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EL COMPROMISO CON EL CONOCIMIENTO,
CLAVE PARA LA EXPANSION INTERNACIONAL
DE UNION FENOSA

José Manuel Prieto Iglesias*

Union Fenosa es, actualmente, un grupo energético multiservicios con una amplia presencia internacional en

15 paises, en los sectores de energia, telecomunicaciones y servicios. En este articulo se explica el proceso de

expansion, tanto nacional como internacional, con una estrategia basada en la seleccion y gestion de las inver-

siones, el desarrollo y la aplicacion de la tecnologia y el cambio permanente, la gestion del capital humano, con

especial atencion a su formacion, la imagen de marca y las alianzas estratégicas.

Palabras clave: empresas multinacionales, estrategia empresarial, América Latina, Espaiia.

Clasificacion JEL: F23, L10, L94.

1. Introduccion

Uno de los principios de la estrategia empresarial de Union
Fenosa es la capacidad para convertir en valor el conocimiento
y la experiencia adquiridos por las personas que componen su
organizacion en su proceso interno de modernizacion y trans-
formacion empresarial.

La puesta en valor del conocimiento permite aprovechar la
innovacion y la experiencia, y actualizar permanentemente las
competencias de las personas, asi como los sistemas y las
estructuras internas.

Este compromiso con el conocimiento ha sido uno de los facto-
res esenciales para la expansion de las actividades de Union Feno-
sa hacia los diversos mercados y sectores econdmicos. A su vez, la
experiencia y el aprendizaje adquiridos en esas nuevas actividades
constituyen un recurso mas para seguir creciendo y creando valor.

* Director General de Unién Fenosa Internacional.

Por todo esto, la gestién del capital intelectual, entendido
como el conjunto de los elementos intangibles que potencian
sustancialmente la capacidad que tiene Unién Fenosa de gene-
rar beneficios en el presente y, por supuesto, en el futuro, es un
elemento clave en la valoracion de la empresa.

Dentro de esta estrategia de compromiso con el conocimiento, y
con el fin de canalizar y estructurar en un cuerpo comun este «saber
hacer», Unién Fenosa inaugurd, en julio del afio 2000, su Universi-
dad Corporativa para potenciar la formacion de sus mas de 25.000
profesionales presentes en 45 paises, con el objetivo de que desarro-
llen, con una cultura comun, la estrategia de crecimiento nacional e
internacional del grupo. En Union Fenosa, en torno al 56 por 100 de
la plantilla se encuentran permanentemente fuera de Espana.

La Universidad Corporativa Union Fenosa (UCUF), pionera
en Espana, ha sido reconocida por el diario Financial Times
como una de las 12 mejores fuera de Estados Unidos y este
periodico le otorgo, el pasado dia 8 de mayo, en Las Vegas, uno
de los galardones de los Corporate University Excellence Awards
por su estrategia innovadora.
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La universidad corporativa cuenta con una facultad por cada
linea de negocio (generacion, gas, distribucion, Soluziona y tele-
comunicaciones), mas otra de procesos corporativos, y una
escuela de liderazgo.

El lema, y principal pilar de la universidad corporativa, es
«ensefar y aprender desde la experiencia», lo que supone la
«participacion activa de los responsables y expertos de cada
negocio en todas las fases del proceso formativo», dedicando con
caracter prioritario el tiempo preciso para la elaboracion, imparti-
cién y evaluacion de los programas de formacion. Otro de sus
pilares es «consolidar la cultura y los valores del grupo» en un
entorno de crecimiento e internacionalizacion de los negocios.

La universidad corporativa cuenta con un «campus virtual»,
en el que durante el afo 2001 siguieron cursos mas de 2.600
participantes. El «campus fisico», situado en Puente Nuevo
(Avila), dispone de una superficie total de 46.000 metros cuadra-
dos con capacidad para mas de 380 personas.

Unién Fenosa prevé invertir en formacion 30,8 millones de
euros en el afio 2002. El plan de formacion de la UCUF para
este afio recoge 4.500 acciones formativas y 43.700 participan-
tes. Cada dia mas de 500 profesionales de Unién Fenosa reciben
formacion en todo el mundo.

2. La presencia internacional de Union Fenosa

Union Fenosa es, en la actualidad, un grupo energético multi-
servicios con una amplia presencia internacional. La compafia
se ha consolidado entre las utilities mundiales, con posiciones
estratégicas tanto en su mercado doméstico como en el interna-
cional, en los sectores de energia, telecomunicaciones y servi-
cios (Mapa 1).

La empresa tiene presencia en compaiias de 15 paises que
distribuyen electricidad, agua y gas a 5,1 millones de clientes y
dispone de una potencia de generacion de 2.911 MW, de los que
1.561 ya han entrado en operacion y otros 1.350 se encuentran
en proceso de construccion.

La cifra de negocio del conjunto de sus filiales en el exterior
alcanz6 el afio pasado un volumen de 1.954 millones de euros, lo

que supuso un aumento del 120,8 por 100 respecto al afio ante-
rior y un incremento en el peso de los ingresos provenientes del
exterior hasta el 36 por 100 de la facturacién del Grupo Unién
Fenosa. Esta situacion se ha conseguido a través de una cartera
de inversiones diversificada donde ningun pais supone mas del
25 por 100 de exposicion total.

Ellogro de este objetivo ha sido posible por el mantenimien-
to de unos principios constantes en el desarrollo de la empre-
sa, definidos en su Programa Milllenium, donde la gestién se
constituye como el impulsor del valor del grupo, mediante la
seleccion y gestion de inversiones, el desarrollo y la aplicacion
de la tecnologia, la anticipacion y el cambio permanente, la
gestion del capital humano, la imagen de marca y las alianzas
estratégicas.

La estrategia internacional de Unién Fenosa incluye, ademas,
la ejecucion de un plan de optimizacion financiera y societaria
de varias de las companias en las que participa, mediante la
incorporacion de nuevos socios locales, y la obtencion de finan-
ciacion a través de organismos multilaterales, tales como el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), del Banco Europeo
de Reconstruccion y Desarrollo (BERD) y la Corporacion
Financiera Internacional (IFC). La participacion de estos orga-
nismos respalda y asegura la gestion, transparencia y rentabili-
dad de nuestras inversiones.

Los activos totales consolidados en 2001 han alcanzado un
volumen cercano a los 6.350 millones de euros, con un incre-
mento del 22 por 100 frente al ano 2000, importe especialmente
significativo si se tiene en cuenta que el afio pasado no se reali-
zaron nuevas adquisiciones.

Estos principios basicos, aplicados a la estrategia internacio-
nal de Unién Fenosa, dieron lugar a las bases del plan inversor
de la compania en el exterior que se concretaron en cuatro pun-
tos basicos: la inversion selectiva, respaldada por un profundo
conocimiento de los paises que, a su vez, cuenten con un alto
potencial de desarrollo; la diversificacion geografica, lo que miti-
ga el riesgo regulatorio y de tipo de cambio; la potenciacion de
las sinergias con la division de servicios profesionales, Soluzio-
na, por su amplia cobertura geografica; y el aprovechamiento de
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MAPA 1

LA PRESENCIA INTERNACIONAL DE UNION FENOSA
(A 31 de diciembre de 2001)

G. Aeroportuario del Pacifico
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la experiencia de gestion, asi como de las relaciones estableci-
das con socios locales.

La empresa también aplica de forma rigurosa otros mecanis-
mos para la gestion y la cobertura de riesgos asociados al nego-
cio internacional. Union Fenosa es constante en la definicion de
estructuras de financiacion adecuadas, en lo posible directas y
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sin recurso al accionista mediante project finance; en la cobertu-
ra de riesgos financieros a través de la dolarizacion de la finan-
ciacion asociada a los proyectos y la contratacion de derivados
de tipos de interés; en la cobertura de riesgos politicos por la
contratacion de seguros con entidades privadas, agencias oficia-
les de créditos a la exportacion (CESCE, en Espaiia) e institu-
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ciones multilaterales; en la busqueda de socios locales e institu-
ciones internacionales que compartan el riesgo y que, por su
posicionamiento en el pais, aporten estabilidad al proyecto v,
por ultimo, en el uso de instrumentos de contratacion y seguro
propios del sector energético como contratos llave en mano,
PPAs, contratos de operacion y otros.

El pasado ejercicio fue muy activo, en la ejecucion de esta
estrategia de crecimiento, ya que se suscribieron diversos
acuerdos en Moldavia, Nicaragua, Republica Dominicana y
Panama.

En Moldavia, el Banco Europeo de Reconstruccion y Desarro-
llo (BERD) adquirio el 18,6 por 100 del capital de las distribui-
doras de Union Fenosa en este pais, red Chisinau, Red Centru y
Red Norte, a lo que se sumo la firma de un contrato de présta-
mo con esta entidad por valor de 50 millones de délares.

A finales del afio 2001, Unién Fenosa, el mayor inversor
extranjero en Nicaragua, suscribié un acuerdo de colaboracion
con los grupos empresariales Pellas y CALSA, los mas impor-
tantes de Nicaragua, que materializo con la entrada de ambos
conglomerados en las filiales eléctricas de la empresa espaiiola
en este pais, Disnorte y Dissur. EI grupo vendio a los citados
grupos nicaragiienses el 19 por 100 de las distribuidoras de
este pas.

En el mismo afno, Unién Fenosa recibié también el respaldo
del Banco Interamericano de Desarrollo para el programa de
modernizacion de sus empresas de distribucion eléctrica de
Reptiblica Dominicana, Edenorte y Edesur. El Directorio Eje-
cutivo de la entidad aprob6 un préstamo para la financiacion
del proyecto de Unién Fenosa por un monto de 188 millones
de dolares.

Dentro del proceso de optimizacion financiera, las dos distri-
buidoras de Unién Fenosa en Panama, la Distribuidora Eléctri-
ca de Metro Oeste (Edemet) y Distribuidora Eléctrica de Chi-
riqui (Edechi), suscribieron el afio pasado un contrato de
préstamo en el que participan diez instituciones financieras,
lideradas por el BBVA y Citibank, por un volumen de 120
millones de ddlares. Este acuerdo permitio ejecutar una opera-
cion de reduccion del capital con devolucion de los fondos a

sus accionistas, de acuerdo a los porcentajes de participacion
de cada uno de ellos.

El desarrollo de la politica internacional también tiene en
cuenta cierta rotacion de activos y en ese sentido se enmarca la
firma de un acuerdo con Red Eléctrica de Espafa para ultimar
las condiciones de la futura compraventa de la participacion que
Unidn Fenosa en la compania Transportadora de Electricidad
(TDE), de Bolivia. Esta empresa es la propietaria y operadora
de la red eléctrica de alta tension en Bolivia, el equivalente a la
empresa Red Eléctrica en Espaiia. La empresa tiene cerca de
2.000 Km de lineas y 19 subestaciones.

3. Trece afios en el exterior

Para alcanzar esta posicion, que convierte a Union Fenosa en
un referente en el mercado internacional y muy especialmente
en el latinoamericano, la compaiia ha realizado un largo cami-
no, cuyo primer paso efectivo fue en 1988, con un contrato con
la empresa uruguaya UTE (Usinas y Transmisiones Eléctricas)
para la realizacion del Programa de Mejora de la Gestion
(PMG) de la compaiiia.

Este acuerdo confirmé que los productos que habia desarro-
llado Unioén Fenosa podian adaptarse con éxito a entornos muy
diferentes al espafiol. Pero, sobre todo, constaté que se podian
aprovechar los conocimientos y la experiencia propia. Poco a
poco, y de forma natural, se fue desarrollando la division inter-
nacional de servicios profesionales que, desde su inicio, tuvo un
fuerte crecimiento.

Otro aflo significativo fue 1995, cuando Unién Fenosa hizo su
primera inversion directa en el exterior. Después de siete afios
operando en el mercado internacional en el area de servicios
profesionales, la empresa considerd que ya contaba con el sufi-
ciente conocimiento de los mercados emergentes, especialmen-
te del area iberoamericana, como para dar un nuevo paso cuali-
tativo, aunque todavia timido, en la expansion de su negocio. En
ese afo 1995 adquirié una participacion en una empresa de dis-
tribucion eléctrica en Argentina, la de la provincia de La Rioja,
lo que posteriormente di6 lugar a Emdersa.
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Desde ese ejercicio el plan de expansion exterior se mantu-
vo, aunque fue en los afios 1999 y 2000 cuando se intensifico el
crecimiento internacional, resultado de la culminacion de un
largo proceso de conocimiento de los mercados de més de una
década.

En estos dos anos, Unién Fenosa entré con inversiones direc-
tas en nueve paises (Guatemala, Reptiblica Dominicana, Uru-
guay, Nicaragua, Costa Rica, Colombia, Ecuador, Reino Unido,
Moldavia y Egipto), mercados que se sumaban a otros cinco en
los que ya operaba la compania (Kenia, Bolivia, Filipinas, Pana-
may Méjico).

Con este posicionamiento, la empresa decidié en el afio 2001
entrar en la etapa de la consolidacion, al considerar que ya con-
taba con una masa critica suficiente para poder desarrollar
actuaciones comunes por zonas. La compaiiia ya tenia inversio-
nes directas en 15 paises, gas en origen tras el acuerdo con la
Egyptian General Petroleum Corporation (EGPC), y una amplia
cobertura de su division de servicios profesionales, Soluziona,
presente en 45 paises y con un volumen de negocio de 600
millones de euros, de los que el 40 por 100 provienen del ambito
internacional.

Alo largo del afio 2001, la empresa ha avanzado en el proyec-
to de agrupar las inversiones de distribucion y generacion de
energia en el mercado latinoamericano, bajo una empresa hol-
ding, Union Fenosa Latinoamericana, con objeto de hacer aun
mas rentable la gestion y aprovechar las sinergias que, sin
duda, se obtendrian en materia de aprovisionamientos, financie-
ray tecnologica.

El grupo también ha desarrollado durante el pasado ejercicio
un notable esfuerzo en la transformacion empresarial de las
compaiiias en las que participa. Por una parte, se ha puesto
especial énfasis en la implantacion de los procesos y sistemas
de gestion propios de Unién Fenosa como medio para estable-
cer la cultura y la experiencia de gestion propias del grupo y, de
ese modo, asegurar que las empresas en el exterior se manejen
con la misma calidad y eficiencia que son habituales en el mer-
cado espanol.

4. Posiciones para el futuro

Entre los proyectos en el area internacional destaca también
su desarrollo como operador gasista. La firma, en el mes de
junio del afio 2000, del acuerdo de suministro de gas con la
Egyptian General Petroleum Corporation (EGPC) fue un impor-
tante hito en la compapia, ya que supuso la culminaciéon de una
clara estrategia de diversificacion y de posicionamiento en esta
actividad, basica para los futuros desarrollos de nueva potencia
energética y para operar en el mercado gasista internacional.

En el altimo afio y medio, la empresa ha seleccionado el
emplazamiento de la planta de licuefaccion en Egipto; ha adjudi-
cado el proyecto de construccion al consorcio integrado por la
compania norteamericana Kellog Brown & Root Inc., Japan
Gasoline Company Corporation y la espafiola Técnicas Reunidas
S.A.; ha suscrito los acuerdos, bajo la modalidad de time-charter,
para la construccion de dos metaneros con las navieras Marpe-
trol-Knutsen y F. Tapias; tiene en marcha los proyectos de cons-
truccion de dos regasificadoras en Espafa (Sagunto, en la
Comunidad Valenciana y Reganosa, en Galicia); ha cerrado los
primeros acuerdos para la reserva de capacidad de transporte y
regasificacion de gas con Enagas; ha resultado adjudicataria de
9.870 millones de kilovatios hora (unas 8.500 millones de ter-
mias) procedentes del contrato de gas de Argelia; y ha comen-
zado a suministrar gas natural a sus clientes industriales este
mismo mes de diciembre.

La division de servicios profesionales, Soluziona, también cons-
tituye otra de las claves del desarrollo internacional del grupo.
No en vano, los servicios profesionales fueron precisamente la
plataforma para el inicio de la actividad exterior de Union Fenosa.

El proceso de consolidacion como grupo energético multiservi-
cios llevo a Unién Fenosa a constituir, en el afio 2000, Soluziona,
la division de servicios profesionales, también con una amplia
presencia internacional. La creacion de Soluziona permitié dar
visibilidad al conjunto de los servicios profesionales del grupo,
incrementar el valor y favorecer el crecimiento de la compaiiia.

La red internacional de Soluziona se extiende a 47 paises,
repartidos entre Asia, Africa, América y Europa. Los ingresos
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de explotacion de las empresas experimentaron un crecimiento
del 38,8 por 100 el afio pasado hasta alcanzar un volumen de 701
millones de euros. De estos ingresos, ya el 41 por 100 provienen
del ambito internacional con el objetivo de que el afio 2005 este
porcentaje alcance el 50 por 100.

5. Maduracion de los proyectos

El trabajo constante ha permitido esta amplia cobertura de
Unién Fenosa en el mercado internacional, con una potencia de
negocio que permite a la empresa mirar al futuro con optimis-
mo, no exento de prudencia, y mantener las previsiones de cre-
cimiento recogidas en su Plan Millenium.

El grupo, que en los tltimos cuatro afios ha duplicado su
beneficio neto hasta situarlo por encima de los 300 millones de
euros, prevé que esta cifra se vuelva a multiplicar por dos en el
proximo cuatrienio.

Como se ha apuntado antes, en este momento, Union Fenosa
ya ha alcanzado en el exterior la suficiente masa critica y posi-
cion estratégica, lo que le permite concentrar sus esfuerzos en
el desarrollo, maduracion y rentabilidad de sus proyectos en el
exterior, de los que ya se han recogido importantes avances en
el ultimo afio.

El primer ciclo combinado a gas, en México

México constituyo el afio 2001 unos de los principales éxitos
de Union Fenosa en el exterior. En septiembre del afio pasado
se finalizo la construccion de la central de generacion de ciclo
combinado a gas en Hermosillo (Estado de Sonora). Un mes
después, esta central de 250 MW entrd en operacion comer-
cial, con lo que se convirtio en el primer ciclo combinado que
Unién Fenosa ponia dentro de su plan global de nueva poten-
cia y también era el primer ciclo en el propio pais (Mapa 2).

El proyecto ha sido financiado a largo plazo bajo la modalidad
de project finance, con el respaldo de un grupo de entidades
lideradas pro el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

La empresa estd construyendo otras dos centrales de ciclo

[ONALES ESPANOLAS
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combinado en este pais: Naco Nogales en Agua Prieta (Sonora)
y Tuxpan en el estado de Veracruz. La prevision es que Naco
Nogales, de 300 MW de potencia, entre en operacion en abril
del ano 2003 y los grupos I y II de Tuxpan, de 1.000 MW, estén
operativos en mayo del mismo afio.

Union Fenosa también participa en México en el grupo Aero-
portuario del Pacifico, empresa que gestiona 12 aeropuertos a
lo largo de la vertiente occidental del pais (Guadalajara, Tijuana,
Puerto Vallarta, San José del Cabo, Hermosillo, Bajio, Morelia,
La Paz, Aguascalientes, Mexicali, Los Mochas y Manzanilla),
con un trafico de 17,8 millones de pasajeros, 388.000 operacio-
nes aéreas y 155.000 toneladas de carga.

Republica Dominicana, optimizacion de operativa
y financiera

Republica Dominicana también constituye otro ejemplo de
consolidacion de la estrategia seguida por Unién Fenosa. La
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MAPA 3
UNION FENOSA EN REPUBLICA DOMINICANA
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transformacion y la mejora de la gestion de las empresas del
grupo en ese pais, junto con las medidas adoptadas para el asen-
tamiento y sostenibilidad del sector eléctrico dominicano, per-
miten confirmar el desarrollo positivo de las actividades de la
empresa en este pais, donde opera tanto en generacion (centra-
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les de Palamara y La Vega) como en distribucion eléctrica con
las empresas (Edenorte y Edesur) (Mapa 3).

Las dos distribuidoras de electricidad de Unién Fenosa, Ede-
norte y Edesur, han incrementado el nimero de clientes hasta
732.000. La energia facturada se sittia en 4.560 GWh, con un
aumento del 23 por 100 en 2001, logrando una cifra de negocios
de 660 millones de délares. A la optimizacion operativa, resulta-
do de la implantacion de los sistemas de gestion, de la estructu-
ra organizativa y de los procesos de transformacion, se suma la
financiera, derivada de la obtencién del préstamo del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), anteriormente citado,
junto con otras entidades financieras, por un importe de 188
millones de dolares.

En la actividad de generacion, el afio pasado entré en opera-
cion comercial la central de generacion térmica de La Vega con
una potencia de 88 MW, que complement6 la aportacion de la
térmica de Palamara (102 MW), cuya puesta en funcionamiento
fue en el ano 2000. Estas nuevas centrales han permitido redu-
cir el déficit de suministro eléctrico del pais. La energia produci-
da por ambas centrales alcanzo el pasado ejercicio los 1.343
GWh, con una facturacion conjunta de mas de 100 millones de
dolares. La disponibilidad y utilizacion de ambas instalaciones
se encuentra en torno al 90 por 100.

Colombia, implantacidn de sistemas

Unioén Fenosa también ha culminado la implantacion de los
sistemas de gestion comercial, de aprovisionamiento y de infor-
macion econdmica, asi como la adaptacion del modelo organiza-
tivo, de acuerdo con los objetivos de modernizacion de la ges-
tion, en sus distribuidoras colombinas Electrocosta y
Electricaribe. La compania, ademas, cuenta en este pais con la
Empresa de Energia del Pacifico (EPSA), dedicada a la genera-
cion, distribucion y comercializacion (Mapa 4).

Electrocosta y Electricaribe desarrollan la actividad de distri-
bucién y comercializacion de energia eléctrica en siete departa-
mentos del norte de Colombia con un area de distribucion de
132.239 kilometros cuadrados en la que se atiende a 1,3 millo-
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MAPA 4
UNION FENOSA EN COLOMBIA
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nes de clientes. La demanda se situd el afio pasado en 5.133
GWh, el 15 por 100 del total del pais. La facturacion de ambas
empresas asciende a 334 millones de délares.

Por su parte, EPSA, que opera en el sudoeste de Colombia,
atiende a mas de 375.000 clientes en un area de 22.142 kilome-
tros cuadrados cercana a la costa del Pacifico. La empresa cuen-
ta con un parque de generacion de 1.038 MW de potencia, bési-
camente de origen hidraulico. EPSA genero el afio pasado 2.461
GWh con un nivel de disponibilidad del 95 por 100, alcanzando
la energia facturada mas de 4.950 GWh.

Guatemala, plan de electrificacion rural
Desde 1999, Union Fenosa cuenta en Guatemala con dos dis-

tribuidoras eléctricas: Distribuidora de Occidente (Deocsa) y
Distribuidora de Oriente (Deorsa) que aglutinan un total de

[ONALES ESPANOLAS

998.278 clientes en un area de 102.000 kilometros cuadrados.
Ademas, de proseguir con el proceso de modernizacion de las
empresas Deocsa y Deorsa, incorporando las técnicas de ges-
tion del grupo, también se ha realizado un importante esfuerzo
en el Plan de Electrificacion Rural, acordado con el Gobierno
guatemalteco, a través del Instituto Nacional de Electrificacion
(INDE), con el fin de aumentar la cobertura eléctrica del pais.
Este plan se financia mediante un fondo al cual se ha destinado
la inversion realizada por Union Fenosa al adquirir las citadas
compafias de distribucién eléctrica. Ademas, la empresa ade-
mas aumento el ano pasado el nimero de clientes, al entrar en
explotacion nuevas subestaciones eléctrica y mejorar la capaci-
dad del sistema (Mapa 5).

Panama, respaldo financiero

Union Fenosa opera en la distribucion eléctrica de Panama a
través de Distribuidora Eléctrica de Metro Oeste (Edemet) y
Distribuidora Eléctrica de Chiriqui (Edechi) a lo que se suman
26 MW de potencia de generacion. Ambas empresas cuentan
con un total de 332.360 clientes y cubren un mercado con una
extension de 46.000 kilometros cuadrados, lo que supone el 60
por 100 de la superficie del pais. La energia facturada ha alcan-
zado los 2.272 GWh y la cifra de negocio ha aumentado hasta
los 278 millones de dolares (Mapa 6).

La firma de Edemet y Edechi del contrato de préstamo por
120 millones de ddlares ha supuesto un importante espaldarazo
para las distribuidoras de Unién Fenosa en este pais, en cuanto
manifiesta la confianza de las entidades financieras al proyecto
de la empresa.

Uruguay, primera empresa de distribucion de gas
en el exterior

Conecta, empresa en la que Union Fenosa controla el 39,7 por
100, es la encargada de construir las redes de gas natural y de
gas licuado del petréleo en todo Uruguay, a excepcion de Mon-
tevideo, segtin le fue otorgado por el Gobierno de este pais.
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MAPA 5
UNION FENOSA EN GUATEMALA
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La empresa desarrolla un intenso plan de desarrollo que, el
aflo pasado, le permitio iniciar la distribucion en la Ciudad de la
Costa. Ademads se han puesto en servicio 173 kilometros de red,
ha entrado en operacion la primera planta de Gas Licuado Pro-
panado (GLP) y ha aumentado el nimero de clientes y sus con-
sumos medios.

Europa, atentos a los nuevos mercados

En Europa, Union Fenosa cuenta con las filiales britanicas
Cambridge Water y Cambridge Gas & Electricity, cuyo negocio
se desarrollo en la actividad de distribucion de agua y comercia-
lizacion de gas y electricidad, asi como con las distribuidoras
moldavas Red Chisinau, Red Centru y Red Norte. Union Feno-
sa, cuyo mayor desarrollo internacional se ha centrado en el
mercado latinoamericano, se mantiene atenta a las oportunida-
des que surjan en los paises de Europa Central, llamados a for-
mar parte de la Union Europea.

Red Chisinau, Red Centru y Red Norte operan en el centro y

MAPA 6
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sur de Moldavia, incluida la capital; atienden, en una zona con
una extension de 22.000 kildmetros cuadrados, a 725.559 clien-
tes y la energia facturada asciende a 1.460 millones de kWh.

En la actualidad, estas empresas tienen asegurado el suminis-
tro de energia durante los proximos cinco afos, después de la
firma del acuerdo con la central de Moldavscaia GRES de
Transnistria.

Unién Fenosa cuenta, ademas, con el respaldo del Banco
Europeo de Reconstruccion y Desarrollo (BERD) que, el afio
pasado, entr6 a formar parte del capital con la toma del 18,6 por
100. En este mismo sentido, la Corporacion Financiera Interna-
cional (CFI), filial del Banco Mundial para le sector privado, y el
BERD firmaron un préstamo por importe de 50 millones de
dolares que contribuira a apoyar el programa de modernizacion
y mejora de las instalaciones eléctricas de Moldavia.

6. La estrategia internacional de Union Fenosa:
compromiso y disciplina

La ejecucion de la estrategia internacional en Unién Fenosa
supone un exigente ejercicio de disciplina y compromiso com-
promiso de todo el grupo en su desarrollo, ya que su fuerza
reside en la capacidad para aplicar visiones globales al conjunto
de los proyectos locales, y una disciplina ferrea ya que la expan-
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sion de Union Fenosa se basa fundamentalmente en la solidez
de sus modelos y de sus sistemas de gestion. La sistematizacion
del conocimiento generado por la actividad eléctrica avala la
aplicacion de formulas eficientes en otras empresas y mercados.
El mantenimiento de esta fortaleza exige disciplina en la aplica-
cion de los modelos y rigor en los procesos de implantacion de
los sistemas corporativos.

Estos principios son también los que han permitido a Union
Fenosa consolidar la senda de crecimiento trazada en el Plan

[ONALES ESPANOLAS

Millenium y por la que la empresa ha confirmado su compromi-
so de multiplicar el beneficio neto por dos en el préximo cuatrie-
nio, después de haberlo duplicado en los ultimos cuatro afos.
En el horizonte 2005, la empresa contara con una potencia insta-
lada de 12.000 MW frente a los 7.094 MW que se encuentran
actualmente en explotacion; la division de gas vendera 4,1 bcm
en los mercados nacional e internacional y la actividad exterior
aportara el 45 por 100 de las ventas y el 35 por 100 del resultado
operativo.
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ANEXO

Vision general de la estrategia internacional del Grupo Unién Fenosa

ESQUEMA Al
CLAVES DE LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL

® Masa critica:
— 2.911 MW, 5,1 millones de clientes y 22.703 GWh facturados.
— Presencia en generacién y distribucion de electricidad, comercializa-
cién de agua y gas en 15 paises.

¢ Crecimiento y rentabilidad:
— Inversiones en paises de alto crecimiento.
— Adquisiciones a precios por debajo de la media.
— Mejoras operativas y de procesos necesarias con el apoyo de Solu-
ziona.

FUENTE: Unién Fenosa.

¢ Diversificacion geogrdfica:
— Evitando la sobre-exposicién en un Gnico pais.
— Posicién de liderazgo en Centroamérica/Caribe.

¢ Conocimiento y capacidad de gestion:
— Soluziona es la palanca impulsora de la mejora operativa y de pro-
cesos de las inversiones.
— Contraste permanente de las mejores practicas en un mercado muy
competitivo.

GRAFICO A1

INVERSIONES EN EL EXTRANJERO
POR REGIONES*
(En %)

. . México
Otras inversiones 12
24

Republica
Dominicana

24

América Central

15

NOTA: * A 31-12-01.
FUENTE: Unién Fenosa.

GRAFICO A2

INVERSIONES EN EL EXTRANJERO
POR TIPO DE NEGOCIOS*
(En %)

Otros

Generacién

29

Transporte y distribucion

NOTA: * A 31-12-01.
FUENTE: Unién Fenosa.
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