sino que se prometia un esfuerzo adicional para doblar el nimero de nifios
beneficiarios cada afio, durante el siguiente quinquenio. La medida fue un éxito total. El programa Pronifio
llegd a ser el mayor proyecto de la Fundacion y, posteriormente, ha sido el punto de arranque de la Fun-
dacion Profuturo. Adicionalmente, la decision fue recibida y apoyada entusiasticamente por los nuevos
empleados de Telefonica y sirvid para lograr un alto de grado de identificacion con la compaiiia.
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5.3. DOS AJUSTES FINALES

Hemos cerrado el andlisis en 2005, donde la ‘huella’ habia ya alcanzado su maximo desarrollo.
Sin embargo, en los afos sucesivos todavia tuvieron lugar dos operaciones financieras importantes que
terminaron de completar la presencia de Telefonica en América Latina.

15. Telefénica es inversor extranjero lider en América Latina (millones de euros)

1990-1997 1998 1999 m 2001-2003

34.323

+ Adquisicion de los
activos de
1.477 Bell South en America
Latina: €4.78

Inversiones
directas en
adquisiciones*

16. Inversion en infraestructuras del Grupo Telefénica 1990-2004 (millones euros)

Una consistié en adquirir la empresa Colombia Telecom y la otra, el control total de VIVO, ope-
radora de moéviles de Sao Paulo que hasta ese momento era una “Joint Venture” de Portugal Telecom
y Telefonica.
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Ya hemos contado las serias resistencias que el Gobierno de Colombia encontrd en 1992 en su
intento de privatizar Telecom. El sistema de telecomunicaciones de ese pais estaba organizado alrededor
de esta empresa publica que tenia el monopolio de las comunicaciones de larga distancia y prestaba el
servicio local en las ciudades y territorios en las que no era prestado por empresas municipales. La pri-
vatizacion se convirtié en un asunto de gran controversia politica y estuvo bloqueada muchos afios.

Finalmente, después de diferentes situaciones complejas y un intento de venta a Carlos Slim que
el Contralor denuncid, el gobierno tomo la opcién de convocar una subasta del 51 % del capital de
Telecom en abril de 2006, que gand Telefonica por 368 millones de dolares. De este modo, pudo com-
pletar Telefonica su presencia en la red de telefonia fija de uno de los grandes paises de Sudamérica
que se le habia resistido durante muchos afios.

Por su parte, Telefonica y Portugal Telecom dieron por finalizada su alianza de los méviles de
Brasil, alianza que les permitia aparecer conjuntamente con la marca VIVO. En 2010, Telefonica
com-pré a Portugal Telecom su parte y gand el control total sobre el importante negocio de los
celulares que conjuntamente habian desarrollado en Brasil.
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Una década de expansion
internacional de Telefonica:
Europa y Marruecos 1997 - 2006

Ighacio de Benito Secades



1. SITUACION DE TELEFONICA EN EUROPA EN LOS ANOS 90

Al incorporarme a Telefonica a finales del afio 1996, la expansion de la operadora por Europa
ya habia comenzado algunos afios antes. Los criterios habian sido basicamente oportunistas, es decir,
se habia invertido alli donde la normativa lo hacia posible. Algunas de estas inversiones eran:

* Telefonica de Rumania, operador de telefonia movil, adquirido en 1992 y que posteriormente
fue vendido (en 1998) a nuestro socio local, el propio gobierno rumano, al no poder conseguir una
licencia en la banda de GSM 900, que era imprescindible para asegurar la rentabilidad futura de la
empresa.

* Contactel de Portugal, empresa de radiobusqueda, de la que se adquirié en 1992 una partici-
pacioén del 15 %.

* Creacion en 1995 de Telefénica Sistemas Portugal para dar servicio a las empresas espafiolas
con presencia en el pais vecino.

» También en 1995, Telefénica entr6 a formar parte con un 25% del consorcio europeo Uni-
source, junto con Telia/ Suecia, KPN/Holanda y Swiss Telecom/Suiza, con el objetivo de satisfacer las
necesidades de telecomunicacion de las grandes multinacionales y ofrecer servicios homogéneos en el
ambito europeo, principalmente redes privadas virtuales de voz y datos, minimizando el tiempo de
comercializacion.

* Durante los afios 1997 y 1998, se analizaron multiples oportunidades de inversion tanto en
Europa como en paises de otros continentes, ademas de América Latina, donde Telefonica Internacional
(TISA) trabajaba activamente.

Con el fin de disponer de las herramientas operativas adecuadas se tomaron en 1997 dos deci-
siones:

* Creacion de Telefonica Intercontinental (TICSA) para agrupar todas la inversiones interna-
cionales fuera de América Latina, con el fin de que, en una hipotética futura salida a bolsa, las responsa-
bilidades geograficas de TICSA y TISA quedaran bien delimitadas, y con ello también su puesta en
valor. Telefonica asigné a TICSA un grupo de directivos de amplia experiencia internacional Luis
Loépez van Dam, Fernando Panizo, Alfredo Rambla y yo mismo. Grupo que contd en todo momento
con el apoyo de diferentes especialistas y técnicos procedentes de Telefonica Moviles y otras areas del
grupo Telefonica.

* Creacion de Iberadvance, participada al 50 % por Telefonica Intercontinental y al 50 % por
Portugal Telecom, con el objetivo de, por un lado, disponer de mas recursos econdémicos, y por otro,
de invertir en paises de mayor indice de riesgo y reducir asi la exposicion. La sede social de esta socie-
dad se establecio en Lisboa para hacer ver a nuestro socio portugués la relevancia de su participacion.

Para reforzar esta alianza entre los dos operadores, en abril de 1997 Telefonica adquiri6 el 3,5
% del capital de Portugal Telecom por 247 millones de euros, mientras que la operadora lusa adquirid
asuvezun 1 % de la compaiiia espafiola de telecomunicaciones.

El equipo conjunto hispano-portugués de Iberadvance viajé por todo el mundo analizando opor-
tunidades de inversion, alli donde un operador existente podia ser adquirido (por ejemplo, en Filipinas
o Rusia) y alli donde habia empresas que acababan de conseguir una licencia de operador y buscaban
a un socio experto (por ejemplo, la empresa Next Wave en USA).

En paralelo con lo anterior, TICSA disei¢ una estrategia para llegar a ser el principal operador
de Telecomunicaciones del norte de Africa, empezando en Marruecos y acabando en Turquia, aprove-
chando los procesos de privatizacion y liberalizacion que estaban arrancando en casi todos ellos. Las
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razones de esta estrategia de crecimiento en el Mediterraneo sur y especialmente en Marruecos fueron
las siguientes:

* Estrategia regional, tratando de reproducir el modelo Latinoamérica.

* Estrategia defensiva frente a competidores cercanos, como France Telecom y Telecom Italia
(TIM).

* Proximidad geografica con Marruecos, incluyendo mas de 6 millones de hispanoparlantes en
el norte del pais.

* Mas de 800 empresas espafiolas implantadas en Marruecos. Relaciones tradicionalmente bue-
nas con los paises drabes y sus casas reales.

* Mercados en desarrollo.

* Elevado numero de turistas en varios paises (Turquia, Egipto, Marruecos, Tunez...).

* Més de 4 millones de personas y un millén de vehiculos de esos paises transitaban todos los
afios por Espafia a través de nuestros puertos.

Para este proyecto, Telefonica disefio una estrategia basada en tres pilares:

* La alianza estratégica con Portugal Telecom, ya mencionada anteriormente. En todos los casos,
se invitaba a nuestro socio a participar en los procesos y ellos aceptaban o no, en funcioén del interés y
capacidad disponible.

* Participar en todos los procesos de privatizacion del Mediterraneo sur.

* Participar en todos los procesos de concesion de segundas licencias de telefonia movil en el
Mediterraneo sur.

En cumplimiento de esta estrategia, ademas de en Marruecos, Telefonica participd en proyectos
en Turquia, Mauritania, Tinez, Argelia y Arabia Saudita. La idea era rentabilizar el equipo humano de
la primera operadora o licencia que se consiguiese, el cual tendria unos 400 profesionales perfectamente
formados, que dominarian el idioma y la cultura arabe, y utilizarlo para apoyar la entrada en los otros
paises de la zona; es decir, crear una “task force” al estilo de lo que se venia haciendo en América
Latina. Por diferentes motivos (falta de socios locales fiables, etc.), de todos estos procesos inicamente
fructifico el proyecto de Marruecos que se describe a continuacion.

2. EL PROYECTO MARRUECOS EN 1999

En realidad, el interés de Telefonica por Marruecos se inici6 bastante antes, ya que el primer
proyecto que estaba previsto por las autoridades de dicho pais para el afio 1997/1998 era la entrada de
un operador extranjero en el capital del operador incumbente, Maroc Telecom, denominado en aquella
época Itissalat Al-Maghrib.

La experiencia de Telefonica en procesos de privatizaciones era muy positiva hasta la fecha y,
por ello, desde Telefonica Intercontinental disefiamos un proceso de acercamiento a este operador, con
el fin de contrarrestar en lo posible la influencia que desde hacia afios tenia en el mismo France Tele-
com. Esta compaifiia habia anunciado publicamente su interés por presentarse a este concurso y, si
resultase ganadora, supondria para Telefonica un problema importante tener a este competidor tanto
en el norte como en el sur de Espana.

El proceso de acercamiento fue planteado como un ofrecimiento de colaboracion a Maroc Tele-
com, con la identificacion de 10 proyectos concretos que se fueron ejecutando en los primeros meses
de 1998 y que incluian aspectos tecnologicos de mejora e incluso la creacion del Museo de las Tele-
comunicaciones. Este trabajo permitio a Telefonica conocer mejor la situacion del mercado, asi como

7



mostrar a los marroquies una imagen de empresa con un espiritu de cooperacion, mucho mas adecuado
a la zona que la percepcion clésica de “conquistador”. Sin embargo, antes de que se iniciase el proceso
de privatizacion (que finalmente no arrancé jhasta octubre del 2000!) -concretamente, en noviembre
de 1998-, el gobierno marroqui decidio iniciar el proceso de concesion de una segunda licencia de tele-
fonia movil, lo cual obligd l6gicamente a interrumpir la colaboracion con el incumbente e iniciar una
nueva reflexion de entrada en Marruecos.

A nivel interno, inicialmente no fue sencillo convencer a la direccion de Telefonica de que debia-
mos presentar propuesta para esta segunda licencia, ya que habia dudas sobre nuestra falta de expe-
riencia en este tipo de procesos. Se produjo a este respecto un intenso debate interno, ya que logica-
mente el hipotético ganador de la segunda licencia quedaba imposibilitado de participar en el futuro
proceso de privatizacion del operador incumbente.

Sin embargo, y gracias al firme apoyo del Presidente Juan Villalonga y del directivo de Portugal
Telecom Miguel Horta y Costa, el proyecto fue aprobado y se asignaron al mismo todos los recursos
necesarios, tanto procedentes de dentro de la propia Telefénica como procedentes de consultores exter-
nos. Siempre recordaré los viajes de Juan Villalonga a Rabat y Casablanca en apoyo del proyecto y su
frase en el discurso que pronuncio ante las autoridades locales: “Telefonica no quiere venir a Marruecos
a construir una casa sino a construir un jardin porque, a diferencia de una casa, un jardin es un proyecto
de muchos afios que requiere cuidarlo y mantenerlo”. Me gustaria resaltar aqui la relevancia que tuvo
en el éxito del proyecto la eleccion de los socios locales, especialmente esenciales en un pais como
Marruecos, y los motivos de su entrada en el accionariado:

* ;Por qué un banco?: apoyo financiero, red de distribucion, lider asegurador, gran base de clien-
tes.... La mayoria de los competidores tenian claro que nuestro socio, la BMCE, era el socio mas ade-
cuado por multiples motivos, por lo que hubo que desarrollar una estrategia de acercamiento a ese
grupo financiero. En esta estrategia, tuvieron gran relevancia las tendencias proespafiolas, profrancesas
y/o pronorteamericanas de los posibles socios locales.

* ;Por qué una red de gasolineras?: red de distribucion, experiencia en telecomunicaciones (el
grupo AKWA/Afriquia era distribuidor de Nortel)...

Esta segunda licencia de GSM de Marruecos despertd un enorme interés en los operadores inter-
nacionales, como lo demuestra que la expresion de interés fuese presentada por un total de 15 empresas.

Tras el proceso de precalificacion, al cual se presentaron ocho empresas, fueron seleccionados
siete consorcios, que fueron los que finalmente presentaron la oferta final. Estos consorcios eran los
siguientes:

* France Telecom, junto con Wafa Bank, Motorola y Ferrovial con el nombre de Badil Com-
munication.

* Vivendi, con Somed y Mena Found con el nombre de Marphone.

* Vodafone con Grupo Chaabi con el nombre de Vodafone Maroc.

* Orange con el nombre de Orange Communications Maroc.

* Telecom Italia con el nombre de TIM Maroc.

* GTE con Almarcom con el nombre de Maghreb Cell.

* Telefonica/Portugal Telecom con BMCE con el nombre de Médi Telecom.

Los cuadros siguientes muestran el resultado de las puntuaciones técnicas y financieras, asi como
el total que decidi6 la adjudicacion. También se incorpora la nota de prensa que Telefonica emitid en
su momento, resaltando que los competidores habian sido los mayores operadores europeos.

Estos consorcios fueron puntuados técnicamente de la siguiente manera:
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17. Puntuacion técnica
Couverture Qualité Offre Cohérence Total
Soumissionnaire Note /15 Note /5 tarifaire du projet Note
Note /15 Note /5 Technique
Orange Communications
Maroc 15,0 5,0 9.0 4.2 33,2
Médi Telecom 11,7 1,5 15,0 4,3 32,6
TIM Maroc 10,9 2,7 10,9 4,3 28,8
Marphone 14,1 1,8 8,2 4,3 28,3
Badil Communication 9.3 2,0 12,3 4.4 28,0
Vodafone Maroc 8,8 2.7 11,1 4,3 26,9
Maghreb Cell 3,0 2,7 9,0 3,9 18,6

Y fueron puntuados financieramente de la siguiente manera:

18. Puntuacion financiera

Montant en
Soumissionnaire Dhs

|Médi Telecom 10 836 000 000 60,0
Badil Communication 8 700 055 000 46,2

TIM Maroc 6 030 000 000 32,0

|Orange Communications Maroc 5 030 000 000 26,7
|Marphone 5 000 000 000 26,5
Vodafone Maroc 4 190 520 000 222

hreb Cell 2 811 340 000 14.9

La suma de las puntuaciones que decidio la adjudicacion:

19. Suma de puntuaciones

Total Nota  Total Nota Total
Soumissionnaire Técnica Financiera General
[TIM Maroc 28,8 32,0 60,8
Orange Communications Maroc 33,2 26,7 59.9
Marphone / Vivendi 28,3 26,5 54,5
\Vodafone Maroc 26,9 222 49,1
&hreb Cell/ GTE 18,6 14,9 E
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NOTA DE PRENSA: Rabat/Madrid, 5 de julio de 1999
Telefonica obtiene la segunda licencia de Telefonia Mévil de Marruecos

El consorcio Médi Telecom, liderado por Telefénica InterContinental, logra los servicios de GSM.
La combinacion de aspectos técnicos y econdmicos de su oferta han resultado elegidos por el Gobierno
marroqui frente a las de otras seis agrupaciones lideradas por las principales operadoras de telecomu-
nicaciones europeas.

Rabat/Madrid, 5 de julio de 1999.- Telefénica ha obtenido la segunda licencia para prestar ser-
vicios de telefonia mévil en Marruecos, liderando un consorcio participado por Portugal Telecom y un
conjunto de socios locales.

Telefénica InterContinental, linea de actividad de Telefonica, lider6 el consorcio Médi Telecom
que ha ofertado 902 millones de ddlares (146.124 millones de pesetas) para la licencia de telefonia
mévil GSM-900. Los otros socios son Portugal Telecom Internacional, y los socios marroquies Groupe
BMCE y Groupe AKWA (Afriquia).

Con esta operacion, Telefénica logra tener una presencia a través de operadoras en un total de
17 paises de Europa, América y Africa.

El proceso de licitacion realizado por el Gobierno de Marruecos a través de la ANRT (Agence
Nationale de Réglementation des Télécommunications) ha contado con una gran competencia, con un
total de siete empresas entre las que se encuentran los principales operadores internacionales y grupos
empresariales marroquies.

Los consorcios competidores del grupo liderado por Telefonica han sido:

* France Telecom, junto con WafaBank, Motorola y Ferrovial.

+ Vivendi/SBC, con Somed y Mena Found.

+ \Vodafone, Airtouch y Groupe Chaébi.

* Orange.

* Telecom ltalia.

* GTE y Almarcom.

En un proceso de evaluacion de las ofertas en el que la oferta técnica pesaba 40 puntos y la
econdmica, 60 puntos (con un sistema de calculo que dejaba escaso margen a grandes diferencias
entre las cantidades presentadas), la oferta del consorcio liderado por Telefénica InterContinental logrd
94 puntos sobre 100, mientras que la segunda oferta (consorcio liderado por France Telecom), logré
73 puntos sobre 100. La oferta del consorcio liderado por Telefénica resulté superior en todos los apar-
tados.

Equipos de Telefonica InterContinental, cuyo presidente es Javier Revuelta (vicepresidente eje-
cutivo de Telefonica) y su consejero delegado, Luis Lopez-van Dam, llevan mas de dos afios trabajando
en el proyecto de implantacion en el mercado marroqui. Telefénica pretende desarrollar una estrategia
de implantacion en la region del Magreb similar a la desarrollada en Iberoamérica, por lo que la adju-
dicacion de esta licencia es un gran paso para la expansiéon en nuevos mercados.

La adjudicacion de este proyecto a Telefonica le abre las puertas hacia el mercado marroqui,
con casi 30 millones de habitantes y unas perspectivas de crecimiento muy importantes, ya que actual-
mente la penetracion del servicio movil no llega al 0,5%, y esta siendo prestado sin competencia por
el operador dominante IAM (ltissalat Al-Maghrib). Dentro de un proyecto mas ambicioso que la propia
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licencia GSM, Telefénica y sus socios pretenden estar presentes en todas las areas dentro del sector
de las telecomunicaciones marroquies, tales como Internet, transmision de datos, trafico internacional
y calling cards. Médi Telecom pretende dar servicio a mas de dos millones de clientes en menos de
diez afios, con una facturacion estimada superior a 400 millones de doélares a partir del quinto afio de
operacion, y con un alto nivel de cobertura, de red y una amplia oferta de servicios.  Esta operacion
es la tercera en lo que va del afio para Telefénica InterContinental, linea de actividad de Telefonica con
responsabilidad para inversiones fuera de los mercados de habla hispana y portuguesa.

El mes pasado, Telefénica InterContinental firmé un acuerdo con ACEA-Roma para crear la
segunda red de telecomunicaciones en Roma y la region de Lazio. En febrero, adquirié el 100% de las
acciones de European Telecom International GmbH, tercera operadora de telecomunicaciones de Aus-
tria.

Para el Grupo Telefénica supone un gran honor contribuir al proceso de modernizacién de las
telecomunicaciones en Marruecos y apoyar la creacion de riqueza y mejora de la productividad en el
Magreb.

Socios en el Proyecto

Telefénica participa en el proyecto de segundo operador de telefonia celular conjuntamente con
Portugal Telecom, con el que tiene una alianza estratégica para invertir juntos en los paises de habla
no hispana o portuguesa.

Ademas de con Portugal Telecom y con el objetivo de poder integrar la mejor propuesta para
Marruecos, Telefénica se ha asociado con algunos de los principales grupos locales, Banque Marocaine
du Commerce Extérieur (BMCE), y AKWA.

El Grupo BMCE aporta al consorcio, no sélo su capacidad financiera, sino su presencia geogra-
fica en todo el territorio marroqui, a través de su red de agencias, y el conocimiento local a través de
su amplia clientela.

El Grupo AKWA aporta al consorcio el componente industrial indispensable para el éxito del pro-
yecto. Este grupo es lider en la distribucion de carburantes a través de su filial Afriquia y también tiene
presencia en otros sectores, tales como el de telecomunicaciones, a través de la empresa SBCI.

La distribucion de los porcentajes en el consorcio es:

Telefonica InterContinental 34,50 %
Portugal Telecom Internacional 34,50 %
Grupo BMCE 20,00 %
Grupo AKWA 11,00 %

El grupo financiero marroqui Caisse des Dépdts tiene una opcion de entrar en el consorcio, o
que daria lugar a la siguiente distribucién accionarial:

Telefénica InterContinental 30,50 %
Portugal Telecom Internacional 30,50 %
Grupo BMCE 20,00 %
Grupo AKWA 11,00 %
Caisse des Dépots 8,00 %
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Datos sobre Marruecos

Poblacién: 29,2 millones
Crecimiento poblacién: 2,1 %

PIB Real/ Per Capita 1.377 ddlares
Crecimiento PIB Real: 5,9 %

Tasa de inflacion: 2,7 %

Mercado de telefonia mévil en Marruecos

Penetracion actual: 0,58 %
Penetracion estimada, afo 2009: 17,00 %
Penetracion de telefonia movil en Espania: 21,40 %

Proyecciones de Médi Telecom

Cuota de mercado estimada, afio 2000: 48,00 %

Cuota de mercado estimada, afio 2003: 51,00%

Numero estimado de clientes:

Ano 2000 2003 2007
Numero de clientes 258.000 1.101.000 2.073.000
Cuota de mercado 48 % 51 % 44 %

Me gustaria dejar constancia aqui que France Telecom no so6lo perdio la licencia de mévil sino
que también quedo fuera del proceso de privatizacion de Maroc Telecom que se produjo afios después,
por lo que parece que la decision que Telefonica tomd en su momento fue la acertada.

En el afio 2009, justo 10 afios después de ganar la licencia, Telefonica y Portugal Telecom ven-
dieron sus participaciones en Meditel a los socios locales, siguiendo en la linea de reduccion de deuda
y concentracion geografica de Telefonica. Poco tiempo después, France Telecom consigui6 finalmente
su objetivo de entrar en Marruecos a través de la adquisicion de Meditel a los socios locales.

3. SITUACION EN LA DECADA DEL 2000

El inicio de la década del 2000 estuvo caracterizado por los movimientos de las operadoras para
tener un papel determinante en el mercado de los contenidos y del acceso a Internet. Los analistas econo-
micos acufaron el término TMT (“Technology-Media-Telecom”) y toda empresa (operadoras, consultoras,
etc.) que se preciase tenia que tener las tres patas de la actividad si queria ser un lider del mercado.

Telefonica no fue ajena a este movimiento y, por ello, se produjeron varias adquisiciones, algu-
nas de las cuales fueron:

* Terra: empresa de Internet adquirida en 1997, su salida bolsa se produjo en el 2000 a un precio
de 11,81 euros/accion, alcanzando en poco tiempo un valor de 157 euros/accion. Posteriormente, al dis-
minuir el interés por este tipo de empresas, su valor se desplom¢é y en 2005 llego a valer 2,25 euros/accion,
es decir, 70 veces menos de su valor maximo. En 2017 cerr6 definitivamente sus actividades.

* Lycos: portal de Internet (USA) adquirido en el 2000 por 10.000 millones de euros y que fue
integrado con Terra, pasando a denominarse Terra-Lycos. En afios venideros (entre 2004 y 2008), fue
vendido al Grupo Daum (Corea) por 105 millones de euros.
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* IOBox: portal de acceso a Internet en Finlandia, adquirido en 2000 por 230 millones de euros
y que fue cerrado definitivamente en 2002.

* Endemol: productora de contenidos en Holanda, adquirida en el 2000 por 5.500 millones de
euros y que fue vendida en 2007 a Mediaset por 2.630 millones de euros; es decir, la mitad de su coste
de adquisicion.

* Unos afos antes, Telefonica ya habia realizado diversas compras en Espafia relacionadas con
el sector de los contenidos (Antena 3, GMA, Lola Films, etc.), que no entraremos a detallar, debido a
que no fueron operaciones europeas como tal.

En paralelo con estos movimientos, se desarrollaba en Europa un movimiento de liberalizacion
de las telecomunicaciones que permitia a los operadores existentes en el continente entrar en otros mer-
cados a través del acceso a Internet anteriormente mencionado y de ofertas de transmision de datos a
grandes empresas que se apoyaban en nuevas redes de fibra.

Una vez mas, Telefonica tratd de aprovechar todas las oportunidades que se presentaron y se
realizaron diversas operaciones a través de compras y acuerdos con empresas locales para lo que se
creo la filial Telefonica Data:

* En Austria, se adquirio, en 1998, European Telecom.

* En Alemania, se cre6 mediaWays, una “joint venture” con Bertelsmann y Telefonica Data.

* En Italia, se constituyo Atlanet al integrar Telexis (adquirida al Grupo Fiat) con Acea-Telefo-
nica, una “joint venture” con la empresa italiana Acea, especializada en servicios a ciudades del Lazio
(Roma, etc.)

Esta imagen tan enormemente positiva del sector de las telecomunicaciones estaba impulsada
por el desarrollo tecnoldgico, el crecimiento de la demanda, la liberalizacion de los mercados y un con-
texto financiero muy favorable:

* Desarrollo tecnologico: banda ancha y telefonia movil renuevan completamente

la infraestructura.

* Demanda de servicios: fendmeno Internet y telefonia movil.

* Financiacion: rentabilidades esperadas altas hacen pasar fondos al sector de las

telecomunicaciones, inversiones del capital riesgo sin precedentes en telecom.

* Liberalizacion de mercados: cambios en los marcos regulatorios, privatizaciones.

Esta conjuncion de tantos factores positivos, que no se habia dado nunca anteriormente, cre6 un
optimismo generalizado, una confianza excesiva en la tecnologia y unas expectativas muy ambiciosas
de cambio en la sociedad.

4. LA CRISIS DE LAS UMTS 199-2000

Todo lo anterior fue aprovechado por los gobiernos europeos de la época para lanzar apresura-
damente (ya que la tecnologia no estaba suficientemente desarrollada y ni siquiera existian terminales
en el mercado) las subastas de las nuevas licencias UMTS que, por un lado, debian permitir lanzar nue-
vos servicios basado en los mayores anchos de banda y, por otro lado, eran la puerta de entrada de los
operadores en paises distintos del de su origen.

El proceso de subasta alcanzo cifras descomunales y absurdas, tal como muy bien refleja la frase
de Martin Bouygues con ocasion de las licencias UMTS en Francia:
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“Me fuerzan a elegir entre morir lentamente si no obtengo licencia o morir rapidamente si pago
lo que me piden por ella”

Los cuadros siguientes demuestran claramente lo anterior.

Los precios pagados tendieron a seguir en Europa el tamafio de los mercados

60
Reino Unido —_—-———
52

Alemania
Precios pagados por las Francia
licencias UMTS (euros por
habitante y blogue de talia
2x5Mhz) Espafia

L R T T O L R T T T T TS R RO B T O

Tailandia
Japén

Las adjudicaciones UMTS en Alemania y Reino Unido triplicaron los precios pagados en
otros paises

50.519

35.651

12.162

Izm“‘”sn 512 505 455 450 399 138 51

VEXFETTET I I I
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Los paises europeos licitaron las licencias de UMTS a través de procesos “beauty contest” o
procesos de subasta, recaudando en total mas de 100.000 millones de euros, lo que supone la mayor
transferencia en la historia de dinero del sector privado al sector publico.

El coste para los operadores fue excepcionalmente alto, suponiendo el 1,3% del PIB europeo, y
permiti6 una considerable reduccion de la deuda de los gobiernos europeos.

22. Coste de las licencias de UMTS para los operadores

N° Licencias Coste
Vodafone 12 22.842 M€
Orange 10 19.183 M€
Deustche Telecom 4 15.676 M€
02 (BT) 4 15.700 M€
TEM( TEF) 5 11.108 M€
KPN 3 9.255 M€

En agosto de 2000, el consorcio de Telefonica con Sonera (Finlandia), denominado 3G, resultd
adjudicatario en 4 paises (Alemania, Suiza, Austria e Italia). Telefénica y su socio invirtieron un total
de 11.108 millones de euros, de los cuales 6.191 millones correspondian a Telefonica.

En noviembre 2001, se lanzé Quam, la marca del consorcio en Alemania. Esta empresa operaba
Uunicamente en “roaming” con las operadoras existentes, ya que la tecnologia UMTS no estaba todavia
disponible; a pesar de ello, lleg6 a tener 370.000 clientes y 3.000 empleados.

Finalmente, la situacion de pérdidas se hizo insostenible y los clientes se vendieron en 2002 a
Deutsche Telecom, procediendo al cierre ordenado de las operaciones y de la propia Quam.

En Suiza, la marca del consorcio se llamo6 3G Mobile. Alli, la estrategia era centrarse inicamente
en datos, apoyandose en la tecnologia de Blackberry, ya que, al existir ya tres operadores, el mercado
no dejaba practicamente hueco para una cuarta licencia y habia que ser muy innovadores. El servicio
no llegd a lanzarse, como tampoco se lanz6 en Austria, ni en Italia.

El final de la historia fue que en el 2002 Telefonica provision6 4.800 millones de pérdidas y
cerr6 todas las operaciones europeas. Ese afio fue el primero y tnico en la historia de Telefonica en el
que el cierre del afio tuvo pérdidas.

La crisis de las licencias UMTS demostr6 que la internacionalizacion de Telefonica es una his-
toria de éxito pero no exenta de grandes dificultades.

Sin embargo, y a pesar de esas enormes pérdidas, solo dos afnos mas tarde, en 2004, Telefonica
habia recuperado su fortaleza y se colocaba en el puesto 6 del mundo por capitalizacion bursatil tal
como se refleja en la siguiente imagen:
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23. Valor bursatil de Telefonica 1999-2004

End of 1999 ( USS$ billions April 29th, 2004 ( US$ billions)
1.NTT Docomo %7 1. Vodafone L
M 2. Verizon 104
i g 3. NTTDocomo .
218 1101
3.07T : 4. SBC o
4.SBC 108 5. NTT =
et % 6.Telefonica
6.BT ™ hoy K
4 . 8. France Telecom |, 58
7.Vodafone 9. China Mobile 6o
8.WorldCom = 10. TIM "
9.FT 136 11. Bell South 48
12. TEM m
10. Mannesmann s 13. Telstra :E
g 14. AT&T Wireless '38
15. Telefonica | 82 15. Telecom ltalia |~
Source Datastream NYSE

5. COMO SIGUIO A PARTIR DE 2005

En 2005, Telefonica compro O2, el operador movil de BT (Reino Unido), por 25.600 millones de
euros, lo que permitié lanzar la marca O2 en Reino Unido y Alemania, y posteriormente en Republica
Checa y Eslovaquia. Esta operacion fue, y sigue siendo, la de mayor envergadura realizada nunca por
una empresa espafiola en el extranjero. En 2007, se recuper6 una parte del dinero invertido gracias a la
venta al fondo de inversién Macquire de Airwave, la filial de O2 para telefonia mévil de seguridad.

24 Capitalizacion

bursatil
Enm
odafone
Verizon

Telefdnica

sSBcC

Deutsche Tdekormn
China Movile

Sudi Telecorn
France Telecomn
NTTDocormo

NTT

Telecorn Italia
BellSouth

Telstra

Telefénica Méviles
Etlsalat

*Datos a 30-6-2005

iflones de délares]
154.942
95.6 06
80.675
78.687
77.763
73.475
73.252
72.174
71.937
67.693
57.606
48.650
47.816
45.775
38.391

También en el 2005 Telefonica hizo su primera inversion en
Asia, adquiriendo el 5% del operador chino de telefonia fija China
Netcom, que fue aumentada en afios posteriores hasta alcanzar el
10 %. Esta participacion fue vendida posteriormente (2014 y 2016)
en varios paquetes accionariales, si bien manteniendo la alianza con
el operador chino, ahora denominado China Unicom. Una vez mas,
Telefonica mostraba su fuerte posicion en el mercado de las teleco-
municaciones y ello le permitié colocarse en 2005 en el tercer lugar
entre las compaiiias de telecomunicaciones con mayor capitalizacion
bursatil a nivel mundial, tal como refleja la figura 24.

En afios posteriores, Telefonica sigui6 realizando inversiones
y desinversiones en Europa, con mayor o menor fortuna, como fue-
ron:

* En 2007, comprd una participacion del 15% en Telecom Ita-
lia, que fue vendida en 2015 por un importe equivalente al 40 % del
precio pagado en su momento.

* En 2012, vendio la participacion del 2% que mantenia en
Portugal Telecom, que a fecha de hoy sigue siendo una asignatura
pendiente para Telefonica.
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ANEXO |

Estatutos de la Compania

Telefonica Nacional de
Espana de 19 de abril de 1924




A continuacion, se incluye el acta notarial de los Estatutos de la
Compaiiia Telefénica Nacional de Espaia de 19 de abril de 1924.
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reputaré gue le posesion de ceda angién-;rdina—l
ria da deresho & un voio;, y que lag preferentes
ne otaergan diene faculted de votar .--—---------- 5
5e exceptian de l¢ esteblecdido en los artiaulés
ernteriares los casog previstos en el erti arloe cﬂ#-
+o seeents y ocho del vigente Codige de Comercig
regpecto de les cuales se ostara & lo :
articulo fispone.-—-=-=-== R e e
ARTICLLO 22.= BEn todes las Juntas Generales
laua funciones de Fregidente ¢l de la Uam-
vehiis ¢ aguel de sus Vicepresidenies gue le EUS%

{ituye y metuars de Secretario el de la (om anig

6 8] Vigegecretario gue le sustituya.-------
nh €] casu de gue no pueca pregi1cir el sregi-

tente 26 le Sociedad ni cuslguiere de los Vice-y

; + : 4 s £ g 3 : !
cresicentes ni setluvar el Jecreterio ni los vicer
geeretarios, la Junts generel como primer souer-

g0, d¢eglgnera las persgnas que deban degemppeiar

1
. . . i
idignEs TRUNGIONEE c~—- T = e s
. . ] i
H1l Fresidente, o guien hage sus veces,; Clirigiy
raiclos debates sefimlando el orden de lu digou- !
sion y resalviendo las dudes gue s¢ aueciturenf
et
i

les salwvo cuande R Fresidente catime
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i iy =i
-8er secretasg.--——-- ———————— S R e S S L }
| ®n cada gesion s&rén,dsnignnﬂos.&oe sccieniat
gs crutaderes para realizar esta funcion con el -
crétario debienco hacerse su nembramientoe por ];
%ropia Juﬁta. entre loa cinco amccionistas presen-
1
tes que pogean mEYOr nigero de votes, con exclu-
sion del que presida la Junta 0 del gue en ella
fELUA EoNin, Seoretarip,—---c=-——m coswamaenidiad
ARTICULO 2B.= Son atribuciones ce l& uunta Ge-
peral grdinariea:—------ e
). Proceder a la renovacicn del Consejo de Ad-
ministracion, cubrir definitivanente las vacnnte;
gu¢ en el mismo ocurran & £ijar el importe de las
resuneraciones exireordinerias gue heyun de disi
frutar les Consejeros.-—------——---—soso—soosaan
b) . Examinar, discutir y eprobar les belancea yi
ligquidacienes anua les, zezoring ¥ actos de admi-
nistrecion durernte el ejercicio prececente y a-
cordar los dividendos definitives gue proponsa el
Conaejo.---—; ---------- e ininiei bttty
k). Deliberar y resolver sobre les proposiciones

] :
Fue le sean sometidas por el expresedo Loneego
1

¢ ASministracion.-------——----s-----mmsSoooooa==

-3}. Deliberar y resclver sobre cualquiera prapd-
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sicién gue, suscrits por ires o mas meo

niglas
¢or voto, sea presentade & la Secretaria con cin-

co fisg de a::iciphniéu a la fTeche pare la cele-

pracien de 1g Juntl jsemmmmm e e e
p et r - { 1 o - 5 »
ARTICLLO 24 .= La Jdunta General extracrdinaris

odre examinar y resvlver los ssuntes espucisal

sonte determinedos en la convocvetorin, reelizave

an srreclo w los presentes mgtaiutos.
I
o }\ . - 4 - i & T, -
Lalz OnShEul be AUMTINISTRACT W . - =t

ARTICLLU 28,.- La Compania sera adminmistirads y
repide por un Consejo de Admi or responge
vle snte ls Junts Ueneral de Accignistas confor-

t F ¢ - . - 5
me &1 grilevleo ciento tincuents v =seis c2gl Qooi-
go de Cemercit.———-n- e e e e e e e Sp—

st ns i . 2 T . i w s ;
ARTICOLLLD Z6.= L]l Conge o O0e Aominigireacion se

& veintiun Veceles, de los
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lgue formen parte de dichs Consejo de Adminietra—

———

i
{eidén con todws las atribusionss que los pregen-

|
tes Batatutos determinen ,“x'\__ﬁ______- e e 2
A .
! E1 Consejo de Administracién podra en cualquigr
| i
i ) ' i
imomente completar su. numero en €l gue estaren id-
1 1

?ctuidog los lielegados Gficieles del Letadoe hasta
Epl maximun fijado por el primer pérr&fo de este
‘articule nembrande, ‘provisionalmenteé las nuevos
B o e
Esta fecultade asimisme el Conseje para cubrir
con caracter provisional, les vacanties gue en su
séno ecurren siempre que no sean producidas por
cualguiera de log Delegacog Oficierles,-~-—--=---
Ketas vliimes vacantes solo podrén ger cubier-

itag por el Lobierng.—-—--—-cmmmmcmm e e
?;xﬁl primer Consejo ejercera su mandeto hasta la
b
lprimera Junte General ordinarie de accionistas
I AN

gd'e.biendo rencveree los Consejeros anua_lmente‘,_e“ﬂ'n'

'su totslided con excepcion de los Delegados nom-

j

{ bredos por ¢l Ksteds, los cunles seran mmovibles
: 2

géfﬁpﬁr disposicion guberngtive.---—--c-r oo -=
W . ’

¥

i :
! © La renevacion se hera per la Junte Ueneral or-

+dineris de ceds afio por mayorie de¢ votes. Lus

ros seran replegibles.——-—)ﬁ--*v--“—---—
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AR iGELLG 97 .= Les Upneejerss disfrutsran une
remuneracién snual de seis mil peseiss y adena;u
éietas de pien pesectbs por cade geaion ¢el Conse-
do o del Comité sjecutiveo & las que concurran.loe-

6o £116 gin perjuicio de luscremuncraciones ex-

treordineries gue acuerden las duntes Uenerales

ordinerias de conformidad, con el articuls wein-
4i4rep lesra a) -=———m—mmmmmme——o. e e e

ARUIGLLO 28.= Para ser. Lensejero de le Cempa-
7iam aers preciso ser mayor de edad, y hallarse

¢r posesion de cien acciones ordinerinsg par le

el 3 B~ i S o g e s
¢ exveptuan de esie cirounlsieRnC IR i ¥IBR -
erga wombragog por 6l BelAdo CuUye uiL regui-

sive pers formar perte del Censije gern le neti-

[

iorcion oficial que el Uobierns hegs de SU nOR=

- R S 7 O I i

hhfiu.hn 26 .- £l Consejo slegira un Fire
+e de su seno ¥y une 0 mes Vicepresidonies gue
sesn aceionistes de la Compafiia y gque susilituyah

‘&1 Presicente por delegacion, susencia & pnfer«

imeded y en general sn todos los vasos,
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f%’kaimismu elegira un Seecretario y.cuantos Viee-

: aecretdriod estime canvenienﬁea. un Yegerero y
une o mas Vicetesoreros, asi como un Uerende y
‘une 6 mas-Yicegerentea y cualesquier; ULlros ase-
agres y funcionarios. Loa cargos & que ae refie-
re ¢l parrafo anterior podran ser desempefiados
por persones gue no sean accionistas.Ng--------

L1 Conesejo, en capo de no elegir Uerente o Vi-

_.__,.\‘_r.

cégerente podra encomendar la lUerencia al Prepi-

dente G & uno Se los :iceprne:ue:zes.-—ﬁ; ———————
ARUICLLU 0.2 ol Consejo se reunirda ordinaria-
mente €l priwer cie rnabil, despues,del veinti-

cirneg te ceds zmes, & lasg cinco de la tarde, en
el dgmiciliov de la Lompafiia, no siendo menester,
cenvocelorie; pero cusndo diches reuniones ordi-
)
narias haysn de celebrarse en ctras condiciones|
1
debera efectunrse la convocetorie en la formﬂ_q+e

prescrive el parrafc siguiente .——meo-cmcmmmmano.

©1 Consedo celebrareé reuniones extracrdinaria

- pggr—

cuando y Gonde.lo ascuerde el Fresidente o quien
hege sus veces. JTumbien podra reunirse cuando lF
soliciten trees de sus vocales. En estos casos lg
ZFonyoquturiu gern por carta_o telegrama con &ib%

|
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e g

misnns solenpidades que
dos lop acuerdos, en Jg'sesdon gque asil donvod

‘se oclebre; ‘cuslquiers gue see ¢! numerg @6

F.2767.030 %

Iedos los Consejeros aurzentes pudrgn otorger su

representacion por carte, & otro Congejerg que a-

siste con vo2z y voto & le reunicon ¢ sesiones &
gque tal delegacion se refiera.—-----—--scwooeoo o

La falta de asistencia de cuelgquiére de los Con-

adjeraes con regidencia babitusl er Madrid a cus-

tra congscutivas, sin Justificreian se-
bida, faculterd al Consejo o6¢ Adninistracion p&EYE
teclararlo cesante en el carge y nombrar a guien
reya de sushituirle., Se exceptusn de esta dispo-
gicidy los Delepadoe D 2 W £ 8 UV (T S SO
Pars la velidez de los acuerdeos del Consejo. sg-
r& necesario le asi slencia personsl § por repre-
gentacion de la :&yvrfa e todes lasg C B0l
en ejercicio en primera convocetorif.--—--—-=-----

Cuando no ge reuniera el expresado numero Po- .

dré mcorderse une segunde canvecsioris con les

le primére, siendo veli+
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= B G e T TR [

‘tentes, . R SRR ST UM AR 1 T R —

i
« I
| i - g e o . AT }
{ " Loe acuerdos en todo caBo se adoplarsniper ae-
! (L i

lyoria de votos entre Conée&eroa presentes 'y re- -
!preauntndos.————-—4—-—-———~———————--uu-~—--—-——%
“P e todans las sesiones se levantera scta que ase
redactara y trenscribira en la forme que previens
el articulo treinta y cinco de estos Estetutes ¥
se insertare én el libro oficial de é.etas._——ﬂ{——
"~ ARTICLLO 31,=El Consejo de Administrecion es-
taré investido de los poderee mas amplisos pars
repregentar.a la Bociedad, iniciar, éontinuar o
modificar los negocics- que son objeto de la mia-
m& , adguirirlos; enajenarlos, gravarlos ¢ admi-
ni strarlos, sin mas limitacionee que las consig-

2 - : i Z
naGLas en egtos Eetatuitne y en dcuerdos de lgs. Jun-

For tante, y sin que por esta enimeracion ae
¢ntienden limitadas dichéa fuoultades, le corree-
i
ponden de un modo especial las sigu_ientea:ﬁ;f{: -I!-
oo 1% Llsvar s direccion de la Compphia organizun-
“do’ los serwicios y de nenvnlv@eﬁdn-‘sus Estetutos
i i
¥ dietande losi Reglamentos de eorvi clo -inter;:fﬁi']l,

up@‘téﬁndc&ﬁ;cuﬂrespondieﬁteﬂ-—; --------------- - il

rﬁﬁx.aus tarifas de loe servicios y la

e e e e

s
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[

irevisibn y modificacion de las mismas.----= r—---T

e~ e

., Pdijar los gestos generales de gdministracibn;
: i
4%, Qrear las dependencian gque estime nﬁ;e&&rius%
y reformarles 8 guprimir lagic-caemmmmmmmmam e
g%, aprober lseg plentilles del personal, nombrer
y destituwir & los empleados de tndee clases, fi-
jar sus sue ldos, recosapensas 6 pretificercicnes u}—
djhariag o extraordinarice y determipar la depen-
dericia que enire ai deban ERarder ,——=-==- BE——
ijar lss vremunerac:icnes ;:ciﬂnlius Yy extradr-
dinaries de lop sltoe funcionarice de le Gonpadia.
7%  Keordar suxilios, constives y uu:vunciones.é
8%, Urganizar, dlrigir & inspecvivner lg marche

de la Socicdad ,~s————-—to-suos e e e e e e e

N 9%, Tratar, transigir y celebrar contretos, conc

.

venioe y compromiscs ot tode neturalezs cuslquig-

ra qgue ses av objelo y en especial log gue pue~
dan terer relacion con &l eatablecimiente; sdgud-

gipion, ensjenarion, expluta ¢i on, wsdmini stracion
. : ; . P . ks
o venta de las insielaciones itelefonices o 06 Y€~

!
lecomunicacion, incluss cor la faeultad de gome-
i

tar los aguxntos gque desiime negesarics a la

:gﬁénaﬁ&-é@@i&ru&wréﬁqg¢g§Elq$ copone

Y5

".E,.-;;_;gg;qg:&rﬁ.g, ¢ hipotecer o

] ¥
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= :.v---j'"‘. ERORACAT R O S S

lse de bienes, darenhoa, concesiones ¥ privilegi ba
|
'arrendar y subarrendar tode clase.de propiedndak

iretirer fiunzes, creer sociedades y fabricas 0 '

' i
fparticipar en las ya constituides, y en genersal

ihacer cuanto estime neceseric y conveniente & los

fineés pocie ks, \k--———-——-—---————-—~~ --------
1G5 . Lombrar los represeptentes, asesores, apo-

derecog, agenies, contables, comisionados y bdan-

guerce de gue-hays de servirse la Compania y fi-

Jer atribuciones y emplumentos .~-—----------z--
11%, s¢licitar y obtener cualesquiere patentes
y rrivilegios, merces de fabrice y comerciales,

¢ miquirir las ya otorgadas & ;tras entidades .--
1%, Acerder y realizar las opereciones de cre-
¢ gue estime convenientesa al n€gocio socipl,
comc le emigion, conversion, smortizacion,

reepboleo y compravente & cuenta de la Compedis

é6 oblige ciones, banos, cedulas y ciros titulos

de credaito, sefialanco los tLipos ae intuﬁés, Con-
Giciones de le suscripcion, plazo de amortize-

%cién, garantia y demas condiciones de lxs opera-

E L

teiones y determinar la colocecian y.nmpliaciéni

; ‘de ‘log Tondos diayonibles.-——~~—-~—h——ﬂ----J;—ﬁ

‘les gestiones.y reguisitos ce¢?81
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ntes para que los titulos de toca clase de la

Caompa®ia puedan ser cotizados en zolases naciona-

T 142, Digponer lo nacesario para verificar la emi-
+* - » o - = . 1
e gion de accionea al porisdor o nominatives, BoON-
= dar la forae de pegn d¢ su imporic, dir res—
5 guardog provisionsles y ti aefinitivor de i
= laeg mispAB ——~——==—=-= e o d
233 82, Auvtorizar todes las ret GuRE , 1ot fereén-
gg y enujensciones de o rentues y velores
' peErtéenec teg o le U s B - SO e e
162 . Contrees PresLanos ¥ aorir ¥y Ccerrgr cue :';a;'-.s:
B corrientes vy di redite, con ¢ 8ir aructia vy bd

A
= jo toda lege d¢ of en = == -
L i 178 . Consentiy, constituir, reconccer , celificen,

amcepbar , renunciar , po @oner, subroger, cividir
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ioy g

e s

aoaib

banecariasg.

]

_ 119
y.memari;s-que hayan de preseniers
Junté Gerneral de Accionisiss CORO
20%. Proponer a la dJunta ueneral e

1ps dividendos definitives que deb

ge, y a wrdar el reparto de divide

cuye importe no podre exceder del siete

218, Convocar las Juntas Uenerales
¢ {as srdinaries y extraordinarias y
Tacuerdes, otorgands los dooumentios
i y realizende todo lo que para ello

! ;
"éﬁ 208 . Delegar 6 swsituir en tode o
. poderes en uno 0 verios Consejeros
“yios o empleados de la Sociedac 0

4rafies & le misme.

T

e e

ares, caries de

otitos efectos do. gireiy

Aprobar los pe lances , liguidaciones, cuenlas

193% . Résolveér las dudes qus gcurren en la inter-
gién deé los Bglatutos y sobre sus fundioneée

Y S _
Yikewta & s Junte Gereral pana qué & mer

x5

‘oredito o cers

e tento a le
al wetads .——--
1 importe ce
an gatisgfmcer-
ndos & cuenta,
nor Ccle o
de Acciopis-
e¢jecutar sus
regnectivos
fuere necesg-
‘B8 parie sus
. en'fnn&icﬁa-

&N DEPSONBS €X-

de
1

109



B~

le gue estime cporit

; % )
Les maierdoas de Gonsejo wn eghbe sentidoe previss
las formelidedeg lezales constituiran parte inte-:

Porante de los Bstetutes mientras la Junta General!
- 1

Hg reaué Ive fede en 0OBIrRriQ .--s-c—ses—_eoao e

B, X ARTICLLO 22,2 Bl Censeje de Administrascion pe~ 3%

g ;
ere oeleger sus Tt

itades y atribueiones en un
Comite Ejecutiwy cunpueptc de tres a siete Conse-

Jeres queé¢ s& congtituirs p dipplvera & woluntad

seran yedidos teoes les scuerdos tomades por i~
ichy Conite el e ey eicio de su delegaeion y por

ma_}vc:‘-ig‘... ?(‘ e s A R e e i e e

it Le s vacantes nue neurran én €1l méncionado Comi-

ie geran provistey gon ¢hrracter definitive por &l

Cange ju a¢ Auminlsiracion e interinanenle por e

=t

propio, Comite mientres no ge reune gon wvalidsz &g~
e P e R B I UL U ST |
X £1 Comite Biecutive llevara un lil

Y

¥ tendre obligacion: de dpformar al

Jas gur de liberrc foneg; acuerddg y
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v

ﬁiTIcULd 33.= ;1 Censejo de Administracion pe-
dre en t¢do momento encomendar la realizacion de
SFrvicins & las personss que estime compelentes.

ARPICULO 34.= Corresponde al Presijdente de la
COMPAT fR i—mmm - ot e
12, Representar & le miswe en su vida de relacion

.+ 'cen el Gebierno, con las Corperaciones Fublicas

b

y-can las Bmpresas o perticulares pera el cunplis

miento de sus fines y aquellog gue con los mismos
1

i = s ¢

ige relacionern de un mode direcitoe; detiendo exn tal
eoncepta llever le firme sociel y sutorizar lae
expasiciones, instencias, memories y cartas que

éstime utiles pars la consecucion de tales finees.

2%. Representar tambien & ls Hociedad pera la cer
lebracion de toda clese de acins 0 eontratos anol-
bre de la misma, sujeto & la autorizacion: @ apreor

Bacion del ‘Consejo de Administracion o del Jomi-!
|

%

4é Ejecutivo en 8u CAS0 i--—mmwwm—m—-m-———————— sk

- . ]
3%, Representar igualmente a le Compafiie como pai-
|

4te denmndante, demandada, cong coadyuvente ,. que-| :

réllante o en cualquier otrg concepto ante todosj

t
{loa Juzgados y fribunales, incluso 1ds de carae-|

i |
especial , debiendo sutorizar en tel conceple)

|

wortunog pederes & favor de los Procuradorﬁs

i jbe
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~J
)
: - |
)
)
e
S,

mencatarios gue heyan de eobwar & nombre de la

)

41 BT S (e Sy
42, Convoecar y pregidir las Juntas Uenermles Gr-

m

dinarine y exireurcinaries, y les ael Consejo o

re cign, rigiendo lap discusiones, men-

Senienon fl aros a4 lpa debrter v cuidando gut

los acuerdog.—--

nett [ LI RiINeca @ ¢stos metatutio
- ad Nl 5§ T rtae y Consejo.---—--
" . o7,
- | b=, buurencer (4 €lecyuelon ce log acuerdes & (ue
L}
- I gse refiere €] numero antericor cusnde sean contra-
irios & los bLstetutos o de gilos pueda derivarse
. Ereves periu pe parelos intereses socisles

gando ocuents & oneejo de Adminietrecion ¢ €n

st ceso al Comite b jecetiwvo, de teles medides ph-

ra gue ern definitiva sdomt 1 regolucien pre-
QEUENTLE (===t e e e e ———— = s ————

=. Adoptsr ; en cesos:de urgencis, que ne

“ten  lu reunion de lagduntaiiCengral, Consed

e
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il

Mdminigtracion ¢ Comité Ejecutive, las aedidas

4

indispensebles pare -poner & gsalve los intereses
| S

)

3 f
; . A . . »
:sOUiaies reuniendo immediatamente los mencionedas
iorganismos pare darles ouenta B loe efectos ex—
" "

ipreeados,en el pumero anterior . —-————--—eme———o i
783 Proponer al Censejo de Administrecion o al :do—
imite Ejeoutive en su casoc, le organizacién de léa
servicios gue debe prester le Compenia para quaé
'se ejecuten de la mancra aoas perfecta y nnecuaéé,
asi como la sdopcion de leg medidaa de caracter
general o particular gue eetime conducentes & 1;
re jecucion de Lni 5 I T
‘92, Yomar le inicistivae del cstudio, implantaaién
0 mejore de negocips comprencidos dentro: ce aqu%—_
illos que la Compafic puede reslizer 59m&bjenﬂol$
‘e la deeisidn del Consejo de Administracion o i
del Comite Ejecutivo en su casg.—--= Mg S ok
1102, Bjercer por si o por las funcionarioe gue

_idﬁifgne, la alta inspeccion de todes los serwvi-

14

E o wd

Heios y dependencias de la Compafia; y -proponer ., 4

3. " gomo covisecuencie de elle las medfdes indispen=

3

By sables para evitar deficiencias, gustos inusdles -
:« '(' ‘}'l,
s

{EDuB08 0 ARA0S . —-m—mm-cmmmmem e e S

. -Autorizér por si 0 por 1la pefaena en qnieT
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iBelegue los nombraenientes de funcionarios y em-
éplcar'fos gin cuyo reguigito no se les dara ]:-_DSl':Sl-é_}'.
| :
Ini ee lee ecrediteran habereg,---------- e ———

!

(122, Adoptar les medides que estime necesaries pa-

ira &1 buen orden de.les peprmuiiciios ¥ la discinli-

o
-5
3
m
—
vy
<
&0
=

nel , vudiendg py. qu casc imponer losi
correctives indispensables que & tal efecto su-

wentog de regimen interior .—---

rctas ¥ de scciones y cualesquiera cocumentos,
reget 5 ¥ iEprotantes que interdsen & la Com-
8 . T z 2 g

o ok B ¢ roimigno la redeccion de 15 B0-
288 d . B deriera leg de Accionistias, ded

SCaneeju e -_.'._::_‘.:_;:'_-:sf_.m-.cif:‘m y del Comite mjecutivo,
que iran guscritsas norcdicho Secreteric y con el
v1sbo puene oel Fr (:sic'ient-a.&*,; ................ 4

_,'&_: Tembien auborizare con sy firme, €l sello de ‘ﬁ
le Soeiedad ¥y con sl _'5:': gte Syeno nel Presiocente

lag eceriifice ciones de. lag netas 1t olrog documen-
tog Que este ulitime estime. gque deben sxpedirse 5
pere ¢l cumplimientode los

aolicitud




Expansion de Telefonica

-
i

ARTICLLO 26.= ] Tesorero y en sustitucion del

. - ]
migmo el Viceteporero, tendra a su cargeo y reeli-

zars, bejo st mes esirechs responsabilided, lag '
i

{funicionen Siguilenlel =i ms s e cradsnr e e s nins

)

i o
1%, Cobrar y receauder cualguier sume gque en efeo-
tivo metalice 0 en documentos que tengan analoga

Ecnnaideraclén legel, pueden corresponder & la 56-
- .\\._’A— ) ’
ciedad , por cuelquier titwlo.o concepio, bien sea
por sulicripeion de acciones; pago de gservicios
!6 contratos de cunlguier clase, letraus de cambio,
Lpagarés & la orden o vorps, puedan corresponder
a la Compania, 3 expevir, muterizandoloa con au
%firmu, los recibos y carte s G paEd gue sean in-
EdispEnahhles. -------------------------------------
52% Pagar toda suma gue pbr cualquier titule o con-
cepio deba satisfacer le Compania, bien sea al
Estado, Corporaciones Publicas, Banvos, Empresaé
& sus accioni stas, funcicnarios, empleados © d-i

gentee, 0 cusnlesquiere otras personas, dependieh-
. . i

. ités ¢ independientes de la misma, recabando. de

i

los receptores los documentos neceearios, aaun'f
3
!

recibos, cartas de pagou, letras etc. gue segun

_ “10a casos fueren precisos pare librar de respon-

il
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nie de talones, eheques 0 giroee, con
a lag condicicnes ¢ limitacibnes que éstime necess
big: riasp dicko Connejo para ¢l movimiento fontoe
ST s la Tesoreris ,—=-—=-- e e —-——=
au 4% . Guatadiaz & L& & g8 La Compeiis o )8
o £ L % e le mientpes eis : €
¢ € sind gtracion, nurlyg r gy
| con Es poneos lsgal, necional o exbranjgern o e
! Istrea de cenmbic, pagares & oiros Gocume rLO8,Co-
sag me cheques, litranzas, pagerées & la orden, que :
G - ga conpideEReRON, ~m—m—m— e em s oo
& h— £2  ‘Llevar Yos libraog: e Contebilidad neceserink
@ ipare gque &n todo momento yial dis puuds apre :-.&
_ .r‘ ; 5
il 7 lee el catedo de la cusnbmiR.movinients de la Uay
|
ank o Comunicer al Cong®jo de Addministraci
rI: Comite bjeoutiwvo, sniigt saaw , estados
43 i
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miento der.li'or;d-oa en la’ época y con. los requigi-

tos que ¢icho Consejo daiaq-minen.-—.'—-—-:——.---é,,—-'—'.é.-‘“g,
. 2 A

198 ; Verificaer los arqnGBSrderfundaa.que estimé;f i

indispensables para la mayor garantia de la-.gess
- . - . I"
tion que le esta encomendade todos sguellos. que

el Consejo de Administracion ordens.,--—=-—-——————

8%, Hipedir, con el Vigto sueno del Presidente:, |

todms les certificacionee relatives & sus funcig-

]

fnes propies 6 referentes & asuntos.gue consten

' s ) ’ |

en los litros de Contabilidad que debe llevar con
'

i
i

Earreg]o & le funcion guinta e este articulo,--4
i 1

|
Para tocoslos cobros, papos y movimiento de f?n-

; : j : |
jdos se ajusisre el Jesarero a le ordenes generaT

I - - 5 s ; i
{les o:dispoeiciones especialer ‘adoptadas por el
s i
Presidente , Consejo ¢e adaninistrecéiahae Qomité. i
1 ¥ . '
| _ i
;BEjecutivo ex su caso, los cusles podmen . desig- i
{nar tembien, #i wsl lo consideran dngugqégn:ge._,_!
{ ] i

i
I
—

b

‘la indole del servicio de Teaorﬂri@éﬁ;iﬁé,}_

‘tando tode la diligencis posiblei--csgama-tfapl

e —

E O e e

‘FDE LS BALANGES, LIQLTDACIONKS , BRREFECIQS PO . 7

‘

: #ﬁ--ms- VB AMOKTIZACION ¥ DE RESEEVA .m—-e—reed
| ey -
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T

ARDICL LU 87, 8l ejercicio social comprence dags
P B it

{de primere de Lnero &l treinta y uno de Lic:ambqa;

& X ; A ~W- VR -
iie cada afio. Bl primer ejareicio ,por excepcion Jam—

z
érandera deade la feche de la consbitucicn te 1&

o ——

| 2 5 wh
{lans cuentas, se formara el balance y ge Iormali-

s

"\Conpaiita hasta el treinte y unccdesliciesbre de
i

igu‘lenbe ek i T s i e b e bt (g o -i

foarvicuLy BB.= &l finel.de a&ﬁ&;&ﬁo_eeua&rr&né4

lzaran les liguidaciones de beneficisg.—------=-=

Uickes belances y liguidacignes geran sometidds

ipor el Conmseje, & le Junte Usmergl pare su debide

'

.aprobgeion, naciende indicecioern suficiente de e-

470627

ind strqomn los. hena;fiaj”

!los en la memoria general que e recticlare so-
ibre la marcha snciel y que debers sor aprobuda
‘previamente por el ConsBJo,—-———-----ieonianno—o

aR1TiCLLG 69.= Los benefioeioe liguicoe que arré-
. . 1
1J& ceta.balance se distribyiren en ls forme y'ﬂ?n—

dicioneg gue el Consejo G84dministoacion pmgola—_
ga ¥y la,Junta-uenavpluadu$$£ﬂmmq-—~~r-——---—---%

ARY foy uqf4c.- 5.6 apwge d&l} Consejo de Admik

g@tami?ﬂa nq _ua:un

ificientes pare Jusidficar el repartc de dividen

‘dps Gaslog tenedores
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T :
lconaapto. ni & la aplicacion de cualguier parte

Léhl fondo de reserva a.eges fings .————=w-w—- ;4{

!
l ARTICULG 41.- Degpués de iranscurridos dos &-
ifies & contar desde la fecha en gue se GE¢1&ren1

|
?pagadaros log beneficive sobre lae“aceinnau,lo?
! 1

{ accionistas gue ne los nebieren reclamado per-;

‘| derdnrtodo derecho sobre los mismes cuys impar+

I[ . , = H
'tfe .quedare integro en fever de la Cempefiia .----

SRV . (1 RY VR R o me e S
s crih s e BISOLUCION ¥ &lJULIDACIQN c=mm—mmomn
i ARTICLLO 42.- La Compafiia gquedars totelmente

7 disuelta eén los cusos gipgulsntesi-=-=wc-e-—no--

m

“ay ., Quando el vltime 8¢ los Inventarics y Se-

‘lareces mruales arroje una disminueidén del ochen-

44 por ciente cdel cmpital desembolsadec, y ade-

L S

whe-lo solicitaren mccionisias gue pogean porls

ménoe el wveintictned por ciento de les dcciones

Ty, En bualqumiwmﬁiéupuﬂy‘ﬁémenta-quﬁ-&ﬁi-lafa?
1 . 2. a4l hos 3 - - s P Ii
‘hordade una Juntdbogneral ex'iravrdiner ia conver

haada A ma13%Te%£b‘pﬁr ¢l Consejo de Adminisires

it Moa' egtatlecidios en el artieulo ciento sesenta

Silbehs  del Codigo dé‘Guparcia.—-———*---J-—-~-j

J"I.". L R P - ha” LT E s, - v ‘ e
F'de 'la Compafita-eftonces en eirculpeidn ———==-= 4.

Lf%1bn, sienmpre que &l mcuerdo reuna los requimi-,
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cF.2767.034 %

©). Ademss se rfisolvera le Coxpenia por les cau-

' ses que determina el erticulo desrientos veintiu-

no del Oodigoe de Comercig.--=---we —o_o_. e NESREA

ARTICLLO 4 ce la Compefiia ,que-

« = oa ligquidse

o 0

dere & cargo del © e Aéminisiracion gue

cione en el momento ce lu coiaolu cign de la BRie-

me, s&lvo mRouerdo en conirsric ce e Junte

rel, Los poderes de & Junts Lésiirnl coniinubran
L: eigor di Bt Lo ¥ ¥ i { =
rREODIrEs LEeNuUrs TARCL I i vizEl Loud g
erte dal Aetivae s & ] - o i
Ln liquiﬂawiﬁh ¥ digolueian de g anpefiie ge
realizara con arreglo & luas spuglciones legaley

gue rijan &n gquellos momenipg.--=---- -
{. s L & ' -

A SBULNDLU: Que con arrepgls & los netalutos prein-

sertos los comparecienbes funssn ls socieded mer

!
|
J ¢entil anconima dencomineds
{ ;
i'
BACIONAL [iE EBPANAY oo e e e e e tmemmn]

TBRECEKG: Que en cumplimiento de lo gue, dig

. mnpom=8] Brticulo weintiseig .de dickons mstatuiose,
QUid706277 " ' ! | - E
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jBefiores comparecienteés se nombran asi mismos ip'o-_
caleg del primer GQonsejo de Administrecian de li

H

Sociedaé que acaban de fupdar.~f‘:—_~~-___;____+

s
|
!
i ;
CUARTO: Que estan suscritas las dos mil acdioi
:né‘s. de quinil;.n‘!,as paeeta.;-'a nominales cada una,
en que se ha cividido el ceapitel social y que que—
da desembolsacde el veinticinco por ciento del vé.—
10? nominel ce dichas acciunes,-------__-______i
wLInTU. Gue la expresadas Soviedad comenzare hay
zi 9O sUs OperEciones .--————=—--"__ - ———
~L’s&xfu. Que esta domicilgadu en Madria, come

queda consignade, y Que, provieionalmente, tie-!

ne sus ¢ficinas en le Flagza de las Cortes nuzer?

SEPTINO: Que en cumplinie rto del Keal lecreto
del Directorio Militar, de once de Detubre ulti-
®o, cengignan que ne podran formaer perie de esta
Sociedad las personas & guienes comprende la pro-

|
hibi cion establecida en los arti mles primero y'
segunco de cicko Real Decreto.---—------ ,——--u—w:‘

Quedan heches les advertenciss legaleg.——---=!

Asi lo otorgan bejocle cohsiguiente. respensa-

"bilided, ante los testigos sin excepeion para
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T 5]

Jowe liernandez Pintefio 3 L. surelio komarn y Lonai-,

Leide integramente y en a4lis voz & todos esha |

matriz, redactade con sujeccion & la minuta presén-

tads por les comparecientes, después oc enterarles
P I B il

ey
{

del derceccho que tienen y nc han guerido usar de d-q“;

leerla nor i mismes, la Ffirman oviorgantes y Lgﬁ?

)
3
itiges, de lo cual, de¢ cononer & aguellos, de guel &
iloa nmirmos declaran canocerse mutuemente, del ecop-
‘benido de este documenie y de que va exiendidoe en
|eatorce pliegos de pepel timbredo de lg cleae sex-
e, serie B numerus custrocieéntos navesnis y un mil
quinientos nueve &l vustrocientse nove ta y un 5dl
quinlenuoy guinee ¥y cuslrecidniar noevenua ¥ uun ril
guinientoe diez y siets al cuatroecientos novenia
¥ un nmil guinientos veintitres, itodos inclusive,
doy £&.= Julian (¢ifuentés.= Amadeo Alvearesz Gur-
‘giw.= V. RBuiz Senén.- 81 Marg® de Ferijad.= G. !
‘ Rico.= J. Hernandes Fintefig.= Avrelio Roman .=
4 1
T % i
i " signe! Alejendro Rassellg.= Todos con plborica.x-
o5 1 -

i R a8 5
| )(Es phimera copie de le matriz numere cients cuarental -

| y unelde mi protocole corrisnte de instruzerios publ

%

A

! cos ¥ la expido pere la-Qﬁnégﬁ' elefonica Necis
i ]

%q,)ﬁ'.gpaﬁn, en un piie-ga‘ deo p@_?a&_\ifnbrpén de I%

DA

0ug70
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1
pri4ﬁrﬂ, serie A, numero descientos veintioeno ail

ciﬂTts cuarenta y uno y en nueve de la octeva, gerig
F. gumeros ‘dos millones setecientes sesenta y siete
mil|veintiseis al dos mi'llones setecienios sesentia y
-aiE'u“uilftreinté'y cuttre , ambos inclusive, en Ma-

drid & veirticinco de Abril de mwil novecientos veirn-

——r—

ticgatro. Las palabras " sean" "necesidades” "térzmi-
naQ: "wsteblecimienios” “aue" “compondre" "posesion"
"otrae" “exceptian” "Acordar” “suscripcion” "extreor-
dinkrias” "desacuentos” y "eslavlecimientovs” enmenda

r L}

das en 1as péginas 4, 5, 11, 14, 15, 17, 19, 20, 21

24, 29, y 383, lineas 20,13,22,17,20,17,11,16,1¢ .14 ¥

20,4, % y 9, respectivamente | valen,
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0U4706274

Yo, ANGEL ALMOGUERA ms, Hotariu de ests Capital y de su Ilus-
tre Colegio: DOY FE: =—sm— === e e e e e e e e et aa
Que lo presente forocepia, nr.endidn en veintidés foliocs de papel
de los Colegios Notariales de Espafia, serie OU, terminads en el del
presente y los veintiuno anteriocres en orden carrelative ascendente,
ES PIRL REPRODUCCION DE SU ORIGINAL &) cual me ha sido exhibido y de-
vuelva. = voane
REF.- 1281/06
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ANEXO Il

Bases del contrato entre
el Estado espanol y

la Compaiia Telefonica
Nacional de Espana







A continuacién, se incluye copia fotografica de las Bases del contrato
entre el Estado espaiol y la Compaiiia Telefonica Nacional de Espaiia,
publicadas en la Gaceta de Madrid, de 28 de agosto de 1924.

Gaceta de Madrid.-Ntm. 241

28 Agosto 1924

1037

do Agosto de mil novecientos yein-
ticuatro. .
ALFOXS0
Bl Presidente ded Dipectorlo Milltarn,
MisUBEL Pursio B RivEra ¥ ORDANESA.

EXPOSTCION

RERON: Entre log varios problemas
que afectan o lus comtnicncionss an
Eapaine exisle ol lelefdnico, plan
do, oo de ahory, sine do hace hestan-
{es afins, sin quo hasta ln feche haya
gido obylo de la resolueidn rudical
ql]i] merece

K eierto que ge han estudinds in-
porlantes proyeclos e rensvesion ¥
wnpliacion de este servicio, pero no
o ps menus gk dichos proyectos no
pasaron de tales, siendn ol Gllimo in-
tento de enmienda lo consignade en
In ioy de Presupucstos de 26 de Julio
de 1222, gue fijd el plezo de sois ma-
ses, o partic de su promulgacion, pn-
ra que of Gobierno diclara las dispa=
giciones convenienles que hablan de
regnlar e explulacién de los sarvicios
letefinicos. :

Las eausas de que se hayva lHogado
ai octunl estady de la lelefonta en
nuestro pafz hay que huscarlas en lo
helerogénes del conjunto de lus ins-
Laluetones; en Il copiosk, varind y
aun enntradiclorin y anlicuada legis-
lacidn especial; en el verdadevo mo-
gaico de conlralos administralivos que,
inspirados en diche legilacidn, regu-
lan las maltiples concesiones gue hoy
fupcionan, v, par Gllimo, en el error
Tundamental, por lo que a esle servi-
tio s refiers, de conceder n una en-
Lided la eonslruecion, otergindeis en
su pagoe la explolucidn, eondicionada
por la reversidn gruluita al Estado
en tn plazo mds o mends largo.

Del esludio detenidn de los factores
que integrad este problema se dedu-
e claramonle la necesidad de una re-

. Wisibn de prineipios con vislas a las
(Becesidades del presente y futurs,

No puede olvidarse tampoeo ¢l im-
Portante papel de la telefonfa en la
(dofensa naeional. o euni conatituye
olro arpumento que justifiea la neve-
dad de que o se aplace por mds
ttmpo asunte de Lol magnitud,

Resuolto el Direetorio Militar a po-
ner reraedin al actual estado de este
SCrvicio, dietd la Real orden do 41 de

430 de 1924, por Ja cul se nombra-
B una Comisidn encargada de esti-
diar fos proyeetos presontados o ests
fin; y al mismo Liempo y eon ohjeto
de dar al asunto Ia mayor publicidad,
se incluyeran en dicha Sohorana dis-
Posicién unas hases para que, median-
e su cheervanch, pudieran presan-

tarse a estudiv de o misma Gomiswon
todas las proposiciones que la inieia-
Liva porticnlar produjera encaminadas
a igual alyeto

La Comisiin ciladn {ermind <u la-
bor, y del esludn hecho por [a mis-
ma y por la Diceceidn general do Go-
municseiones y del detenido exnmen
e ol Directorlo ba realizado de los
proyectos presentados
de la Compaiiia Telel
Espadin, von las modifi
ducidad en virtad de eslos informes y
aslidios, ademds de ajustarse en un
todo a las bases fundwmentales fijaslas
par la mencionada Real ovden, cofrece
jer o todaz- las necesidades que
ada el pats;, cen lns suficlenles
garuntias léenicas y econdmicas para
Hever o efecte la reorganizacién de
iporiante servicio, sionda ade-
Lo proyeclo presenindo por una
Bociedad espaiols y dirigida por na-
einnales,

Gireee ademis la mencionada Come-
paiin ¢l nuts completo programa de
eunutos =0 ban formulade, asf como ol
plazo ndis breve para ser realizndo con
{ndas Ine seguridudes pothles, lodo
eHo gin riesgo econdmico alguno para
el Hrarin priblico, quo comienza des-
de lucge a percihir benaficios de ella
deslo sus principios.

Por estas razones, y tenfende .en
cuenta gue si bien en la Real orden
de 11 de Mayo de 1924, ya cilada, se
preseindfa, en enanto o procedimion-
lo se reflere, de las formalidades do
concurse, ol resoltudo hubiera sido
anfilego, toda vez que de lns provee-
tos presentades, ol do la Compaiila
Telefdnien Nacional de Bepaiia o3 ol
finfeo que lo ha sido por una Socledad
coustitiida eome lal, el Presidente
que suscribe, de feucrdo con el Di-
rectorio Militar, ¥ en atencidn al eon-
siderable incvemento gue para la ri-
queza piblien ba determinado gl des-
arroile mlefinien en olros pa¥es, fa-
cilitandn ! fomenlo ¥y desonvalvi-
micato de la industriny el comercio,
¥ conocedor ademds de enanlo intere-
sa a ¥, M, lodo o que simmiflea pros-
peridad para e! pais, tiena ol honor de
sothelor el siguiente proyeclo de De-
creto,

BERC:
AL R P.deV. M,
MiguEL Prumo DE Miveea ¥ ORSANEIA.

REAL DECRETD ;

A propussta del Jefe del Gobierno,
Presidente del- Pirectorin Militar, y
de acuerdo con dzle,

Vengo en decretar lo siguiente:

Articulo 10 Por el preseste se ao-
toriza al Gobiaco para que segaida-
manle a la peblicacién de esie Mi De-

Lo

erelo procoda, con excepeién de lat
formalidades prevenidag en la vigente
ey de Administracidn. y Contabilidad
de la Huciendn plbliea, a contralar
por caeritura pablica con la Compa-
it Telefiniea Nucional de Espafia la
organizacion, refurma y amplineidn
del gervicio lelefonico nacional con
arreglo a las bases aprobudns,
Articuln 2* No serdin de aplicachéo
Al ecniratn gue auloriza esle Decrsto
todas log leyes y dizposiciones en cep~
tradiceitn con ol mismo y con las ba-
s¢s aprobadas, especialmente in ya i
tuda de Administracidn y Centabilidad
de la Hactonda pabliea y el Real de~
croto-loy de 8 de Marzo de 1024, con

sus rospectives Neglamentos.

Dudo en Seniander a veinticinco de
Agusto  da md noveeinolos  veine
tiewatra,

ALTFOXSO
E! Presidente del Directorio Militar,
MuUEL Puivo ns Iuvena ¥ ORBANEIA

BASES

del contrato entre ol Estado espafiol
¥ la Compaiia Teicfonica Nagigm
nai de Espafa.”

BASE PRIMERA

La Compaiifa, en la forma y eon
arvegio a las condiciones que con
egte conlrato so indican, ¥ a medi=
da quo las necesidades del servieio
lo exijan, sstablecerd en loda la
Peninsula un amplio ¥ homogéneo
sistoma telofdnico urhano e nter-
urbane, con log apropiados servie
cios auxiliares y ecomplementarios,
¥, en cuanto le rosulle técnica y co-
mercinlmente factihle, extondera eug
servicios al resto del territorio na=
cional ¥ al extranjero,

A din de facilitar ol establoci-
miento da dicho sistema y Ia pres-
tacidn de lales gervieios, el Esla
olorga a o Compafhia, en la form
que & continuacion se indica deta-
ladamente, todas las franguicias™y
Lodos los dereclivs necesarivs o pro-
pios de una empresa de esta indofo,
A ese fin, la Compaiifa lendra el

‘dereelio de redactar y poner en vi-

or los Reglamentos téenivos de sus
nslalac redes, del do, o

lo que se reflere @ las relaciond

con los abonados, sar aprobados
or dos Delegados del Estido en ot
Ennmjn de Administracidn nombra-
dos segin s¢ previene en la base
oclava.,

‘También y por trafarse del des-
arrallo de un plan do eonjuntn, el
Istado, durante la vigencia do eslo
cuniralo, y de acuerdo con lo pre-
visto cn el arvticulo 81 del Me;
nenkn de 14 de Julio de 1224, de.
clara que quedardn en suspenso (o=
das las {ra enciag de derechng
a los Avimizmicnios a que ge rel
ro el arllenlo 55 de dicho Re
mento v odemis, que no prestacd
por af mismo nivguno de los servi=
¢ios que ha de rendiv 1a Compaiifa
areeele al oresenta contrate-
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28 Agosto 1924

Gaceta de Madrid.-Nim. 241

ni olorgard a olras persgnas o en-
tidades ninguna concesion pareial
o general, ni prorrogari ninguna de
lus concesiones exisienles, ni per-
mitird la preslacion de lales servi-

cios por ningin particular, entidad |

o Corporacidn publica o privada,
sino mediante acuerdo eon la Com-
paiiia, exceptuindose nica y exclu-
aivamenle el servicio telefénico en-
tre Autoridades por lincas chciales
y las que, siendo propiedad de las
Compatifas de ferrocarriles, estén
afectas al triflco de las mismas,

BASE 2*

En reciproeidad de los pagos es-
pecificados en la bhase 3. de oste
contrato y eu virtud de los demiis
benelleios publicos que se derivan
del ‘mismo, el Estade, cuando y 2
medida gue lo solicite 1a Cumgaﬁia,
entregard a ésta para su moderni-
zaeion, reconsiruccion, ampliacidn y

ara. los demds [ines de este con-
rato, todas las instalaeciones y pro-

_piedades telefénicas hoy explotadas
~por el Bslado y las gue en lo su-

cesivo debian revertir al mismno a
tenor de las respeetivas concesio-
nes, incluyendo fodos sus derechos
v enantos aparatos, materiales, cen-
irales, locales, redes, inslalaciones,
linsas y sislemas de todas clases
tenga utilizados en o destinados al
servicio telefdinico. =
Dentro de un plazo méximo de
seis meses o confar del Gltimo dia
del mes en que se pubiligue en la
GacerA DE Mapmip este confrato, la
Compafia se hard cargo de Ins ins-
talaciones ¥ propiedades del Ezlado
que posea en la fecha de la firma
el contrato, incluyendo en ellas
todo el mobiliatio, enseres y exis-
tencias de malerial destinados ol
servicio telefdénico, ¥y a fal efeclo,
solicitard su enirega denlro de di-

_ ¢ho periodo de liempo en el orden

sucesivo que, teniendo en cuenia la
continuidad del servicie, defermine

_la Compaiiia, ¥ ¢sla explotard y ad-

ministrard dichas instalaciones y
propiedadas con arreglo a los tér-
minos de esle coulrato,

En reciprocidad también de las
cantidades que por esle contrato
estd ohligada a pagar al Estado,
queda. la Compania autorizada para
seguir ocupando provisionalmente
los. locales dedicados a la telefonia
en los edificios en posesion del Es-
tado durante la reconstruceion del
sistema (elefonico, Mienlras ocupe
esos locales la Companifa podrd
ampliar razonahlemenle las insta-

laciones.
BASE 5.

Por el derecho gue se confiere a
ja Compaiia en la base antarior,
por la enirega de las instalacicnes
v propicdades telefdnicas que ha de
gevle ]l)lechn por ‘¢l Tistado y por el
dopecho  gue corresponde vy puede
eorrysponder al Lstedo con relacion
& ln reversion de las redes explos
{adas por concesionarios, la pri-
moera abonard a éste, ademis de los
beuneflcios que se indienn en la base
séplima, Ia cantidad gne resullede
una valoracién de las lineas vy eon-
tros que oy posee el Eslado y quo

debe entregar a la Compaiifa a me-
dida que ¢sta lo solicite. La valo-
racidn serd Liecha por una Comision
formada por dos Ingenieros dei
GIIEI',JD de Telégratos, nombrados
gur Ia Direccion del Ramo, y dos
uncionavios de la Compadia, nom-~
brades por ésta. En el caso en que
no hubieres conformidad en la va-
loracion, las personas designadas
nonibrarin un Presidente de su li-
bre eleecion, y si no llegasen a un
acuerdo 1o designard el Jefe del Go-
bierno,

La valoracion tendrd que estar
ferminada en un plazo miximo de
tres meses, a conlar desde la fecha
de la firma de Ja eserilura de vtor-
gamiento de esta coneesién vy de-
bera ser acatada tanto por el Iis-
tade eomo por la Compaiiia. Xsta
abonari al Bslado la cuantia do la
valoracion en el plazo de treinta
dias despuds de firmadas las aclas
de la misma. '

Eu el acle de la firma de esie
eoniralo, la Compaiiia estard obli-
gada a depositar 5.000.000 (cinco
millones) de pesetas en las urcas
del Tesoro para responder y A cuen-
ta del importe de la valeracidn,

BASE 4»

La Compafifa queda aulorvizada
para adguivir, por medio de nego-
cineicnes directas, las insialaciones
y propiedades de todos o de cuales-
quiera de los concesioharvios tele-
fonieos clasilicados en el arliculo 2.0
del Reglamenlo telefonico de 20 de
Junio de 1914, modificado en 12 de
Agosto de 1920, 0 en cualquier otra
disposicion legal seobre telefonia,
leniendo en cuanla para la valora-
cion que los concesionarios actua-
les son los usufrucliuarios de las
propiedades que explolan. Tales ad-
quisiciones por parte de la Compa-
fita tendrean el efeclo de lerminar
las conecesiones, segin las tuales
las referidas instalaciones pro-
piedades adquiridas estaban gxglo-
iqndose, ¥ ln Compaiifa desde ia fe-
cha dz divha adguisicion poseerd y
explotari dichas inslalaciones y
propiedadesz eon arreglo a este con-
trafo, Ademis el Estado, cuando y
a medida qgue lo solicile la Compa-
fifa, se incautard de lodas o de eua-
iesgquiera de dichas inslalacionzs y
propiedades de la manera prescrita
en cada caso en la correspondiente
coneesion.

"Todas las instalaciones y propie-
dades lelefdricas que adguiera el
isindo posteriormente a la fecha de

“1a enirada en vigor de este conlrato,

sea seghn los Lérminos de las res-
peclivas conuesiones e por ineaula-
eidn, transaceién o en cvalguier nlra
forma, serdn entregadas inmediala-
monte a la Cnmpagia.

11 Estado olorgard los decumnen-
fos necesarios para el teaspaso a
la plena posesion de la Compaiifa
do las instalasicnes y propiedades
adquirvidas direclaments por fran-

saceidn o por olro medio, sin mds "

sbono peor parle de In Compafifa que
los especifleados en las bases leree-
ra ¥y quinta.

1 T:-gasg los actos de adquisicién de
inslalaciones ~ propiedades felefs-

nicas, bien por el Estado, biea por
la Compaiiin, asi-como | ealeega
de dichas instalaciones o propieda-
des por el Eslado a la Compaila, en
las formas que se explican en las
bases cuarla y quinta del presente
coniralu, como lambién lodos los
demis aelos complementarios de los
mismos que se realicen, incluso los
documentos coa que se solenusicen,
eslardn exenlos Jde lns impuesios
sobre los derechos reales y domds
directos o indireclos quo, en virtud
de la legislacion general o lpru'l:'v.u-
lar sobre tales impueslos, los gra-
ven, constiluyendo esla exeneidn una
exvepcidn del preceplo general.
Comprenderd “esln exencidn a la
trapsmision no s6lo de los dercchos
de coneesion o cualesquiera otros,
sino de las instalaciones, propicda=
des, malerial de todas clases en de-
o ¥ demds elementos adsevitos
o deslinados a los servicios objelo
de este coulralo. Esla exencion no

aleavzs o los Jderechos correspons
dientes @ la ey del Timbre.
BASE 5.0

Para ilevar a efeetn las incaula-
ciones cunndo sean pedidas por Ia
Compafifa con arrezlo a.la base
aiterior, ésfa podrd a su opeidn, en
cualyuier case, convenir enn el con-
cesionario sobre la valoracién., Con-
vanida ésia. la Compaiifa depositard
en la Gaja generai de Depdsilos una
caitidad igoal a la valoraeidn con=
venida; ¥ el resgusrdo del depdsilo
junlamiente con los dorumentos que
pruchen el eonveniv, sevdn presenla-
dos a la Admnsiracion, a que or-
denard se olorgue la correspondien-
tfe cseritura piblien, Las propieda-
des del concesionarip se enbregardn
segeidamente por el Estado a la
Compa pudicndo el concesiona-
rio reiirar Ia eanlidad deposilada, y
tal enlrega surlird los mismos efec=
tos que la incaulacién por el Ls-
tado. g

Las incautaciones pedidas por Ia
Compafiia podrin ser efectuadas sin
el previo comvenio con el concesio-
nario. Fn lal easo, el Estado proce-
derd a la valoracidn de l1a propledad
del concesionario. En  esle dltimo
supnesto, eompletada la valoraeidn,
Ia Compaiifa deposilard la suma lo-
tal en la Caja general de Depdsitos
a la orden del concesionario y la
propiedad serd inmediatamente fras-
pusada ¥ eniregada a la Compaiiia,

A los efeclos de osta base, queda
entendido que, en 1oz casos de pro=
vio conpvenio con el concesionario,
no serd necesario en lns expedienics
de incaulacidn el irdmite de audien-
cia del Consejo do Estadp dispussto
por el artfenlo 83 del Reglamento
telefénico de 12 de Agosto de 1920,
ni aguellos oirps proseplos que Tis
jan Ja concesién, pudiéndose otor=
gar la ecseritura de incautacidn sint
oiro requisita. inmediatamente que
sn cstablezéa la conformidad enire
las paries interesadas.

‘ BASE 6.°

Para atender a las necesidadcs
dol debido desarrollo de los servi«
vios objelo de este ennirato, el Tis-
tado, cuando y a medida oue lo so=

130




Gaceta de Madrid.-Nam. 241

28 Agosto 1924 ™

1033

licile la Compaiiia, oltorgari a dstr
fodos los derechos y servidumbres
que sean uliles pavra los fines que
_requiera la misma ¥ que pueda otor-
_garle el primero para la instalacién
¥ conservacion de los postes, lineas,
alambres, cables, apoyos, cafierfas,
eonductes, edificios y ‘ofros medios
_¥ obras segtn lo exija el servicio de
Ia Compaiiia.

La Comnafifa fondrd el derccho
de expropiseitn de terrenos y pro-
piedades necesarios para los fines
anferiomenle mencionadns. A eslos
efeclos se declaran de ulilidad pli-
blica todas las obras y servicios
“mencionados en este econlralo ¥y ne-
cesario el paso por terrcnos que
deban cruzar o en que deban apo-
yerse las lineas de la Compaiiia.

BASE 72

El Eslado partieipard en los in-
gresos de la Compafiin ¥ en virlud

¢ esta pariicipacidn tendrd el de-
recho de pereibie anualmente:

1o Un cancn del 10 por 100 de
Tos benefleing netos de la Compa-
fifa delinidos en la base 24 de esle
eonlralo, ¢l cual, en ningmin ecaso,

- serd menor del & por 100 de los in-
gresos brutos de explolacién de la
Compafifa, comn asimismo son de-
finidos en la referida base,

20 TUna parlicipacion adieional
en los beneficios netos de la Compa-
~{ifa igual a una mitad de la diferen-
- ¢ia en mas, si la hubiere, entre los
ingrez0s nefos efeclivos que so de-
. terminan en la hase 20 de esfe con-
tralo ¥y la canlidad neecesaria para
proveer un rendimiento del '8 por
100 sobre la canlidad neln inverlida
mds el de un 2 por 100 de dicha
.cantidad neta invertida para nutrir
. anualmenle el fondo de reserva de
1a Compaiiin, con arreglo al prin-
eipio sexundo de la base 20 del pre-
sente contralo,

La Compafifa tendrd el derecho de
acumular 'y mantener un fondo de
reserva igual al 20 por 100 sobre
in cantidad nela izvertida. Cuan-
do por las aporiaciones a este fon-
do de reserva de una cantidad que
no serd superior al 2 por 100 anual,
exeedn dicho fondo de reserva del 20
por 100 fijado, se repartirdn por
mitad enlre el Eslado ¥ la Compa-
fifa los beneficios nelos que resul-
ten despuds del 8 por 100 de rendi-
mienlo segiin el pérrafo anlerior, y
las aporlaciones necesarias anles
previsias, para mantener el fondo
de de reserva de la Compefifa en
una cuantia ipual a un 20 por 100
de la eanfidad nela inverlida.

3* La canlidad ncesaria, si Nu-

biere lugar a ollo. para que el tofa
de los pagos mencionados en los
numeros {e y 22 ¢de esla hase no
sea menor que ¢l canon pagado por
el afio fiseal que lerming en 31 de
Marzo de 1924 por los eoncesiona-
Tios euyas propiedades hayoan pasa-
4o o que pasen a sor pxploladas por
Ia Compafiin, cnn objeto de asegurar
al Bstado el ingreso continuo de una
canlidad igual o mayor que la que
percibe astualmente” por concepln
de canon de-las eoncesiones telefd-
nieas vigenles, La cuantia del canon

.Pagado al Estado por eada conce-
sienario por el afio fiscal 1023-24,

se enliendo que es la que figura en
las liquidaciones respeclivas archi-
vadas en la Direcciuvn general de
Comunicaciones,

Queda entendido que tedas las sus
mas que ha de percibir el Eslado, se-
gun las condiciones de esta luse, se
congiderarin como impuesto para lo-
dos los efectos Jegales y para la con-
Labilidad; y en compensaecidn del pago
de tales hmpuestos, asi como en vir-
tud del alcance nacional de sus ser-
vicios, Ja Cownpaiifa quedard exenla
de toda otra contribueidn o impuesto,
arbilrio o tasa de cunlquier clase, ya
sen sobre lns instalaciones, edificios
¥ demids clementos destinados o quo
cn lo sucesivo se destinen a la explo<
lacion do sus servicios, de cuales-
quiers ofros de caracler nacional, pro-
vineial, municipal o de cualesquiery
olras Corporaciones que tengan idere<
cho ahora o en lo sueesive a eslable-
cor contribuciones o tos, in-

Gobierno, ¥ contra la rasolusién del
mismo podrd interponer recurs) cun-
tencioso-adiministrative.

BASE 9 | 'pEwH™

La Compaiiia cstd autorizada pla-
namente para iransferir, arrendar o
disponer de tedas o do cualquiar par-
le de las propiedades, de }us biencs
muebles ¢ immuchles ¥ de log deves
chos reales que haya adquirtdo, sc-
agan la ley y las condiciones de este
?ionl.ralo. ¥ que no estén alectos o
sean de ulilidad a la prestacion del
servicio publico; tendri fambidén el
derecho de hipotecar, gravar y dar en
prenda 1as propiedades o derschos que
le correspondan, sin ofra restriccidn
que el derecho de ineautazidn por el
Eslado, especificado en la base 23 de
eslo Contrato; entendién:dose que en
todas las cbligaciones hipolecarias la

cluso, en general, los que versen so<
bre ulilidades o Jos municipales su=
bro beneficios o Sociedades andnimas
0 cualesquicra olros similares que
posleriormente se crearen.
Se comprende en esfa  exencidn
de los imp tos fijados en e
pirrafo anterior, los de igual clase,
creados o que se creaven sobre ulili-
zacidn del suelo, subsuelo, earrcle<
rag, eaminos, calles, plazas y toda ela-
se de vias plblicas para teadidos de
hilos o cables, para emplazamienlo de
posles, columnag, apoyos o anlenas y
para las demis obras necesarias a la
prestacidn de los servicios convenis
dos en virtud de este conirato,

Las exenciones declaradas a favor
de la Compaliia no se considerarin
extensivas u los sueldos de 103 aaplea=
dos ni a los henelicios de los ancio-
nislas ﬁ'ra\'ados en la vigenle ey -de
Utilidades ni a la aplicacion de 1a ley

del Timbre,
- BASE 8s

E| Estado, ademds d2 participar en
los ingresoz de la Compaiifa, colabo-
rard o inlervendrd en la adminisira=
eidn y desarrollo de 1a misma, segdn
las bases de esle contrato, por medio
de lre: Delegados oficiales, represen-
tantes de los Ministerios de Hacdien-
da, Guerra y Gobernacidn, los cuales
se nombrardén opertunamenia y po-
drdn ser removidos libremente por el
Gobjerno. Esta Delegaeidn, gue for-
mara parte de] Consejo de Adminis-
tracién de la Compaiiia, Hevard la au=
torizacidn ocf representacidn det Es-
fado en todos los asuntos ¥ cuestio-
nes relacionados con este Contrate, y
todas las resoluciones autorizadas por
dos miembros de dicha Delegacidn,
conforme n las condiciones. del pre-
sente Contrato, fendrin validez efce-
tiva en répresentacion del Estado para
todos los fines de aquél,

Los Reglamentos y tarifas que
aprueben los Dalegados, segin se pre-
vé en este Countrato, dsherin ser in-
mediatamente comunicados al CGo~
bierno, el cual, si lo juzgara conve-
niente, y deniro da los quince dias siz
guientes, podrd mandar suspender la-
ps Neglamentos o tarifas y padie la
revision de los mismos con caracler
definitivo deniro del término de clros
quince dias, o el caso que las He-
<lamentos vy tarifas fusran desapro-
X?):ldus per los Delegados, la Comnpa-
fifa tendrd el derccho de apeiar al

arl

iifa establecerd las condiciones
necesarias para evilar la subdivisidn
de la concesion ¥ para gue las per-
sonalidndes sucesoras ecumplan todas
las obligaciones de este Contrato. El
Estado olorgard, a pelicion de la Com-=
paiifa, los documentos de fransferen-
cia y demds instrumentos gue fueran
necesarios para el establecimientio y
libre ejercicio de.los_derechos que se
confleren a la Compaiila por esla base,

BASE 10.

&in perjuicio de los derechos de la
Compaiifa para emilir obligaciones o
cualesquiera otros Litulos da erédilo,
ésta, por medio de los Delagados ofi-
ciales en su Consejo de Adminisira=
eion, pedrd pedir al Estado ja gargn=
tia del puago tpuntusl de los inlereses
y del reembolso de cualgaicra de sus
emisi de obligaci , kiempra y
cuando ella estime que de esla garan-
tia pueda resutar mis econdmica la
oblencidn de fondos para la amplin-
cidn de sus servicios, %I Gabierno re-
solverd si garaniiza o no tales chli-
gaciones, y en caso afirmativo serd
necesario el informe de ja Delegacion
oflcial en el Consejo do Administra-
cidn, en el que certiflguen dos miems
bros de esta Delegacion, cuando me-
nos, ¢l cumplimiento de las siguiena
tes condiciones:

1A Qua el valor tolal a lIa par de
obligaciones de la Compaiifa, gavantia
zadas o qua haya de gorantizar el Es-
tado, no exeeda del valor de ias ae=
ciones pueslas en circulacion.

28 Que la emision eslé asegurada
preferentemente por e] efestivo dis<
ponible o por bienes de !a Compaitia
o por los que eslén en su posasidn,
cuyo valor sea mayor, por lo menos -
en un 50 por 100, del valor folal a la
par de las obligaciones gue han de
asegurarse,

ds Que la emisién de dichas obli-
raciones ohedece a fines legitimas do
lnCompaifa, y se requiere pura ser-
vir la conveniencia ¥ necosidad ph=
hlica ¥ que los produeins procedentes
de las mismas serdn debidamnnte uli<
lizadoes.

La Compaiila procurard que 19s va=
lores emilidos por ella tenzan 'a ma=
yor distribucién posible en Espaia, ¥
a este efeclo no se hardn ofertas pi-
blicas de tales valores sin que ss abra,
la suscripeion de ellos en el meremdo
espafiol. . -
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BASE 11.

La Compalifa en ningdn caso pres-
tard un servicio piblico de meusajos
lelegriiicos; sin embargo, «i lo requi-
vigse la Administracion geasral de
Telégrafos, cooperardt on dicha Ad-
ministracién, prestando ol referido
servicio en las formas signientss:

L2 Arrendande civenilos y ofros
medies disponibles. )

24 Tstableciendo larvifas cspeciales
para la lransmisfdn de telegramas por-
teléfono con deslino a o proeccdentos
de [a mis eercana estacidn lelegra-
fica, en las horas en que la esiacidn
telegrifiea local pueda eslar corr
o para la exlenzion del servizio lele-
grifico por teléfono a las localidades
en lag gue no esbén eslablwdas ofi-
cings telegrificas,

3* Tomando a su cargo ia conser-
vacidn por enenta do la Adivinistra-
eiin de Teldgrafos te Ins lineas y
olrog  elementos  belegrificos aue la
Adminiztracidn indigue,

Los {érminos y condiewgnes seadn
oz cuales los servicias ¥ moedios an
tez mencionndes han de ser presindns
o facilitados, o delerminarin por
mulue peuerds entre la Adminis'ra-
eidn piblica Ce Telégrafos y la Com-
paiifa,

RASE 12.

T.a Compafia eslard ohlizgada n su-
primir el servicio do lelefonemas,

Ko ohstante, fenienda on enenia Ia
necesidad por &' Tsladn de anmentar
la extensidn del serviris talnardfien v
2] qurbranto gue significarfa para la
(:om]mﬁia el pressindir por el mo-
mento del iogriso por telelonemas,
queda autorizady pava segnir pres-
ta.do eala gervizia par diez 4
mo  mdximum, aplicando  fard
menares que Ing vizenles para el ser-
viein telegeifien v quedards faculfada
para aumenlarias.

Ei Estado, durante el tiempo gue
estd en vigzor el presenie eoniralo, no
es'ahlecerd ni permétird que se eslp.
blezea por un lercero ningdn servicio
genejante, ni ningan servicio de eual-
guier ciase gue sen denominado “le-
tefonema™.

BASE 3.

Fuora de Ins easos nrovistng on Ins
bases 11 y 12 de esta conira’o. o Hs-
tado, ecn el propésilo da facililar la
ulilizecién maés amwplin ¥ eficaz de
todas ias instulacioncs v medios que
pesea la Companfa, auloriza a ésta,
con arresle o los téemines v condi-
eiones que In misma delermine, para
eslahieeer cualquicra v loda claze de
seirvicins que zean complemen'arios o
nuxdiares a su servieio {eslefinicn, e
uquellos que puedan ger proporeio-
mados por alambres o enalguisr olro
medio principalmente adaptado a I
transmisién de sefiales y reomuniea-
eiones: y se aoteriza fambidn a la
Compaitia para arvendar medios a 4
do pavliculares, Asociasiones o enli-
dades para la inlercomunicacin pri-
vada o eualquier olro uso lrzal, ex-
eepluando los servieios piiblicos do
menrsnjes telegrificos y respalandn lns
::311;1&; ones  anleriores a este con-

ulo,

ada, -

BASE 14,

Para facHitar el establacimien!n do
un servizio lelefdmico intarnacionad,
homogéneo y elicienle. que permila la
eonunicacion, en cuan'o fuera téeni-
va y conarcialmenta faelible, con los
viferenles palses del continenle do
Wuropa, Islas Brildnieas, Afviea y
o'res territovios, 1o Compaiiin esli au-
lorizada para paclar convenios y ha-
~erlag eftetives, edn el fin de ezlable-
cur, desavrcliaf v explolar tales ser-
vicios felefdnices internacionales, A
esla objelo. pulrd libremouie ejoreer
los poderes y rerechos conferidos por
ol pregenle conlrato. v asimismo [ra-
tar eon eualguivr enlidad exploiado-
ra de fal zervicin intrrnacionalp para
la instalacidén de lneas, eahles séreos
y sublerrfingns, alwnbres y oteos me-
dios do eomunicacidn, Tambitn peirt
alquiiar ¥ sirendar a y do entidades
de dichs indole cuantos enbles, eir-
enitos u o'ros medies pusdan ser re-
queridos por los inferesados para sus
respectivos garvivios, 8o autoriza tam_
bién u la Compafifa para celohrar
sonvenios een  las  Adminislraciones
ex'ranjeras relalivos al serviecio in-
terpacional, siendo eslos convenios in-
lervenidos ¥ aprohados por el Go-
bierno para pederlos hacer cfeclivos.

BASE 15,

Tl materia]l para las redes inter-
urbana & internacional serd de tal
modelo ¥ conziruecién gqua reprodus-
ea fichmente la voz humana con sufi-
ciente infensidad y sin distorsidn. A
esle fin, la Compafila, a medida que
lag necosidades lo requieran, ins'alard
do una manera sucesiva los materia-
les ¥ equipns inds modernes que sean
necesarios a este abjelo. La Compaiiia
establecerd on sus loeas zufieienles
eircuilos pagr shas'ecer Tas necesida-
des del servivio (elefdnico en cireua-
taneins y condiciones normales, com nn
minimum de demora. Cuando el trafi-
eo normal lo requiera. ta Compaiifa
estard obligada a proveer a las lineas
principales y Hirestas del suficienle
ntmere de circuilos para que, pasa-
dos los lres primeros afos, las confe-

_renciag que se celehren enire dos es-

laciones enlazadas directamente con
tales lineas no sufran upa demaora me-
dia_de mis de ireinta minuotos,

La Compafifa, & medida gue la gean
enlvegadas las instalaciones y propie-
dades telefdnicas del Tstado o de los
concesionarios, oporfuna ¥ eucesiva-
mende emnezard los trabajos de re-
arganizacién ¥ reeonstruccidn de las
mismag lan pronto como estén lermi-
nados los necesaries estudios y planes,
pera en Lodo easn denlro de nn plaze
miximo de un afio dosde la fecha en
aue la Compafifa s haga cargo de
enda una do dichas instalacionns ¥
menindades. La Compaiifa procederd
sucesivamente o la constraceion de
los nurvos reen'ros urhanos v Hneas
inferurbaras, con el propdsilo de uni-
firaw log secvicios y cencelarlos con la
roid genersl. A

Mianlraz no sean perfrecionadns
otros sistemas tiue, a juicio de la
Compaiifa. resullen mdAs efieaces v
eeonddmicos, dé:la, en la capital del

Reino y en las ciudades gue Juego se
determinan, proecderi  sucesivamens
to a la instalaciin del sistema au-
temdlico en nuevas ceniraleg, cuando
Foa medide qu con arreglo a esla
e ulralo, ad.:ll i ¢l derecho de pras-
tar el servis'o fénico en dicha ca-
pital ¥ einduades. Bl e manual
puede continuar funciongndo o ser
instalade en s pob’aciones como
madin Ltragsilovio o con ohjelo de dar
servicio o los peauefios grupos iele-
fénices en los cucies, debido u su ais-
Lamdentn o dist de Jas Cen'rales
de mayer fmp
eslime gue no
el sistema aobm

ecandmico adoplae
Tl sial

nkis quo

o5 por la Campal
wineida de nzle sistema se
ernsidern comercintments factible por
I misna ¥ wio, a su juicio, la
eficier da 1oz servicins {eiefdnicos
Ju por dicha insialaeidn,

200 0N
T tades los dends Centros urbanes
In Comanfifs poded oplar por iestalar

ep, el de bateria
eenlral o ¢l do paleria local,

En los harrinz rdniricos da las ein-
dades fmpartantes, los slambrees ¥ ra-
bles serdi, em usnered  sub'errdincos,
exeepluando necesurios para las
inglaineiones indivulunles de los aho-
nados en eada grapn do caszas 0 man-
zanas donde puoden ser adrans. En
texfas 1as localidades gque no sean los
harries efnfricos de las cindads
pertantes =0 podean instalar eables o
alapshres wirees con los apoyes ade-
euados.

8i enlra los aciuales desenbrimien-
tos o inventos. o los gue pusdan ha-
earze en lo Mu'uro, se envonirase al-
guno que sirvieya para la lransmi-
sién a distaneia de la palabra habla-
da, cuya aplicaciin fdese nolariamen-
te wventajosa ¥ ra eomercialmenta
practica, la Comnafifa doberd adop-
tarlo, eon las sdaplaciones que con«
sildero convenienios,

De acuerdo vony lo prescrilo en esla
hase, Ja Compaiiia cstard ohligada en
los cineo primerss afios, a conter deg-
de la fecha en que se firme Ja estris
tura, a la instalacidn de sislemas au-
tomitives, realizande la distribucion
de lineas por cable sublerrineo en 133

arles cénlricas o lasg iJGblﬂClﬂl_l{!S:L;‘al'l

el siste

dadrid, Bareelona, Bilbao, s
Santander, Mdlaea,  Murcia, &3;0,
Cadiz, Corvdeba, Go<

Ovindo, Zaragoza, i}
ruiia, Grannda, Cartagena, Gijén, Va-
ladoiid; tolal, 17 poblaciones, siempra
qguie las Centrales urhanas actuples pa-
gen a perlenccer 8 Ja Compaiifa antes
da finaliznr el primer afio; easo contra-
rio, a Jos eunlro afios despads de pa-
sar o posesion de la Cowmpnoifa, Los
equipos automdiiicos serda capaces. L
atonder al desareollo que en lo Mtare
pindieran tener esas redes. Bn las de=

mis pohlaciones donde Doy existen

cenlros urhanos extard obligada a rea-
lizar las obras o reparacin necesa<
ring para que el servicio zna eficiente,
udiendn, pero csto a polestad de la
Eumpaﬁ fa, segtin |a importancia de Ia
red, establorer sistemas automalieod
o manuales,

Estard asimismo obligada, y en el
plazo sateriormente dicho, a la ines
Lalagidn de eivauilos auxiliares o ol

wicin, la Compaiifa
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empleo do telefonia maditiple de alta
frocucncia o su equivalenle erfre los
Centros toyas neeesidades fo topon-
gan, con objelo de que zs comuniva-
ciopes  lengan  sulieiente  eapacdad
para serviv las conferanesing en un
ticspo minatm,  Ademds  instaiard
los circuilos siguicntes:

Dos cirenitos de eobre direclos en- -
tre Madrid ¥y Valencia.

INos eivenitos de cebre entre Ma-
drid ¥ Valenvia de Alcdniara para la
comuniraeidn direcla enlve Madrid y
Lishoa,

Uin cirenito do ecobre que enlace
Galicia con Portngal; y |
Un  cirenilo 4o cobre gque enlace
con Porlugal ki parte Sur de Hspaiia.
Dog circuitus e eobre divecios de
Madrid & Algeeirss, con zireuitos le-
fefonicos por eable submarino enire
Algseciras ¥ Ceuta pura ja coinunica-
eiim con la zona ceeidealal de Ma-

rrecos,

Un cirenito de cobre entre J.érida

1

areuito de cobre entra Hueeca
y Lévida, :

Un eiretito de cobre antre Madrid y '
Guadalajara.

Gn eircuito de eobre cnire barce-
lona ¥ Valencia.

Un cirenilo de ecbre enlre Alican-
te y Orihuecla,

Un rireuito do cohre
¥ Candia, )

Dus circuitos de cobre enlrs Ma-
drid w Andajar,

Un cireuito de cobre enlre Linares

Jaén.

Un cirenito de ecbre entre Giudad
Neal y Cordoba.

Un cirenilo de cobre entre Grara-
da_y Anlequera,

Un cirenilo de eobre enlra Ante-
quers ¥ Miblaga.

Un cirenilo de cobre enlre Milaga
¥ Cadiz. |

Un eirenily de eobre catre Sevilla
y Ghdiz.

Un cireuilo de eobre entre Ledn y
Monforte,

I« vireuilo ‘de cobre eontre Vigo y
Belanzoa,

gphuircuil.o de cobre enlre Madrid

ilbao,

Un eirevilo de cobre entre San Se-
bastidn y Bilban,

Un civenito de cobre enire Dilbao
¥ Santander,

Un cirenilo de cobre entre Sem Se-
bostidn y Zaragoza. :

Un eable entre Raveclona ¥ Sa=
Yades,

fslard obligada asimismo en esle
perisdo de tiempo @ la extensin del
goryicio telefonico intorurbano a fo-
4es Jas eapitaies de provinzia v cibe-
zits de partide judicial de mas de 8.000
‘habitantes que hoy no la-lengan,

En ol séplimo afin, a contar de 1a
fotha de la firma de 1a escvilura, ns-
tard obligadn a extonder el servieio
ielofonico inlepnrbano a las ecahezas
de parlido judicial de mds de 7.060
dizhitantes, ;

En el octavo afte, a las que fengan
mﬂEs del 8,000, ¥ e
. En el noveno, a las que langin mas
IioEs,OﬂlrJ;d ¥ i N
., Bn el décimo, a las que Longan mids
de_4.000. ’ e e

Estard obiligada, ademds, a instalar
enanlaz Ifness auxiliares sean nece-
Barias, v Ins estaciones traslatoras que

enkre Valencia

‘to, voa eele ofectn, los tde

-se requieran para fgeiiitar comunica-
ciin enlve cuslesgiiera puntos Go la
Peninsula conegtados al siztemu u-
Lerurbing.

Tambicn estard obligada Ja Gompa-

d 21 legutories piblizos en
tedas sns eficmas, asi como s esla~
ciones pibiicas nocesaring para los
servieios urhanos e inlerurhanos,

La Compaiiia se oblign = diclar las

“reglas onorionas pava nseguinr e se-

creto de Jas comunieaviones telofd-
nivas.

A partir del sexto afip queda
hidn obligada a servi o
nnogus =0 solh
hano de los sstallecidos en wn pli-
Ly omdximo de bies neses, a contar
desde la fecha de la pelicidn, ¢ ins-
Lalur Centros urbanos en las pobla-
ciones gue lo solicilen 50 ahonados,
sionipré que  estos abonados  residun
a wna distanein de la Cenlral no su-
perar o dos kilomaeteos,

Queda entendido que la obra que
debe ejecutar Ja Compaiiia e= el mi-
nimo do rubajo & que se compruine-
tle: pero pudicndo efectuar olros {ra-
hajos i coafguier tiempo, con ob-
jcto do extender el servicio telofdni-
eo de acuerdo eon los Yrmings gene-
rales de esie Contrato.

Si al realizar los estudiss defini-
tivos hubiers de sufrir alguna modie
fieaeisn ¢! plan de trabajos premser-
to, estas wwodificaciones deborin ser
aulgrizadas por dos por lo menos de
los Nelasndas del Gobtoraw,

Las Delogados del Gobierno pedrdn
ser asesorados por el Servicio {deni-
ee dde 13 Direceidr general de Gimu-
nicacionss para su acluastin, de
aeuerdo eon laz hases de sste Conlra-

desizne en eada easo la Direceiin ge-
neral de Comunicacioges podvin exa-
miinar  log plinos y proyectos de la
Compaiifa. debiendoe ellog remitir a la
Delegzacidn su  informe sm nun plazo
que no exceda de guince dins. '

BASE 16

El Minislerio de la Gobernacion,
par mediaciin do la Direceidn ge-

neral de Comunicaciones, ejercers -

la inspeceitn de las inslalaviones
y de los servivios de la Cempaiida,
v todas las reclamacionés gue re-
sultaren de la inspeceion o %as que
s¢ recibieran del piblico, serfn ele-
vadas con su informe a 1d Dirceeidn
generat de Comunicaciones al Mi-
nisterio de la Geobernacitn, en el
caso que hibiera logar a la actua-
eidn por paria del Minislerio, de
acoordo con los términos gemeras
les de esle contrato.

BABE 17.

A madida que el Estado haga en-
trega a4 la Compafifa de sus redes
y centros telefdnicos, asi comao
caando ésia sa vaya haciendo car-
go de las redes y eenlros {einfdni-
cos hoy cn poder dg eencesionaring,
In Compaii{a incluird enlre sus am-
pleados a aguellos que ¢n ¢l mo-
mento de la entrega  esluvieren
afectos o formen parle de la Admi-
nistracidn de lales servicios telo-
{énicos en log respeetivos ceuntros

redes.

E} pevsonal empleado por la Com-

paiifa hobrd de ser espafiol, por lo
menes el 80 por 100,

BASE 18,

La Compafila procederd acliva-
menle a insbruir y preparar un
Cuerpo de Téenicos lelefénicos na-
cionales en nimaro suficientle, que
permila Ja continuidad del servicio
sin intnrrupeion en caso de incau-
tarse ¢l Estado ds la red telefdnica.
Se establecord y mantendrd relacidn
intima y continua con la léeniea te=
Iefdnica y loa métodos de explota=

cion mis adelaniados en palses ox- "

tranjeros,
BASE 19.

La Compaiifa se obliga a emplean
o osiy UOI!SL]'UEG!‘OH(}S({ o1 SUg ins=
taluciones, materiales de produceidn
nacional, sismpre gue rednan lss
esndiciones Lécnivas de las espegi-
fleaciones hechas por la Compafiia
¥ cuande los précios no sean supt-
riores al de lmaterial similar ex-
tranjero en un 10 por 100; debien-
do la Compaiiia adovirir en Espafia
hasta la totalidad de la producciin
anual, el malerial que se necesita
¥ aue redna lodas dichas condiciones.

ara lograr en Bspafia la fabris
cacitn de material lelefonico en
cantidades suficientes para cl abas~
tecimienlo de las necesidades de ia
Compafifa, ésta preslard su mejor
colaboracidn téeniea y contribuird
en la forma mds conveniente al fo-
mento y desarrotlo, tanto de las fi-
bricas ya eslablecidas, como de las
que se esiablezean, con objeto de
asegurar el maximum posible de
preduecion nacional de material ¥,
aparalds telefénicos.

BASE 20. i

Las larifas y cuotas para toda
clase de servicios que se presien al
publico, la forma de su aplicacidn
¥ las modificaciones ent ellas, serdn
siempre formuladas de acuerdo con
los siguientes principies:

4o Las tarifas han de ser equi-
tativas para el publico, a fin de no
impediv el debido desarrollo teleld-
nico.

2* Los ingresos producidos por
las tarifas por foda clase de ser-
vicios, una vez deducides todos los
gastos relacionzdos con las opera-
eiones de la Compaiiia, han de ser
en todo ticmpn suwieicntes para que
los ingresos anuzles netog no sean
menores de los neeesavios para ob=-
fener un rendimiento del & por 100
sobre la cantidad nsla igvertida,
definida en la base 24 de esle con-
trato, mds el de un 2 por 100 de
dicha canlidad nela invertida para
puirir anvalmente el fondo de re-
serva de la Compafia,

3o Las lavifas parva el serviecio
urbano podein  establecerse para
localidades, distritos o zonog, a ha-
se de servicio ilimitado o medido
con_un minimum de pereepeién por
In Compafifa o en ambas formas,
padiendy sor fijadas y pereibidas
mensualmente o lrimestraimente,

4.0 Las larifas pdra o servicio
inferurhano podrén establecerse &
base de distancies medidas on 1neg

wen

oy
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rocta o siguiendo el trazado de los
circuilos o en ambas formas, asi
eomo a hass del tiempo inverlido
en la conferencia.

Podriin también establecersa cuo-
tas adicionales o especiales, cuan-
do las confercncias pedidas hayan
de celehrarse con persona defer-
minada, as{ eomo las conferencias
eon previo aviso, servieio de men-
sajeros e informes,

5. Podrin establecerse cuolas

* para las instalaciones, cambios de
domicilio o iraslado de las insta-
laciones en el mismo local.

6o La Compaififa podri exigiv el
pago adelantado de las tarifas de
abonon y de loda clase de servicio,
as! como la econstitucidn de un de-
pisito que garanlice el pago por
parle de los ahonados de cualquier
servicio de la Compafifa.

7+ Disfrularin de franquicias te-
lefdnicas, tanlo en las lineas de larga
distancia como en ol servicio urbano,
las Aunloridades siguienles:

S. M. el Iiey y demds personas de
la Real familia,

Su Mayordomo mayor, en asuntos
de la Real Casa.

Jefe de In Casa Militar de 8. M.

In‘endencia de la Real Gasa y Pa-
Lrimonio. by Hew b

Prezidente del Consejo Jde Minis-

DS,

T.os Ministros, ! :

Los Represzentantes do las naciones
exiranjeras, i
' T.os Presidenfes del Congreso y del
Senado, . .

Presudentn del Consejo Supremo de
Guoerra v Marina.

Presidente del Tribonal Supramo.

Jefe del Estado Mayor Central de
Guerra

Loz Generales en jefe dol Tjéreito.

Capitanes generales da Regidn.

Capitanes gir.'qc.ralcs de los Depar-
wtamenlos maritimos, ¢

General segundo jefe del Tstado

oMnvor Central do Guerra.

-fencral segundo jefe del Ts'ado
#'fver Central do Marina. .

Jefn de la jurisdiccién de Macina en
) Corte. .

Generates segundos jefes de los De-
~partamenios marilimos,

Los Ciobernadores mililares, .

Tl Director general do Comunica-
eiones. : :

Los Gohernadores eiviles,

En el eonceplo de gastos & que so
rofiere el principio seoundo de esia
hnsa se enfenderdn inclufdos los gas-
tos de direceidn, administraeiin. in-
vestigaciones v asesoria lécnica, ex-
plolacidn, conservacidn ¥ deprecia-
cién, asl eomo todas las eanlidades

que habrdn de pagarse al Hatadn. se- -

ein les ndmernz 1 ¥ 3 de 1a basa 7.0
de este contra'n, ¥ tedas las demds
eargas v pagos relacionados con las
operaciones de la Comnaiifa one no
sean en eonceplo de relribucion a los
fondn: da logas elases que emplee la
-Gompaiiia, &

TLa Cempaiia preparari ¥ propon-
ard a 1a Delegacicn oflcial pn el Con-
sejn de Administracidn las tavifas para
toda claze de servicioa, la forma de
gu aplicacidn, las modiflzaciones v el
awnenlo do cilas tuando ol incremen-
to de los gastos coste de ias primeras

materias ¥ aparatos, deprociacidon mo-
netaria ¥ olras causas asi lo exigio-
ran, Cuande dslag esxién conformes
con los principios delallados en esia
base, serin aprobadas con lodo cfecto
ofieial per dicha Delegneidn, salvo las
limilaciones de la base 80

BASE 21

La Compaiifa, dentro del plazo mi-
ximo_de Ires meses al lerminar cuda
ejereieio anual, somelord a la apro-
bacidn de In Delegacidn ofleial ru el
Consejo do Administracidn los balan-
ces y liguidnciones gue so formula-
rin eon arceglo a las eslipnlaciones
del presenle contrato, La sprobaeidn
de dichos balances ¥ liquidasiones por
dos, cuando menos, do log miembros
de la relerida Delegacidn, lendri ca-
rdcter ofteinl para el Estado a fados
los efectos de este eontrato, v tal apro-
hacidn serd considerada sonsedida si
a la teeminacidn de wn perioge de
freinta dias, a conlar desde Ia focha
en que huhicsen siilo sometidas dicling
balances y liquidacionos a ln Dolega-
cidn oftcial, ta Compaiifa na OHubeen
recibido notificacion de la rrsoluci
rocaida, firmada por dos miembros de
dicha Deingacion,

Aprobados dichios halences v ligui-
daciones e ennlquicra de les formas
riinjadas, In Compaifiin Ins pasard al
Minislerin de Macienda a tados jos
efeetos oporlunos,

BASBE 22,

Em caso de gudrra con clra nacién
o por graves alleraciones de orden
pablico, el E:slado podrd lomar lem-
peralmen’e a su ecargo, micnteas duve
la anormaiidad, la explolacidn de to-
dos o de cualquicr parle e los Cen-
tros lelefénicos y lineas que posea la
Compaiifa.

Iin caso de guera, el Bstado in-
demnizard a la Compaiiia de todos los
dailes y perjulcios que en justicin le
correspondan,

Si por motiva de’ alleracién de or-
den piblico el Eslado tomara lem-
poralmente a su cargo todas o parte
de las inslalaciones, el Es'ado indem-

‘nizard a la Compaiifa todos les per-

juicios y daifios que ocasione dicha

explalacion, ¥ garantizard & la wisma |

duranle todo el liempo de esa explo-"
faeién un rendimienlo sobre las pro-
f}indudes asl explo'adas no menor del
que las farifas han de asegurar a la
misa, con arreglo al principio se-
gundo de la base 20 del presenle con-

rato.
BASE 23.

En cualguier tiempo, después de
transenrridos veinte afios desde la fe-
cha en que entre en-vigor el presenie
eontrato, el Eslado podrd incaularse
en =u tolelidad, pero no en parle, pre-
vin nolifieacidn eon dos afios de an-
lelacidn, do las inslalaciones lelefdni-
eas ¥ 1os elemenlos necesarios paras
su funcionamiento, incluyendo terre-
nos, edificios, muehles ¥ materinl en
almaedn para 1as mismas, como tam-
bitn todas las servidumbres y demés
dorechos de paso y apoyo y privile-
gios que en tiempo de la incaviacidn
cstén en poder de la Comobaiifa. Dicha

inrautacién esld condivionada por la
obligne’in del Eslado de remmibolsar
a la Compuiifa el lolal de la canlidad
neta inverbda definida en In base 24
de este contrate, husta Ia fecha de Ja
entregs al Esiado, ¥ demosteada con
los docvmentos ¥y contabilidad de
aquélla, md= un 15 por 100 de dicha
canlicad nela wmvertida en coneap’o
de compensacion, Esla compensicion’
serd reducida en un 1 por 100 cadi
ailo qua puse sin fque el Tstado cjor-
cite el derecho de incaulaciin Irtns-
curridos los referidos veinle ailg
una vez extinguido por las deduscio-
nes anuales el 43 por 100 que. como
compensacion, so reconoce a la Com-
paiifi, el Eslado poded cjereor su de-
recho de incaulacién medianle el re-
embolso a la misma del lolal soja=
menle de la eantidad nein invertida,

El reembolzo 'de In eantidad reta
invertidn por Ja Compaiia scidi heeha
en oro por cl tolal de esla eantidad
caleulada en oro, o en su equivalente
en moneda espafiola de curso legal

Esla equivaicneian no s nmwnor
que ¢l lolal de la eantidad nela ina
vertida en moneda espaitola de cur-
g0 legal, segin los libros de la Coms<
pafiin, en el caso Gnico do gue cztd
en Espafia el 79 por 100, pur In me=
naez,{ el total del capital de la Com-
paiifa.

Para calenlar 1a eanlidad en mo-
neda espafiola de eurso legal serd conq
vertida en esta monedn, segin el pro-
niedio del valor de la pesela oro con
respeeto a la moneda espaiiola da cura
so logal, correspondienle a oz seis
meszes anteriores o la fecha de enires
ga do las_propicdades de ja Compaiifa,
Tal cantidad nela  invertida, cifrada
mensualmenle en moneda cspaiiola do
eurso legal, serd converlida en su va-
lor en oro, segdn ol promedio corres-

ondienle al mes respeetivo, del vas
or de la meneda espaiiola de curzo
degal’ can vespecto a diecha “pesela
oro”, Para los cilenlos se lomari co-
mn base la “pesela oro”, represen-
tadn por la cantidad fija de 2225804
miligirames oro de ung de 900 mis
Iésimas, o sea In vigdsi
parte de Ia moneda oro ilamada “Al-
fonso™ o “Centén” de 25 peselas, au-
tovizada por Neales drdenes de 21 de
Marzo do 1871, 20 de Agosto de 1876
¥y 12 de Oclubre de 1876, )

8i el Fslado hubiera de ahonar el
poreentaje  de compenzaciin  antes
menecionado, serd verificado el pago
en la misma forma que cl total de la
cantidad nela invertida,

Los balances y liguidacionas que
han de ser sometidos a la Delozaciin
oficial del Gobierno en el Conscjo de
Adminisiracién de la Compaiifa coma
prenderdn las cifras resullado de los
efilenlos expresados en esfa hase de 1a
cantidad neta inveriida por la Com=
paiifa, d

BASE 24,

Para los efeclos do esle eontratn 5@
aceplan por ambas parles coniratan=
les las signiontes definicionas:

A)  Beneficios netos.—Ta frase
¥Heneficics netos” se entenderd que
comprende sélo Ias eantidades dispa-
nibles para el pago de los dividen
v para nulrir anualmenie el fonde
de reserva, deducides los inleras?s ¥
todos los demds gastos, pagos ¥ cars
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s o lodas elases relacionados con
I3 operacionecs ¥ negocios de la Com-
pafifn; dichas partidas ‘mcluivin es-
peeiticadamente tedas los sumas que
ge deben pagae al Estado con arreg.o
a los mimeros Ly 3 do Ja base 70 de
esie- conlrato, .

B Inegresss bratos de erplotacion.
Lo [raza “lugresos brolos de expio-
tneidn” s euslenderd que comprende
5 Jos eolnns beeling por la Com=
pania por el servicio teleldnieo ur-
bano o inlerurbano en Es

mia ¥ los
suldes qua a su favor resuliea por lo
qie a ia Gompaiiia corresponda del
gervicio lelcidnien internacicnal

nal.
nota ineertide — La
pla invertida™ se
o
: pego de la eanlidad a que
aseicide dn valoracido pqpecilicada en
a hasn 3.7 de esle copfratn,
2 'I;udn.s lus ¢

Cantrfad
Caniidml

nue la
jo diractivnente
de ueuendo con
ronkrato.
antidade? que hayn
1 Compniifa en la Cajn
Ptk 5 para las cuentas
da los concezion 3, =eefin lo pre-
vis'n en Ia hrse 5.2 de esle contralo.
40 Lag =umes, wdemds
antedichas, que In Cowmpattia haya
gastedo en Ia constroceidn, venova-

cidn micjures o adguisicidn de las
inistalasi v provicidades de las
que ¢l Esladn pusde incaularse con

arroglo a lo previsto en la hase 23
de c:le conlralo. )

5.2 El grsta total que reprasente
a tn Comy i oblengidn de fon-
dos para alender a las instalaciones
¥ rdguitie las propiedades de las
que. el BEstadn puede incaularsn se-
gin In bas 23 de » aonfealo, in-
eluyendn en dichas gastog 1os des-
euentas de las operaciones flnancie-
ras de Ia Comprilia

Bl tolal que resulie de Ina ein-
oo precedenles pariidos serd dedu-
eida:

6.2 B folal de las sumas que ha-
yan sidn Nevadss o la euenta do de-
pracia de las  instalacionns v
de las que el Eslado
- seghu la hose 23

o
al de las sumas desli-
lizar el pgaslo lolal
; cidn _de Jos  fanvlos
meneinnados en la Seceion 0-5. da
esla hasn,

8° Tl produsto” lguidn de la
yenin de cualgquicr propiedad, ecuvo
€osle hubiera sido previamente in-
cluido en las partdas G de esta linse,

Con respecto a la contanilidnd go-
Budal, In Compaiifa seguird los pro-
CPn;JiiJ!if'llfns esiablecidos por la
Priclien telefénica mas adelantada,

BASE 23

. Lo Compufiln estd obligeda al
cumplimientn de Ias hases de esie
tonlralo ¥ a realizar ins obras que
en ¢l g0 doterminan, ineurriendo, on
€2so de inermplimiento” no fustifl-
€ando Ja impnsibilidad por fuerza
Mayor u olrn eausa debidamonte
Iustificada. on las sanciones que a
eonlinuacidn se expresan:

42 Apcreibimiento, econcediendo

de - las’

un plazo prudencial para el cum-
plimientn de sus ccmpromizos.

2r Caso de falla en la prosta-
cidn de los =ervicins, maulta rcuoya
cuantfa, srgiin la importancia da la
falls, podrd oseilar enire 25 y
25.000 prselaz,

4* Iin easo de incumplimiente
retteriddo do cualyuiera de las ba-
ses principales de este conlrale, con
intencion maniflasia por parie de la
Compafiia de no cumpliv los Lér-
gruerales del mismeo, podrd el
it deerctar la incautacion de
a Ia red, abongndo a la Compa-
filn, en la forma prevista en la base
23 de eslo contrato, lodas ins suwmas
espeeificadag para la ineantacidn se-
dirka® hase, eon un deseuento,
en eoneeplo de penalidad, que un
et nayor del 10 por 100 de dichas
sumaas, ni menor de 2.500.000 (dos
millones quinienlus mil) pesetas.
En ¢l expediente gubernativo que
al cfeclp habrd de incoarse, serd
alda Ia Compafifin ¥ podrd proponer
v practienr curnlas. pruchas estime
conducentes a su defensa, La reso-
bapsin gue ol Gobicrno adeple, pre-
vio diet=men del Consejo de Estado,
sevd sometida, a solicilud de la
Compafifa, al fallo de un Tribanal
arhitral aue serd eonstifuido por la
Sala de Gobierno del 'Tribunal Sa-
premo ¥ eon pleen jurisdiceidn para
Tallar el asunto al mismoe someiilo.
Minutraz Inl fe]ln so dicle, quedard
en suspenso la ejecucidn de la re-
solucidn dielada, por el Gobierno,

BASD 26

Ta Compaiin, eon arreglo o sus
Fsiatulos, fija su  domicilio secial
e Madrid w o se somele n la ju-
risdieciin de los Trihunales de Jus-
tieia de esin eapifzl, con exelosiin
e fade alra fuere Lo Compaiifa
e reserva fodns los devechos ane
nondan acropsponderle para rocla-
ios y perivicics gue pu-
diera ceaziciarle cualguier disposzi-
eidn lega! gun madificava los demi-
naz v pendiviones del presente eon-
Irata, rsi como lodos log que en jus-
[i#ia puedan earpeanonderle, Tam-
hisn fended of devecho de reeurreir
en alzada eonlra toda resolneidn
oficial que eonsidere lesiva o sus
inferesps, ¥ ersn que dsta sea adop-
tada por la Delesasidn del Gohier-
na o nor enalanier Ministeria, =e re-
currird aaie ol Jeie del Gaobiernn,
ez resaloeidn  eansard  eslado v
arafarg 1= yia adminisiraliva a los
efecfos de interponer veecurso con-
tprpinzn-adminisirntivo,

T.a Compafiia. con la anrebacidn
aficial del Betado, poded libremente
{ranzferir este epontraln, con todos
1oz derechos v abligacinomes gue se
derivan del mizmao, a cualgnier per-
snna nainral o juridica legalmenle
canseifnda,

No padein quedar modifieadas las
haseg del presente ennlrata, ni anli-
earse en eontradiecidn con el mis-
mn las Ieves o dispnsiciones de ea-
ranter geneveal a partienlar expedi-
das nor ¢l Tstado o las Corporacia-
nes de eardeler piblico.

REALES DECRETOS

De conformidad con lo dispuesto
en el Real decrefo concordado de 6
de Diciembre de 1888,

Vengo en nombrar para Ia Cancn-
jia wueante, por promocién de don
Gregorio Yusie, en la Santa Iglesia
Catedral, que ha de reducirse a Co-
legiata, de Albarracin, al Presbilero
D. José Canut y Canut, propuesto
en primer lugar por el Tribunal de
oposicidn.

Dado en Sanlander a yeinticinco
de Agosto -de mil novecientos vein=
ticualro. )

: ALTONSO

Fl Presidente el Directorlo Militar,
Miguen Privo pe Iivera ¥ ORBANEJA:

it

Vengo en declarar jubilade, por
ol arliculo 88 del Reglamento de 7
de Septiembre de 1948 con el ha-
Ler que por clasifieacion le corres=-
ponda, a D. Ceferino Velasco y. Ez-
querro, Jefe de Administracion de
segunda elase del Cucrpo general
de Administracién de la Hacienda
piiblica, Delegado de Hacienda en
Zaragoza.

Dado en Santander a velflicineo
da Agosto de mil novecientos vein-
ticuatro. 3

' ALFUONSD

El Tresidents del Dircctorlo Militar,
MicuenL Primo pe Rivena Y Oneax

Vengo en eonceder honoves de § 4
fo de Administracién, libres do todo
gasto, al tiempo de su jubilacién y
comp recompensa especial de sus
servieios y merecimientos, con arregla
al pirrafo segundo del artfeulo 13 de
la ley RMeguladora del impuesio J:wbm
Grandezas ¥y Titulos, Condecoracionets
y Honores, lexto refundido de 2 de
Septiembre de 1922, a D. José Marfa
Gutli¢rrez Diaz, Jefe de Negociado
de terecera clase, jubilado, del Cuer-
po general de Administracidn de la
Hacienda publica, o

Dado en Santander a veinticined
de Agosto de mil novecientos vein-
ticuatro.

ALFOXZ0

Bl Presidente 361 Directorio Militar,
AsrEn PRivo pE Mivera ¥ ORDaxEIL:

REALES ORDENES
‘8. M. el Rey (q. D. g.), de-acuer=
do con el Directorio Militar, que ha
heclio suye en todas sus partes el
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