EMPRESAS

Un ejemplo de

Iméagenes: Cortesia de Sonae

n Fundada en 1959, para dedicarse al negocio de la ma-
dera, Sonae se expandio, a partir de la década de los
'80, hasta convertirse en el grupo minorista mas grande
de Portugal. En 1997, gano la licitacién de la tercera li-
cencia de telefonia movil y, en solo tres afios, logré una
participacion de mercado del 22 por ciento.

n El trabajo de Anderson y Goffee pone el acento en la
busqueda permanente de diversificacion del Grupo Sonae
—(que en 2001 tuvo ingresos por valor de casi 6.400 millo-
nes de euros y un plantel de 51.000 empleados—, y anali-
za detalladamente su incursion en el mercado de la telefo-
nia movil portugués, donde se enfrent6 a dos competido-
res firmemente establecidos.

nAjuicio de los autores, la historia de Sonae es un claro
ejemplo de laimportancia de un liderazgo carismatico y de
la vision estratégica de su presidente ejecutivo, Belmiro
de Azevedo, quien aln controla la mayor parte del paque-
te accionario del grupo. Al mismo tiempo, sirve de leccion
para cualquier empresa que examine los desafios de di-
versificarse estratégicamente, en especial hacia sectores
poco relacionados con sus actuales actividades.

Jamie Anderson es investigadora del Centro para el Desarrollo del
Management y Rob Goffee, profesor de Comportamiento Organi-
zacional y decano adjunto, ambos en la London Business School.
El articulo, publicado originalmente con el titulo “From Wood Pan-
els to Mobile Phones: Strategic Diversification at Sonae Group”,
fue reproducido con permiso de Business Strategy Review.
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diversificacion
estratégica

Desde su negocio original, la fabricacion de laminados de madera,

Sonae —en la actualidad el grupo empresario mas grande de Portugal—

se expandio a rubros tan diversos como supermercados, centros de

compras, turismo y telefonia movil. Por Jamie Anderson y Rob Goffee

bamos locos. Hasta ese momento ninguna em-

presa que hubiera ingresado en tercer lugar a
los mercados europeos de telefonia movil, habia podi-
do competir con los gigantes establecidos. Argumen-
taban que sélo podiamos aspirar a tener 30.000 clien-
tes al cabo del primer afio, y que nunca llegariamos al
punto de equilibrio. Pero subestimaron la fortalezay el
empuje de la gente de Sonae.” La contundente frase
pertenece a Belmiro de Azevedo, presidente ejecutivo
de Sonae, fundada a principios de 1959 en Maia, un
suburbio de la ciudad portuguesa de Oporto.
Sonae dedicé sus primeros 20 afios a operar en el ne-
gocio de productos de madera; especificamente, a la
produccién de laminados decorativos. El crecimiento
de la compafiia se aceler6 en los '80, cuando empez6
a diversificarse hacia el negocio minorista, con el lan-
zamiento de los primeros hipermercados en Portugal.
En 1991, la creacion de Sonae Inmobiliaria represen-
té una progresién natural: tenia por objetivo la cons-
trucciodn de grandes centros de compras, anclados en
los hipermercados de Sonae.
Poco después, la compafiia empez6 a examinar otras
oportunidades en el mercado portugués. Ya en 1989
habia participado, sin éxito, en la licitacion de un canal
de television; y tampoco pudo ganar, en 1992, la se-
gunda licencia de telefonia movil. Pero sigui6 interesa-
da en la tecnologia y las telecomunicaciones, razén

I os analistas, los bancos, todos decian que esta-

por la cual cuando, en 1997, el gobierno anuncié la li-
citacion de una tercera licencia en ese mercado, Bel-
miro de Azevedo —que aun tiene una participacion
mayoritaria en el capital accionario del grupo— renovoé
sus aspiraciones.

Pero de esa apuesta hablaremos més adelante, por-
gue vale la pena repasar la historia. Entre 1959 y prin-
cipios de los '80, la produccién de laminados decorati-
vos condujo, naturalmente, a iniciativas en sectores
relacionados: la fabricacion de paneles de madera y
su exportacién, asi como a la integracion vertical en
areas vinculadas con productos quimicos y resinas.
Durante toda la década de los '80, Sonae hizo grandes
inversiones en tecnologia para la produccion, adquirié
experiencia en logistica, y se posicioné en los merca-
dos internacionales como un fabricante de alta calidad
y bajo costo. A principios de los 90 inici6 la produccién
y distribucion en el exterior, mediante la adquisicion de
plantas en el Reino Unido, Espafia y Canada. Le de-
mandd sélo cinco afos ser el segundo fabricante de
paneles de madera del mundo (después de Louisiana
Pacific). Y, en el 2000, Sonae Industria ya tenia alrede-
dor de 50 plantas en 15 paises, con una capacidad de
produccion cercana a los 7,5 millones de metros cubi-
cos por afio.

La apuesta minorista
A principios de la década de los '80, eran pocas las
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empresas de Portugal que no esta-
ban bajo el control del gobierno, y
la posibilidad de privatizacion pa-
recia remota. Sin embargo, el sec-
tor minorista, sumamente fragmen-
tado y sin presencia activa de em-
presas extranjeras, ofrecia oportu-
nidades para cualquier grupo con
sélidas capacidades financieras y
de gestion. Como Sonae no las te-
nia, Belmiro de Azevedo estable-
ci6 un joint-venture con Promodes,
la cadena de hipermercados fran-

cesa. Asinacio Sonae Distribucion,
gue en 1986 inauguro el primer hi-
permercado de Portugal. Cuatro
afos después, ante la ausencia de
competencia local o internacional
significativa, ya se habia consoli-
dado como lider del mercado mi-
norista de alimentos.

Amediados de los '90, la compairiia
operaba los hipermercados Conti-
nente, los mini-hipermercados Mo-
delo y los supermercados Modelo
Bonjour. Paralelamente, al ver lo
gue estabaocurriendo
en otros mercados eu-
ropeos y en los Esta-
dos Unidos, antes de
gue lo hiciera la com-
petencia extranjerain-
greso al negocio mi-
norista de especiali-
dades. Esa estrategia
la diferenci6 de las ca-

denas generalistas
tradicionales, como
Woolworths, que

reaccion6 con lentitud
y perdié participacion
de mercado cuando
los nuevos formatos
minoristas empezaron a atraer el in-
terés de los consumidores. Entre
los nuevos emprendimientos de
Sonae Distribucién se contaron
Worten (productos eléctricos vy
electronicos), Modalfa (vestimen-
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ta), Maxmat (materiales para la
construccién y refacciones hogare-
fias), Sportzone (equipos para de-
portes) y Vobis (equipos de compu-
tacion).

Después de una pequefia explo-
racion del mercado, iniciada en
1989, la empresa ingreso a gran
escala en Brasil, con la adquisi-
cion, en 1997, de una cadena de
hipermercados y dos cadenas de
supermercados mas pequenfias. Al
cabo de dos afos, Sonae Distribu-
cion se habia convertido en el ter-
cer minorista de alimentos de ese
pais.

En 1998, Sonae Distribucion logré
ventas anuales por encima de
2.500 millones de euros. Operaba
mas de 200 bocas de expendio mi-
noristas en Portugal, y mas de 100
en Brasil. El grupo eralider absolu-
to en el mercado minorista de ali-
mentos de Portugal, con una parti-
cipacion superior al 40 por ciento
en supermercados e hipermerca-
dos.

Desde el principio, bajo la estricta
guia de Belmiro de Azevedo, se ha-
bia propuesto brindar a los consu-
midores el mejor valor por el dinero
invertido, en un mercado dominado
por altos precios. Al mismo tiempo,
desarrollé sélidas capacidades en
las areas de marketing minorista, lo-
gistica y distribucién. La sede cen-
tral apoy6 de manera activa esos
esfuerzos, que exigian el desarrollo
profesional de los gerentes de las
empresas minoristas: los envié alas
principales escuelas de negocios de
los Estados Unidos y Europa. Otra
de sus funciones, en la que se invo-
lucré personalmente el presidente
de la compaiiia, fue identificar nue-
vas oportunidades de negocios.
Ademas, alenté la politica de que to-
das las firmas del grupo compartie-
ran recursos. Y se ocup6 de imple-
mentar lo que, tiempo después, se
conoceria como el proceso de de-
sarrollo profesional “Zig Zag” de So-
nae, haciendo que los ejecutivos
trabajaran en las diferentes empre-
sas del grupo.



Grafico 1. La cartera de negocios del grupo
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Una progresion natural

A medida que la cantidad de sus
supermercados crecia, el grupo
advirtio que, en muchas areas, la
rentabilidad se veria limitada por la
necesidad de lograr economias de
escala en infraestructura de sopor-
te, como por ejemplo playas de es-
tacionamiento, caminos de acceso
y servicios publicos. “Debido a los
altos costos fijos de la construccién
de hipermercados en Portugal, era
fundamental diversificar la inver-
sion y maximizar la utilizacién de
nuestros comercios —dice De Aze-
vedo—. Y llegamos a la conclusion
de que la mejor manera de hacerlo
era ubicar nuestros hipermercados
dentro de centros de compras. Por
supuesto, también vimos otra opor-
tunidad: ser pioneros en este for-
mato de negocios en el pais.”

En 1991, Sonae Inmobiliaria inau-
guré CascaiShopping, el primer
shopping center regional de Portu-
gal. Con la apertura de un centro
de compras por afio en promedio,

muy pronto se convirtié en la princi-
pal empresa constructora, propie-
taria y administradora de centros
de compras del mercado portu-
gués, que también sirvieron de pla-
taforma de lanzamiento para la di-
versificacion del grupo hacia los
formatos minoristas de especiali-
dades. A fines del 2000, Sonae In-
mobiliaria era propietaria o copro-
pietaria de nueve shopping cen-
ters, tres shopping malls y un par-
gue minorista en Portugal, que re-
cibian la visita de méas de 200 millo-
nes de personas por afio. Asu vez,
la compafiia tenia 2.525 contratos
de alquiler de locales y de espacio
de almacenamiento. Después se
embarcé en una serie de proyectos
similares en Brasil, Alemania, Gre-
ciay Espafia. Solo en Portugal, los
ingresos totales de las actividades
de administracion y alquiler ronda-
ban los 165 millones de euros,
mientras que el valor de los activos
netos de la cartera de propiedades
de Sonae Inmobiliaria superabalos
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750 millones de euros.

Nueva funcién de la

sede corporativa

Cuando Sonae se diversifico hacia
el comercio minorista, la sede cor-
porativa se concentré en la planifi-
cacion estratégica. Y, a mediados
de los '90, cuando sus negocios in-
dustriales y minoristas maduraron,
dejo esa funcion para asumir el
control estratégico.

En 1996, el desafio de la expansion
internacional llevé a que todas las
empresas de Sonae Industria que-
daran fuera del &mbito de la empre-
sa controlante (holding). Conocida
en ese entonces como Sonae Inver-
siones SGPS, se dedico exclusiva-
mente al negocio minorista. Y una
nueva compafiia holding, denomi-
nada Inparsa, agrupé a las firmas
vinculadas con el negocio de la ma-
dera (Sonae Industria), asi como a
las demas actividades no estratégi-
cas.

En septiembre de 1999, el grupo
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Gréfico 2. Horizontes de crecimiento
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patrimonio. Lanzé Visa Uni-
verso, unatarjeta de crédito
a bajo interés, cuyos inno-
vadores programas de des-
cuentos consolidaron la
lealtad hacia los comercios
de Sonae, a través de los
cuales se promocioné. Co-
mo en soélo seis meses el
namero de titulares de tar-

decidio volver a fusionarse. Sonae
SGPS —el nuevo nombre de So-
nae Inversiones SGPS— absorbi6
a Inparsa y a Figeste (el holding
personal de Belmiro de Azevedo),
y su nuevo papel fue el de adminis-
tradora de la cartera de negocios
(ver Gréfico 1). Paraimpulsar el de-
sarrollo de todas las empresas del
grupo, el enfoque adoptado fue el
gue puede verse en el Grafico 2. A
su vez, el Cuadro 1 muestra los re-
sultados financieros del grupo en
los tres ultimos ejercicios, periodo

Cuadro 1. Resultados de Sonae SGPS

en el que la cantidad de empleados
trepo6 de 49.000 a 51.000.
Hasta 1998, el precio de la accion
de Sonae SGPS subi6 de manera
sostenida. La altisima cotizacion
durante buena parte del 2000, asi
como la abrupta caida posterior,
fueron el reflejo de la burbuja tec-
nolégica, comun atodos los merca-
dos bursatiles. En 1999, una mino-
ria de las acciones de SonaeCom,
gue incluia a la empresa de telefo-
nia movil de Sonae, habia entrado
en circulacion via una oferta publi-
ca independiente. A
pesar de que Sonae-
Com es s6lo una par-
te de la cartera de ne-

(Millones de euros) 1999 2000 2001 gocios del grupo, el
Ingresos 5.203 5.751 6.386 mercado inversor es-
Ganancia operativa 135 204 227 tablecio un estrecho
Cargas financieras netas 97) (130) (190) vinculoentreel precio

Ganancia sobre

de las acciones de
ambas. También se

actividades ordinarias 37 73 36 registrc’) un fuerte vin-

culo con el precio de
Ganancia extraordinaria 111 258 50 la accién de Modelo
Compafiias asociadas 5 7 1.6 Continente, que se

Ganancias antes

vio afectada por la in-
certidumbre sobre las

deimpuestos 183 338 8 inversiones en Brasil.
Ganancia neta 89 256 55
Apuesta a
Flujo de caja operativo las finanzas
(EBITDA) 438 546 604 A mediados de los

'90, ademés de pe-
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jetas superé los 150.000

(14 por ciento de participa-
cién de mercado), se abrié una am-
plia gama de oportunidades para el
marketing de bases de datos en to-
do el grupo. Hoy, la tarjeta Universo
tiene més de 200.000 clientes acti-
vos. Sonae la administra en forma
conjunta con el banco BPI, y se ha
convertido en un negocio rentable.
En 1997, con la intencién de am-
pliar la gama de productos que ven-
dia a través de sus comercios, So-
nae lanz6 un banco con la misma
marca. El foco central de esa estra-
tegia fue aprovechar su enorme ba-
se de clientes y sus establecimien-
tos minoristas, para ofrecer un con-
cepto bancario alternativo al mer-
cado masivo. Como carecia de co-
nocimiento sobre el sector minoris-
ta de servicios financieros, la nueva
empresa trabajé con consultores y
recluté personal de otros bancos
portugueses. Después de 15 me-
ses de operaciones, a pesar de ha-
ber conquistado méas de 120.000
clientes, resulté obvio que la renta-
bilidad era dificil de lograr, y Univer-
so fue vendido al BPI.

Telefonia movil:

¢espacio para uno mas?

A principios de 1997, Sonae tuvo
su segunda posibilidad de ingre-
sar al mercado de la telefonia mé-
vil, cuando el gobierno portugués
llamo a licitacion para otorgar una
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terceralicencia. En 1992, la oferta
de Sonae parala segunda licencia
habia sido superada por la de Te-
lecel, un consorcio de compafiias
portuguesas al que se sumoé la
norteamericana Pactel. Sibien las
telecomunicaciones méviles ha-
bian crecido con mayor lentitud
gue lo esperado, De Azevedo y
otros ejecutivos de Sonae estaban
convencidos de que esa industria
se convertiria, pronto, en un gran
mercado masivo. Ademas, como
explica Angelo Pauperio, director
de finanzas de Sonae SGPS,
creian que el éxito de sus nego-
cios dependeria, cada vez mas,
de desarrollar capacidades en las
areas de tecnologia y telecomuni-
caciones.

En Portugal, por ese entonces, el
sector de telefonia movil estaba do-
minado por dos empresas: Telecel
—que habia comenzado a cotizar
en la Bolsa ese afio (en el 2000
guedd bajo el control mayoritario
de Vodafone)— y TMN, la divisién
de telefonia movil de Portugal Tele-
com (PT), de propiedad estatal. De
hecho, era un segmento compara-
tivamente pequefio del mercado de
telecomunicaciones portugués.
Los altos costos y la limitada cober-
tura fuera de Lisboa, Oporto y las
principales redes viales, habian
restringido su penetracion mas alla
del sector corporativo. Y los pro-
veedores de servicios existentes,
frente a una demanda incierta, ex-
pandian la capacidad de sus redes
con mucha cautela. La capacidad
adicional, bajo la forma de torres
de transmision, lejos de ser el re-
sultado de la planificacién, habia
sido una respuesta al creciente na-
mero de usuarios.

Telecel y TMN distribuian sus pro-
ductos ausuarios individualesy em-
presas mediante redes de agentes,
un modelo habitual en el resto de
Europa. Ambas habian establecido,
ademas, sus propios puntos de ven-
ta minoristas, y ofrecian una varie-
dad limitada de productos en hiper-
mercados. En este Ultimo canal, la
venta de teléfonos celulares repre-

sentaba menos del 13 por ciento del
total en 1997, y TMN se llevaba la
parte del ledn de ese porcentaje.
En términos de estructura, TMN es-
taba organizada por funciones (ven-
tas, marketing, publicidad). Por su
parte, Telecel estaba organizada
por segmentos, con una divisién en-
tre mercado masivo y empresas.
Ninguna tenia un segmento dedica-
do a profesionales/pequefias com-
pafias, a pesar de que, numérica-
mente, eran importantes en Portu-
gal.

La mayoria de los consumidores
consideraba a la telefonia mévil co-
mo un lujo de alto costo, y las estra-
tegias de ventas, marketing y distri-
bucion de las dos empresas fortale-
cian esa percepcion. La competen-
ciaen precios eralimitada, dado que
habia tarifas similares para las lla-
madas dentrode lared de cadaope-
radory fuerade ella. En el primer ca-
so, con excepcion del horario de
mayor tréfico, ambos competidores
cobraban una tarifa de unos 25 es-
cudos por minuto (alrededor de 15
centavos de dolar) para productos
con contrato de post-pago, y de 35
escudos por minuto para los prepa-
gos.

¢, Sonae podria abrir

ese mercado?

En 1996, Sonae SGPS emprendi6
su primer estudio formal para anali-
zar los activos (tangibles e intangi-
bles) centrales del grupo, a fin de
identificar las fortalezas que le per-
mitirian diversificarse hacia nuevos
negocios. Esa investigacion puso
de manifiesto que los principales
eran: cultura emprendedora; expe-
riencia para lanzar emprendimien-
tos; conocimiento del consumidor;
reconocimiento de su marca; pro-
cesos de ventas, marketing y distri-
bucién; relaciones corporativas; for-
taleza financiera, y canales de dis-
tribuciony de acceso al consumidor.
Al mismo tiempo, Sonae reconocié
gue no tenia todos los recursos fisi-
cos y humanos necesarios para
competir en el sector de las teleco-
municaciones. Si queria ganar la
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tercera licencia, y construir una po-
sicion competitiva sostenible, esta-
ba obligada a adquirir rapidamente
esas capacidades.
Enconsecuencia, seembarcéenun
esfuerzo de contratacién de perso-
nal, con el fin de armar el grupo que
trabajaria en la oferta para el proce-
so licitatorio de la tercera licencia,
asi como el equipo de gestion inicial
para el caso de que la ganara. Casi
de inmediato, resulté obvia la nece-
sidad de asociarse con otro provee-
dor de telecomunicaciones moviles,
gue aportara la tecnologia y la in-
fraestructura de redes indispensa-
bles para competir en el nuevo sec-
tor. Era imposible desarrollarlas in-
ternamente a un costo aceptable, y
Sonae no creia poseer las capaci-
dades de 1&D de los rivales locales,
gue se habian asociado con gran-
des compafiias de telecomunica-
ciones de Europay los Estados Uni-
dos.

También quedd claro que la compe-
tencia seria limitada, dado que la
mayoria de las empresas importan-
tes de Portugal, al igual que otras
compafias internacionales, no con-
cebian la idea de ingresar a un te-
rreno en el que tendrian que luchar
con dos rivales ya establecidos.
Hasta ese momento, todas las que
habian intentado ingresar, comoter-
cercompetidor, al mercado europeo
de telecomunicaciones moviles, ha-
bian fracasado. Ademas, los analis-
tas creian que, en el pequefio mer-
cado portugués, un tercer jugador
no alcanzariala masacritica de sus-
criptores que le asegurara la renta-
bilidad. Sin embargo, Sonae emer-
gié como el tnico oferente viable. Y
ello la colocé en una posicién de
fuerza para negociar con potencia-
les socios, reticentes a competir so-
los, perodispuestos ainvertirenuna
alianza.

Después de negociaciones con va-
rias compafiias, Sonae eligié como
socia a France Telecom, cuyo pre-
sidente ejecutivo, Michel Bon, ha-
bia sido miembro del Consejo Ase-
sor de Sonae y tenia una estrecha
relacion personal con Belmiro de



Azevedo. La empresa francesa in-
vertiria recursos humanos y finan-
cieros para asegurar el éxito del
emprendimiento, a cambio de una
participacion del 20 por ciento.
También aportaria el conocimiento
técnico necesario para crear una
tercerared movil en Portugal, y ma-
nejaria la instalacion fisica. Basa-
da en ese significativo compromi-
so, Sonae presentd una oferta pa-
ra la instalacion de méas de 900 an-
tenas en menos de 12 meses: el
plan de red movil mas ambicioso
del mundo.

En noviembre de 1997, el ente re-
gulador de las telecomunicaciones
de Portugal anuncié que Sonae ha-
bia ganado la tercera licencia. De-
bido a que el lanzamiento estaba
previsto para agosto de 1998, So-
nae tenia menos de un afio para ar-
mar su red y la infraestructura in-
formatica, y para idear una estrate-
gia de marketing y distribucién ca-
paz de superar a los competidores
ya instalados en el mercado. La
nueva empresa se llamaria Opti-
mus.

Cambio en las reglas del jue-
go

En lugar de adoptar las estrategias
competitivas de las empresas es-
tablecidas en el mercado, la direc-
cion de Optimus concibi6 una es-
trategia que la diferenciaria, com-
puesta por tres elementos: las ca-
pacidades técnicas y de infraes-
tructura de France Telecom, su so-
cia; los activos estratégicos de So-
nae, y la nueva capacidad a adqui-
rir.

Un elemento clave de la oferta de
Sonae habia sido laimplantacion de
una ampliared movilentodo el pais.
Optimus trabajo junto a France Te-
lecom para identificar los lugares
aptos de ubicacion de las torres, y
para contratar empresas que se
ocuparian de la construccion de
més de 900 antenas. La meta era
unared capaz de ofrecer mejor cali-
dad de voz y mayor cobertura que la
competencia, que se habia centrali-
zado en las principales zonas me-

Belmiro de Azevedo: liderazgo
carismatico y vision estratégica.

tropolitanas. Ademas, lainfraestruc-
tura de red fue disefiada para trans-
mitir alta capacidad, que Optimus
pensaba vincular con su plan de
precios.

La compaiiia estudio las politicas
de precios de TMN y Telecel, y ad-
virtié que las caracteristicas de su
emprendimiento le permitirian fijar
tarifas mucho mas bajas para las
llamadas que se hicieran dentro de
la red. Al mismo tiempo, como con-
sideraba que los planes tarifarios
de sus rivales eran demasiado
complejos, decidi6 disefiar planes
mas sencillos, faciles de explicar y
compatibles con los valores cen-
trales de la compafiia: transparen-
cia, innovacion, honestidad y sim-
plicidad.

Los consumidores portugueses
esperaban que Optimus combina-
ra precios bajos y buena calidad, y
la compafiia se propuso satisfacer
esas expectativas. Ofreci6 una ta-
rifa reducida de 5 escudos por mi-
nuto (entre 2y 3 centavos de délar)
para las llamadas dentro de la red
—es decir, un 80 por ciento menos
gue sus competidores—, y tarifas
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competitivas para otras conexio-
nes.

Habia analizado minuciosamente
la capacidad de red de sus compe-
tidores, y creia que tanto Telecel
como TMN tendrian dificultades
para equiparar su oferta en el corto
o el mediano plazo, sin sobrecar-
gar sus sistemas. También creia
que, para mejorar rapidamente la
calidad de sus redes, Telecel y
TMN enfrentarian otro obstaculo
importante: el gasto tendria mucho
impacto en los ingresos, debido a
sus grandes bases de usuarios
existentes.

Las investigaciones de mercado
cualitativas también convencieron
a la empresa de que las llamadas
dentro de lared, a unatarifa reduci-
da, no disminuirian significativa-
mente sus ingresos: 1os consumi-
dores tenderian a hablar més tiem-
po, lo cual generaria ingresos pro-
medio por usuario similares a los
de sus competidores. Dicho en tér-
minos sencillos: aunque la tarifa de
5 escudos para comunicarse den-
trodelared erabaja, Optimus creia
que el aumento en la cantidad de
minutos de uso podria compensar-
la.

La gente, recurso critico

Otro desafio fue el reclutamiento de
la gran cantidad de personas que se
requerian para administrar una em-
presa de telefonia movil. Sonae
SGPS se ocupd de identificar a ge-
rentes generales y de marketing en
otras divisiones del grupo, y jugd un
papel clave en la contratacién de
personal ajeno a las compafiias de
Sonae. Entre noviembre de 1997 y
agosto de 1998, Optimus recluté
mas de 450 empleados. Ademas,
utilizé los recursos humanos de
France Telecom, en calidad de em-
pleados temporarios “a préstamo”.
Un equipo de proyecto, encargado
de desarrollar la estrategia de mar-
keting y distribucion, recibi6 la con-
signa de aprovechar las fortalezas
existentes en el Grupo Sonae, pero
que también se preocupara por di-
ferenciar a Optimus de sus rivales.
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La empresa habia recluta-
doagerentes de marketing
experimentados de com-
pafiias como Proctery Uni-
lever, pero subray6 su in-
tencién de crear un nuevo
enfoque de marketing, ra-
z6n por la cual decidié no
contratar personal que pro-
viniera del sector de tele-
comunicaciones. A su vez,
los enormes canales de
distribucion de Sonae le brindaron
una oportunidad Unica, y Optimus
también reclutd gerentes de marke-
ting de las filas de Sonae Distribu-
cion, a fin de maximizar las siner-
gias.

Segmento por segmento
Un elemento importante de la es-
trategia de diferenciacion de Opti-
mus fue su enfoque de segmenta-
cion de clientes. La tactica para
conquistar el mercado se basé en
tres unidades de negocios, que se
encargarian de: (a) servicio resi-
dencial; (b) servicio a profesiona-
les/PyMEs, y (c) servicio a grandes
empresas. Esta estructura organi-
zacional se reflej6é en toda la em-
presa, por cuanto cada departa-
mento tratd de satisfacer las nece-
sidades de cada una de las unida-
des. El foco en un segmento espe-
cifico apunté a que cada area so-
bresaliera en su funcion, a lo largo
de toda la cadena de valor del pro-
ceso de marketing y ventas: desde
el andlisis de mercado hasta el di-
sefio de producto, la publicidad y el
enfoque comercial, para finalizar
en los procedimientos de atencion
al cliente. Toda la energia de la or-
ganizacion se oriento a capturarlos
clientes de cada segmento, en di-
ferentes maneras.

Para el segmento residencial, se
decidié que Optimus reprodujera
algunas de las actividades de mar-
keting y distribucién de sus compe-
tidores: apertura de puntos de ven-
ta minoristas dedicados al negocio
y creacion de una red de agentes.
Pero también habria una diferencia
importante: la comercializacion de

los teléfonos celulares a través de
los hipermercados, supermerca-
dos y comercios minoristas de es-
pecialidades de Sonae. Junto a los
especialistas de Sonae Distribu-
cion, Optimus hizo experimentos
con el packaging, exhibidores en
los puntos de venta y materiales de
marketing, todos especificamente
disefiados para la distribucion a tra-
vés de canales masivos. El concep-
to apuntaba a convertir al teléfono
movil en un producto que se com-
praria como otros bienes de elec-
tronica de consumo: las cadmaras
fotogréaficas, por ejemplo. El pro-
ducto, pre-empaqguetado, recibié el
nombre de “Optimus Boomerang
Package”. En su propuesta, lacom-
pafiia subrayo los elementos vincu-
lados con la “moda” y con la “fun-
cién” del teléfono en si mismo, que
los competidores no habian enfati-
zado. El nombre elegido respondié
al hecho de que el logo de Optimus
tiene una forma que recuerda a la
de un bumerang.

Mientras experimentaba con los
conceptos de marketing, Optimus
decidi6é lanzar una campafa para
aprovechar el entusiasmo que el
inminente lanzamiento desperté
en los consumidores y en los me-
dios. En mayo de 1998, sin que
mediara una campafia de marke-
ting formal, el reconocimiento de
la marca Optimus en el mercado
se aproximaba al 40 por ciento, y
treparia al 70 por ciento en el mes
de agosto, después de una limita-
da publicidad en los medios.

En junio, la compafiia habia lanza-
do el programa de pre-suscripcion
denominado Pioneer, mediante el
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cual invito a los consumi-
dores a sumarse a la nue-
va red, garantizandoles la
oferta mas competitiva pa-
ra los usuarios de telefonia
movil de Portugal: una pro-
puesta de valor Unica de 5
escudos, durante un afio,
para llamadas dentro de la
red.

El Pioneer Programme fue
acompafiado por una in-
tensa publicidad en los medios, a
fin de que los consumidores visita-
ran los puntos de venta minoristas
de Sonae, donde podian comple-
tar el formulario para abonarse al
sistema. La activa participacion de
Belmiro de Azevedo y de otros eje-
cutivos del grupo facilité la interac-
cion entre Optimus y Sonae Distri-
bucién. Optimus pagéd espacios en
los supermercados Continente, y
alli instalé centros de informacion
para los clientes, dandoles la posi-
bilidad de suscribirse al Pioneer
Programme.

Los resultados fueron sorprenden-
tes: entre junio y agosto de 1998,
Optimus suscribi6 a su futurared a
més de 270.000 clientes individua-
les (la cifra rondaba los 410.000
abonados, si se contaba a las Py-
MEs y las grandes empresas).
Optimus identificé al segmento in-
termedio, o de “pequefias empre-
sas profesionales”, como un objeti-
vo importante; en el momento del
lanzamiento, laempresa erala uni-
ca competidora que tenia una divi-
sion exclusivamente dedicada a
atender a ese grupo de clientes.
Cuando Optimus ingresé al merca-
do, cre6 un nuevo canal de ventas
y nuevos productos para enfatizar
el foco en ese segmento. Primero,
armo una fuerza de ventas indirec-
ta que le permitié multiplicar la can-
tidad de visitas a potenciales clien-
tes; laidea era establecer distribui-
dores para las PyMEs, que ten-
drian sus propios vendedores, pe-
ro respetarian las pautas impues-
tas por los gerentes de cuentas de
la compafia. En segundo lugar, di-
sefié un nuevo concepto de pro-
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ducto, que permitié a
las pequefas empre-
sas compartir el mis-
mo paquete de minu-
tos entre diferentes
usuarios (empleados)
de la misma cuenta.
Tanto el enfoque co-
mercial como el de
marketing eran nue-
vos en el mercado por-
tugués.

3.456

Paralanzar sucampa- 38% 37% 36% 36% 35% 35% 33% 34%

fia de marketing desti-
nada al sector “Nego-
cios Corporativos”,
antes del lanzamiento
de la red, Optimus
también apel6 a las
conexiones corporati-
vas de Sonae. Telecel,
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Gréfico 4. Telefonia movil:
participacion de mercado
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to, superando amplia-
mente el 43 por ciento
de crecimiento en la
penetracién total de la
telefonia movil, con lo
cual la compaifia su-
mo otros 3,7 puntos
porcentuales a su par-
ticipacion de merca-

Ala caza de renta-
33% bilidad

Afines de 2001, Opti-

mus seguia registran-

do un fuerte creci-

miento en clientes e

| ingresos. En el tercer

trimestre de ese afio,
su base de abonados
registré 141.000

la segunda empresa

en ingresar al merca-

do, habia tenido que luchar deno-
dadamente para penetrar en mu-
chos sectores del mercado B2B
(entre empresas), debido a la fuer-
te competencia que le planteaba
TMN. En el sector de servicios fi-
nancieros de Portugal, por ejem-
plo, TMN tenia un indice de pene-
tracion del 100 por ciento. La parti-
cipacién personal de Belmiro de
Azevedo, y de otros directores de
Sonae, abri6 las puertas para que
Optimus captara a grandes clien-
tes corporativos del pais.

El lanzamiento de la red

En las semanas previas al lanza-
miento, previsto para agosto de
1998, el entusiasmo era palpable.
“Los gerentes y el personal de So-
nae Distribucion llamaban para pre-
guntarnos cuando recibirian los pro-
ductos. Optimus fue la espada, pero
los empleados de nuestros puntos
de venta fueron los cruzados”, re-
cuerda Luis Reis, director de So-
naeCom.

Desde el lanzamiento hasta la Navi-
dad de 1998, la produccion tuvo que
quintuplicarse para hacer frente ala
demanda. Los clientes esperaban
horas, dentro y fuera de los puntos
de venta minoristas, para adquirir

un paquete Optimus.

La estrategia de la firma, basada en
diferenciarse de sus competidores
en términos de calidad de red y mé-
todos de marketing, obtuvo resulta-
dos inmediatos. De una participa-
cion de mercado de 1,6 por ciento
en el tercer trimestre de 1998, trep6
al 16,2 por ciento un afio después y
al 22,2 por ciento para fines de 2001
(ver Gréfico 4).

Si bien Optimus obtuvo parte de
ese crecimiento en la participacion
de mercado a expensas de sus ri-
vales, el crecimiento orgénico, lo-
grado gracias a una clara orienta-
cion al mercado masivo, sumé un
gran numero de nuevos suscripto-
res. Por cierto, la comercializacion
de teléfonos méviles a través de los
canales minoristas existentes del
Grupo Sonae, una estrategia en la
gue Optimus fue pionera, permitio
gue vastos sectores de consumido-
res portugueses accedieran por pri-
mera vez al servicio. En el 2000, los
canales para el mercado masivo re-
presentaban mas del 27 por ciento
de las nuevas ventas de Optimus a
abonados residenciales (ver Grafi-
cob).

Ese mismo afio, su base de abona-
dos se increment6 un 73 por cien-
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usuarios mas que en

el trimestre anterior.
Del total de abonados (1,8 millén),
s6lo el 10 por ciento era inactivo.
La participacién de mercado tam-
bién seguia creciendo, aunque
mas lentamente. Los ingresos por
servicios aumentaron un 14 por
ciento: de 131 millones de euros en
el segundo trimestre de 2001, a
149 millones en el tercero. Elingre-
so promedio mensual por usuario,
considerando los mismos perio-
dos, subi6 de 28,2 millones de eu-
ros a 29,4 millones, y los ingresos
promedio por minuto de aire factu-
rado, de 0,23 a 0,24 euros. A su
vez, los ingresos derivados del tra-
fico de datos (no de voz) fueron de
9,7 millones de euros en el tercer
trimestre, levemente por debajo de
los 9,8 millones de euros del tri-
mestre anterior.
También mejoraron los resultados
operativos de Optimus. Las utilida-
des antes de intereses, impuestos,
depreciacion 'y amortizacion
(EBITDA, o cash flow operativo),
crecieron 1,2 por ciento, hasta re-
presentar el 12,9 por ciento de los
activos, por encima del 11,7 por
ciento registrado en el segundo tri-
mestre. El margen operativo de
efectivo por usuario —la diferencia
entre el ingreso promedio por
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usuario y el costo men-
sual de efectivo por
usuario— creci6 de 1,3

Grafico 5. Abonados residenciales
por canal de ventas (afio 2000)

persona diferente de
la que era cuando es-
taba en Sonae Indus-
tria. El pensamiento
estratégico y tactico
que demando el sector
de telecomunicacio-
nes fue muy exigente
y complejo. Conocerel
mercado, desarrollar

millbn de euros en el se- Nuevos canales Otros
gundo trimestre, a 2,2 7% 3%
millones en el tercero.

Al cabo del ejercicio Puntos

2001, Optimus tenia 1,9 de venta

millbn de abonados propios Distribuidores
(505.000 més que en el 4% 60 %
2000), ingresos por

valor de 618 millones de Otros

euros (35 por ciento comerciantes

mas que el afio anterior) masivos

y un cash flow operativo 26 %
de 78 millones de euros,
en tanto que registro

productos a la medida
de sus necesidades o
capacitar a los distri-
buidores, son cosas
que ahora podemos
aplicar en Sonae In-
dustria”.

una pérdida neta de 24

millones de euros.

De hecho, enfrentaba varios desa-
fios. Su estrategia de diferenciacion
le habia permitido crecer rapida-
mente, y registrar un aumento en la
participacion de mercado mayor al
de sus principales competidores.
Ademas, se habia beneficiado con
el veloz crecimiento orgénico de
abonados ala telefonia movil. Pero,
ya en el 2000, algunas de sus ven-
tajas iniciales habian empezado a
evaporarse. Si bien en los sectores
minorista y de centros de compras
pudo erigir sélidas barreras de in-
greso de competidores por haber si-
do la primera, Telecel (hoy Vodafo-
ne) y TMN se embarcaron, con el
tiempo, en ambiciosos proyectos de
expansion de sus redes. Y no tarda-
ron en reproducir las innovaciones
de marketing de Optimus, como la
distribucion de teléfonos a través de
comerciantes masivos. Ello signifi-
c6 una interesante oportunidad de
ingresos para Sonae Distribucion,
gue saco partido de la intensa com-
petencia por el espacio en sus pun-
tos de venta minoristas. Fiel alos in-
tereses comerciales de sus accio-
nistas, abrié su canal de distribucion
a otros proveedores de telefonia
mévil.

Otro problema fue la saturacion del
mercado. Afines del tercer trimestre
de 2001, la penetracién de la telefo-
niamévil habia llegado a mas del 80
por ciento en Portugal. El foco de

Optimus y de sus competidores se
traslado de la adquisicion de clien-
tes a la retencion, y a maximizar el
ingreso promedio por usuario. Los
denominados “efectos de red” tam-
bién afectaron a Optimus. Dado que
las llamadas dentro de lared (es de-
cir, entre suscriptores de la misma
red) eran mas baratas que las lla-
madas a otras redes, la menor par-
ticipacion de mercado de la compa-
fila actué como factor de disuasion
para clientes potenciales.

Apesardeello, los ejecutivos de Op-
timus se mantuvieron optimistas:
“Hemos demostrado que nuestras
capacidades de marketing y de ser-
vicio al cliente sonlas mejores, y eso
nos ayudara a consolidar nuestra
posicién en el futuro. No siempre se-
remos la niUmero tres de este mer-
cado”, aseguré Antonio Casanova,
presidente ejecutivo de Optimus.

Ensefanzas de la
diversificacion

Uno de los interesantes resultados
de la diversificacion de Sonae ha-
cia el sector de las telecomunica-
ciones moviles fue el de brindar, a
muchos de sus directivos y geren-
tes, la oportunidad de adquirir ex-
periencia en una nueva industria.
Joao Paulo Pinto, miembro del di-
rectorio de Novis que particip6 en
ellanzamiento de Optimus, fue elo-
cuente al respecto: “Hoy soy una
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Si bien es dificil medir

el impacto de esa ex-
periencia en todo el grupo, la poli-
tica de carrera profesional “Zig
Zag", alentada por Belmiro de Aze-
vedo, contribuird a que los ejecuti-
vos transfieran el conocimiento a
otras empresas. Por cierto, ya lo
aplico al lanzamiento de un pro-
veedor de servicios de Internety
de contenido online (Matrix), a una
compafiia de telecomunicaciones
de lineafija (Novis) y a una consul-
toraenintegracion de sistemas pa-
ra el sector de las telecomunica-
ciones (WeDo). Estas empresas,
junto con Optimus y Publico (un
periédico), hoy forman una nueva
compafia subsidiaria, denomina-
da Sonae Com.

Lecciones para aprender

La diversificacién del Grupo Sonae
aporta algunas lecciones valiosas
a cualquier empresa que esté con-
siderando ingresar a una nueva in-
dustria o sector de negocios:

n Antes de encarar una diversifica-
cion estratégica, debe evaluar en
profundidad sus activos estratégi-
cos centrales, y determinar en qué
medida serviran de plataforma de
lanzamiento para incursionar en
nuevos negocios.

n Identificar los activos estratégicos
que le faltan para tener éxito en el
nuevo mercado, y definir si es posi-
ble adquirirlos a un costo razonable.
En algunos casos, ello podria lo-



grarse mediante asociaciones es-
tratégicas y otros tipos de alianzas.
n Cuando en el mercado existen
competidores establecidos, la di-
versificacion nunca es facil. No s6-
lo hay que identificar los activos
estratégicos (existentes y por ad-
quirir) que permitirdn ingresar al
nuevo mercado, sino la forma de
utilizarlos para diferenciar a la
compafiia.

n Otro tema a considerar es si los
activos estratégicos que la empre-
sa aportara al mercado, nuevos o
diferenciados, realmente son ni-
cos. Sialosrivales les resultara fa-
cil adquirirlos, copiarlos o conver-
tirlos en innecesarios, cualquier
ventaja competitiva podria ser efi-
mera.

n Un aspecto relacionado es el
grado al cual la diversificacién am-
pliara el aprendizaje en toda la or-
ganizacion. En el caso de Opti-
mus, el Grupo Sonae le permitio
aprovechar sus fortalezas centra-
les en marketing y sus canales de
distribucién, e implementar una
estrategia a fin de adquirir los acti-
vos estratégicos adicionales. Aho-
ra, la compafiia tiene por delante
el desafio de seguirinnovando, di-
ferencidndose de sus rivales. Y,
por supuesto, el desafio de mejo-
rar su rentabilidad. También sera
interesante observar si la organi-
zacién es capaz de crear valor,
transfiriendo el aprendizaje adqui-
rido a otras divisiones del Grupo
Sonae. |
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