A DIVERSIFICACION EN EN
UNA ESTRATEGIA PARA EL CREC)
EN NUEVOS SECTORES DE ACT

INTRODUCCION

A lo largo del afio 1993, ENUSA realizo un pro-
fundo andlisis estratégico con el objetivo de de-
terminar el posicicnamiento futuro de sus tres |i-
neas basicas de negocio, mineria del uranio,
aprovisionamiento y fabricacion del combusti-
ble nuclear, en un entome que se predecia cam-
biante y con tendencia al endurecimiento.

El sector del combustible nuclear, en el que se
desarrolla la actividad de ingenieria y fabricacion
del combustible, se caracterizaba por un estan-
camientc en el crecimiento del mercado euro-
pec Y una importante sobrecapacidad de fabri-
cacién instalada, por lo que era de prever, y asi
se ha confirmado, un recrudecimiento de la
competencia ¥ Una mayor concentracién por
parte de los suministradores.

- El sector de mineria y aprovisionamiento de ura-
nio se encontrabia en una situacién de exceso de
oferta de uranio en el mercado mundial, con ele-
vados niveles de stock de concentrados y au-
mento de la competencia entre los distintos su-
ministradores. Como consecuencia los precios
presionaban a la baja de forma continuada y sin
perspectivas de recuperacién a medio plazo.
Todo lo anterior, configuraba pues un escenario
futuro de reduccion de volimenes de negocio v
margenes para ENUSA, que aunque podia ser
corregido con actuaciones sobre los costes y
una mayor accién comercial en el exterior, re-
queria de un nuevo posicionamiento estratégico
de la compafiia.

Este nuevo posicionamiento estratégico debia
responder a una nueva "vision de futuro para
ENUSA”, como empresa que, “apoyéndose en la
generacion de recursos de sus lineas de negocio
bésicas, creclera con nuevas lineas de negocio
afines a la cultura de ENUSA, en marcados emer-
gentes o con potencial de crecimiento alto.  Por
tanto, con independencia de las actuaciones es-
tratégicas a tomar con respecto a las lineas bési-
cas de negocio antes mencionadas, se requeria
de otras actuaciones encaminadas a buscar nue-
vas oportunidades de negocio que permitieran
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Tabla I: SECTORES PRIORITARIOS PARA LA DlVERSlFICAQléN DE ENUSA

MINERIA Y TRATAMIENTO
DE MINERALES

INDUSTRIAL

de mmerales del dmbito de especializac
Minerales o productos con especificaciones exigentes de calidad.

* Tecnologias de fabricacion del dominio de ENUSA,
y con altos requisitos de control y garantia de calidad.

en el medio-largo plazo
el crecimiento con menos
dependencia de los ne-
gocies tradicicnales.

La situacién financiera de
ENUSA v el potencial hu-
mano v tecnolégico dis-
peonible en la compariia
eran buenos cimientos
sobre |os que se podia
sustentar una actuacion
de entrada en nuevos ne-
gocios con alta protabili-
dad de éxito.

ESTRATEGIA DE
DIVERSIFICACION

En el afic 1994 se tomé la
decision de iniciar las ac-
tividades de diversifica-
cién, con el compromiso
firme de la Direccion de
[a compafiia v de sus ac-
cionistas.

La pertenencia de ENUSA
a un holding industrial co-
mo era entonces TENEO
{hoy SEPIY, con empresas
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en miltiples sectores de actividad, requeria de
entrada definir un marco de actuacién que per-
mitiera no entrar en colision o competencia con
otras empresas del holding, es decir, habla que
definir los “sectores prioritarios para la actuacién
de ENUSA. v las “caracteristicas especificas” den-
tro de dichos sectores que se ajustasen a las ca-
pacidades v conocimientos de ENUSA. El resul-
tado se reflejaen la Tabla 1.

El otro aspecto fundamental a considerar de
partida, era el hecho de que la diversificacion
habia de llevarse a cabo no desde la perspecti-
va de “inversiones financieras”, sinc desde la de
“desarrollo de negocios” en el entorno o frontera
de los niicleos de negocio de ENUSA, y donde
sus capacidades tecnolégicas v de gestion
aportasen valor a los mismos.

El proceso de creacion de Negocios

El proceso de crear negocios no se ajusta a
ningun modelo, ni existen procedimientos
que guien en el camino a seguir. En general, es
un proceso en el que se parte de factores ma-
nejables o adqguiribles, como son el conoci-
miento del mercado v el de las capacidades o
competencias internas de la companla, y de
factores como la “creatividad”, cuya aparicion
requiere de un entorno favorable dentro de la
empresa, con ambientes poco o nada rigidos,
lo que suele chocar con los sistemas de con-
trol interno de las empresas.

El esquema de la Figura | es la vision simple
del proceso que se sigue para Crear negocios.
En este proceso, otro aspecto a afiadir a lo an-
teriormente expuesto, es el paso Ultimo entre
la deteccién de una oportunidad de negocio
vy la decision de llevarlo a cabo mediante |a
creacion de una empresa. La toma de decisién
ha de ser compatitle con el plazo que permi-
te la oportunidad detectada, pues por regla
general “las oportunidades pasan una sola vez
por delante de nosotros v si no se cogen se
pierden”.

Criterios Basicos de ENUSA

Para acometer el proceso anteriormente expues-
to, la Direccion de ENUSA fijé una serie de crite-
rios bésicos con el acuerdo de sus accionistas:
« Todas las iniciativas que se lleven a cabo ha-
brén de contar con una participacién impor-
tante de socios o accionistas privados.
e |os equipos técnicos v de gestién de los
nuevos negocios habran de nutrirse preferen-
temente de los recursos humanos disponioles
en ENUSA, para contribuir & una mayor moti-
vacion y rotacion de los mismes.
e |a rentabilidad de los nuevos negocios ha-
bra de ser superior al negocio tradicional.

RESULTADOS

En los tres primeros afos transcurridos, desde
que en 1994 se cred dentro de ENUSA la organi-
zacion de Desarrollo Corparativo, como respon-
sable directa del proceso de diversificacion, se
han evaluado mas de 30 ogortunicdades de ne-
g0Cio.

Noviembre

Tabla Il

Para el resto de sec-

Sector de Actividad

tores, las principa-

% Del total de Oportunidades | |es realizaciones

o Nuclear y Radiactivo

» Medioambiental

° Mineria y tratamiento de minerales
» Industrial

de Negocio Evaluadas hasta la fecha abar-
18 can los siguientes
10 nuevos negocios:
gi Medioambiente

Inicid sus activida-

Por sectores de actividad el reparto ha sido el
mostrado en la Tabla Il.

El alto porcentaje del sector de mineria res-
ponde al interés de ENUSA de diversificar su
actividad minera, centrada en el uranio, a otras
explotaciones mineras y que preferentemente
se |ocalizasen en la Comunidad Auténoma de
Castilla-Leon. Hasta la fecha tan sélo un pro-
yecto ha superado el proceso de evaluacion
para su aprobacion, lo que refleja la dificultad
de encontrar proyectos del entorno de la mi-
neria que sean atractivos y que retnan las ca-
racteristicas requeridas para las capacidades
de ENUSA.

des en 1996 cen-
tréndose en activi-
dades de caracterizacion y tratamiento de
suelos contaminados y restauracion de zonas
degradadas por actividades mineras. Para ello
ENUSA utiliza sus capacidades en procesos
mineros v sus potentes laboratorios medicam-
bientales. La coordinacién de los recursos se
lleva desde |a “Gerencia de Proyectos Medio-
ambientales”, con sede en las oficinas de ENU-
SA en Madrid.

Se han realizado proyectos de caracterizacién
de suelos contaminados, v actualmente se tra-
baja en actividades de restauracién de anti-
guas minas de carbon (Palencia) y antiguas mi-
nas de Uranio (Céceres y Badajoz).
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Transporte

En Noviembre de 1996 se constituyo la em-
presa EXPRESS TRUCK, S.A., participada en un
80% por ENUSA v en un 20% por la empresa
de transportes OLLOQUIEGU. Su sede central
se encuentra en Salamanca , v su actividad se
dirige al transporte de todo tipo de materiales
nucleares v radiactivos en Europa. El volumen
de negocio en el presente afio 1997 superard
los 400 Mpta., con una plantilla de 17 perso-
nas, v su crecimiento future vendréd dado por
sU entrada en el transporte de pagueteria iso-
tdpica y otros productos que requieran de al-
ta especializacion y garantia de calidad.

Esterilizacién Iénica

En Noviembre de 1995 se constituyo la em-
presa [ONMED ESTERILIZACION, S.A., partici-
pada en un 51% por ENUSA v el 49% restante
por capital privado. Su actividad se dirige a la
esterilizacién de productos médicos de un
s6lo uso (jeringuillas, goteros, dializadores,
protesis, etc.), productos cosméticos y farma-
céuticos, el tratamiento de plésticos para me-

Maguina aceleradora de electrones utilizada para

la esterilizacion ionica

Jorar sus propiedades fisicas, asi como para la
conservacion de alimentos, tapones de cor-
cho, coloracion de vidrios, etc.

Para ello, se ha construido una planta locali-
zada en Tarancon (Cuenca) a 80 Km. de
Madrid, con una inversion de 1.000 Mpta., v
que iniciard su actividad de produccién en
Diciembre de 1997. Dicha planta estd equipa-
da con un acelerador de electrones “Rho-
dotron” de 50 Kw. de potencia que puede
permitir el tratamiento de més de 150.000
m3/afic de productos de baja densidad. La
tecnologla utilizada en la planta es la més
avanzada a nivel mundial v solo existen plan-
tas equivalentes en Suiza, Italia, Alemania vy
USA, tadas ellas construidas en los afios 1996
y 1997.

Por otra parte, IONMED iniciard su actividad
internacional en Portugal, mediante el acuerdo
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Camiones para el transporte de material nuclear y radiactivo

(ue suscribira proximamente con el Instituto

de Tecnologia Nuclear, dependiente del

Ministerio de Ciencia y Tecnologia
portugués, por el cual operard du-
rante un periodo de 20 afios una
planta de Co-60 de inadiacion gam-
ma, localizada en Sacavem, préxi-
mo & Lisbos, con una capacidad de
400.000 curios. IONMED tiene, por
ofra parte, acuerdes de coopera-
cion técnica y comercial con la em-
presa STUDER, localizada en
Daniken (Suiza), que opera entre
otras instalaciones una planta de
Co-60, dos aceleradores de electro-
nes lineales y un acelerador de
electrones Rhodotron de 150 Kw.

Medicina Nuclear

Todos los radioférmacos que se uti-
lizan en la medicina nuclear en
Espafia son de importacion. No
existe ninguna infraestructura nacio-
nal para la produccién de radiofar-
macos, estando el mercado repartido

entre cuatro empresas multinacionales. ENUSA
ha impulsado un proyecto, en colaboracion con
ofras empresas espafiolas de gran prestigio en el
sector de la medicina nuclear (diagndstico por
imagen mediante gammagrafia y tomografia), pa-
ra dotar & la Peninsula Ioérica de una infraestruc-
tura de produccion vy distribucién que garantice
la disponibilidad de radiofarmacos en toda la
gecgrafia, con mayoer rendimiento, eficiencia y
calidad que en la actualiclad. Esta iniciativa pue-
de producir unos aharros al sistema sanitario es-
pafol de mas de 3.000 Mpta/afio, a la vez de
impulsar el desarrallo de la medicina nuclear de
alta energfa, cuya potencia de diagndstico en
oncelogia es hoy por hoy inigualable .

El proyecto se llevard a cabo por la sociedad
MOLYPET PHARMA, S.A. que tendrd participa-
cién mayoritaria de ENUSA v que contard con
accionistas privados de gran peso en la medici-
na nuclear en Espafia.

Ceramicas Avanzadas

En colaboracién con el Instituto de
Macrocinética Estructural (ISMAN) de la
Academia de ciencias de Rusia, y con la em-

Ejemplo de gammagrafia usada en el diagndstico médico.
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presa Advanced Refractory Technolcgies
(ART) localizada en Buffalo (USA), ENUSA
tiene previsto constituir Ia sociedad SHS
CERAMICAS, S.A., cuyo objetive inicial es la
fabricacién en Espafa de los productes cerd-
micos Nitruro de Silicio v Nitrure de Boro,
para su exportacion a los mercados de USA,
Furopa y Asia. Estos productos son utiliza-
dos, fundamentalmente, por la industria aero-
espacial, electrénica y de méquinas herra-
mientas, en las que se requiere de materiales
de altas prestaciones.

SHS CERAMICAS, S.A., estard participada por
ENUSA, ISMAN y ART, v su inicio de activi-
dades se prevé en 1998.

EL FUTURO

Con el pleno desarrollo de las nuevas lineas de
negocio que se han expuesto anteriormente,
ENUSA quedaré configurada a partir del afio
2000 come Una empresa operando en dreas tec-
noldgicas y de servicios, cuye portafolio de pro-
ductos, compuesto por sus negocios bdsicos
por los nuevos negocics, sera el siguiente:

# Suministro de uranio enriguecicio.

o |ngenieria y fabricacion de combustible nuclear.

» Transporte de material nuclear y radiactivo.

e Esterilizacion por inadiacion (ionizacion)

e Produccion vy distribucion de radioférmacos

para la Medicina Nuclear.

e Produccién de materiales cerdmicos de altas

prestaciones.

* Medioambiente: restauracion v recuperacion

de terrenos v suelos conta minados.
Los nuevos negocios aportardn en el afio 2002 un
30% de los resultados de ENUSA, tanto por apor-
tacion directa como por los dividendos de las
sociedades participadas.
Finalmente, resaltar que creemos cue el camino
recorrido desde 1994 ha sido muy importante,
superando las dificultades que todo proceso de
diversificacion supone, y especialmente, con los
condicionantes adicicnales de que partia ENU-
SA... Podemos mirar a 1998 con el optimismo cue
[a base ya construida nos permite, y estamos con-
vencidos que el equipo humano de ENUSA dard
la talla para llevar todos los nuevos proyectos a al-
canzar los objetivos marcados.

José Manuel NARANJO SIERRA es Ingeniero
Industrial, (Especialidad en Técnicas
Energéticas), por la ETSII de Madirid. Diplomado
en Direccion y Administracion de Empresas por
la Escuela de Organizacion Industrial de Madirid
v la Manchester Business School, en Manchester,
asi como por el Instituto de Empresa y por el
ESIC dle Madlrid!.

Inicié su carrera profesional en 1976 como
Ingeniero de Disefio Termohidrdulico de la
Nuclear Fuel Division de Westinghouse Electric
Corp. ( Pittsburgh, USA), en periodo de entrena-
miento para la Empresa Nacional de Uranio S.A.
Tras ocupar diferentes puestos en la Division del
Combustible de ENUSA, (Jefe Adjunto a la
Subdireccién de Ingenieria, Jefe Departamento
Comercial y Jefe de la Unidad Comercial del
Combustible), en 1994 y tras los planes de diver-
sificacion de la empresa, le es encomendada la
Subdireccion de Desarrolfo Corporativo.

En la actualidad es Director de Desarrollo
Corporativo de ENUSA, Consejero de lonmed
Esterilizacion, S.A., ¥ Presidente de Express
Truck, S.A., asi como Censejero de Cementos de
levante, S.A., y Presidente de Comercial de
Cementos de Levante, S.A.

ucleal
Vs % N %
Revista de [a Sotfedod Nuctear Espadala

NORMAS PARA LA PRESENTACION DE ARTICULOS

Los articulos que se publiquen en Nuclear Espafia, Revista de la SNE, se atendran a las siguientes normas:

1. Seran originales y no habran sido publicados en ofras revistas. Podran ser transcripciones de ponencias presentadas en conferencias,
pero en tal caso deberén adaptarse al formato de un articulo (por ejemplo, se omitiran expresiones como "sefioras y sefiores",
alusiones a diapositivas, a la conferencia que se presenta, etc.).

2. Deberdn atenerse a las normas técnicas, en cuanto a extension, tamafio de los originales, graficos, fotografias, etc.

3.  La responsabilidad de la admisién de los articulos y su inclusién en un namero de la Revista, ya sea en papel o en cualquier soporte
informatico actual, corresponde a la Comisién de Publicaciones de la SNE.

4. La Comisién de Publicaciones se reserva el derecho a sugerir a los autores la conveniencia de efectuar cambios, ampliaciones
o reducciones del texto por motivos razonables. No se efectuaran cambios sin el consentimiento de los autores, pero en caso
de discrepancia grave la Comision podra retirar el articulo.

5. No se devolveran los originales ni se mantendra correspondencia respecto a los mismos.

6. Los autores se responsabilizan de los articulos por ellos publicadoes.
7. Se podra solicitar la publicacién de cartas abiertas en las que se expresen puntos de vista sobre temas nucleares.
Asfmismo, se admitiran réplicas de las mismas caracteristicas, pero la Comision de Publicaciones se reserva el derecho de

interrumpir la polémica cuando, a su juicio, se exceda el nivel razonable de discrepancia.

8. Cuando se hagan constar fechas—limite para la presentacion de articulos, éstas se respetaran escrupulosamente, sin excepciones.

9. Con el fin de que los articulos publicados en la Revista sean incl

Juidos en las bases de datos del Colegic de Ingenieros de Caminos,

Canales y Puertos, y del INIS (International Nuclear Information System) del OIEA, los mismos deben ir acompafiados de los

siguientes datos, en hoja aparte:
= Titulo (castellano e inglés)
s Autor/es

« Sumario (castellano e inglés) con un extension entre 80 y 100 palabras

* Palabras clave (castellano e inglés)

Normas técnicas

1. En la presentacion figuraran nombre y apellidos del o los autores, con una breve resefia profesional de cada uno (sesenta palabras
aproximadamente) y una fotografia reciente, asi como el sumario (entre 80 y 100 palabras) del articulo.

2.  La extension variard entre ocho y diez paginas, tamafio DIN A4. Debera entregarse una copia en papel y soporte informatico del texto,
indicando nombre vy versién del programa, asi como el nombre del archivo.

3. Los graficos deberan ser originales. De la misma manera, las fotografias contaran con calidad para su reproduccion. Las imagenes
gue se entreguen en soporte informatico deberan tener una resolucion igual o superior a 400 ppp.

4. Las unidades seran del Sistema Internacional (Sl), respetandose la tipografia recomendada por el mismo.



