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Mayo de 1998, Telefénica em-
pieza adisefiar las primeras 1
neas de Terra. El objetivo es

as lecc
N0 apre

Telefénica esté dispuesta a poner el punto y final al modelo Terra. O, tal vez, un punto y aparte.
operadora sobre su filial de Internet es la punta del iceberg de cinco afos m
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En cualquier caso, la opa lanzada por la
arcados por los cambios estratégicos y el baile de directivos.
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construir el mayor portal de la
comunidad hispana, Dos afios
més tarde, el suefio parecfa
cumplido. La compafifa esta-
ba presente en 42 paises, daba
empleo a més de cuatro mil
profesionales y habia conse-
guido entrar en el mercado
estadounidense y asiatico gra- - @ .
cias alacompra de Lycos. I
Marzo de 2003. Terra pre- : 20
senta unas pérdidas de 2.009 . |
millones de euros en 2002 y 0 |
los ingresos se reducen un
9,98 por ciento. Dos meses 0
ms tarde, el pasado 28 de ma-
yo, Telefénica lanza una opa
sobre el cien por cien de su fi-
lial de Internet. Es el fin de la
independencia de Terra.
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Teyra paga 160
millones de euros
por el 49% del banco
online Uno-e.

* Unlaudo judical obligaa
Terra a pagar 20,6
millones de euros a los
socios de Teknoland.

Telefonicaintegra aTerra
en la politica comercial
y operativa del grupo,
Terra presenta pérdidas
de 2.008 millones de
euros en 2002.

Méximo
histérico.

Joaquim Agut,
nombrado presidente,

Agut cambla
todala
clipula
directiva de
la compafifa.

Opa de
Telefénica
por el 100%
deTerra,

Mmimo
histérico.

La compafifa anundia el despidovde un
15% de la plantilla para redudir costes.

Salidaa
bolsa.

Alianza BBVA-| Terra compra Lycos por 12.500
Telefénica, | millones de délares.

Estrategia

“En Terra, la estrategia ha sido
cambiante y esto ha dificulta-
do su evolucién”, explicaba
Jordi Gual, profesor del IESE,
en un reciente articulo de la
revista online Universia-
Knowledge@wharton
(UKW).

El dltimo capftulo en los
vaivenes en la estrategia de
Terra ha sido la opa lanzada
por Telefonica, que ha levan-
tado todo tipo de dudas sobre
la viabilidad del modelo "Te-
rra. Mientras que algunos‘ex-
pertos consideran que es el

FUENTE: Bloomberg

Ultimo capitulo de un modo
de entender Internet, otros
consideran que es la tinica sa-
lida que le quedaba a la com-
pafifa, yaque por sf sola estaba

- condenada a morir. Sin em-

bargo, advierten que nose tra-
ta de un punto y final sino,
més bien, de un puntoy apar-
te.

““La salida de Terra a bolsa
respondia a dos objetivos”, ex-
plica Enrique Dans, profesor

delInstituto de Empresa. “Por
una parte, obtener recursos.
Meta que cumplieron dema-
siado bien. Por otro lado, con-
ceder ala filial la independen-
cia necesaria para que cons-
truyera una cultura.de nego-
cio innovadora”. Consciente
de su estructura de operadora
clasica; al principio, Telefoni-
ca concibi6 a Terra como un
apéndice externo donde, por
encima de la rentabilidad, lo

importante era la innovacién.

“En este sentido, la estrate-
gia de Terra fue acertada”,
afiade Dans. Entonces, ¢dén-
de ha estado el fallo para que
ahora se decida dar marcha
atrés? “Uno de los principales
problemas que ha sufrido 'Te-
rraha sido tener a Telefonica
€OMO su Mayor accionista mi-
notitario”, asegura una fuente
del sector que prefiere mante-
nerse en el anonimato. Esta

participacién, aunque minori-
taria, ha permitido a la opera-
dora mantener el control
efectivo sobre su filial. “Cuan-
do Telefénica se dio cuenta
del monstruo que habfa crea-
do, intent6 frenarlo”. Enrique

Dans sefiala que este cambio

de enfoque coincidié con la
salida de Juan Villalonga v la
entrada de César Alierta en la
presidencia de Telefénica.
Una sustitucién a la que si-
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8uid el pinchazo de la burbuja
tecnoldgica,

En ese momento, las em-
presas de Internet se dieron
cuenta de que sus principales
fuentes de ingresos, la publici-
dady el comercio electronico,
no eran suficientes para so-
brevivir, ya que el desarrollo
de estos negocios transcurrfa
apaso lento. Por eso, todas las
compafifas de Internet se vol-
caron en el negocio del acce-

La compra de Lycos, una operacion que nunca se llegé amaterializar

Los ambiciosos planes del anterior
presidente deTelefonica, Juan
Villalonga, pasaban por convertir a Teira
en uno de los grandes jugadores de
Internet en el mundo. Para conseguitlo
erafundamental tener una presencia
destacada en Estados Unidos, Este
objetivo se cumplié con creces conla
compra de Lycos por 12.500 millones
de délares en mayo de 2000,ya que era
eltercer portal més importante de
Estados Unidos. Ademds, consiguié un

Juan iIlalonga,ex présidente deTélefénica; -+

suculento contrato con Bertelsmanri,
que se comprometié a adquirlr servicios
aTerra Lycos por mil millones de délares
enun plazo de cinco aiios. Fuentes del
sector aseguran que la compra de Lycos
también se produjo para acelerar la
entrada del portal en rentabilidad.
Aungque los analistas valoraban de

" formamuy positivala gran expansion.

deTerra en Latinoamérica, crefan que
para que el portal alcanzara rentabilidad
operativa positiva necesitaba un nuevo
impulso.De ahf,que se produjerala
compra de Lycos.A pesar de las ventajas
que sobre el papel aportaba Lycos a
Terra,la adquisicién de fa compaiifa
estadounidense ha pasado
completamente desapercibida en el
negocio deTerra,ya que ambas
compafifas han seguido funcionando
como sifueran independientes.
Fuentes consultadas aseguran que’esa
fusién no fue nunca real” ;Qué paséd
para que una de Jas mayores
operaciones de Internet se fuera al

traste? Expertos consultados aseguran
que, cuando Villalonga abandond
Telefénica, nadie sabla qué pasos
sequirya que la compra de Lycos habfa
sido una operacion orquestada
personalmente por el anterior
presidente de Telef6nica.Otro de los
fallos fue que nohubo una
involucracion en ef proyecto por parte
del equipo directivo.Tras la venta de
Lycos, dos de sus maximos ejecutivos,
Bob Davis y Ted Philip,abandonaron la
gestién diaria de la comparifay el
negocio quedd en manos de gjecutivos
de segundo nivel.En ese momento,
Lycos era un barco sin rumbo del que
nadie se quiso ocupar, ni siquiera el
presidente de Terra Lycos, Joaquim

. Agut,que no supo gestionar las

sinergias de ambas compafifas, B}
resultado ha sido que Lycos ha ido
cediendo posiciones en el rénking de
portales de Estados Unidos.Por eso,
Bertelsmann rompié el contrato con
Teiralycos. Una pérdida demasiado

£ %
Bob Davis,

ex presidente de Lycos.

A pesar de la fusién,
Terray Lycos han seguido
funcionando como
compaiifas
independientes -

costosa para Telefonica, que se ha visto
obligada a lanzar una opa sobre el cien
por cien de Terra, Ademéds de esta
operacién, a Telefénica todavia le
queda pendiente decidir qué hacer
con Lycos. Fuentes consultadas
aseguran que”ia terminaran
vendiendo porque es un caddver” - /



50, sobre todo, del ADSL, tec-
nologfa que permite navegar
por Internet a alta velocidad,
ya que permite mérgenes de
beneficio muy elevados. A di-
ferencia del resto de portales
europeos, Terra ha tenido que
competir en este negocio con
su matriz Telefonica, que en
septiembre de 2001 empezé a
comercializar el ADSL como
minorista. Esta situacién, que
no se hubiera producido si Te-
lefénica hubiera controlado la
mayorfa del capital de Terra,
hassido la principal causa de la

crisis de la compafifa de Inter- -

net.

Baile dedirectivos

Otradelos grandes fallos en la
estrategia de Terra ha sido el
baile de directivos que ha su-
frido la compafifa en sus cinco
afios de historia, que ha con-
tribuido a generar un clima de
inestabilidad en el seno de la
compafifa;

La primera etapa del portal
estuvo a las rdenes de Juan
Perea, que dirigi6 1a compafifa

“El gran error de
Terra ha sido estar
cambiando
continuamente de
estrategia”

desde 1998 hasta febrero de
2000. Entre sus grandes lo-
gros destaca la compra del
buscador Ol¢, la salida a bolsa
en noviembre de 1999 y la ex-
pansién por Latinoamérica,
Abél Linares le sustituyé
en el cargo v fue el responsa-
ble de unificar todas las filia-
les que habfa comprado Perea
bajo una sola marca. Después
Hegd Joaquim Agut, que cen-
trd todos sus esfuerzos en sa-
near las cuentas de la compa-
fifa, atin a costa de perder par-
te de su pulmén estratégico.
“En ‘Terra habfa que hacer
algo para contener los costes.
Hasta ahora, para el portal,
Telefénica era como su ban-
co”, afirma Mauro Guillén,
profesor de Wharton. “Pero

Abel Linares.

“Terra fue la primera
en unificar la fuerza
de ventas y destiné’
muchos recursos a
fidelizar a los usuarios”

Expansion

Telefénica ganaa Terrala bata/la'por el ADSL

El negocio del acceso a Internet se ha
convertido en fa principal fuente de ingresos
de las compafifas de Internet; trasel
descalabro de la publicidad online y el iento
despegue del comercio electrénico. Dentro
de este negocio, todas las grandes comparifas
de [nternet estdn volcadas en el ADSL,
tecnologfa que permite navegar por Internet
aalta velocidad, ya que permite elevados
mérgenes de beneficio.En la carrera por el .
mercado del ADSL, Terra no ha sido una
excepcién, Aun asf, a diferencia de sus
competidores europeos,como Wanadoo y T-
Online, que comercializan en exclusiva esta
tecnologfa sin competir con sus respectivas
matrices; Terra ha tenido que hacer frente ala
entrada de Telefénica en este negocio. Segtin
los analistas, la competencia de Telefénica y
Terra en este mercado se ha producido
porque ia operadora tiene una participacion
minoritaria en el portal de sélo un 36,5 por
clento. Por eso, Telefénica no podfa ceder el
control del negocio del ADSL aTerra, ya que
hay un 63,5 por ciento del capital de su filial
de Internet que no controla. Esto no sucede
en el caso de Wanadoo y T-Online, ya que
France Telecom y Deutsche Telekom son los
accionistas mayoritarios de estas compafilas
de internet, respectivamente.

El hecho de tener que competir con
Telefénica, que se ha hecho con el 63 por
ciento del mercado de ADSL en Espafia
mientras que Terra s6lo ha conseguido el
trece por ciento, Ka sido una de las razones
fundamentales que han provocado la
desaparicién de Terra como comparifa

independiente.Teniendo en cuentaque este
negocio es la principal fuente deingresos de -

los portales y que Terra, ante la competencia
de Telefénica, no conseguia sumar nuevos
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usuarios de ADSL, era evidente que el portal
estaba condenado al fracaso. De hecho, en los
resultados del primer trimestre de 2003, los
ingresos de la compatifa cayeron un 28,5 por
ciento, hasta 114,8 millones de euros, mientras
que sus competidores europeos consegufan
incrementar de forma sustancial su
facturacidn,ademés de conseguir la ansiada
rentabilidad operativa positiva,

Ante este panorama, parece que la
integracion de Terra en Telefénica es el mejor
de los males para la compafifa de Internét.
Felipe Mesfa, analista de Selftrade, asegura
que”se integraran fos negocios de acceso de

" Telefénica y Terra, por [o que ambas

companifas dejardn de competir’De esta
forma,"Tetra seguiré ofreciendo sus
contenidos en Internet y se centraré en el
mercado publicitario}afirma.
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no basta con reducir los cos-
tes, también hay que generar
beneficios”, afiade un experto
del sector. Para reducir costes,
Telefonica opté por acabar
con la independencia de ges-
tién de Terra. Un objetivo que
se vio alimentado con la asun-
cién, por patte de la operado-
ra, del contrato firmado con
Bertelsmann. Hace tres afios,
el gigante aleman se compro-
meti6 a adquirir servicios a
Terra-Lycos por valor de mil
millones de euros durante
cinco afios. Pero sélo cumplié
con los 325 primeros millones.
Luego, se negd a seguir pagan-

“No se puede medir
Internet porla
rentabilidad puray
dura, porque te
cargas la innovacién”

do. Tras la negativa, Telefoni-
ca se hizo cargo del acuerdo y,
en la practica, puso a Terra
contra las cuerdas, obligando-~
la a ceder la estrategia en
cuanto & la comercializacién
de la tecnologia ADSL y a tra-
bajar en exclusiva para Telef6-
nica en el disefio de todos sus
portales,

El pulmén de las nuevas ideas

*#Qué cudl es mi rentabilidad sobre la inversién?”inquirié Andy
Grove, uno de los fundadores de Intel, a un periodista.”;Estas loco!
Es Colén en el nuevo mundo.., ;cusl era su rentabilidad sobre la
inversién?afadi6. Corrfamayo de 1998 y todo parecia posible en
Internet. Luego, la burbuja tecnol6gica eché por tierra muchos
suerios de grandeza. Sin embargo, Enrique Dans considera que
“para triunfar en Internet sigue haciendo falta criterios
innovadores’De hecho; considera que uno de los principales
errores en la estrategia de Terra ha sido recortar su capacidad
innovadora. “Terra ha sido el motor del mercado. Ha sido la
comparifa més innovadora y,al principio, dio pasos con mucho
acierto. Por ejemplo, fue la primera en unificar la fuerza de ventas y
destind gran parte de sus esfuerzos a fidelizar a los usuarios,
consciente de que ef negocio del acceso es a medio plazo.

" También, tenfa medidos cudntos correos electrénicos pueden
enviarse a un usuario al mes para que fueran realmente efectivos,
en funcién de los datos que posefa sobre ellos. Pero,ahora, ya no
se realizan estas mediciones’La necesidad de reducir costesha
sido el causante de este freno. Sin embargo, Dans considera que
todavia queda una puerta abierta a la esperanza.La plataforma
de juegos que tiene est siendo muy rentable, con cientos de
miles de usuarios que se conectan cada noche y pagan. Ademds,
todavia estan archivados importantes proyectos. Como los
contenidos multimedia, que permiten ver peliculas de cine y
partidos de ftitbol, o los contenidos de formacion”

A pesar de estos cambios,
la compafifa sigui6 sin encon-
trar Ja senda de los beneficios.
“Si mides Internet por la ren-
tabilidad pura y dura te cargas
la innovacién”, afirma Dans.
En su opinion, el gran fallo en
"Terra ha sido desinflar su pul-
mon innovador. Todos estos
errores han desembocado en
la opa lanzada por Telef¢nica,
una solucién in extremis para
tratar de salvar a Terra y po-
ner punto y final a los vaive-
nes en su'modelo de negocio.

Para més informacién
www.wharton.universia.net/gestion

Joaquim Agut.

“Para triunfar

en Internet
siguen haciendo
falta criterios
innovadores”




