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Resumo

As utilities de energia elétrica deparam-se atualmente com um novo paradigma
impulsionado pelo aumento de prosumers (consumidores-produtores) (Mouat, 2016). A
Unica certeza é a constante mudanca e as utilities devém preparar-se para o que o futuro
possa reservar (Sonita, 2014). O caminho esta a ser percorrido e a industria esta ainda muito
longe da visdo totalmente integrada da rede (Covino, Sotkiewicz & Levitt, 2016). Em funcéo
das especificidades de regulacdo em cada regido, da legislacdo, ou das necessidades de cada
mercado, multiplos modelos de negdcio terdo de ser criados ou adaptados (Nillesen & Pollitt,
2016).

O presente relatorio de estdgio tem como principal objetivo apresentar a estratégia
empresarial a adotar pela Empresa de Electricidade da Madeira (EEM), para fazer face ao
novo paradigma das redes de energia elétrica na Regido Auténoma da Madeira. Com base
nas estratégias, acdes e medidas desenvolvias em congéneres nacionais e internacionais, nas
recomendacdes para a adaptacdo das utilities ao novo paradigma, no contexto em que a EEM
se insere e nos dados recolhidos, é avaliada a estratégia atual da EEM e sdo apresentadas
acoes e medidas que podem ser implementadas com vista a uma melhor adaptacdo da

empresa ao novo paradigma da rede elétrica.
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Abstract

Electric utilities are currently facing a new paradigm driven by the rise of prosumers (Mouat,
2016). The only certainty is constant change and utilities must be prepared for what the
future may hold (Sonita, 2014). The pathway is being mapped and the industry is still a long
way from the fully integrated vision of the network (Covino, Sotkiewicz & Levitt, 2016).
Depending on the specifics of regulation in each region, the legislation, or the needs of each
market, multiple business models will have to be created or adapted (Nillesen & Pollitt,
2016).

This internship report aims to present the business strategy to be adopted by Empresa de
Electricidade da Madeira (EEM), in order to address the new paradigm of eletrical power
system in Regido Autonoma da Madeira. Based on the strategies, actions and measures
developed in national and international utilities, on the recommendations for the new
paradigm adaptation, on the context and on the data collected, the current strategy is
evaluated and actions are presented in order to improve EEM’s adaptation to the new electric

power system paradigm.
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1 — Introducéo

1.1 — Enquadramento

As utilities de energia elétrica, como a Empresa de Eletricidade da Madeira (EEM),
deparam-se atualmente com um novo paradigma, impulsionado pelo aumento de prosumers
(consumidores-produtores) (Mouat, 2016), pela maturacdo e reducdo dos custos da
tecnologia associados a producao de energia a partir de fontes de energia renovavel, pelos
incentivos do governo a integracdo de geracdo distribuida, pelo aparecimento crescente de
solucdes de armazenamento distribuido de energia, pela disseminacdo de veiculos elétricos
com a possibilidade de funcionarem como injetores na rede e pelas inovag6es tecnoldgicas
dos contadores ao nivel de funcionalidades e comunicagdes, que permitem a gestao ativa da
procura de energia e a otimizacdo da automacao na sua distribuicdo (Ruester et al., 2014).
As metas governamentais da reducao da emissdo de gases com efeitos de estufa tém também
motivado o desenvolvimento da tecnologia que contribui para a mudanca de paradigma na

rede de energia elétrica (Bolton & Foxon, 2014).

Paradigmas remetem para padrfes e modelos, e 0 modelo de negdcio das utilities, assente
no crescimento das vendas e estagnacao, ou reducdo, dos precos unitarios do kWh, esta a
mudar. Atualmente, verifica-se uma tendéncia de desaceleracdo ou estagnacdo do
crescimento das vendas e uma tendéncia de subida dos pregos unitarios do kWh.
Paralelamente, com as metas governamentais da reducéo da emisséo de gases com efeitos
de estufa, que conduziu a criacdo de incentivos a geracdo distribuida de energia elétrica, e
com a reducéo dos custos da tecnologia de produgéo e armazenamento de energia, verifica-

se um aumento de prosumers na rede elétrica.

Prosumers, sd@o consumidores que para além de consumirem energia da rede, também a
produzem através de unidades de producdo de energia (tipicamente painéis fotovoltaicos),
instaladas localmente. A energia produzida por estas unidades pode ser injetada na rede ou
consumida diretamente na instalagdo de consumo, dispensando, dessa forma, a aquisigéo
dessa energia a partir da rede, o que contribui para uma reducgéo das receitas das utilities.
Contudo, essa producdo descentralizada ndo contribui, na mesma propor¢cdo para uma

reducéo dos custos fixos da rede. Para contrariar este efeito, e garantir a sustentabilidade da



rede, € necessaria uma subida dos precos unitarios, que por sua vez, constitui um incentivo
a auto-producdo, ou seja, a0 aumento de prosumers. Simultaneamente, a disseminacao de
veiculos elétricos e as inovagdes tecnoldgicas dos contadores de energia e das comunicacoes,
contribuem para a transformacdo de uma rede onde a energia era produzida nos grandes
centros produtores, transportada da alta para a baixa tenséo, e entregue ao consumidor, para
uma rede onde transita energia, e informagéo, em todas a direcGes e sentidos. A Figura 1
procura ilustrar, de forma sintética, os aspetos mais relevantes que conduzem a mudanca de

paradigma das redes.

Modelo de Estagnacéo; ou + Inovagdes tecnolégicas dos contadores e
Negocio das reducdo dos precos comunicacdes
Utilities unitarios
. Metas governamentais
Incentivos do N o x
Crescimento governo a geragdo da reducdo da emissao
de.dendas distribuida de gases com efeitos
de estufa
Desaéeleramento Redugéo_dos custos da
ou estagnacéo Subida dos Aumento de tecnolo~g ia de
do crescimento itari prosumers na producéo e
precos unitarios
das vendas rede armazgnamento de
energia
Os prosumers contribuem para a reducao das receitas
Garantir a das utilities mas, esta producéo descentralizada, ndo contribui,
+ Veiculos sustentabilidade ¢ na mesma proporcdo, para uma redugéo dos custos fixos na
Elétricos da rede rede

Figura 1 — Novo Paradigma da Rede Elétrica [Fonte: Elaboracao Propria].

A Unica certeza é a constante mudanca e as utilities devém preparar-se para o que o futuro
possa reservar (Sonita, 2014). As plataformas de smarts grids ou redes inteligentes, terdo de
ser capazes de integrar e gerir todos 0s equipamentos ligados a rede. Esta tarefa representa
desafios e oportunidades para as utilities (PWC, 2013). O modelo de negécio tera de ser



repensado e adaptado ao novo paradigma, assente em big data systems e smart grid
(Guerreiro, 2015). Contudo, a defini¢do clara do novo modelo de negdcio poderé ser dificil
de alcancar uma vez que ha muita incerteza associada a forma como os mercados vao evoluir
e que solucdes irdo prevalecer. Em funcéo das especificidades de regulacdo em cada regido,
da legislacédo, ou das necessidades de cada mercado, multiplos modelos de negdcio terdo de
ser criados ou adaptados (Nillesen & Pollitt, 2016). O caminho esta a ser percorrido e a
industria esta ainda muito longe da viséo totalmente integrada da rede (Covino, Sotkiewicz
& Levitt, 2016).

A estratégia ¢ o “instrumento privilegiado para alcangar o sucesso empresarial” (Candido,
2013:12) e a estratégia adequada dependerd necessariamente da analise adequada dos
gestores ao contexto interno e externo. O contexto externo “caracteriza-se por uma elevada
complexidade e por uma rapida e permanente evolu¢io” (Candido, 2013:13). E neste
contexto que se insere a abordagem a novos paradigmas, que pdem a empresa em “novas e
complicadas situacGes, que exigem capacidade de andlise, de sintese, de critica, de correto
equacionamento dos problemas e de concecdo de solucdes estratégicas, as mais das vezes,

imaginativas ou inovadoras” (Candido, 2013:13).
1.2 — Motivacao

Na qualidade de engenheiro eletrotécnico da Direcdo de Estudos e Planeamento da EEM e
de mestrando em Gestdo/MBA na Universidade Aberta, o investigador, propds-se a
realizacdo de um estagio na EEM que visou o estudo aprofundado da EEM, o estudo das
estratégias empresariais no novo paradigma das redes de energia elétrica e a adaptacao e
construcdo, por fim, de uma estratégia empresarial adequada para fazer face ao novo

paradigma, no contexto da EEM.

Este trabalho constituiu uma motivagéo para o investigador na medida em que promoveu um
incremento da visdo, uma maior profundidade de conhecimentos e o alargamento do espectro
de competéncias, com um exercicio desafiante de gestdo, em ambiente empresarial e sobre
um tema atual e complexo. Da perspetiva da EEM, a concretizagdo deste trabalho
representou, por um lado, a capacitacdo de quadros superiores da empresa para fazer face

aos desafios do negdcio e, por outro lado, um contributo Util para a melhor adaptacédo da



EEM ao novo paradigma da rede. Paradigma esse que continuara a ser assunto nas proximas
décadas.

1.3 — Organizacao do texto

O texto do relatério de estdgio de investigacdo estd organizado em nove pontos. O ponto
dois apresenta a questdo e objetivos de investigacdo. O ponto trés destina-se a metodologia,
onde sdo apresentados os tipos de dados utilizados e as analises de que foram alvo. O ponto
quatro apresenta uma revisdo internacional dos desenvolvimentos e tendéncias no ambito da
adaptacéo das utilities ao novo paradigma e, no mesmo ambito, uma revisao nacional, mais
detalhada, das utilities nacionais e respetivos contextos em que estdo inseridas. O ponto
cinco mostra o guido das entrevistas adotado e o ponto seis a analise SWOT da EEM. No
ponto sete é sistematizada a estratégia e 0s objetivos da EEM e sdo apresentadas acOes e
medidas que podem ser adotadas com vista a uma melhor adaptagdo da EEM ao novo
paradigma. O ponto oito apresenta um possivel Business Performance Management a ser
desenvolvido na EEM e, no ponto nove, enuncia-se as principais conclusdes e limitacdes ao
estudo, e aponta-se algumas direcdes em que pode ser desenvolvido o trabalho de
investigagcdo com interesse para a solucdo do desafio de adaptacdo da EEM ao novo
paradigma das redes elétricas.

2 — Questao e objetivos de investigacao

2.1 — Questéao de investigacao

Tendo em conta os desafios colocados a EEM e a motivacao do investigador na aquisicdo
de competéncias que acrescentem valor a empresa, a questdo de investigacdo desenvolvida
no ambito do relatério de estagio procurou proporcionar o estudo aprofundado da EEM, o
conhecimento do estado da arte das estratégias empresarias, bem como, o estudo das
melhores estratégias empresariais para fazer face ao novo paradigma das redes inteligentes

de energia.

Face ao exposto, a questdo que surge naturalmente e que se colocou no ambito desta
investigacdo é: Qual a estratégia empresarial a adotar na Empresa de Electricidade da

Madeira para fazer face ao novo paradigma da rede elétrica?



2.2 — Objetivos de investigagao

No sentido de dar resposta a questdo de investigacdo colocada foram definidos os seguintes

objetivos de investigacao:

1. Aprofundar o estudo do estado da arte das estratégias empresarias;

2. Aprofundar o estudo das estratégias utilizadas pelas utilities a nivel mundial e em
particular as utilities portuguesas, nomeadamente a EDP e a EDA (Eletricidade dos
Acores);

3. Estudar a atual estratégia da EEM;

4. Realizar uma analise SWOT para a EEM no ambito do novo paradigma da rede
elétrica;

5. Desenvolver estratégias para responder aos desafios colocados a EEM neste ambito.

A concretizacdo principal destes objetivos visou a obtencdo da estratégia empresarial para
fazer face ao novo paradigma das redes de energia elétrica na Regido Autonoma da Madeira
(RAM) e, concomitantemente, munir o investigador de conhecimentos, ferramentas e
competéncias que potenciem o seu valor como ativo no exercicio de superacdo das

dificuldades e desafios de gestdo que se colocam a EEM.
3 — Metodologia

Dado que neste tema de investigacéo a Unica certeza é a constante mudanca (Sonita, 2014)
a abordagem teve de ser flexivel e adaptavel a mudanca. Assim, dadas as caracteristicas de
investigacao, este foi um estudo exploratério (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016:175) cuja
estratégia teve de ser adequada aos objetivos estabelecidos, no &mbito de um estagio na

empresa onde o investigador desenvolve a sua atividade profissional.

O objetivo de explorar e avaliar solu¢des que visam promover mudangas no sentido de dar
resposta a desafios reais que se colocam a empresa, a ambicao de “promover a aprendizagem
organizacional para produzir resultados praticos” (Saunders et al., 2016:190) e o
envolvimento e participacédo desejavel por parte dos colaboradores da empresa na construgédo
e validacdo das solucGes encontradas, fizeram do Action Research a melhor estratégia para
concretizacao deste estudo exploratorio.



Segundo Saunders et al. (2016:192), a natureza longitudinal da estratégia Action Research
sugere a sua aplicacdo a investigacdes de médio ou longo prazo, importando definir quantos
ciclos do Action Research (Diagnosing, Planning action, Taking action e Evaluating action)
serdo necessarios. Por outro lado, Coghlan & Brannick (2005) alertam para a limitacédo de
tempo imposta no ambito da realizagdo de uma dissertacdo. Face a esta restricdo e ao facto
de sé ser exequivel aplicar a fase do ciclo taking action em ambiente de simulacao, este foi,
ao contrario da um tipico Action Research, um estudo transversal onde foi considerado um
ciclo de action research assente num reflection cycle que engloba as trés formas de reflexao
(content reflection, process reflection e premise reflection) identificadas por Mezirow e
citadas por Coghlan & Brannick (2005:26).

3.1 - Tipos de dados

Os dados podem ser quantitativos ou qualitativos se forem, respetivamente, numéricos e/ou
categoricos ou descritivos (MooMoo, 2016; Saunders, Lewis & Thornhill, 2016), e dentro
destas categorias, podem ser primarios ou secundarios, consoante tenham sido recolhidos
pelos proprios, no ambito da investigacdo em curso, ou por terceiros, no ambito de outros

estudos, respetivamente (Saunders et al., 2016).
3.1.1 — Identificacao e descri¢do dos dados

A concretizacdo dos objetivos de aprofundar o estudo das estratégias utilizadas pelas utilities
internacionais e nacionais, o objetivo de aprofundar o estudo do estado da arte das estratégias
empresarias, 0 objetivo de estudar a atual estratégia da EEM, a andlise do contexto e o
objetivo de desenvolver estratégias empresariais para responder aos desafios colocados a
EEM, implicou, necessariamente, um enquadramento tedrico do tema e uma sistematizacéo
de conceitos, teorias e metodologias, conseguida a partir de uma revisao da literatura,
nomeadamente, de livros, artigos cientificos e revistas da especialidade. Para aléem da revisao
da literatura, a persecucdo dos objetivos acarretou a recolha de dados secundarios,
qualitativos e quantitativos, retirados de relatérios governamentais, relatorios de contas,
planos de investimento, artigos da imprensa internacional e nacional, relatérios de
caracterizacdo da rede das utilities portuguesas (incluindo a EEM) e de relatorios internos e
estratégicos elaborados no seio da EEM. Ao nivel de dados primarios, qualitativos, foram
utilizados dados recolhidos de entrevistas a colaboradores de EEM, bem como, dados



primarios, qualitativos, obtidos por observagdo. A maioria dos dados secundérios recolhidos
foram dados qualitativos, contudo, a quantificacdo de algumas grandezas, metas e objetivos,

justificou também a recolha de dados secundarios quantitativos.

A “realizacdo de entrevistas individuais detalhadas ou a realiza¢do de entrevistas a focus
groups”, constituem uma forma de conduzir um estudo exploratorio. Estas entrevistas, dada
a natureza da investigacao, sdo relativamente desestruturadas e dependentes da qualidade
das contribuicbes dos intervenientes (Saunders et al., 2016:175). A realizacdo destas
entrevistas configura-se importante na medida em que promove o envolvimento dos
entrevistados na construcgéo das solugdes. Sendo os entrevistados membros da empresa e/ou
envolvidos na construcdo das fases do ciclo de Action Research, segundo Schein, citado em
Saunders et al. (2016:192), a probabilidade destes membros virem a participar na
implementacdo das mudancas identificadas € maior. Dadas as caracteristicas deste estudo
exploratorio com estratégia Action Reseacrh, a colaboragdo dos participantes na validacgdo e
critica dos diversos desenvolvimentos foi essencial (Saunders et al., 2016).

Os dados obtidos a partir de relatérios governamentais, de relatérios e contas, de planos de
investimento e de relatérios de caracterizacdo da rede, foram importantes para contextualizar
0 ambiente em que cada uma das utilities nacionais se insere e para perceber, nesses

contextos, quais as estratégias que estdo a ser utilizadas.

Os dados resultantes da realizacdo de entrevistas, da observacdo e de relatorios internos
elaborados no seio da EEM, ajudaram no aprofundamento do estudo da estratégia
corporativa e de negdcio adotada na EEM, bem como, na concretizacdo do objetivo de
desenvolver estratégias empresariais para responder aos desafios colocados a EEM, no

ambito do novo paradigma da rede de energia elétrica.

O facto das utilities portuguesas serem reguladas pela Entidade Reguladora dos Servigos
Energéticos (ERSE) garante alguma uniformidade e, sobretudo, controlo dos dados que
constam nos relatérios oficias, nomeadamente, os relatérios e contas, relatérios de
caracterizacdo das redes, e planos de investimento. Relativamente aos relatorios
governamentais, assumiu-se que 0s dados neles contidos sdo também fiaveis. Estes
relatorios, elaborados no seio das utilities e no seio do governo, sao de acesso relativamente

facil, sem custos, e podem fornecer dados comparativos e contextuais (Saunders et al.,



2016). No entanto, o facto destes relatorios terem uma “initial purpose”, pode afetar a forma
como os dados sdo apresentados (Saunders et al., 2016:334), assim, importou analisar 0s
dados no contexto em que foram produzidos. Esta € uma das desvantagens dos dados
secundarios (Saunders et al., 2016), que foi, no entanto, mitigada com a consideracéo, no
caso da EEM, das entrevistas e observacao, ou seja, com a consideracao de dados primarios.
Estas entrevistas e observac6es, sendo conduzidas por um investigador que ao mesmo tempo
é colaborador da empresa, revestiram-se de particular relevancia e pertinéncia para a
investigacao. Foi, contudo, importante garantir um certo distanciamento e olhar critico sobre
estes dados primarios recolhidos, na medida em que a visdo dos entrevistados e a propria
percecdo do investigador, por ja desenvolver a sua atividade profissional na empresa, podia
estar condicionada. Assim, foi importante confrontar os dados primarios com as revisoes da

literatura.
3.1.2 — Obtencéao dos dados

Os dados secundarios considerados foram obtidos a partir de documentos acessiveis a partir
das paginas de internet oficiais das utilities e da entidade reguladora (ERSE), de documentos
internos da EEM e de comunicados do Governo Regional da Madeira e da Administracéo
da EEM.

Foram realizadas 17 entrevistas individuais que envolveram um conjunto de colaboradores
com responsabilidades de gestdo na EEM a desempenhar funcbes no Conselho de
Administracédo, Direcdo de Distribuicéo, Direcdo de Transporte, Direcdo de Producéo,
Direcdo de Estudos e Planeamento e no Servi¢o de Inspecdo e Aparelhos de Medigéo.
Participaram ainda assessores da administracdo na area comercial, na &rea dos sistemas de
informagdo e na area de gestdo. As entrevistas foram planeadas cuidadosamente tendo em
atencdo os 5Ps (prior planning prevents poor performance) referidos por Saunders et al.
(2016:401) e o prévio estudo aprofundado da literatura e do contexto. Em complemento as
entrevistas, e tirando partido da posicdo privilegiada do investigador dentro da EEM, foi
também adotado outro método qualitativo: a observacdo. Este método conduz a obtencéo de
naturally occurring data que “podera ser mais auténtica e confiavel” Saunders et al.
(2016:396).



3.1.3 — Escolha dos dados

As restricdes de tempo, dinheiro e de acesso condicionam a obtencao de dados primarios por
parte dos investigadores (Saunders et al., 2016). Assim, 0 recurso a dados secundarios
configura uma boa alternativa. No ambito desta investigagdo, face aos objetivos
apresentados e as empresas objeto de estudo, os relatérios oficias, nhomeadamente, 0s
relatorios e contas, relatorios de caracterizacdo das redes, planos de investimento e relatérios
governamentais, bem como os relatérios internos da EEM, configuraram a melhor fonte de

dados secundarios.

Face a complexidade do tema em estudo, dentro da EEM, as observacOes e as entrevistas
permitiram “ajudar a coletar dados validos e confiaveis que sejam relevantes para a pergunta
e objetivos da investigacao” (Saunders et al., 2016:388), permitindo compreender melhor o
contexto empresarial onde o estudo esta a ser desenvolvido e possibilitando a conducéo da
investigacdo no sentido de encontrar solugdes ad hoc para a EEM.

A Tabela 1 sintetiza a correspondéncia direta entre os objetivos da investigacado, as fontes de
dados e o tipo de dados considerados. Note-se que os dados obtidos, em conjunto com a
revisdo da literatura, foram elementos fundamentais na concretizacdo dos objetivos

propostos neste trabalho de investigacao.

Tabela 1 — Objetivos da investigacdo, fontes de dados e o tipo de dados a considerar.

Obijetivos Dados Tipo
Aprofundar o estudo das estratég | Relatorio de Plano e Investimento dados secundarios gﬁg:;ﬁ%go
ias utilizadas pelas utilities a nive qualitativo
I mundial e, em particular, Relatério de Sustentabilidade dados secundarios antitativo
pelas utilities portuguesas, nome qualitativo
adamente a EDP (Energias de Relatério e Contas dados secundarios ! it
Portugal) e a EDA (Electricidade q“glnit;f}\;‘éo
dos Acores) Imprensa Internacional e Nacional dados secundarios |-Inatallv
quantitativo
Relatérios Governamentais dados secundarios quallt_a t“{o
quantitativo
Relatorio de Plano e Investimento dados secundarios qualltgtl\{o
quantitativo
- Relatério de Sustentabilidade dados secundérios |ua 't? t“{o
Estudar a atual estratégia da quantitativo
EEM; . — —
' Relatério de Contas dados secundarios quallt_a t“{o
quantitativo
Relatérios Internos dados secundérios qualitativo
e estratégicos elaborados no seio da EEM guantitativo
Entrevistas Individuais dados primarios qualitativo
Observacdo dados primarios qualitativo




3.2 — Analise dos dados

3.2.1 — Diferentes abordagens de analise dos dados

Em funcdo do tipo de dados a utilizar e da finalidade em vista, devem ser adotadas

metodologias de analise de dados adequadas a cada tipo de dados a tratar.

Os dados quantitativos devem, na sua grande maioria, ser guardados usando codigos
numericos que permitam uma andlise, acesso e gravacdo rapida dos mesmos (Saunders et
al., 2016). Estes dados podem ser apresentados e explorados, por exemplo, em termos de
frequéncia de ocorréncias, em graficos de barras, tabelas, histogramas, graficos de tendéncia,
graficos de comparacdo de variaveis, de distribuicdo e de percentagens (Saunders et al.,
2016). Os dados podem ainda ser alvo de tratamento estatistico de modo a ser possivel testar
a significancia, descrever a tendéncia central (moda, mediana e média), a dispersao em torno
da tendéncia central (desvio padrdo, amplitude interquartis), e ainda, permitir examinar

relacdes, diferencas e analisar tendéncias (Saunders et al., 2016).

Dada a dependéncia da pesquisa qualitativa na interagdo social, os dados qualitativos tendem
a ser mais elasticos, variados e complexos do que os dados quantitativos (Saunders et al.,
2016). A abordagem de anélise a este tipo de dados combina uma abordagem indutiva
(abordagem construida a medida que os dados sdo analisados) e dedutiva (suportada em
experiéncias anteriores e expetativas) (Saunders et al., 2016). Os dados qualitativos devem
ser preparados procedendo-se, por exemplo, a transcriacdo de gravacfes audio e
digitalizacdo de documentos. A andlise destes dados ¢ facilitada mediante a descricdo do
contexto de recolha, a elaboragéo de resumos intercalares, resumos de transcrigdo, resumos
de documentos, auto-memorandos, a adogdo de um caderno de pesquisa e de um diério
reflexivo (Saunders et al., 2016). A analise em si pode ser efetuada a partir de uma Thematic
Analysis ou Template Analysis (procurando-se padrfes e temas), a partir de uma Analytic
Induction (abordagem incremental), Deductive Explanation Building (abordagem
incremental), Pattern Matching (prevendo um padrdo de resultados), Narrative Analysis e
Discourse Analysis e de um Grounded Theory Method (uma estratégia de pesquisa
emergente e sistematica) (Saunders et al., 2016).
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Através da técnica content analysis os dados qualitativos podem também ser codificados e
categorizados possibilitando a sua analise quantitativa (Saunders et al., 2016).

Os dados podem ser apresentados e analisados recorrendo-se a data condesation, que inclui
“a producao de resumos de entrevistas ou observagdes, resumos de documentos, codificacao
e categorizagdo de dados e, talvez, a constru¢do de uma narrativa” (Saunders et al.,
2016:614) e a data display, que prevé a “organizagdo e montagem dos dados em uma
exibi¢do esquematica diagramatica ou visual” (Saunders et al., 2016:614). A analise e
tratamento de dados qualitativos pode também ser auxiliada por um Computer Assisted
Qualitative Data Analysis Software (Saunders et al., 2016).

3.2.2 — Tipo de analise de dados

A andlise de dados neste relatorio envolveu a transcricdo das entrevistas, a realizacdo de
sinteses dos documentos (relatérios da EEM e congéneres) e entrevistas, a realizacdo de
auto-memorandos no ambito da analise de documentos, das observacGes e aquando das

entrevistas e, por fim, a adocao de Thematic Analysis e data condensation.
3.2.3 — Escolha da analise dos dados

A sintese dos documentos permitiu sistematizar, por ambito (por exemplo, no ambito
operacional, ambiental, de sustentabilidade e do novo paradigma), o posicionamento
estratégico das utilities, o que facilitou a associacdo das estratégias ao contexto de cada

utility.

O resumo das entrevistas, com a organizacdo dos dados por ambito, permitiu averiguar o
distanciamento, ou o alinhamento, entre a estratégia atual, a “estratégia ideal” e as acgdes
desenvolvidas pela EEM. Por seu turno, os auto-memorandos, bem como a adogéo de
Thematic Analysis e data condensation, foram fundamentais na construcdo da “estratégia

ideal”.

A utilizacdo de Thematic Analysis justificou-se na medida em que, no que diz respeito a
abordagem ao novo paradigma das utilities, foram procurados padrdes entre os dados obtidos
de empresas congeneres em Portugal. A utilizacdo de data condensation justificou-se pelo

facto de ser necessario sumarizar, simplificar e construir narrativas.
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4 — Revisao da Literatura

4.1 — Revisao Internacional

A histdria associa o declinio da organizacdo fisica e social mais avancada do século XIX, o0s
caminhos de ferro, a falta de imaginacdo abrangente e audacia. A mesma imaginacao
abrangente e audacia que esteve na sua origem. Faltou a criatividade e a habilidade para
satisfazer as necessidades do publico que encontrou no transporte rodoviario uma melhor
alternativa. A industria estava orientada para os caminhos de ferro quando devia estar
orientada para o transporte, ou seja, orientada para o consumidor e ndo para o produto
(Levitt, 1960). O declinio do monopdlio dos caminhos de ferro serviu de exemplo para
sustentar o conceito de Marketing Myopia apresentado num artigo de Theodore Levitt em
1960.

A intrincada combinacdo da conveniéncia, desejo pelo conforto e produtividade que a
eletricidade proporciona, a tecnologia que converte eletricidade em servicos e a
disponibilidade, preco e funcionalidade de formas de energia concorrentes, determinaram a
procura da energia elétrica e tornaram a eletricidade um pilar da sociedade moderna
(Gellings, 2017).

Os protagonistas da guerra das correntes no final do século X1X e que construiram a industria
das utilities elétricas, Nikola Tesla e Thomas Edison, estavam alinhados com uma visdo de
futuro onde o Homem seria capaz de utilizar fontes renovaveis de energia, como o sol, para
a producdo de energia elétrica. Passados mais de 100 anos, as utilities enfrentam a
transformacéo mais significativa desde o debate entre estes dois pioneiros da energia, sobre

a transmissdo de energia elétrica em corrente continua ou corrente alternada (Baak, 2017).

O sistema de energia elétrica ¢ uma das maquinas mais complexas concebidas pelo Homem
e constitui uma das mais importantes realiza¢Ges tecnoldgicas do mundo moderno (Paiva,
2015). Os sistemas de energia elétrica sdo tradicionalmente considerados monopolios
naturais e em 1960, Levitt (1960), ja& visionara que os desenvolvimentos tecnoldgicos
realizados fora das utilities, nomeadamente o desenvolvimento de poderosas pilhas de
combustivel e a criagdo de sistemas de captacdo de energia solar, podiam fornecer a energia

necessaria ao funcionamento das instalacdes elétricas, dispensando a necessidade da
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existéncia da rede elétrica e garantindo o fornecimento de energia em situacGes de
tempestade. Levitt (1960:140) refere que a “morte natural” destes “monopoélios naturais” s6
pode ser evitada se as préprias utilities participarem no desenvolvimento de outras fontes de

energia, reconhecendo “the obsolescence of what now produces their livelihood”.

Passados quase 60 anos desde a publicacdo do artigo de Levitt (1960) verifica-se uma
mudanga de paradigma nas redes elétricas, impulsionada pelo desenvolvimento tecnolégico
e reducdo do preco de sistemas de produgdo e armazenamento de energia elétrica, no lado
do consumidor, e alavancada por uma mobilizacdo social e politica em torno de questdes
ambientais e de sustentabilidade (Nillesen & Pollitt, 2016). A necessidade urgente de mitigar
os efeitos da poluicdo e de procurar reverter as alteragdes climaticas, conduziram ao
aceleramento da descarbonizacdo do sector elétrico, em particular, com a criacdo de
incentivos a maior penetracdo de energias renovaveis, tanto do lado das utilities como do
lado dos consumidores. Por todo o mundo, a reforma dos mercados de eletricidade esta a
ganhar momentum (Knieps, 2017).

Os objetivos politicos para a descarbonizacdo da econdmica sdo ambiciosos. No ambito da
producdo de eletricidade, Nova lorque e a California, ambicionam atingir 50% de renovaveis
até 2030 e o arquipélago do Havai objetiva atingir 100% de renovaveis até 2045. Num
ambito mais alargado, a Unido Europeia aspira, para 2050, uma reducdo de 80% a 95% na
emissdo de gases com efeito de estufa, relativamente a valores de referéncia de 1990. A
concretizacdo deste objetivo, com grande impacto no sector elétrico, constitui um desafio de
engenharia e depende fortemente de tecnologias emergentes e da implementacdo de grandes

projetos de tecnologias de informacéo (Steiniger, 2017; Woodhouse & Bradbury, 2017).

O que esta a ser feito a jusante do contador de energia, ou seja, do lado do consumidor, esta
a ameagcar o que e feito do lado da utility, ou seja, a montante do contador. O futuro esta a
ser construido e ha uma miopia inerente ao facto de, a esta distancia, ndo ser possivel ter
uma visao clara de quais as melhores agdes a desenvolver. O futuro sera moldado pelo
desenvolvimento tecnoldgico e pelo que ele pode fazer pelos consumidores e suas emogdes.
Para a prosperidade das utilities importa, neste processo de construgéo, ter presente que as
necessidades dos consumidores evoluem e deve ser missao das utilities colmata-las. O futuro
da energia passa por alinhar os objetivos das utilities e o espirito da regulacdo, as ambicdes
dos consumidores (Smith & MacGill, 2016; Gimon, 2016).
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O principio de crescimento de vendas e de estagnacdo, ou reducéo dos pre¢os unitarios em
que estava assente 0 modelo de negdcio das utilities, ja ndo se aplica. Pelo contrério, tem-se
verificado um desaceleramento ou estagnacgédo do crescimento das vendas de energia e uma
subida dos precos unitarios (Sioshansi, 2016). Concomitantemente, impulsionada pelos
desenvolvimentos tecnoldgicos e designios sociais e politicos, a “produgdo
descentralizada ” tornou-se  uma buzz word, transformando rapidamente o papel do
consumidor passivo num prosumer, que para além de consumir energia passa também a
poder produzi-la e geri-la de uma forma ativa. A versatilidade de localizacao, a usabilidade
e a escalabilidade dos painéis fotovoltaicos em conjunto com os incentivos ao investimento
em renovaveis, contribuiram para um crescimento dos prosumers (Webb, Wilson, Steinberg
& Stein, 2017). Os prosumers procuram fazer o que é melhor para eles, desde que seja
tecnologicamente possivel e economicamente vantajoso. Eles contribuem para a reducéo das
receitas das utilities mas ndo contribuem, na mesma proporgéo, para uma reducao dos custos
fixos na rede (Sioshansi, 2016). Assim, para garantir a sustentabilidade da rede, verifica-se
um aumento dos precos unitarios que, por usa vez, incentiva a auto-producdo, ou seja, 0

incremento de prosumers na rede.

Segundo a International Energy Agency existird um crescimento da procura de energia
elétrica nos paises em desenvolvimento e uma estagnacdo da procura nos paises
desenvolvidos (IEA, 2018). O aumento da procura por via da eminente eletrificacdo do
sector dos transportes e aquecimento ndo devera ser suficiente para aumentar a procura de
energia elétrica nos paises desenvolvidos. A alta eficiéncia dos carros elétricos e das bombas
de calor faz com que o crescimento do consumo de energia elétrica seja inferior, por
exemplo, ao consumo de energia efetuado por um carro a combustdo ou por um aquecedor
a gas, para realizar o mesmo trajeto ou controlar a mesma temperatura, respetivamente. Por
outro lado, a substituicdo crescente da tecnologia de iluminagé&o convencional por tecnologia
LED (Light Emitting Diode) e a melhoria da eficiéncia de muitos equipamentos elétricos,
justificam a espectavel estagnacdo do crescimento do consumo de energia elétrica nos paises
desenvolvidos (IEA, 2018). A energia elétrica produzida sera, cada vez mais, proveniente
de fontes de energia renovavel, sendo expetavel um aumento substancial da poténcia
instalada de sistemas fotovoltaicos (IEA, 2018), também potenciado pelo crescimento

de prosumers.
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Nos mercados consolidados é previsivel uma redugdo da compra de energia a rede, motivada
pelo aumento de eficiéncia das aplicagdes de energia e pela microproducao, cujos precos do
equipamento, em particular dos painéis solares, tenderdo a baixar, tornando o preco da
energia gerada nas instalacbes de microproducdo, mais competitivo do que o preco de
energia obtida a partir da rede. Para além disso, e ao contrario do verificado ao longo da
historia, o crescimento econdémico j& ndo implica necessariamente um crescimento

proporcional do consumo de energia elétrica (Sioshansi, 2016).

Em algumas regiées do mundo, com o crescimento de prosumers, a energia produzida por
sistemas de producdo descentralizada podera ser suficiente para colmatar as necessidades a
precos mais baixos do que os praticados pela rede (Marnay, 2016). Contudo, a estabilidade
da rede, a condicdo de equilibrio permanente entre a producdo e o consumo de energia, a
garantia de disponibilidade de servico, as exigéncias de qualidade de energia para 0 bom
funcionamento de diversos equipamentos e 0s custos ainda significativos de um sistema de
producdo de energia, tornam pouco provavel, a curto e médio prazo, a independéncia
energética das instalacdes (Sioshansi, 2016; Gellings, 2016). Mesmo num cenario de
producdo local de energia autossuficiente, sera necessario a existéncia de uma rede local que
permita as transacOes de energia entre os diversos pontos de producdo e consumo. A garantia
de operacionalidade e integracdo desta rede é uma tarefa extremamente complexa e que deve
ser assegurada por um operador de rede, cujo papel se assemelha ao das utilities atuais.

Apesar de poderem vir a existir consumidores autossuficientes a funcionar desligados da
rede, a grande maioria, provavelmente, dependera de servicos essenciais disponibilizados
pela rede, nomeadamente, a fiabilidade, backup e balanco de cargas, pelo menos, enquanto
0s custos de armazenamento de energia forem elevados. Assim, modelos de producao
centralizada e descentralizada de energia elétrica tém de coexistir e devem complementar-
se (Sioshansi, 2016).

Com a expectavel reducéo do prego da energia, as receitas geradas por volume de energia
consumida ndo serdo suficientes para fazer face aos custos de funcionamento da
rede. Assim, ha semelhanca do que ja acontece no sector das telecomunicaces, é pertinente
avaliar uma solucdo de receita menos dependente do volume da energia consumida e mais
dependente da disponibilidade de acesso a rede e dos servicos por ela prestados, como a

fiabilidade e o balango entre a producédo e a carga. Mesmo para 0s prosumers que optem por
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funcionar off-grid, a rede, tal como uma escola publica, pode ser vista como um bem social
que importa manter mesmo que alguns contribuintes ndo a utilizem. Neste cenario, 0s custos
fixos da rede poderiam ser suportados pela sociedade sendo cobrado aos consumidores um
valor extra por servicos e custos variaveis impostos a rede. Os prosumers, por seu turno,
pagariam ou receberiam em fungéo dos custos ou beneficios que acrescentam a rede. A longo
prazo, serdo os aspetos econdémicos, regulamentares e as inovacgdes tecnoldgicas que irdo

determinar o impacto da producéo descentralizada na rede (Sioshansi, 2017).

A grande penetracdo na rede de energia elétrica produzida a partir de fontes renovaveis tem
provocado em alguns mercados a queda do prego da energia, aproximando-se, em alguns
casos, de zero. Estudos estimam que cerca de 230 GW de capacidade féssil instalada na
Europa permanecera invidvel até 2020 (Steiniger, 2017). Nos mercados
da California Independet System Operator’s, em determinadas horas do dia, 0 excesso de
producdo solar face a carga conduziu a pre¢os de energia negativos, acentuando-se ainda o
efeito duck curve nos diagramas de carga diarios, ou seja, o efeito da desfasagem entre o
pico de producdo renovavel e o pico de consumo da rede. O efeito duck curve, sentido
pelas utilities, constitui um problema na medida em que, partindo de uma producdo baixa,
motivada pela producdo renovaveis, as utilities ttm de dispor de meios de producdo para,
rapidamente, passarem de uma producdo baixa para uma producdo capaz de satisfazer a
ponta do sistema, que ocorre, tipicamente, quando a producdo renovavel é reduzida (Baak,
2017; Webb et al., 2017). Dispor de meios para responder a ponta diaria implica grandes
investimentos, cuja viabilidade ndo € garantida se as receitas das utilities dependerem apenas
do volume de energia vendida. O retorno justo dos investimentos necessarios ao bom
funcionamento da rede tem de ser equacionado e devidamente enquadrado na

regulamentacéo.

Uma rede tera de ser robusta e resiliente, com gestéo centralizada e local, para desempenhar
um papel fundamental numa transicdo para energias limpas. Por seu turno, a producéao
descentralizada renovavel e o armazenamento de energia em bateiras podem contribuir par
um melhor e mais barato funcionamento da rede. Contundo, o funcionamento do mercado
competitivo de comercializacdo de energia ndo é condicdo suficiente para uma maior

penetracdo de energias renovaveis. A par do aumento da eficiéncia na rede e do lado do

16



consumidor, a penetragdo de energias renovaveis tem de ser alavancada por medidas

politicas através de decisdes regulatorias (Nillesen & Pollitt, 2016).

O bom funcionamento do mercado depende da existéncia adequada de competicdo que pode
ser deficitaria em pequenos mercados, justificando o monopdlio. Contudo, mesmo num
mercado de monopolio, a producdo descentralizada e as novas tecnologias no &mbito da
medicédo e controlo de energia, obrigam as utilities a uma abordagem centrada no cliente
(Gimon, 2016).

De uma forma geral o objetivo politico é criar uma estrutura regulatoria que propicie a
satisfacdo das necessidades dos consumidores e promova a eficiéncia econémica e
sustentabilidade ambiental. Sendo as necessidades dos consumidores heterogéneas a
estrutura regulatoria deve viabilizar o surgimento no mercado de diversos tipos de contratos
de comercializacdo de energia que se adequem as necessidades individuais, agilizem a
penetracdo de energias renovaveis na rede, promovam a eficiéncia e permitam uma gestdo
adequada dos riscos. O grau de tolerancia dos consumidores as varia¢fes do prego de energia
e o grau de controlo, conferido a rede, das suas aplicacfes e equipamentos, definira a tarifa

ideal a aplicar (Biggar & Reeves, 2016).

Um pouco por todo o mundo entidades reguladoras e utilities estudam o futuro da
indUstria procurando encontrar modelos de neg6cio para as utilities elétricas melhor
adaptados a mudanca de paradigma e suficientemente equilibrados para encorajar a inovagéo
e, a0 mesmo tempo, proteger o0s interesses dos consumidores satisfeitos com status
quo (Biggar & Reeves, 2016; Sioshansi, 2017). As entidades reguladoras terdo de atualizar
a regulacédo de acesso as redes e ajustar as tarifas atuais de forma a que cada consumidor,
ou prosumers, contribuia de forma justa para a manutencao rede. Os apoios ao investimento
e a regulamentacdo devem ser pensados do modo a prevenir comportamentos oportunistas e

de forma a ndo criar subsidios desajustados e injustos (Koirala & Hakvoort, 2017).

Face a uma mudanca eminente, Michael Peevey, ex-presidente
da California Public Commission, considera que as entidades reguladoras do sector devem
promover um ambiente propicio & inovacdo e modernizacdo da rede, onde seja possivel
integrar, em simbiose, os paradigmas de negécio centralizado e distribuido de energia

(Terium, 2016). Muitos dos desafios que se colocam sdo transversais a diversas regides do

17



mundo, importa promover a colaboracdo e partilha de pontos de vista entre entidades
reguladoras e utilities de modo a se encontrarem as melhores solucfes para fazer face as

necessidades, presentes e futuras, dos consumidores.
4.1.1 — Rede Integrada

O equilibrio da producdo descentralizada com a carga é um exercicio cada vez mais
desafiante para operadores de redes em varias partes do mundo, como por exemplo, Portugal,
Espanha, Alemanha, Irlanda e Dinamarca (Sioshansi, 2017). Em Espanha, o
desenvolvimento das energias renovaveis tem seguido uma base de tentativa e erro, onde a
queda do consumo de energia, as tarifas vantajosas da producdo renovavel e o aumento da
capacidade instalada de renovéaveis, acima do planeado, colocaram o sistema elétrico
espanhol em risco, o que levou o governo espanhol a ser alertado pela Comissdo Europeia
da situacdo econdmica inviavel e insustentavel do seu sistema elétrico. Apesar da propria
Comissdo Europeia incentivar o aumento da produgdo renovavel, os precos a pagar aos
produtores de energia a partir de fontes renovaveis tém de resultar de um processo de
regulacdo inteligente e eficiente que tenha em considera¢do o custo total do sistema e
promova solucdes eficientes do ponto de vista técnico e econdmico, evitando uma distor¢do
do desenvolvimento equilibrado da producéo renovavel e da sustentabilidade do sistema
elétrico (Pelegry, 2017).

O novo paradigma das redes desafia os modelos tradicionais de negocio, de operacao e
despacho da rede. A arquitetura tradicional das redes de energia, concebida para trazer
energia dos grandes centros produtores até aos clientes, passando pelos varios niveis de
tensdo, do mais alto para o mais baixo, pode trazer constrangimentos ao livre transito de
energia numa rede com muita producdo descentralizada nos varios niveis de tensdo, em
particular na baixa tensdo. A integracdo dos varios produtores na rede implica ter em
consideragdo os constrangimentos afetos a cada n0 e ramo da rede, em determinado
momento, para que seja possivel satisfazer a carga e/ou 0 escoamento da energia produzida.
A geracdo de renovaveis a curto-prazo, a sua natureza intermitente, e o curto-prazo de
resposta a solicitacdo de carga aumentam a relevancia da gestdo e integracdo da rede em
tempo real. A relevancia da informacdo ao nivel do n6 da rede, a cada instante, exige

um upgrade da inteligéncia da rede (Knieps, 2016).
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A revolucgdo das comunicagOes digitais em Varios sectores da economia comeca a notar-se
no sector da energia elétrica. Reconhecendo o potencial do alavancamento das tecnologias
de informacéo no sector, governantes, reguladores e utilities comecaram a criar condicdes
para o desenvolvimento de uma rede inteligente, comunicante e integrada (Jones, Curtis,
Thege, Sauer, & Roche, 2016). A International Telecommunication Union, publicou
algumas recomendacdes para a normaliza¢do de uma estrutura de parametros de controlo e
gestdo de servigos avancados de medicao, servicos de gestdo da carga, servicos de gestdo da
energia do cliente e servicos de gestdo de uma rede distribuida, o que denota o esforco
internacional de normalizagdo das comunicacdes nas redes de energia. As tecnologias atuais
da rede ndo permitem dar resposta as necessidades emergentes de comunicacao e servicos,
pelo que, a rede do futuro deve ser pensada de modo a ndo constituir um empecilho a

automacdo e as comunicacfes em tempo real entre elementos da rede (Knieps, 2017).

Existem muitas incertezas quanto ao futuro das utilities, no entanto, parece claro que o futuro
da rede passa pela integracdo, pelo armazenamento de energia, pelas renovaveis, pela
regulacao e pela satisfacdo das novas necessidades dos utilizadores da rede. Tomando como
exemplo a indUstria das telecomunicac@es, o operador mais bem posicionado € o que integra
as novas tecnologias enquanto compete no paradigma atual. A resposta a questao de “qual o
futuro” e se “havera futuro” para as utilities dependera da forma e rapidez de reacdo de cada
uma delas as rapidas mudancas (Sioshansi, 2016).

Uma rede integrada é mais do que uma rede ligada. A integracdo permite a combinacédo
Otima local da geracdo, eficiéncia e armazenamento, com a producdo e armazenamento
centralizado ao nivel da utility, alavancando a acessibilidade, fiabilidade e sustentabilidade
elétrica socialmente desejaveis. Atualmente, o funcionamento de uma instalacdo, ou de uma
micro rede local, independente da rede e com uma qualidade de servico equivalente a
disponibilizada pela rede, obriga a um investimento economicamente inviavel por parte do
consumidor nessa instalacao ou rede local (Marnay, 2016). Assim, mesmo os consumidores
mais autonomos energeticamente beneficiam da integracdo da rede, que lhes confere

fiabilidade, capacidade e qualidade de servigo.

A conectividade de uma rede integrada estd em linha com o desenvolvimento
da Internet of Things (10T) e potencia a criacdo de novos produtos e servicos, despoletando

oportunidades em todos os campos do sistema de energia elétrica, ou seja, na producao,
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consumo, transporte e distribui¢do de energia (Cooper, 2016). A reforma do sistema elétrico
esta a ser conduzida pelos prosumers e fornecedores de equipamento, ou seja, fora do ambito
das utilities. Ha também o sentimento generalizado de que o modus operandi e papel
das utilities terd de mudar, transformando-se, cada vez mais, num fornecedor e gestor de
uma Distributed System Platform que agrega consumidores e produtores, garantindo a
fiabilidade de todo o sistema e cujas receitas devem depender do valor acrescentado ao
cliente, do cumprimento das metas politicas, da performance e das receitas transacionais
(Gellings, 2016; Knieps, 2016; Jones et al., 2016; Cavanagh & Levin, 2016).

A integracdo da rede tem implicacfes ao nivel das suas fronteiras. O conceito tradicional da
rede como um sistema de entrega de energia estd a mudar, transformando-se numa rede
inteligente baseada em infraestruturas modernas de comunicacgéo e informacdo onde, para
além do transito de energia poder dar-se em qualquer sentido da rede e ndo s da alta tensédo
para a baixa tenséo, pode haver também transito de informac&o em todos os sentidos. A rede
moderna integra a geragdo local, armazenamento, contadores inteligentes e carros elétricos,
podendo chegar a aplicacdes e dispositivos a jusante do contador, estendendo-se, desta
forma, para la dos limites tradicionais da rede, ou seja, para |14 do contador de energia
(Gellings, 2016).

Os custos de atualizagdo e modernizacdo da rede para viabilizar uma rede integrada
acarretam uma série de compromissos substanciais, baseados na especulacdo da evolucao
local da producdo e armazenamento de energia. Menos certos sdo os beneficios expectaveis
dessa integracdo, como a reducdo geral dos custos com a energia, 0 aumento da seguranca,
0 aumento da fiabilidade e a melhoria da qualidade. S a concretizacdo dos investimentos
na rede podera validar estes beneficios o que traduz a importancia das decisdes a tomar no
curto espaco de tempo (Gellings, 2016). Apesar de algumas dificuldades serem transversais
a todas as utilities, a melhor estratégia a adotar dependera de cada contexto especifico. Os

resultados e custos irdo variar em funcdo dos desafios colocados a cada utility.
4.1.1.1 — Gestéo da Producéo Descentralizada

Alguns ativos de producéo centralizada de energia estdo a chegar ao final da sua vida util,
podendo o investimento na sua substituicdo ser direcionado para ativos de producédo

descentralizada. Sendo conferido ao operador de rede algum controlo sobre a carga,
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armazenamento e geracdo distribuida, a combinacdo destes elementos com 0s recursos
centrais da rede pode permitir a reducdo de custos por via da reducdo de perdas no transito
de energia, pela reducdo do investimento na producdo centralizada e pela reducdo do
investimento nos servicos de rede, se estes forem garantidos de forma partilhada entre a rede
e algumas unidades locais de producédo descentralizada (Cavanagh & Levin, 2016). Dado o
maior dinamismo, competird as utilities conferir a rede a flexibilidade necessaria & sua
operacdo, 0 que torna a tarefa de planeamento e operacgéo da rede mais complexa, bem como,
a tarefa do regulador. Assim, as utilities devem garantir a gestdo da intermiténcia da
producdo descentralizada, do armazenamento distribuido, da estabilidade da rede, da
disponibilidade de energia e, eventualmente, das transacdes entre micro redes e/ou
instalacbes (Rowe, Sayeef & Platt, 2016). Estas transacfes entre instalacGes, ou
transacdes peer-to-peer (P2P) na rede, impulsionadas em parte pela proliferacdo de
exemplos de sucesso da aplicacdo de tecnologias blockchain, sdo ja uma realidade em
algumas redes do mundo (Sioshansi, 2017; Lébbe & Hackbarth, 2017).

Numa légica de economia partilhada, a concretizacdo de transacdes P2P na rede de energia,
de forma sustentavel e em larga escala, sera possivel integrando, no mecanismo de suporte
as transac0es, os limites fisicos da rede a cada instante e a supervisdo do operador do sistema.
Este tipo de mecanismo ja existe nas redes de transporte e poderia ser estendido para redes
com niveis de tensdo mais baixos, chegando as cargas e geradores ligados a rede de baixa
tensdo. A extensdo das transacdes P2P a baixa tensdo, dado o incremento do volume e
transito de dados sensiveis, deve ser acompanhada de medidas adequadas

de ciberseguranca e protecéo de dados (Knieps, 2017).

A energia solar, edlica e hidrica disponivel a cada instante pode ser muito variavel.
Excluindo as centrais hidroelétricas com capacidade de acumulagéo de grandes quantidades
de agua ou sistemas renovaveis com armazenamento de energia em baterias, a energia
elétrica produzida a partir destas fontes renovaveis é limitada a disponibilidade imediata dos
recursos. Atualmente, na grande maioria dos casos e salvo as exce¢des mencionadas, a
energia elétrica produzida a cada instante nos aerogeradores, painéis fotovoltaicos ou
hidroelétricas tem de ser utilizada no momento em que héa disponibilidade de recursos, caso
contrario é desperdicada. Estes sistemas de producédo de energia ndo sdo despachaveis pelo

operador de rede, ou seja, para garantir o equilibrio entre a producéo e o consumo na rede,
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0 operador de rede ndo pode ordenar a producdo ou 0 aumento da energia injetada na rede a
partir destes sistemas (Steiniger, 2017).

Para satisfazer a carga, os operadores de rede tém de dispor de recursos que permitam
imediatamente compensar uma falha de producdo renovavel. Este backup a producao
renovavel é normalmente feito a partir de grupo geradores de centrais termoelétricas a
funcionar com folgas suficientes para fazer face a eventuais varia¢6es de producao renovavel
(Orton, Nelson, Chappel & Pierce, 2017; 2017; Steiniger, 2017). Estes grupos termoelétricos
tém limites minimos operacionais e o0 seu funcionamento nestas condi¢fes ndo ¢é 6timo, faz
aumentar os custos de manutencao dos grupos, pode inviabilizar os investimentos realizados
em centrais térmicas e obriga a utilizacdo de fontes ndo renovaveis de energia para garantir
uma maior penetracao de renovaveis na rede. Em algumas zonas do mundo, embora existam
recursos renovaveis disponiveis, os operadores de rede tém de limitar a producdo renovavel
para ndo comprometer a estabilidade e fiabilidade do sistema. O business as
usual provavelmente ndo sera pratico, econémico ou sustentavel em mercados onde a
geracdo volatil comeca a sobrecarregar as solugdes e ferramentas tradicionais de equilibrio
do sistema ao dispor do operador de rede. Deverdo surgir novas solucdes e abordagens que

perturbardo o modelo de negdcio tradicional das utilities (Steiniger, 2017).
4.1.1.2 — Gestéo da Carga

Com o crescimento da producdo renovavel ndo despachavel, tém de ser encontrados
esquemas alternativos que permitam garantir a estabilidade e fiabilidade da rede. Serdo
necessarios investimentos significativos em solucdes de flexibilidade “verdes” para colmatar
uma geracdo renovavel variavel. A solucdo podera passar por uma mudanga do paradigma
operacional e de despacho da rede. Em vez da producdo procurar satisfazer uma carga
imposta, podera ser elaborado um paradigma em que tanto a producdo como a carga sdo
dotadas de flexibilidade e que da conjugacao dessas flexibilidades seja possivel equilibrar o
sistema. Este é o caminho adotado por algumas empresas inovadoras que veem as redes de
eletricidade e os mercados como uma coreografia de geracdo varidvel e carga flexivel
(Steiniger, 2017).

A garantia de flexibilidade do sistema elétrico no novo paradigma da rede implica a

disponibilizagéo, ao operador de rede, de recursos que permitam a gestdo das variagdes de
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carga e da indisponibilidade, ou excesso, de geracdo, a cada instante. Sistemas hidricos com
bombagem e geracdo de energia sdo exemplos de recursos que conferem flexibilidade a redes
com forte penetracdo de renovaveis. Também as baterias, devido aos ultimos
desenvolvimentos tecnologicos e a reducédo do custo, constituem um equipamento cada vez
mais importante na garantia de flexibilidade da rede. O novo paradigma abre espaco a
entrada de novos atores, novos papéis e novos modelos de negdcio. Nos mercados
liberalizados ja é possivel comercializar servigos de flexibilidade e é natural que num sistema
com grande penetracao renovavel e onde a flexibilidade ganha particular relevancia, surjam
novos atores com modelos de negdcio inovadores e criticos, para uma prestacao eficiente de
servigos de flexibilidade (Boscan & Poudineh, 2016; Grozev, Garner, Ren, Taylor, Higgins
& Walden, 2016).

A evolucdo para uma rede inteligente, com uma pandplia crescente de eventos a considerar
a cada instante, obriga a implementacdo de mecanismos de resposta automatica e a criagdo
de condigdes que permitam os operadores de rede garantir o equilibrio e a flexibilidade num

sistema em constante mutacdo (Steiniger, 2017).
4.1.1.3 — Sistemas Isolados

Em sistemas isolados, como as ilhas do Havai, a dependéncia de combustiveis fosseis tem
conduzido a uma rapida proliferacdo de sistemas de producdo de energia renovavel, sendo
ambicdo do governo local atingir, até 2045, um portefolio de producdo de energia 100%
renovavel. Contudo, a grande penetracdo de producdo renovavel, em particular, de painéis
solares em instalacfes domésticas, tem provocado alguns constrangimentos na rede sendo
que, em algumas horas do dia, a producéo descentralizada ultrapassa a ponta da carga e, em
alguns pontos da rede, verificam-se situacdes de instabilidade, obrigando a uma restri¢cdo
local da producdo descentralizada. Face aos problemas verificados, uma comisséo local,
a The Hawaii Public Commission, reconheceu a necessidade de reduzir as restricfes da
penetracdo de renovaveis e de uma integragdo ativa das mesmas na rede. Para isso, a
comissao ordenou as utilities locais a criagdo de um plano unificado que para além de prever
a integracgdo ativa das renovaveis e a sua maior penetracdo na rede, deve prever o controlo

da procura através da gestdo ativa de um portefolio de cargas (Jones et al. 2016).
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Para mitigar o problema verificado no Havai, com origem na grande penetracéo de energias
renovaveis, a maior utility do arquipélago, a Hawaiian Electric Company (HECO), em
conjunto com o fabricante de microinversores, Enphase Energy, desenvolveram novas

configuracGes de software para os microinversores instalados.

Esses microconversores passaram a configurar recursos da HECO, capazes de contribuir
para o ajuste remoto da frequéncia e a tensdo, permitindo equilibrar a rede e acomodar mais
sistemas fotovoltaicos na rede, em circuitos com grandes niveis de penetracéo de renovavel
solar (Baak, 2017).

4.1.1.4 — Carros Elétricos

As baterias, com a afirmacéo dos carros elétricos, estdo a mudar o sector dos transportes e é
expetavel que mudem, significativamente, a forma como os consumidores compram e
vendem energia. A instalacdo distribuida de baterias ao longo de pontos estratégicos da rede
permitira colmatar alguns constrangimentos locais do transito de energia na rede e permitira
uma maior penetracdo e uma melhor gestao dos sistemas de producao distribuida (Grozev et
al., 2016). Por outro lado, a instalagdo de baterias nos lugares errados poderd aumentar as
perdas e a necessidade de mais investimento na rede. A instalacdo e a utilizacdo de baterias
por parte dos consumidores sera influenciada pela estrutura tarifaria adotada, pelo que
importa alinhar a estrutura tarifaria a estratégia de descentralizacdo da rede de modo a ndo
se criarem constrangimentos indesejaveis (Haro, Aragonés, Martinez, Moreda, Arbds,
Morata & Barquin, 2017).

O planeamento da integracdo dos carros elétricos na rede é extremamente importante uma
vez que e provavel que as baterias dos carros se tornem grandes consumidores de energia e,
ao mesmo tempo, fontes distribuidas e modveis, de energia elétrica. Considerando ainda a
evolucdo para carros de condugdo autonoma é possivel vislumbrar novos modelos de
negocio com interesse para as utilities. A afirmacdo dos carros elétrico no mercado dos
transportes, entre outros aspetos, dependera do custo destes veiculos, da sua autonomia e da
existéncia de uma infraestrutura de reabastecimento adequada (Webb & Wilson, 2017). A
construgdo e exploragdo dessa infraestrutura potencia novas oportunidades de negdcio, em

particular, para as utilities.
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A introducdo em grande escala dos carros elétricos, com consumo e injecdo de energia na
rede, para além de constituir uma oportunidade de criagdo de um instrumento auxiliar de
armazenamento de energia para o sistema elétrico, pode trazer um conjunto de problemas
para a rede, em particular, desequilibrio de fases, sobrecargas, valores de tensdo
inadequados, desgaste de equipamentos, variacao das correntes de defeito e descoordenacéo
das protecdes. Os mesmos efeitos podem surgir da bidirecionalidade da energia na rede,
provocada pela grande penetracdo de sistemas fotovoltaicos nas instalagcdes dos clientes.
Para ultrapassar estes problemas podera ser necessario um reforco do investimento da rede
que pode ser minimizado com a adog¢&o de estratégias de carregamento e injecdo inteligentes
que podem incluir o recurso a utilizacdo de inversores inteligentes associados a sistemas de
armazenamento e a modernizacdo da rede. De um planeamento adequado devem resultar

projetos de investimento viadveis na vertente econdémica e técnica (Baak, 2017).
4.1.1.5 — Micro Redes

As micro redes tém ganho relevo principalmente em zonas assoladas por intempéries onde
0s seus beneficios sdo mais notados. Nestas situacdes, o restabelecimento do fornecimento
de energia a partir da rede da utility pode demorar alguns dias ou semanas. Com uma micro
rede, que pressupde geracdo e gestdo propria, é possivel garantir um funcionamento
autonomo da rede global pelo que, em caso de devastacdo e isolamento da rede principal,
proporciona um restabelecimento mais rapido da energia elétrica. Neste sentido, a micro
rede confere aos consumidores fiabilidade e resiliéncia. Outra vertente também importante
das micro redes é a possibilidade de se poderem adaptar as necessidades dos consumidores.
Ou seja, em vez de se garantir um fornecimento de energia dentro de parametros de alta
qualidade homogéneos para toda a rede, a micro rede pode permitir ajustar esses parametros
as necessidades especificas dos equipamentos por elas alimentados. Esta flexibilidade
permite, em alguns casos, reduzir a qualidade de energia disponibilizada e,
concomitantemente, reduzir o investimento nessa rede e aumentar a penetracdo de energias
renovaveis. Apesar de poder funcionar em modo isolado e controlada localmente, a micro
rede pode também funcionar em simbiose com a rede global, tirando partido de uma

integracdo de redes (Marnay, 2016).
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A ténue afirmacdo das micro redes prende-se com a no¢do enraizada de servi¢o universal
que se repercute na regulamentacdo, nas normas técnicas e numa inércia generalizada. Dada
a heterogeneidade dos requisitos de qualidade de energia das cargas alimentadas pela rede,
uma solucao one size must fit all podera ser exagerada, estar a encarecer desnecessariamente
a rede e a contribuir para o declinio das utilities. Uma das solu¢fes pode passar por um
fornecimento heter6geno de servicos de rede (Marnay, 2016). Por um lado, importa
as utilities equilibrar a eficiéncia dos processos com as economicas de escala, por outro lado,

importa a individualizacdo da oferta e do didlogo com o cliente (L6bbe & Hackbarth, 2017).
4.1.1.6 — Virtual Power Plant

Partes da rede podem ser agregadas em micro redes, geridas localmente e com um ponto de
ligacdo a rede principal. Nestas condi¢bes, do ponto de vista da rede principal, apenas
importa a agregacdo da carga e producdo, a importar ou exportar, no né de ligacdo da micro
rede a rede principal. Também vérios produtores, com, ou sem, sistemas de armazenamento
de energia, podem ser agregados formando uma virtual power plant (VPP). Uma VPP
também pode ser um participante do mercado de energia que agrega varios consumidores
com carga e producdo renovavel flexivel. Numa VPP a ligagéo a rede é mais complexa, ndo
ocorrendo necessariamente apenas num nd, o que implica ter em consideracdo 0s
constrangimentos dentro da rede a que os diversos participantes, integrantes da VPP, estdo
ligados (Lobbe & Jochum, 2016). Se o operador de rede tiver algum controlo sobre as VPP,
estas podem ser integradas no conjunto de recursos da rede que salvaguardam a reserva
girante para o controlo de frequéncia e o balanco entre o consumo e a produc¢édo. O controlo
da producdo e o controlo da carga configuram importantes meios de auxilio & orquestracao

de uma rede cada vez mais descentralizada (Steiniger, 2017).

A utility digital Next Kraftwerke (NK), inovadora, lucrativa e com um crescimento
explosivo, € uma VPP e power trader alem&@ que reuniu um conjunto de produtores,
consumidores, mercados e operadores de rede através de um controlo remoto que
proporciona transacGes entre as partes em tempo real. Utilizando previsdes do tempo para
estimar variagOes de preco da energia, a NK sugere, para o dia seguinte, uma agenda ideal
de transacGes para 0s seus produtores e consumidores. Com base na agenda de

disponibilidade definida de consumo e producdo, a NK negoceia energia e flexibilidade, nos
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mercados diérios das bolsas europeias de energia. Os desvios a agenda séo corrigidos atraves
de um mercado intradiario continuo. O processo de otimizacdo é continuo e garantido
automaticamente  por uma  comunicacdo Machine-to-Machine. Hendrik Samisch,
cofundador da NK, acredita que através das VPP sera possivel atingir na Alemanha, a um
preco razoavel, 100% de energia renovavel e que é natural um aumento da competigdo pela
oferta de servicos de rede, ndo s6 por outras VPP, mas também pelas

principais utilities municipais alemaes (Steiniger, 2017).
4.1.1.7 — Distribution System Platform

A gestdo de ativos descentralizados obriga a alteracdo da escala em que habitualmente é
gerido o sistema, 0 que exige uma preparacao adequada dos colaboradores e uma mudanca
na forma de gerar receita. De qualquer forma, dada a experiéncia de integracdo da producao
ao nivel da rede de transporte, as utilities partem em vantagem relativamente a potenciais
competidores. No ambito da gestdo de informagdo, com o crescente volume de dados e
exigéncias de analise, as utilities entram num campo tipicamente explorado por grandes
empresas multinacionais, fora do sector de energia, e que veem na mudanca de paradigma
do sector da energia elétrica uma oportunidade de expansdo da sua oferta de servicos
(McNeill, 2016).

O desenvolvimento de ecossistemas 10T, no &mbito da home energy management solutions,
tem despertado o interesse crescente de grandes empresas como a Google, Apple e a
Samsung na energia solar, seguranca e telecomunicacfes. A Tesla apresenta solucfes de
armazenamento de energia que vdo no sentido de uma maior independéncia das instalagdes
da rede. Com o envolvimento de grandes empresas € expetavel um desenvolvimento
significativo de sistemas na &rea da producdo e gestdo de energia ao nivel de uma instalacdo
individual. Contudo, é provavel que se verifigue uma coexisténcia em vez de uma
substituicdo destes sistemas pela rede. Seja pela falta de disponibilidade de area para
instalagdo de painéis fotovoltaicos, pelos custos do sistema de gestdo e armazenamento de
energia, pelo aumento da carga afeta & introducdo dos carros elétricos ou por questdes de
fiabilidade e recurso, as utilities devem manter-se, mas terdo de adaptar-se (McNeill, 2016;
Grozev et al., 2016).
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A rede poderd ser utilizada como recurso de balanco para 0s prosumers,
disponibilizar diversos niveis de fiabilidade, otimizar a gestdo da rede através da
automatizacdo, disponibilizar servicos de depoésito e levantamento de energia fora da
instalacdo do prosumer, oferecer seguros afetos a flutuacdo do consumo ou as variagdes na
producdo descentralizada, determinar o valor dos servigos oferecidos e alinha-los com o0s
precos praticados. Configura-se interessante também a determinacao e adogdo de precos em
tempo real por n6 da rede e sentido do transito de energia, alinhando os custos reais aos
precos praticados e motivando uma gestao dinamica e automatizada da rede, quer do lado da
rede, quer do lado dos consumidores e prosumers que podem, dentro de gamas pré-
estabelecidas e mediante compensacéo, disponibilizar a rede liberdade de gestdo de cargas e
fornecimento de energia. Todas estas novas possibilidades dependem de uma interacdo
inteligente entre maquinas, quer dentro dos elementos da rede, quer entre a rede e elementos
da instalacdo do cliente, o que, por si sO, configura uma mudanca significativa da pratica
atual (Gellings, 2016).

A evolucdo do modelo de negdcios e o investimento na modernizacdo da rede sdo a chave
para a sustentabilidade a longo prazo das utilities. A concretizacdo dessa evolucdo e
modernizacdo assenta na transformacdo das utilities numa Distributed System Platform
suficientemente flexivel e abrangente que opere num contexto de transi¢do e inovacdo, que
permita a interacdo entre varios elementos e uma eventual integracdo no mercado e que sirva
de base a operacionalidade da loT. Esta plataforma de comunicacdes, fornecimento de
energia e inteligéncia, com aplicacBes, comunicacBes moveis, cloud computing, social
networks e data analytics, permite a agregacao de valor e abre caminho a customizacéao da
oferta (Cooper, 2016). As mudancas em curso tornardo o mercado cada vez mais complexo
dificultando a interagdo dos consumidores com os diversos atores do mercado, assim, com
recurso a plataforma, as utilities poderdo posicionar-se como brokers, agilizando as
transagOes, garantindo o equilibrio de todo o sistema e acrescentando valor aos clientes
(Gellings, 2017). A criacéo de valor ao cliente, por seu turno, deve resultar de uma estratégia

de marketing bem definida (Cooper, 2016).

A Unido Europeia estabeleceu um periodo de 15 a 20 anos para a substituicdo dos contadores
convencionais por contadores inteligentes com comunicacédo bidirecional e possibilidade de

leituras automatizadas, e remotas, de 15 em 15 minutos (L6bbe & Hackbarth, 2017). Com o
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advento dos contadores inteligentes e da integracdo de informacdo de vérias fontes,
0 Big Data, prontamente disponivel, permitird as utilities conhecer os seus clientes e
preferéncias, permitindo desenvolver uma oferta de servicos e produtos com valor
acrescentado. Por outro lado, o crescimento da adogédo por parte das utilities de smart apps,
user friendly, com ferramentas de automacdo robustas é sinal do reconhecimento da
importancia deste tipo de recursos no fortalecimento da ligagéo do cliente a empresa, atraves
da disponibilizacdo de meios que permitem, ao cliente, um controlo simples, seguro e

otimizado da sua energia e aplicacdes elétricas.

No futuro, o transito de energia na rede devera ser mais interativo e resultante de uma
otimizacdo dindmica, conferida pela Distributed System Platform, que devera alocar a
producdo necessaria e, eventualmente, gerir alguma carga de modo a garantir o equilibrio do
sistema. A alocacdo da producéo, tdo importante para a preparacdo antecipada e despacho
em tempo real da rede, devera ter por base previsfes de carga para as proximas horas ou
dias. Estas previsdes podem ser obtidas a partir de machine learning algorithms capazes de
identificar padrées e relacdes em complicados sistemas ndo lineares como séo 0s casos das
relacBes entre a carga elétrica, a producdo de energia elétrica e outros parametros como o

dia, a hora, a orografia e as condi¢des atmosféricas (Covino et al., 2016).
4.1.2 — Inovacao e Transformacéo do Negocio

Amanha serd cada vez menos como hoje e a mudanca tornou-se a nova norma. Com a
digitalizacdo o passo da mudanca € cada vez mais acelerado e as utilities sdo desafiadas a
tornarem-se suficientemente flexiveis e adaptaveis. Tera de ser desenvolvida uma nova base
empresarial, sustentada em data analytics, que una a inovacéo a transformacéo do negaocio,
acelere a mudanca com a inovacdo e confira a flexibilidade e resiliéncia necessarias. A
adaptacdo podera ser feita seguindo um processo rapido e iterativo de pequenas doses de
inovacdo com vista a uma adaptacdo progressiva a evolucdo das necessidades e
oportunidades de cada situacdo particular, devidamente sustentadas e conduzidas por

andlises avancadas e cuidadas dos dados (Cooper, 2017).

O ciclo iterativo de inovacao suportada em dados, implica a aquisicéo e analise de dados, o
contributo de insights operacionais experientes e a passagem a acdo em projetos piloto que

agreguem novas tecnologias. Por fim, e antes da entrada num novo ciclo, implica a avaliagéo
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das agdes desenvolvidas, validando ou refutando solucdes e identificando a necessidade de
mais dados e testes. Por seu turno, o ciclo iterativo de transformagdo do negdcio parte do
planeamento holistico, estrategicamente integrado, para o aumento da eficiéncia a partir da
identificacdo e supressdo de processos desnecessarios. Segue-se a modernizacdo com a
integracdo de novas tecnologias, 0 aumento da resiliéncia com a introdugéo de novas ideias
e a antecipacdo a mudanca com a promocao da inovacdo. As utilities podem recorrer a
plataformas e apps que sdo meios privilegiados para incorporar inovagdes e acrescentar
valor aos clientes. A capacidade de partilhar as inovacdes em forma de apps motiva a
inovacdo, permite a monitorizacdo e reduz o tempo e recursos necessarios a implementacao

de mudancas (Cooper, 2017).
4.1.2.1 — Ofertas e Servicos

O ambiente competitivo de mercado conduz a ganhos de eficiéncia e a uma aproximagao
dos precos aos custos marginais de producdo. Para contrariar a reducdo das margens, 0s
comercializadores procuram diferenciar a oferta o que conduz ao aumento das opcdes de
escolha dos consumidores que podem selecionar os pre¢os e planos mais adequados as suas
necessidades. Associado ao servico de fornecimento de energia poderdo estar muitos outros
servigos como a seguranca residencial, gestdo de energia, termostatos inteligentes,
programas de milhas para passageiros frequentes, etc. Alguns programas pré-pagos de
energia e outros de resposta ao preco da energia tém contribuido para a reducéo da ponta de
consumo (Rai & Zarnikau, 2016).

A adaptacdo da oferta e criagdo de novos servicos pelas utilities resultard da compreensdo
da forma como os clientes usam a energia. No &mbito do planeamento e antes da entrada em
mercado, importa modelar e simular novos cenarios, produtos e Sservicos.
Algumas utilities ja disponibilizam financiamento, leasing de equipamentos, sistemas de
producdo descentralizada, termoacumuladores, termostatos inteligentes, bombas de calor,
baterias, contadores inteligentes e varias estruturas tarifarias (Rai & Zarnikau, 2016; Orton
et al., 2017). Na Alemanha, 30% das principais utilities municipais oferecem solucGes de
armazenamento combinadas com a producéo local de energia (L6bbe & Hackbarth, 2017).
A aceitacdo dos novos servicos dependera da aplicacdo de precos justos, que reflitam os

custos e que sejam competitivos relativamente as solucées off-grid. Numa fase de transicdo
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importa as utilities e reguladores ajustarem rapidamente as tarifas aplicadas aos servigos
oferecidos (Gimon, 2016). Este ajuste de tarifas e produtos pode ser facilitado através do

investimento numa Advanced Metering Infrastructure (AMI) (Rai & Zarnikau, 2016).

No que confere a producdo e comercializacdo de energia, em muitas zonas do mundo, o
monopolio das utilities deu lugar a criacdo de mercados (regulados ou livres) onde
as utilities passaram a competir. Alguns mercados imp&em uma produgdo minima por fontes
de energia renovavel o que potencia o comércio de “certificados verdes”, acrescentando
valor aos investidores na producédo de energia a partir de fontes renovaveis (Rai & Zarnikau,
2016). Dado o aumento social da relevancia das questdes ambientais, alguns mercados
potenciam também a comercializag¢do de “créditos de carbono” que sdo gerados a partir da
producdo renovavel e podem ser posteriormente comercializados. Por exemplo, enquadrada
na politica ambiental da empresa, a multinacional Starbucks, recorreu a compra de créditos
de carbono para reivindicar-se como uma empresa ambientalmente responsavel, cujo

consumo de energia nas suas instalacdes é 70% livre de carbono (Webb et al., 2017).
4.1.2.2 — Modelos de Negocio

A saude financeira das utilities ser reflexo do volume de vendas de energia é considerada
uma das barreiras ao crescimento da producdo descentralizada e planeamento eficiente da
rede. Com o aumento da producdo descentralizada e tecnologias de gestdo da energia a
importancia das utilities transita do fornecimento de uma commodity para o fornecimento de
servigos de energia e supervisdo da rede. Assim, em vez de impulsionar as vendas de
kilowatt-hora o objetivo das utilities passa pela oferta da melhor experiéncia ao cliente,
satisfazendo as suas necessidades, inclusive, para além do contador de energia elétrica. O
investimento na inovacdo e adaptacdo das utilities com vista a integracdo da rede e maior
penetracdo de energias renovaveis deve ser impulsionado e recompensado por uma
regulacdo com base no desempenho. Desta forma, é salvaguardado as utilities, e respetivos
investidores, a garantia de retorno do investimento necessdrio para a inovagdo e
modernizacdo da rede, para além de garantir que no cerne das utilities estardo os objetivos

sociais do regulador (Cavanagh & Levin, 2016).

Os modelos de negocio das utilities vao necessariamente mudar ao ritmo de mudanca

imposto em cada situacdo e mercado especifico. As utilities devem procurar avaliar a sua

31



estratégia e implementar, atempadamente, as mudancas necessarias. Dada a natureza e
importancia da energia elétrica nas sociedades modernas o sector energético e modelo de
negocio e fortemente dependente do contexto politico e decisdes regulatorias, em particular,
num cenario dindmico de transformacdo. Confira-se de particular importancia para
as utilities fomentar a confianca do publico nas suas atividades e contrariar a tendéncia de
manter o0 modelo antigo por demasiado tempo, inovando. Num contexto de transformagao
importa ainda as utilities evitar uma crise de capital, selecionando criteriosamente 0s
investimentos, e responder aos desafios que se colocam pela necessidade das utilities
tornarem-se experts em smart company environment, smart home, smart city e smart grids
(Nillesen & Pollitt, 2016).

A adaptacdo das utilities ao novo paradigma da rede passa pelo foco na criacdo de valor
acrescentado aos servicos oferecidos, ou seja, passa pelas utilities, em conjunto com o
regulador, identificarem as potencialidades de oferta da rede, reinventarem os servicos atuais
e disponibilizarem outros servi¢os, completamente novos, a um pre¢o que acrescente valor
ao cliente e que seja percebido como justo e equitativo (Gimon, 2016). As utilities terdo de
acrescentar valor a oferta ou reduzir custos. A concretiza¢do de um negdécio implica que haja
interessados num produto ou servico, dispostos a pagar mais do que esse produto ou servi¢o
custou. Uma abordagem possivel é produzir o mesmo produto, ou a garantir 0 mesmo
servigo, a custos mais reduzidos e com um preco de venda mais baixo do que o que os
clientes estdo dispostos a pagar (Smith & MacGill, 2017). A viabilidade da instalacdo de
producdo renovavel nas instalacbes de consumo depende do preco da energia oferecida
pela utility, que para ser competitiva, terd de acrescentar valor, reduzir 0s custos ou procurar
outras formas de ser ressarcida, por exemplo, transferindo o peso da receita proveniente do
volume de energia consumida, para a receita associada ao valor da fiabilidade e estabilidade
acrescentada aos clientes. Fiabilidade e estabilidade que ainda ndo séo garantidas de forma

economicamente viavel, por sistemas de producao descentralizada.

As utilities terdo de compreender e desafiar 0 seu propdsito e posicionamento, determinar os
resultados desejados e definir uma estratégia. Terdo de avaliar as suas competéncias e
capacidades atuais a luz das novas exigéncias de modo a poderem competir e prosperar numa
cadeia de valor de energia cada vez mais integrada, onde cada elemento ndo pode ser visto

de forma isolada. A PricewaterhouseCoopers (PwC) sistematizou oito modelos de negécio
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emergentes ao longo da cadeia de valor que podem ser adotados em funcao da sua adequagao
a cada contexto especifico das utilities (Nillesen & Pollitt, 2016). Os modelos de negdcio
apresentados sdo o modelo Gentailer, Pure play merchant, Grid developer, Network
manager, Product innovator, Partner of Partners, Value added enabler e o0 modelo Virtual

utility.

Os modelos Gentailer e Pure play marchant, podem adequar-se a utilities com ativos de
producdo, que, no caso do modelo Gentailer, comercializam energia em mercados
competitivos de retalho, e, no caso do modelo Pure play marchant, comercializam energia
em mercados competitivos grossistas. O modelo Grid developer pode adequar-se
a utilities que detém e mantém redes de transporte de energia. O modelo Network
manager pode adequar-se a utilities que operam redes de transporte e distribuicdo de
energia, providenciando acesso a rede aos produtores e comercializadores de energia. O
modelo Product innovator prevé, para além da venda de energia, a venda de
produtos behind-the-meter, tais como carregadores de veiculos elétricos, painéis solares
e smart devices. O modelo Partner of Parteners prevé, para além da venda de energia, a
oferta de uma pandplia de servicos de energia em parceria com marcas de qualidade
reconhecida. O modelo Value added enabler destina-se a clientes que ndo desejam gerir
ativamente o seu uso de energia, mas que podem dispor de servicos de energia adaptados as
suas  necessidades gragas aos  recursos big data das utilities. Por  fim, o
modelo Virtual utility pode adequar-se a utilites que, mesmo ndo possuindo ativos de rede e
producdo, atuam como intermediarios nos mercados de energia e agregam a geracao
distribuida (Nillesen & Pollitt, 2016).

O modelo de negdcio Virtual utility é o ideal para sistemas de energia remotos ou em ilhas
(Nillesen & Pollitt, 2016). Este modelo de negdcio abre caminho a integracdo de producéo
independente permitindo também a expansédo do portefolio de ativos de producéo da utitliy.
Uma virtual utility devera desenvolver parcerias com fornecedores tecnoldgicos e com 0s
principais participantes na cadeia de valor, devera participar em projetos de geracédo e
armazenamento distribuido, recorrer a ferramentas inteligentes para aumentar o
envolvimento dos clientes, oferecer uma ampla gama de produtos e servicos, ter capacidade

de negociar o fornecimento e consumo de energia e, em consonancia com os reguladores,
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definir os papeis futuros dos diversos intervenientes no sistema de energia (Nillesen &
Pollitt, 2016).

A incerteza relativamente ao futuro deixa em aberto um conjunto de caminhos que podem
ser seguidos. Em funcdo da diversidade das necessidades de cada mercado e da
especificidade regulamentar, multiplos modelos de negdcio terdo de ser desenvolvidos.
Esses modelos terdo de ser suficientemente flexiveis para poderem ser adaptados ao
desenvolvimento do mercado e a evolucdo dos clientes, sobre os quais, paira a incerteza do
que lhes é realmente importante na tomada de decisdes sobre energia. Neste contexto de
incerteza, previsdes e expetativas, através da comunicacao eficiente do grande volume de
dados disponivel nas utilities e de novos modelos de negdcio, as utilities tém a oportunidade
de reformular o relacionamento com o cliente, alargar as fronteiras do sistema de energia,
permitir a entrada de novos participantes e potenciar um futuro de criacéo de valor (Gellings,
2016; Boscan & Poudineh, 2016). A garantia de acesso a melhor informacdo permitird aos
consumidores tomar decisfes informadas e uma participacdo mais ativa na transformacao
do sector (Sioshansi, 2017).

4.1.3 — Regulacéo e Investimentos

Grosso modo, o facto de algumas utilities, aos olhos dos reguladores, serem ressarcidas com
base numa determinada taxa de retorno do investimento, podera constituir um desincentivo
a otimizacdo da operacdo, um incentivo a concretizacdo de investimentos desnecessarios que
facam aumentar o retorno permitido, um mecanismo para transferir custos de mercados
competitivos para mercados ndo competitivos e um, consequente, aumento das tarifas. Este
risco pode ser mitigado pelos reguladores através de uma adequada supervisdo dos
investimentos e uma adequada avaliacdo do desempenho das utilities. Por outro lado, a
adaptacédo da rede ao novo paradigma implica o aval das reguladoras a investimentos em
sistemas descentralizados de producdo e armazenamento de energia, na infraestrutura
necessaria a integracdo dos varios elementos da rede e em investimentos que promovam 0

aumento da eficiéncia (Gellings, 2017).

O crescimento da producdo descentralizada na rede parece incontornavel. Uma grande
maioria dos executivos de utilities elétricas que participaram numa pesquisa conduzida

pela Utility Dive, em 2015, nos Estados Unidos, prevé a mudanca para uma rede mais
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descentralizada e veem nas fontes de energia renovavel a sua maior oportunidade de
crescimento (Utility Dive, 2016; Covino et al., 2016). Na mesma pesquisa, cerca de metade
dos participantes afirma ja estar a desenvolver novos modelos de negécio para a geracao
distribuida. E previsivel, a acompanhar o aumento da producio descentralizada, uma maior
integracéo da rede, onde a AMI desempenha um papel fundamental na comunicagdo com 0s
consumidores e prosumers. O nivel de monitorizagéo e controlo da rede, caracteristico da
rede de transporte, devera estender-se a média e baixa tenséo e os pregos de venda e producao

de energia deverdo refletir os custos e ser estabelecidos localmente (Covino et al., 2016).

Os sistemas fotovoltaicos e de armazenamento de energia dos prosumers, devidamente
enquadrados, podem ser tratados como uma extensao da capacidade da rede, principalmente
se dai resultarem externalidades econdémicas e ambientais positivas. Os investimentos no
reforco da capacidade da rede e da geracdo, podem ser canalizados para o financiamento e
subsidiacdo de tecnologias mais eficientes. Os beneficios sociais podem justificar o
financiamento de estacfes de carregamento de carros elétricos e o financiamento da
investigacdo e desenvolvimento de sistemas distribuidos de controlo da carga, de producéo
e de armazenamento. Estes investimentos podem ser enquadrados na taxa de retorno
admitida as utilities (Gellings, 2017).

A rede existente é um valioso ativo social, pago por todos e, num contexto de adaptacdo ao
novo paradigma, importa garantir uma transi¢do cuidadosa dos arranjos financeiros
disponibilizados as utilities, de modo a ser possivel continuar a garantir a capacidade de

suporte de toda a infraestrutura (Sioshansi, 2017).
4.1.3.1 — Tarifario

Sendo a eletricidade um produto que pode desempenhar um papel fundamental na
descarbonizacdo da energia, € fundamental que o seu preco ndo seja sobrecarregado de
impostos e taxas, incentivando, artificialmente, os consumidores a produzir a sua propria
energia, desligando-se da rede. Esta sobrecarga de impostos e taxas pode também conduzir
a um atraso da eletrificacdo do sector dos transportes e de aquecimento (Terium, 2016).
Todavia, para fazer face aos custos fixos inerentes a operacionalidade de uma rede de energia

elétrica, muitos comercializadores defendem a existéncia de uma taxa minima fixa, a ser
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suportada pelos utilizadores da rede, independentemente do seu consumo ou injecdo de
energia na rede (Sioshansi, 2016).

Tradicionalmente, as tarifas aplicadas sdo compostas por uma parte fixa e uma parte variavel.
A parte fixa visa cobrir os investimentos e os custos fixos de manutencédo e operacdo da rede.
A parte variavel visa cobrir 0s custos marginais da producdo de energia. Com o objetivo de
fazer refletir os custos de producdo na tarifa, mantendo a simplicidade,
algumas utilities optaram pela reparti¢éo da tarifa em trés partes, consoante o periodo do dia
e 0 seu impacto para a ponta. Uma das premissas do investimento em smart grids é promover
a eficiéncia operacional e energética através da adogdo de tarifas em tempo real que se
aproximem o mais possivel dos custos de producéo e utilizagdo de energia, a cada momento
e para cada n6 da rede (McNeill, 2016; Athawale & Felder, 2016). Esta solucdo pode
implicar a diferenciacdo de precos entre os meios rurais e urbanos o que deve ser
equacionado também no a@mbito da equidade social. Dado o dinamismo expetavel dos
precos, deverdo ainda ser encontradas solugdes para 0s muitos clientes que queiram proteger-

se dessa volatilidade (Biggar & Dimasi, 2017).
4.1.3.2 — Investimento

Em vez de se limitarem exclusivamente a atender as necessidades dos clientes,
as utilities deverdo socorrer-se de ferramentas de planeamento avancadas que avaliem a
capacidade de hospedagem na rede de sistemas de producao distribuida e que indiquem quais
as combinacdes de sistemas de producdo descentralizada, para cada ponto da rede, que
acrescentam mais valor. A partir do conhecimento das necessidades e condic¢des locais da
rede poderdo ser desenvolvidos programas ou incentivos que conduzam a uma maximizagao
dos beneficios da penetracdo de producdo renovavel na rede, evitando possiveis impactos
negativos de ligacGes desenquadradas. Os reguladores deverdo criar uma estrutura
regulatoria e incentivos que, sem comprometer o bem-estar financeiro das utilities,
motivem 0 investimento em sistemas de producdo descentralizada em detrimento dos
investimentos tradicionais na rede (Baak, 2017). Desta forma, investindo na producdo
descentralizada em pontos chave da rede, poderdo ser evitados, ou adiados, investimentos

em centrais, subestacdes, postos de transformacao e na remodelacdo e reforco de rede.
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4.1.3.3 — Riscos

Num ambiente menos previsivel e mais disruptivo, onde a estabilidade e previsibilidade
variam em intensidade e prazo, em funcdo dos segmentos de clientes, fontes de energia,
regides e posi¢do na cadeia de valor, aumenta a volatilidade, a complexidade e o risco. Com
0 aumento do risco, aumenta proporcionalmente o custo de capital, obrigando as utilities a
uma gestdo efetiva do risco e da avaliacdo e selecdo de projetos de investimento (L6bbe &
Jochum, 2016).

A transparéncia na determinacgéo e registo dos precos de compra e venda de energia, por
local da rede, permitird aos investidores, em funcdo dos diagramas de carga locais, analisar
padrdes de precos e efetuar andlises de risco que resultardo na adocdo de solugbes mais
inovadoras e adaptadas a cada local da rede (Biggar & Reeves, 2016; Burger & Weinmann,
2016). O reflexo real dos custos na tarifa contribui para tomadas de decisdo mais eficientes
ao nivel dos investimentos, producdo e consumo de energia. Em conjunto, a geracdo
distribuida, o armazenamento, o controlo automatico da carga e as tarifas dinamicas podem

alterar significativamente o perfil de carga tipico de instalacGes (Haro et al., 2017).

O aumento da penetracdo da producdo renovavel aumenta a volatilidade dos precos da
energia o que constitui um desafio para o despacho da rede e para os comercializadores de
energia que tém de ter em consideracdo 0s riscos inerentes a essa volatilidade (Knieps,
2016).

4.1.4 — Utilities do Futuro

As empresas do futuro no sector da energia poderdo estruturar-se de forma a poderem dispor
do acesso e gestdo de um portefolio de geracédo e carga, de forma a serem capazes de gerir
riscos, otimizar operagdes e negociar. O aumento das renovaveis e a concomitante
necessidade de gestdo de risco continuara a trazer capital a novos projetos. A empresa
Norueguesa Starkraft € uma das maiores empresas a negociar servigos de gestdo de risco,
energia solar e energia edlica no mercado diario e intradiario alemdo, sem, no entanto,
possuir qualquer parque eblico nesse pais. A estruturacdo das empresas do futuro no sector
da energia pode dar-se também em torno do controlo do Big Data, da aproximagdo aos

clientes e da criagdo de aplicagdes user friendly e de ferramentas de automagdo. A
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viabilidade futura das utilities passara pela criacdo de valor através da combinacdo de
aplicagdes, smart apps e recursos Big Data, focando e respondendo as necessidades e

desejos dos clientes, antes que outros o fagam (Woodhouse & Bradbury, 2017).

A estrutura das utilities tera de ser adaptada de modo a permitir uma adequada integracdo da
producdo descentralizada. Esta “integracdo adequada” resulta dos objetivos definidos e tem
de ser quantificada por uma funcéo objetivo a ser maximizada. Os objetivos podem incluir
a proliferacdo de renovaveis, por zonas da rede e ao longo dos anos. A maximizacao da
funcéo objetivo obriga ao conhecimento atual da capacidade de integracdo renovavel em
cada n6 da rede e a uma visao geral do sistema que permita ao planeamento identificar
deficiéncias infraestruturais e operacionais de modo a ser possivel determinar os melhores
investimentos a realizar. A identificacdo das deficiéncias infraestruturais e operacionais
implicam a avaliacdo local da capacidade dos cabos, da coordenacdo de protecdes, das
comunicacgdes entre equipamentos e da capacidade de controlo dos equipamentos. Para além
dos objetivos tradicionais de planeamento que incluem a fiabilidade, seguranca e eficiéncia
do abastecimento de energia, as utilitiesterdo de estender os objetivos ndo s6 ao
fornecimento de energia, mas também a producédo descentralizada e aos outros servigos que
venham a ser disponibilizados. Dada a incerteza e volatilidade associada a producédo
descentralizada, as direcdes de planeamento das utilities devem rever as consideracfes do
planeamento convencional, adotar novas abordagens e atualizar as ferramentas de

planeamento (Hanser & Van Horn, 201).

As condicGes de operacdo das utilities estdio a mudar e embora a abordagem deva ser
sistematica, serdo as particularidades do contexto de cada uma que vao condicionar a melhor
forma de adaptacdo a mudanca. Assim, a experiéncia adquirida através da concretizacao de
projetos piloto podera ser importante na obtencéo de pistas sobre o alcance das mudancas a

concretizar em cada utility (Hanser & Van Horn, 2016).
4.1.4.1 — Estratégia

Com o objetivo de prosperar ou, pelo menos, manter o0 seu status atual,
algumas utilities optam por estratégias de internacionalizagéo, expandindo o seu modelo de
negocio para mercados em crescimento, fora da sua area geografica de origem. Oito das

maiores utilities europeias arrecadam mais de cinquenta por cento das suas receitas fora do
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seu pais de origem (Burger & Weinmann, 2016). Em alternativa, ou concomitantemente,
as utilities optam também por estratégias de transicdo para utilities de segunda geracdo
(Utility 2.0), alterando radicalmente, ou incrementalmente, o seu modo de funcionamento,
tando ao nivel da gestdo de ativos como ao nivel da gestdo de informacdo (Burger &
Weinmann, 2016).

A transicdo de uma utility convencional, habituada a vender uma commodity a consumidores
homogéneos, com procura praticamente inelastica, para uma Utility 2.0, com uma oferta
customizada de produtos e servigos, obriga a mudancas organizacionais, comportamentais e
de mentalidade. A cultura empresarial das utilities tradicionais podera ser um dos principais
obstaculos a transi¢do para uma utility com novas plataformas, flexivel, focada no cliente e
com tomada de decisdo descentralizada. Tera de verificar-se uma mudanca de mentalidade
do grande para o pequeno, da commodity para o servico customizado e do longo termo para
a flexibilidade e adaptabilidade. Muito do conhecimento necessario para 0s novos modelos
de negdcio esta latente nas utilities, disperso por colaboradores ao longo da estrutura
organizacional, pelo que tera de ser iniciada uma reorganizacdo estrutural que promova a

criacdo de grupos de especialistas (Burger & Weinmann, 2016).

O desenvolvimento da estratégia de negdcio das utilities no novo paradigma implica a
definicdo do posicionamento da empresa, uma analise das forgas, fraquezas, oportunidades,
ameacas e uma definicdo clara dos objetivos. Por sua vez, em linha com as metas
estabelecidas, terdo de ser definidas estratégias claras e especificas para as diversas unidades
de negdcio, que resultem em processos integrados de forma adequada na estrutura e cultura
empresarial (L6bbe & Jochum, 2016). A cooperagéo no seio das utilities € fundamental na
definicdo de solugOes empresarias sustentaveis, num ambiente prosumer descentralizado e
fragmentado de energia (Lobbe & Hackbarth, 2017).

4.2 — Revisdo Nacional

Apdbs um periodo econdmico e financeiro depressivo, a Europa encontra-se numa trajetéria
moderada de recuperag&o econdmica. E expetavel que Portugal, estando inserido no mercado
europeu, siga esta tendéncia, acompanhando de perto a média de crescimento econémico

dos Paises da zona Euro, sendo expetavel um crescimento na ordem dos 1,7% ao ano, até
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2020 (EDA, 2018a). Contudo, este crescimento econdmico ndo traduz necessariamente um

crescimento do consumo de energia elétrica.

Com o aumento significativo do preco dos combustiveis fosseis e das licencas de CO,, 0s
custos evitados para a producdo de energia elétrica a partir de derivados do petréleo
cresceram mais de 50% entre 2016 e 2018 (EDA, 2018a), fomentando o interesse na
producdo de energia a partir de outras fontes. O pacote legislativo
“Clean Energy for all Europeans”, recentemente aprovado pelo Parlamento Europeu sobre
a eficiéncia energética e as energias renovaveis, determina que, até 2030, 32% da energia
consumida seja de origem renovavel. O Governo Portugués, no entanto, foi mais ambicioso,
tendo subido a fasquia para os 35% (EDA, 2018a).

No que confere ao sector dos transportes, a quota de renovaveis estabelecida pelo Parlamento
Europeu, até 2030, é de 14%, sendo os biocombustiveis limitados a um maximo de 7%. A
par destas metas, alguns paises europeus equacionam a proibicao futura da venda de carros
de combustdo a partir de combustiveis derivados do petréleo. S6 um forte incremento da
mobilidade elétrica permitira atingir as metas europeias e a exequibilidade da proibicdo da
venda de carros de combustdo a partir de combustiveis fosseis (EDA, 2018a).

A sustentabilidade da transicdo energética, necessaria para o sucesso de implementacdo das
reformas necessarias a descarbonizacdo do sistema energético mundial, exige uma
abordagem na vertente ambiental, econémica e social, que promova a participacdo de todos
os agentes da economia. Com o crescimento da capacidade renovavel instalada e
consequente comprometimento da viabilidade econdémica de ativos de producdo, ja
existentes e importantes para garantir a intermiténcia e variabilidade da producédo renovavel,
€ necessario implementar mecanismos de remuneragédo da capacidade de garantia do bom
funcionamento do sistema. A garantia da flexibilidade do sistema implicarad também uma
maior gestédo do consumo, que pode ser obtida com a introducdo de tecnologias de gestdo da
procura, a introdugéo de baterias e uma maior interligacdo e melhor integracdo dos diversos

sistemas, através da digitalizag&o da cadeia de valor (EDP, 2019a).
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4.2.1 - EDP

A EDP, Electricidade de Portugal, E.P., constituida em 1976, resultou da fusdo das treze
principais empresas do sector elétrico a operar em Portugal Continental (Wiki, 2019a: s.p.;
EDP, 2019b). A EDP foi criada com o intuito de garantir a eletrificacdo de todo o territorio
continental portugués, a modernizagdo das redes de distribuicdo elétrica, o “planeamento e
construgdo do parque electroprodutor nacional” e o “estabelecimento de um tarifario inico
para todos os clientes” (Wiki, 2019a: s.p.). Nos anos oitenta comecgaram a ser dados 0s
primeiros passos para a liberalizacdo do sector elétrico, em particular, dos segmentos de
producdo e comercializagdo de energia e em meados de 1991, inicia-se 0 processo de
desintegracao vertical e reestruturacdo da EDP (Lourenco, 2010). Nesta altura, a EDP passou
de Empresa Pablica a Sociedade Andnima, seguindo-se uma profunda reestruturacdo, em
1994, que culminou na constituicdo do Grupo EDP (Wiki, 2019a). Em 1995, foi legislada a
organizacdo do sector elétrico com a separacdo juridica das atividades de transporte,
distribuicédo e producdo de energia, bem como, definidas as condi¢bes de acesso as redes de

transporte e distribuicdo por terceiros (Lourenco, 2010).

O Parlamento Europeu, através da diretiva n.° 96/92/CE incentivou a abertura progressiva a
concorréncia, conferindo a entidades reguladoras independentes o papel de garantir as
obrigacBes de servico publico e a imparcialidade da regulacdo, separando os papeis do
“Estado regulador” e do “Estado operador” (ERSE, 2002:3571). Este foi o mote para a
constituicdo da “Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos” (ERSE), na altura
“Entidade Reguladora do Setor Elétrico”, que entrou em funcionamento no inicio de 1997,
em Portugal Continental, e que tinha como missdo garantir oS mecanismos de
estabelecimento comercial no Sistema Elétrico de Servico Publico (SEP) e criar condigdes
que assegurassem uma “coexisténcia equilibrada e transparente” entre o SEP e o Sistema
Elétrico ndo Vinculado (DRE, 1995: s.p.). Com a liberalizacdo do mercado de producéo e
comercializacdo de energia, era esperadauma reducdo dos pregos, uma maior
competitividade, padrbes de servi¢o mais elevados e aumentos de eficiéncia. A abertura do
mercado de comercializacdo de energia foi um processo gradual que comegou por
contemplar os clientes de maior consumo e tensao de alimentacdo, chegando mais tarde, em
2006, a todos os clientes de baixa tensdo (Lourengo, 2010). Ao contrério das atividades de
producdo e comercializagdo de energia, as atividades de transporte (alta tenséo) e
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distribuicdo de energia, estdo concessionadas, em regime de exclusividade, & empresa “EDP
Distribui¢ao”, do Grupo EDP (Lourenco, 2010).

O fim da comercializacédo de eletricidade em mercado regulado em Portugal Continental esta
prevista para 31 de Dezembro de 2020, passando 0s precos de energia a ser determinados por
cada fornecedor e ndo pela ERSE (EDP,2019¢). Atualmente a “EDP comercial” é o principal
operador no mercado livre com 81% dos 5,1 milhGes de clientes, satisfazendo 42% do
consumo de energia elétrica deste mercado (ERSE, 2019a). Por seu turno, a “EDP Servigo
Universal” é 0 principal comercializador de tltimo recurso do mercado regulado em Portugal
Continental, que conta, atualmente, com cerca de 1,12 milhGes de clientes, na sua grande
maioria, clientes domésticos. A “Endesa”, “Iberdrola”, “Goldenergy” e “GN Fenosa” sao
exemplos de empresas concorrentes da EDP no mercado livre. Note-se que a Iberdrola e
Endesa sdo lideres dos segmentos de mercado livre de “grandes consumidores” e de “clientes

industriais”, respetivamente (ERSE, 2019b).

A primeira fase de privatizacdo da EDP teve inicio em 1997, um ano depois de se terem
dado “os primeiros passos na internacionalizagdo” (Wiki, 2019a: s.p.). A operagdo
de rebranding a larga escala decorrida em 2004 resultou na alteracdo da denominacdo para
EDP — Energias de Portugal, SA (Almeida, 2013). Em 2013 foram vendidas as ultimas a¢des
do Estado Portugués detidas na EDP. Atualmente, a EDP e EDP Renovaveis, constituem o
maior grupo cotado no PS120, com um peso no indice de 18,34 % (EURONEXT, 2019).

Com 42 anos de historia, a EDP ¢ um “utility multinacional verticalmente integrada” (EDP,
2019a:20) que estd atualmente “presente em 16 paises e 4 continentes” (EDP, 2019a:20),
conta com cerca de 11.600 colaboradores de 40 nacionalidades diferentes e esta “presente
em toda a cadeia de valor da eletricidade e na atividade de comercializagdo de gas” (EDP,
2019a:20). A cadeia de valor da eletricidade inclui, em primeiro lugar, a atividade de
producdo de energia elétrica, em segundo lugar, a atividade de transporte da energia
produzida em Muito Alta Tenséo (entre 60 kV e 400 kV), em terceiro lugar, a atividade de
distribuicéo de energia elétrica em Alta (60 kV), Média (entre 1 kV e 60 kV) e Baixa Tensao
(entre 110 V e 1 kV) e, por fim, em quarto lugar, a atividade de comercializacdo, sendo esta

a “atividade mais proxima do cliente” (EDP, 2019a:21).
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A EDP esté organizada em quatro areas de negdcio. A area da Produgdo e Comercializagdo
Ibérica (23% do EBITDA do Grupo - #1 produtor e comercializador em Portugal e #3
produtor Ibérico), a area das Redes Ibéricas Reguladas (19 % do EBITDA do Grupo - #1
Distribuidor em Portugal), a &rea do Brasil (19 % do EBITDA do Grupo - #5 comercializador
privado em mercado livre e #3 produtor privado) e, por fim, a rea das Renovaveis (39 % do
EBITDA do Grupo - #Lider mundial em energia eélica) (EDP, 2019a). Mais de 60% do
EBITDA recorrente do Grupo € gerado fora de Portugal, sendo a EDP o
“segundo player mais verde da Europa”, o que evidencia uma estratégia de

internacionalizacdo e uma aposta nas renovaveis (EDP, 2019a:9).

A determinacdo politica europeia em alcancar uma Unido Europeia neutra em carbono, até
2050, resultou na criagdo do pacote legislativo “Clean Energy for all Europeans”, cujas
metas ambiciosas foram também adotadas pela EDP. Neste contexto politico e face a
transformacdo do sector, a EDP acredita que a energia do futuro serd elétrica, limpa,
acessivel, fiavel, flexivel e focada no cliente. Para isso, contribuird a crescente
descarbonizacdo, a reducdo dos custos das renovaveis, os sistemas de backup como os
reservatorios hidricos com bombagem e as baterias, e a criacdo de novas solucdes e servigos
para os clientes (EDP, 2019a). A EDP apresenta-se como procurando alinhar o seu modelo
de negbcio ao combate das alteracdes climaticas e, a0 mesmo tempo, apostando no
desenvolvimento sustentavel do negocio. A evidéncia do cumprimento deste designio
sustentavel é a posicdo de lideranca da EDP no Dow Jones Sustainability Index, que coloca
a EDP entre as empresas mais sustentaveis do mundo (EDP, 2019a).

O reconhecimento nacional e internacional no ambito da sustentabilidade, ética,
administracdo empresarial, escolha do consumidor, qualidade, satisfacdo dos colaboradores,
entre outros, atraves da atribuicdo de prémios e distin¢des, espelha o sucesso da estratégia
adotada nos altimos anos pela EDP (EDP, 2019a). A monitorizacdo de indicadores chave,
tais como, dados financeiros, operacionais, indicadores sobre a comunidade, o0s
colaboradores, os clientes, os fornecedores, a inovagdo e a sustentabilidade ambiental,
permitem o0 acompanhamento da concretizacdo dos objetivos tragados, dos planos

estabelecidos e do sucesso da estratégia implementada.
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Antonio Mexia, presidente do Conselho de Administracdo da EDP, defende que a EDP esta
hoje bem posicionada para fazer face aos desafios futuros porque soube antecipar as
tendéncias de Descarbonizacdo, Digitalizacdo e Descentralizacdo que caracterizam a
revolucdo do sector de energia (EDP, 2019a). De facto, em 2018, apesar da quebra dos
resultados motivada pelas alteracfes ao regime dos “Custos de Manuteng¢do do Equilibrio
Contratual” em Portugal, fortemente contestada pela EDP, foi a aposta antecipada nas
renovaveis que proporcionou um excelente desempenho da EDP Renovaveis em Espanha e
no Brasil, mitigando os prejuizos ndo previsiveis do Grupo. Para fazer face aos desafios
futuros a EDP prevé continuar a aposta nas energias renovaveis, na inovacao e na eficiéncia,
trabalhando numa 6tica de Open Innovation, alavancada pela digitalizacéo e flexibilidade da

organizacdo e das pessoas (EDP, 2019a).

O desenvolvimento das areas da cultura, educacdo, salde, seguranca e bem-estar social nas
geografias onde a EDP esté presente, estd também contemplada na sua atuacao, destacando-
se particularmente naarea dacultura,em Portugal, onde a EDP ocupa, nas

palavras de Antonio Mexia, a posigdo de “principal mecenas empresarial da cultura” (EDP,

2019a:13).

O compromisso da EDP com os dez principios da iniciativa Global Compact das Nagdes
Unidas, com incidéncia nos direitos Humanos, ambiente, combate a corrupcao e direitos dos
Trabalho, integra o topo daagenda estratégica da EDP, a par com o contributo do
Grupo na “concretizagdo de nove dos dezassete objetivos de desenvolvimento sustentavel
da agenda 2030 das Nagdes Unidas” (EDP, 2019a:12).

4.2.1.1 — Estratégia e Risco

A visdo da EDP ¢ ser “uma empresa global lider na transi¢do energética com vista a cria¢ao
de valor superior” (EDP, 2019a:29), onde os principais valores sao a Inovagdo, a
Sustentabilidade e a Humanizacdo, e 0s seus compromissos s@8o com o0s Resultados, a
Sustentabilidade, os Clientes e as Pessoas (EDP, 2019a). Para implementar a sua viséo a
EDP assenta em cinco pilares estratégicos, nomeadamente, o crescimento acelerado e
orientado, a continua otimizacdo de um portefolio essencialmente verde, o balanco solido e
baixo perfil de risco, a eficiéncia digitalmente habilitada e a remuneracao atrativa para 0s

acionistas (EDP, 2019a). O crescimento do negdcio assenta numa baixa exposi¢ao ao risco,
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no reforco da eficiéncia operacional, no investimento em ativos renovaveis e

na desalavancagem financeira (EDP, 2019b).

Associado a cada pilar estratégico estdo objetivos que se traduzem em indicadores e metas
mensuraveis. Para alem dos pilares estratégicos, a EDP acrescenta as suas linhas estratégicas
a criacdo de valor econémico investindo na descarbonizagdo, o desenvolvimento das
pessoas, a melhoria do desempenho ambiental e o reforgo da confiangca. A monitorizagéo do
cumprimento das linhas estratégicas € feita atraves do acompanhamento da evolucao
planeada de indicadores pré-definidos como por exemplo, o crescimento do EBITDA, a
poupanca no OPEX, a capacidade instalada renovavel, o nivel de engagement dos
colaboradores e a satisfacéo dos clientes (EDP, 2019a).

Para fazer face a incerteza associada a evolucdo da transformacdo do sector, a EDP
estabelece objetivos estratégicos de sustentabilidade, integrados na estratégia global, em
torno de quatro eixos, nomeadamente, a criacdo de valor econémico investindo na
descarbonizagdo, o desenvolvimento dos colaboradores, a melhoria do desempenho
ambiental e o reforco da confianca. O investimento na descarbonizacdo visa, para além dos
ganhos na eficiéncia energética e da maximizacao da producao renovavel, a transformacao

digital das redes e a inteligéncia nos pontos de entrega de energia. (EDP, 2019b).

Os desafios e mudangas significativas no sector de energia, a par com salto cultural e digital,
levando a consequentes alteragcdes nos processos e capital humano, originam volatilidade e
incerteza no negocio, justificando uma gestdo proativa das oportunidades e dos riscos. A
gestdo de risco na EDP é corporizada pela Direcdo de Gestdo do Risco corporativa e pelas
areas de risco das varias Unidades de Negdcio, sendo complementarmente, realizados
comités de risco. O modelo de governo do risco por parte da EDP é baseado num conceito
de trés linhas de defesa interna e uma externa. Nestas linhas sdo definidas as
responsabilidades pelo risco, o suporte na analise e monitorizagdo do risco e a supervisao
independente interna e externa. A exposi¢do ao risco é considerada ao nivel estratégico,

financeiro, de negdcio e operacional (EDP, 2019a).

Para além dos riscos inerentes as atividades da EDP, sdo avaliados os riscos emergentes, tais
como, a incerteza sobre a evolucdo do mercado, a crescente proliferacdo de recursos

distribuidos e de novas tecnologias disruptivas, 0s cyber-riscos e 0s fendmenos climaticos
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extremos. As principais tendéncias, que se podem constituir ameagas, s&0 mapeadas e,
proactivamente, sdo desenvolvidas estratégias de mitigacdo das mesmas (EDP, 2019a).

No ambito do reforco da confianca e da seguranca da informacéo a EDP estabeleceu, para o
triénio 2018-2020, um “Plano Director de Seguranga” focado nas pessoas, que visa a reagao
e recuperacdo de incidentes criticos e o cumprimento das disposi¢fes legais impostas,
tornando a seguranca mais eficiente, potenciadora do negdcio e menos intrusiva num
contexto de transformagdo digital. A EDP conta atualmente com a “Computer Security
Incident Response Team”. Uma equipa global dedicada a resposta a incidentes
de ciberseguranga (EDP, 2019b).

A exposic¢do a riscos é uma ineréncia da atividade da EDP, que estabelece o seu apetite ao
risco perante os stakeholders internos e externos, através de uma avaliacdo rigorosa do risco,
da adocdo de politicas de gestdo de risco e de avaliacdo de limites de exposi¢ao, da realizacao
de mapas de risco, de mecanismos de report de risco, da existéncia de uma rede formalmente
estabelecida de risk-officers e da divulgacdo periddica do Plano de Negdcios com as
principais orientacdes estratégicas. Sendo a manutencdo de um perfil de risco controlado um
pilar estratégico da EDP, o apetite ao risco e a persecucdo dos objetivos estabelecidos neste
ambito, sdo monitorizados através de indicadores de risco nas diferentes Areas,

periodicamente avaliados pelo Conselho de Administragdo Executivo (EDP, 2019a).

Para a definicdo e o controlo de execucdo de estratégias, objetivos e politicas, o Conselho de
Administracdo Executivo conta uma estrutura funcional constituida por um “Centro
Corporativo” com competéncias na area de negdcio, estratégia, finangas, recursos,
comunicacgdo, marketing e de apoio ao governo societario. Integradas nestas areas
encontram-se a “Dire¢do de Gestdo de Risco”, a “Diregdo de Sustentabilidade”, a “Dire¢édo
de Planeamento e controlo de Gestdo”, a “Dire¢ao de Recursos Humanos”, a “Direcao de
Desenvolvimento Organizacional”, entre outras. Para além do Centro Corporativo, o modelo
organizativo da EDP prevé a existéncia de comités especificos de gestdo estratégica,
funcional e de negdcio, que viséo a recolha de informacdo, a decisdo, o alinhamento e a
implementacdo das préaticas e politicas com impacto transversal a um conjunto de &reas da
organizacgéo (EDP, 2019a).
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4.2.1.2 — Inovagéo e Investimento

A abordagem muti-tecnoldgica, apoiada pelo surgimento da inteligéncia artificial, das
tecnologias de Big Data e da Internet of Things, estd a conduzir a evolugdo do sector ao
nivel dos servicos, do conforto, da mobilidade, da sustentabilidade e ao nivel econémico. A
aposta na inovagdo é uma premissa incontornavel da definicéo estratégica e, neste campo, a
EDP define o “Posicionamento”, o “Crescimento” e a “Colaboracdo” como os seus trés
pilares estratégicos. No ambito do Posicionamento e Crescimento, a inovagdo constréi-se
com a presenca internacional em hotspots de inovacao, sendo a chave para a adaptacéo ao
novo paradigma, a adogdo de uma filosofia de open innovation com impulsionadores de
inovacdo, como sdo exemplo, as universidades, startups e centros de Investigacdo e
Desenvolvimento. A inovacdo surge também do reforco da estratégia de negdcio ao longo
da cadeia de valor, através da colaboracéo entre todas as unidades do Grupo EDP (EDP,
2019b).

A energia limpa, as redes inteligentes, as solucdes centradas no cliente, a inovacdo digital e
0 armazenamento de energia sao as cinco areas de inovacdo e investigacdo tecnoldgica que

merecem destaque na EDP.

Na area da energia limpa, os projetos “Fotovoltaico flutuante” e “WindFloat Atlantic”, t€ém
como objetivo impulsionar o negdcio das renovaveis e consistem na instalacdo de um
sistema fotovoltaico flutuante no Alqueva e no desenvolvimento da primeira plataforma

edlica flutuante preparada para aguas semiprofundas, respetivamente.

Na area das redes inteligentes o projeto “InteGrid”, co-financiado pela Comissao Europeia
com o intuito de permitir a participagdo interativa dos utilizadores, a interligacdo de
diferentes stakholders e a interoperabilidade de diferentes solucdes, visa a promogéo das
redes inteligentes, a integracdo de renovaveis e 0 armazenamento de energia. Por seu turno,
o projeto “Gridcure”, recorre a dados para melhorar as opera¢des da rede ¢ otimizar a
estratégia de energia. Os projetos “InteGrid” e “Gridcure” sdo exemplos de solugdes
desenvolvidas na area das redes inteligentes, com o intuito de permitir uma gestdo inteligente
das redes elétricas (EDP, 2019b).
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No ambito das solucdes centradas no cliente e com vista ao aumento da eletrificacdo e
disponibilizagdo de produtos e servicos que visem a melhoria da eficiéncia energética, a EDP
destaca a participacdo no projeto europeu “Sharing Cities”, que tem como objetivo a
melhoria da eficiéncia energética a partir da partilha de solucGes integradas, em particular,
com o desenvolvimento de um Sustainable Energy Management System para o edificio-sede
da Autarquia de Lisboa, procurando melhorar a eficiéncia energética atraves do agrupamento
e gestdo das informacbes de producdo fotovoltaica, dos consumos gerais, das cargas
controlaveis e os consumos dos veiculos elétricos. De destacar ainda 0s projetos
“Chatbot EDP” e “Energymate” que, recorrendo a startups, desenvolveram, respetivamente,
uma solucédo que recorre & inteligéncia artificial para permitir aos clientes contratar servicos
dentro das ofertas disponiveis na parceria EDP-Carrefour e uma solucdo que proporciona
aos clientes informacdes sobre o seu consumo de eletricidade, em linguagem natural (EDP,
2019b).

Na area de inovacao digital, com vista a colocacao dos avancos tecnoldgicos e de informacéo
ao servico dos clientes e do negdcio, a EDP destaca a aposta no acompanhamento de diversos
projetos que recorrem a tecnologia potencialmente disruptiva Blockchain, o investimento no
projeto “Energyworx” que visa a gestdo de dados e solucdes de energia inteligentes e o
projeto “GISRA” que recorre a “Realidade Aumentada” para o desenvolvimento de uma
aplicacdo que permite, com base na localizacdo geogréfica, sobrepor ao visualizador da

camara de dispositivos moveis, informacoes uteis da rede (EDP, 2019b).

No que confere ao armazenamento de energia e no sentido da identificacdo de novos
modelos de negdcio e dagestdo da flexibilidade, a EDP destaca a aposta no projeto
“SENSIBLE” que contempla o desenvolvimento de aplicagdes que permitem a gestdo €
armazenamento de energia distribuida, o projeto “OTGEN” que estuda servigos de sistema
do futuro e sistemas de armazenamento de energia, o projeto “EV Condominium” que
procura uma solucdo de carregamento de carros elétricos em condominios e os estudos de
integracdo de sistemas de armazenamento de energia em algumas ilhas dos Acores (EDP,
2019b).

Ainda no ambito do armazenamento de energia, com 0 objetivo de maximizar a
produtividade dos ativos, otimizar as decisbes de trading de energia e melhorar a

coordenacdo da producdo hidrica, a EDP criou o projeto “Hydrocast” que, através da
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modelagdo de cenérios, recorrendo a algoritmos de Machine Learning, permite a melhoria
da qualidade das previsdes dos afluentes nas albufeiras (EDP, 2019b).

No que respeita a iluminacédo pablica, com vista a melhoria da eficiéncia e a modernizacgéo
da rede, a EDP prosseguiu com a adocao de luminarias LED como solu¢do normalizada e
substituiu, em 2018, cerca de 180.000 luminéarias convencionais por luminarias LED mais
eficientes. Um incremento de cerca de 80.000 luminarias substituidas em relacdo ao ano de
2017 (EDP, 2019b).

4.2.1.2.1 — Digitalizacéo

Em 2017 a EDP iniciou o programa um “Programa de Aceleragdo Digital” com o projeto
“EDP X”, que tinha como objetivo, alinhar as diferentes iniciativas digitais através da
criacdo de mais centros de competéncia, promover uma reducdo sustentavel de custos,
aumentar a rentabilidade através do lancamento de novas solugdes técnicas e o alinhamento
cultural digital, através da criacdo de uma nova organizacao e espaco adequado ao trabalho
nos desafios e oportunidades do mundo digital. Este projeto contou com a parceria de
empresas de referéncia no desenvolvimento digital e provocou transformagfes em toda a
cadeia de valor da EDP. Este projeto permitiu desenvolver o compromisso para a
digitalizacdo da EDP, bem como, definir as prioridades estratégias neste ambito. Do projeto
EDP X resultou a criagdo da “Digital Global Unit”, uma nova estrutura do Centro
Corporativo com foco na definicdo do roteiro digital, no apoio as iniciativas digitais e na
transformacéo cultural do Grupo EDP (EDP, 2019b).

A necessidade da transformacéo cultural resulta da importancia das pessoas no processo de
digitalizacdo, neste sentido, a Digital Global Unit procura a dissemina¢do do pensamento
digital e de novas formas de trabalho que estimulem a cocriagdo, a aprendizagem e a
experimentacdo em espacos de trabalho colaborativos € com modelos organizativos
adequados. Assente num modelo de “Hub & Spoke” e proxima de todas as unidades de
negocio, esta nova unidade fomenta a cooperacdo eliminando barreiras e otimizando

sinergias de modo a agilizar o teste e o desenvolvimento de novas solugdes (EDP, 2019b).

Em 2018, a EDP Distribuicdo investiu na robotizacdo de processos com potencial para

poupar cerca de 50 mil horas de trabalho. Foram lancadas novas funcionalidades na
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aplicacdo informatica da distribuicdo que visam a simplificacdo da interacdo com todos
os stakeholders. Paralelamente, a EDP continuou a instalacdo de contadores inteligentes
contando ja com 2.6 milhGes de contadores deste tipo instalados na Peninsula Ibérica (EDP,
2019a).

4.2.1.2.2 — Comercializacdo

No ambito dos compromissos assumidos com os clientes, a EDP compromete-se com uma
comunicacdo transparente e uma antecipacdo das necessidades, bem como, em colocar-se
no lugar dos clientes em todas as tomadas de decisdo (EDP, 2019a). Num contexto de
melhoria do desempenho ambiental e no sentido do aumento da eficiéncia energética a EDP
compromete-se, até 2020 e tendo como referéncia o ano de 2015, a dispor de um conjunto
de produtos e servigos que permitam uma reducao de, pelo menos, 1 TWh no consumo dos
seus clientes (EDP, 2019b).

A descentralizacéo e digitalizacdo do sector dotou os clientes de um novo poder, levando-os
a procurar nao apenas energia, mas também soluc@es de energia. Nesse sentido, a EDP, em
2018, ajustou a estrutura organizacional da sua atividade comercial de modo a poder inovar
na area de servicos, adaptando solugcbes de negdcio que promovam a transi¢do energética e
acrescentem valor a um cliente mais digital, consciente e exigente. Reconhecendo a
importancia da gestdo da relacdo com o cliente, a EDP recorreu ainda a solugbes de
inteligéncia artificial que, em conjunto com o desenvolvimento de novas competéncias que
visam melhorar a qualidade do servico, permitiram, em 2018, um crescimento da satisfacéo
dos clientes. Para o objetivo de reforcar a politica de atencéo ao cliente contribui também o
“Provedor do Cliente”, uma entidade independente criada em 2008 para, entre outras
funcles, gerir as queixas, emitir pareceres internos e propor medidas que visem a melhoria

dos indices de satisfacdo do cliente (EDP, 2019a).

A EDP considera que as redes inteligentes e a digitalizacdo dos servigos sdo indispensaveis
a maximizacao da satisfacdo de um cliente cada vez mais exigente, proativo e tecnoldgico.
Neste sentido, a EDP aposta na inovagdo da sua oferta comercial apresentando novos
produtos e servicos, e promovendo solucdes eficientes e inteligentes de gestdo de energia. A
instalacdo de sistemas solares fotovoltaicos, de solucdes de carregamento de carros elétricos,

dentro e fora de casa, o fornecimento de equipamentos de iluminacdo LED, de variadores
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eletronicos de velocidade, de motores de alto rendimento e de bombas de calor, bem como,
0s servicos de simulacdo e aconselhamento das melhores solugbes a adotar no @mbito da
instalacdo de paineis fotovoltaicos, de pontos de carregamento de carros elétricos e 0s
servico de auditoria da eficiéncia energética, resumem a oferta da EDP que contribui para

uma utilizacdo mais sustentavel de recursos energéticos (EDP, 2019b).

A EDP oferece ainda aos seus clientes um plano de saide com descontos em consultas
médicas, o servi¢o “Funciona” que contempla assisténcia técnica e reparacdes, um seguro da
fatura que cobre as despesas em caso de desemprego involuntario ou incapacidade
temporaria, servigos de auditoria energética e o servico “Re:dy” que permite transformar
uma instalacdo doméstica numa smarthome. O “EDP Re:dy” é uma solugdo para a gestdo de
consumos que agrega um conjunto de kits que permitem gerir de forma simples, inteligente,
comoda, personalizada e eficiente a producédo solar, o ar condicionado, o carregamento do
carro elétrico, a rega do jardim, o motor da piscina, entre outros equipamentos elétricos.
Toda a gestdo de energia é centralizada numa uma Unica app, que foi premiada

pelo World Summit Awards como uma das melhores do mundo (EDP, 2019d).

Os clientes da EDP sdo integrados no programa “Comunidade EDP”, que dispde de
passatempos com atribuicdo de prémios, descontos na rede de parceiros, na fatura e a
possibilidade de participacdo em acGes de voluntariado (EDP, 2019e).

Para o sector empresarial da Peninsula Ibérica a EDP, a partir do programa “Save to
Compete”, promove a implementac¢do de servigos integrados de eficiéncia energética, cujos
custos sdo suportados através das poupancgas obtidas. Em Portugal, no &mbito do “Plano da
Eficiéncia no Consumo e Energia Elétrica” promovido pela ERSE, o Grupo EDP viu
aprovadas, entre 2017 e 2018, 19 medidas que visam a adog¢do, em diversos segmentos de

mercado, de habitos de consumo e equipamentos mais eficientes (EDP, 2019b).

Num mercado cada vez mais competitivo, com a exting¢do das tarifas reguladas e os precos
de eletricidade determinados pelo mercado liberalizado, onde os consumidores podem
contratar o fornecimento com qualquer empresa comercializadora, a EDP reconhece a
necessidade de uma maior orientacdo para o cliente e da importancia do foco na inovagéao
tenoldgica, na diferenciacdo da oferta e na melhoria continua da satisfacéo do cliente (EDP,

2019a; EDP, 2019b). Assim, a introducdo de melhorias nos processos tem
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como input prioritario os resultados da auscultacdo dos clientes no que respeita a sua
experiéncia durante o servico e a qualidade do mesmo. Os inquéritos aos clientes sao
realizados em parceria com entidades externas certificadas e deles resultam os indicadores

de satisfacdo global e de satisfacdo com o fornecimento de energia (EDP, 2019b).
4.2.1.2.3 — Mobilidade Elétrica

A EDP procura ser um player fundamental na promoc¢do da mobilidade elétrica nas
geografias em que esta presente (EDP, 2019a), quer pela oferta de novos produtos e servigos,
quer na participacdo do reforco das infraestruturas de carregamento privadas e
publicas (EDP, 2019b). Com recurso a parcerias, a EDP tem contribuido para o alargamento
da rede de postos de carregamento no Brasil, Espanha e Portugal. Em Portugal, através de
uma parceria com gasolineira BP, foram instalados novos postos de carregamento em
estacOes de servico existentes. Em parceria com a BMW foi contruido no Brasil, entre as
cidades do Rio de Janeiro e S&o Paulo, o maior corredor elétrico da América Latina (EDP,
2019a), e, através da participagdo no projeto “CRIVE”, a EDP participa no desenvolvimento
de infraestruturas de carregamento rapido de veiculos elétricos na peninsula ibérica (EDP,
2019b).

Reconhecendo a importancia do papel da mobilidade elétrica na descarbonizacdo da
economia, a EDP compromete-se a promover a transicdo energética apresentando novas
ofertas e solucdes, a mobilizar a sociedade para a eletrificacdo dos transportes e, até 2030, a
eletrificar toda a sua frota de veiculos ligeiros. Em termos de oferta comercial a EDP
disponibiliza atualmente solu¢fes chave na méo para o carregamento de veiculos em casa e
um cartdo de mobilidade elétrica para ser usado em espacos publicos (EDP, 2019b). Para
espacos privados a EDP desenvolveu a “EDP Wallbox” que permite um maior controlo da
poténcia contratada e uma gestao mais eficiente dos consumos (EDP, 2019a). Resultado de
parcerias com marcas de referéncia da industria automével a EDP proporciona aos seus

clientes condicdes vantajosas na aquisi¢do de veiculos elétricos (EDP, 2019b).
4.2.1.2.4 — Recursos Humanos

No ambito do compromisso com as pessoas a EDP apresenta-se determinada em aliar uma

conduta ética e rigor profissional & iniciativa, entusiasmo e trabalho de equipa, promovendo
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o0 desenvolvimento das competéncias e do mérito, e fomentando o equilibrio entre a vida

pessoal e profissional (EDP, 2019a).

Na linha estratégica do desenvolvimento das pessoas, a EDP define compromissos
relacionados com os seus colaboradores em areas como a igualdade de oportunidades, a
diversidade, a satisfacdo, a seguranca e a saude. Também os colaboradores dos fornecedores
sdo contemplamos nos compromissos da EDP, em particular, nas &reas da seguranca e da
salde (EDP, 2019b).

Os novos desafios exigem novas formas de trabalhar mais digitais e colaborativas. Neste
sentido, a EDP considera estratégica a aposta, no feedback continuo, na partilha de
conhecimento, na orientagdo dos colaboradores para projetos com equipas flexiveis e
multidisciplinares e nos “Gestores de Pessoas”, responsaveis pela dinamizacdo de novas
formas de trabalho e de novas realidades organizacionais, potenciando o desenvolvimento

dos colaboradores, 0 seu bem-estar e desempenho (EDP, 2019b).

Alinhado com o plano de negdcios, a EDP dispde de um “Corporate People Plan” que
conceptualiza a estratégia de gestdo das pessoas para o Grupo EDP. Num contexto de
transformacéo e digitalizacdo, o plano estratégico procura suportar a evolugdo do negécio
através da transformacdo da lideranca, e da evolucdo dos modelos de desenvolvimento e
performance. A estratégia adotada visa o alinhamento dos colaboradores com os valores e
cultura do Grupo, bem como, a promocdo do seu desenvolvimento e valorizagdo continua
de modo a criar condicdes favoraveis ao seu contributo para a sustentabilidade e sucesso do
negocio. Os principais eixos do plano estratégico sdo a transformacdo das liderancas, a
renovacao geracional e o crescimento de talento, a par com a procura continua de melhoria
da eficiéncia e o desenvolvimento dos profissionais de Recursos Humanos enquanto agentes
de mudanca. As iniciativas resultantes do plano estratégico sdo veiculadas através dos
lideres, da cultura e do préprio colaborador que é o principal responsavel pelo seu percurso
e desenvolvimento (EDP, 2019b).

A EDP aposta no desenvolvimento de uma cultura que atrai e potencia talento, criando uma
experiéncia diferenciadora e positiva ao longo da carreira, num ambiente de bem-estar e
produtividade, que estimula o desenvolvimento profissional e pessoal, valoriza a experiéncia

e recompensa 0 merito e a exceléncia. A diversificacdo de experiéncias e a mobilidade,

53



promovidas no programa “SWITCH”, ¢ uma das principais ferramentas para o
desenvolvimento “on the job” dos colaboradores da EDP. O sucesso das iniciativas de
investimento estratégico € monitorizado através de indicadores definidos no
“People Scorecard”, do estudo de clima e de avaliagdes externas. No campo da renovagdo
geracional a EDP apresenta bons indicadores, sendo 42% dos colaboradores da organizagao
da geracdo Y (EDP, 2019b).

Com o objetivo de atrair talentos para o Grupo, a EDP langou o programa de comunicacao
¢ recrutamento “EDP Trainee Program 4.0”, procura participar em feiras de emprego e
promove o desenvolvimento de iniciativas conjuntas com universidades. Por outro lado,
com vista a atratividade e também a retencdo de talentos, a EDP iniciou, com o apoio da
consultora especializada Universum, o projeto “Employee Value Proposition” que, através
de inquéritos a colaboradores, workshops internos e estudos externos, permite a recolha de
indicadores que servirdo de base ao estabelecimento de uma proposta de valor robusta,
consistente e credivel. Esta proposta de valor tera impacto na atratividade de talentos através
da intervencdo ao nivel da comunicacdo externa, do employer branding e do recrutamento e
selecdo, e terd impacto na retencdo de talentos através da construcao pacotes de beneficios,

de programas de desenvolvimento e da melhoria da comunicagéo interna (EDP, 2019b).

O sucesso da EDP passa por alinhar a forca de trabalho aos desafios do negdcio. Este
alinhamento depende da dotacdo dos colaboradores de competéncias que sdo criticas para o
futuro. Nesse sentido, a partir do mapeamento das competéncias necessarias, a EDP definiu
novos perfis especificos na procura de talentos e ajustou as acbes de formacdo e
desenvolvimento dos colaboradores (EDP, 2019b). No ambito da formacdo e
desenvolvimento de competéncia dos colaboradores, a EDP promove ac¢bes no domino
comportamental, corporativo, técnico e de gestdo, inclusive, da maximizacao da gestdo das
tarefas diarias, com projetos como o “Work Smarter”. No desenvolvimento da lideranca,
destacam-se os programas “Global Leadership Program”, “Leading Others” e
“Lead Now Program” que visam, no seu conjunto, a preparagao dos lideres para os desafios
atuais e futuros, consolidar ferramentas, alavancar as competéncias de gestdo de pessoas,
promover a implementacao estratégica, a promogdo do networking da gestdo intermédia e a

preparacdo dos novos lideres, de acordo com o The Amplify Model (EDP, 2019b).
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A partir de um modelo de “Gestao de Talento” desenvolvido internamente, a EDP procura
identificar, dentro da organizacdo, potenciais agentes de mudanga capazes de alavancar a
transformacdo organizacional. Apds serem identificados, estes agentes, através da
participagio em acbes com 0SS  executivos seniores e em  acles
de coaching, mentoring e shadowing, séo preparados para assumir funcGes de maior
responsabilidade e desafio. Para a EDP o colaborador é o principal responsavel por
amplificar as suas competéncias e acelerar o seu desenvolvimento. Nesse sentido, 0s
colaboradores sdo incentivados a criar o seu “Plano de Desenvolvimento Individual” onde,

com base no modelo “70:20:10”, definem as a¢des que pretendem realizar (EDP, 2019b).

O acompanhamento dos colaboradores e seu envolvimento com os objetivos do grupo é
fomentado através de uma cultura de feedback continuo, assente numa comunicagédo
transparente e periddica dos resultados alcancados. A performance de todos o0s
colaboradores da EDP é reconhecida e monitorizada através de um modelo claro e
transparente, que potencia a comparabilidade e a mobilidade alinhando os objetivos e o
reconhecimento. Reconhecendo o papel fundamental das politicas de reconhecimento na
retencdo e atracdo de talento, a EDP aposta numa politica remuneratéria competitiva,
alinhada com as melhores praticas, e suportada por estudos de mercado anuais e estudos de
equidade interna. A par com a remuneracdo competitiva a EDP confere aos seus
colaboradores protecdo e cuidados de satide complementares aos do servico publico (EDP,
2019b).

A EDP avalia periodicamente o seu “Clima Organizacional”, monitorizando, através de um
questionario anual, indicadores importantes como nivel de compromisso e envolvimento dos
colaboradores e o nivel da percecdo de suporte organizacional. Os temas mais criticos
ligados a gestdo de pessoas, em particular, questdes ligadas a gestdo de
desempenho, compensacGes e questdes ligadas a gestdo das oportunidades de
desenvolvimento, sdo objeto do Programa “CLEAR”, criado com o proposito de, através de
uma abordagem transparente e de proximidade, esclarecer os colaboradores disponibilizando
informagdo pormenorizada e aprofundada sobre estes tdpicos. No que confere as principais
dimensdes do “Clima Organizacional”, e de acordo com o benchmarking internacional, a
performance da EDP encontra-se dentro das melhores performances do mercado global
(EDP, 2019b).
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4.2.2 - EDA

A “Empresa de Eletricidade dos Acores” (EDA) foi constituida como empresa publica
regional, em 1981, com o objetivo de suprir as necessidades do setor elétrico no arquipélago
dos Acores, garantindo o estabelecimento e a exploracdo de servico publico de producéo,
transporte e distribuicdo de energia elétrica neste arquipélago. Em 1997 a EDA é
transformada em sociedade anonima e é criado o Grupo EDA que atualmente integra as
empresas “EDA Renovaveis”, “Servicos de Engenharia, Gestdo e Manutencao”,
“NORMAACORES” e “Funda¢ao Engenheiro José Cordeiro”. O Grupo EDA detém ainda
participacdes em varias empresas do tecido empresarial Acoriano (EDA, 2019a; EDA,
2019b). Atualmente, 50,1% dos capitais da EDA, S.A. sdo detidos pelo Governo Regional
do Agores, 39,7% pela "Energia e Servicos do Acores, SGPS, S.A.”, 10% pela “EDP -
Gestdo da Produgdo de Energia, S.A.” e 0,2% por pequenos acionistas, emigrantes e
trabalhadores (EDA, 2019a; EDA, 2018b).

No ano 2000, a atividade de transporte e distribuicdo de energia elétrica na Regido Autbnoma
dos Acores (RAA) passou a ser regulada por um contrato de concessdo que confere a EDA,
em exclusividade e durante 50 ano, o exercicio desta atividade considerada de utilidade
publica (EDA, 2019a). A partir de 2002 as competéncias da Entidade Reguladora dos
Servicos Energéticos (ERSE) foram estendidas as Regifes Autonomas dos Acores e da
Madeira, cujas utilities elétricas passaram a ser sujeitas a regulacédo e controlo da ERSE. Por
seu turno, numa légica de convergéncia tarifaria nacional, o sobrecusto afeto a insularidade
destas regifes passou a ser incluido no quadro tarifario nacional (EDA, 2019a), em
particular, na “Tarifa de Uso Global do Sistema” que é aplicada aos clientes no mercado
liberalizado e aos clientes do comercializador de Gltimo recurso. As tarifas reguladas e a
estrutura tarifaria a aplicar nas regides autobnomas sdo impostas pela ERSE e resultam da
observacao dos pregos no mercado retalhista em Portugal continental. E também a ERSE

que determina os proveitos permitidos as utilities regionais (EDA, 2018a).

As atividades de producéo, transporte, distribuicdo e comercializacdo de energia da EDA
séo desenvolvidas num contexto totalmente regulado pela ERSE e pela legislagdo em vigor.
No periodo regulatério vigente, 0 OPEX afeto a atividade de aquisicdo de energia elétrica e

gestdo do sistema, é regulado por revenue cap e por custos aceites anualmente para a
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aquisicdo de  energia, lubrificantes e combustiveis, bem como, para
gastos anuais com manutencdes e amortizaces. No que respeita a distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica a regulacdo do OPEX é feita através de price cap e, em
todas as atividades reguladas, o CAPEX tem uma regulacdo por custos aceites (EDA,
2018a). Face aos proveitos permitidos, a EDA considera que os critérios de eficiéncia cada
vez mais exigentes, impostos pela ERSE, sdo pouco adequados a realidade regional e
contribuem para uma reducéo significativa dos resultados. Para contrariar esta tendéncia, o
Grupo EDA encontrou nos investimentos na empresa “EDA Renovéveis” uma forma de
garantir melhores resultados. Atualmente, a “EDA Renovaveis” é responsavel por 80% dos
resultados do grupo (EDA, 2018a).

4.2.2.1 — Estratégia

A EDA apresenta-se com a missdo de servir os seus clientes com eficacia e qualidade,
assumindo um papel fundamental no desenvolvimento dos Acores, salvaguardando o
patrimonio cultural e ambiental. A estratégia da EDA passa pela aposta nas areas de
telecomunicacdes, sistemas de informacdo, manutencdo elétrica e mecanica e energias
renovaveis (EDA, 2019a). Os objetivos estratégicos visam “melhorar e consolidar a
autonomia financeira”, “promover o desenvolvimento sustentavel e a eficiéncia energética”,
“melhorar a qualidade de servico” e “promover e alinhar as competéncias com a estratégia”
(EDA, 2018a:8). Os objetivos estratégicos assentam no principio da “necessidade de se
assegurar de forma sustentavel, no curto e no médio/longo prazo, o interesse da sociedade,
dos acionistas, e de todos os stakeholders relevantes para o bom desempenho da empresa,

como sejam os clientes, os trabalhadores e os seus credores” (EDA, 2018a:8).

No ambito do objetivo estratégico de melhorar e consolidar a autonomia financeira da
empresa, insere-se a preocupacao da gestdo da EDA na melhoria da estrutura financeira e no
controlo dos custos. Assim, a EDA identifica como essencial a otimizacgéo dos resultados e
do cash-flow operacional, a promocéao do acréscimo dos niveis de produtividade e a redugédo
do endividamento. Os desenvolvimentos tecnoldgicos atuais, num contexto de
descontinuidade geografica como é o dos Acores, poderdo constituir uma oportunidade de

atenuacdo dos obstaculos a otimizagédo de processos e a ganhos de escala (EDA, 2018a).
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A promogdo do desenvolvimento sustentdvel e da eficiéncia energética contempla a
maximizacao da producdo renovavel a par com a capacidade de atuacéo ao nivel da gestdo
da procura, de modo a ser possivel transferir consumos para horas de maior disponibilidade
de producdo renovavel. Neste ambito, e considerando o isolamento e dimensao dos sistemas
elétricos das ilhas do arquipélago, importa ainda 0 acompanhamento do estado da arte das
tecnologias de armazenamento de energia elétrica. As novas solugdes tecnoldgicas devem

ser sujeitas a estudos de viabilidade técnica e econdmica (EDA, 2018a).

A melhoria da qualidade de servico implica o cumprimento da regulamentacdo emanada
pelo Governo Regional e pela ERSE, para além de, através da introducéo de melhorias nos
procedimentos afetos a todas as atividades da EDA, procurar impactar positivamente a
percecdo dos clientes relativamente a qualidade de servigo disponibilizada (EDA, 2018a).
Por fim, no ambito do objetivo estratégico de promover e alinhar as competéncias com a
estratégia, a EDA reconhece a importancia do conhecimento e envolvéncia dos trabalhadores
na criacdo de valor. O maior enfoque na produtividade, qualidade, flexibilidade e
criatividade, imposto pelos objetivos econdmicos e mudancas tecnologicas, influenciam na
gestdo dos recursos humanos e imp&em um progressivo aumento dos niveis de competéncia
e qualificacdo. Para além disso, a EDA reconhece a importancia da valoriza¢do dos seus
trabalhadores e, dada a elevada idade média dos trabalhadores, a necessidade de
rejuvenescimento do efetivo (EDA, 2018a).

4.2.2.2 — Tarifario

As tarifas aplicadas pela EDA sdo reguladas pela ERSE e constituidas por uma parte
variavel, dependente do consumo de energia, e outra mais fixa, dependente da poténcia e
tipo de alimentagdo. Para os clientes alimentados em média tensdo e em “baixa tensdo
especial”, ou seja, alimentados em baixa tensdo e com poténcia contratada superior a 41,4
kW, a parte fixa incluida na tarifa é constituida por um “termo tarifario fixo” diario e uma
componente fixa didria dependente da poténcia contratada e da poténcia em horas de ponta.
Para estes clientes, a componente variavel da tarifa aplica-se ao consumo de energia ativa e
reativa, por periodo horario. Para os clientes em “baixa tensdo normal” (BTN), ou seja,
alimentado em baixa tensdo e com poténcia contratada inferior, ou igual, a 41,4 kW, existe

uma componente fixa diaria, dependente da poténcia contratada e do ciclo horario adotado,
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e uma componente varidvel dependente do consumo de energia ativa por periodo horario
(EDA, 2019c).

A EDA disponibiliza aos clientes BTN mais desfavorecidos, com poténcia contratada até
6,9 kVA, uma tarifa social com precos mais acessiveis, e as instalacdes de iluminacao
publica, uma tarifa onde a componente fixa diaria depende da poténcia maxima tomada e a
componente variavel depende do consumo de energia ativa (EDA, 2019c). Ainda no ambito
tarifario, com vista a transferéncia de carga para periodos que permitam maximizar o
aproveitamento das fontes de energia renovaveis e/ou enddgenas das ilhas, a EDA encontra-
se a estudar a reformulacao dos atuais periodos horarios em vigor e criou, em 2018, um ciclo
de contagem semanal para consumidores BTN, que distingue os dias Uteis dos fins-de-
semana e permite poupancas significativas aos clientes que consigam adaptar os seus habitos
de consumo, transferindo consumos importantes para os fins de semana e “horas de vazio”

(EDA, 2018a; EDA, 2019d).
4.2.2.3 — Inovacgéo e Investimento

Num contexto de transformacdes significativas na industria elétrica, impulsionadas pelas
rapidas mudancas tecnoldgicas e designios ambientais, num mercado caracterizado pela sua
reduzida dimenséo, disperso por nove ilhas, e num novo paradigma de smart-metring,
producdo distribuida, big-data, smart grids, mobilidade elétrica e armazenamento de
energia elétrica, a EDA reconhece a importancia da modernizacdo, da inovacdo, do
planeamento das operacOes e da adocdo de uma acéo proativa na eletrificagdo da economia
acoriana e na promocao da utilizacdo da energia elétrica (EDA, 2018a; EDA, 2018b).

A adaptacgédo da EDA ao novo paradigma implica a realiza¢éo de investimentos importantes
nas areas de producdo, transporte, distribuicdo e comercializacéo de energia, bem como, nos
sistemas de informacdo e comunicacdo como é exemplo o investimento concretizado em

2017, numa solucgéo Business Intelligence (EDA, 2018b).

A EDA compromete-se a promover diversos ciclos tarifarios, facilitando a integracdo de
renovaveis, compromete-se a promover a utilizagdo de veiculos elétricos e a colaborar com
0 Governo Regional na mobilidade elétrica e eficiéncia energética (EDA, 2018a). Fruto

desta colaboracdo, a EDA integra o projeto “EcoMob(in)Azores” que visa, num contexto
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insular europeu, criar um “Living Lab” de solugdes para a mobilidade elétrica (EDA,
2018b).

Nos compromissos da EDA encontra-se ainda a melhoria do desempenho através do
investimento no capital humano, em particular, rejuvenescendo os quadros através da
contratacdo de trabalhadores qualificados e motivados, promovendo a formagéo e motivando
os trabalhadores, através da atualizacdo dos salérios, progressdo nas carreiras e atribuicéo de
prémios por esfor¢co na concretizacdo dos objetivos definidos. Um dos fatores de sucesso
identificado como mais importante no sucesso futuro da EDA é o envolvimento dos
trabalhadores para uma cultura ambiental e de seguranga, e a sua participagdo ativa na
melhoria continua das atividades desenvolvidas (EDA, 2018a).

A par com o foco no capital humano, a EDA compromete-se com o cumprimento da
legislacdo ambiental e de seguranca, a manter niveis de qualidade elevados e a garantir a
fiabilidade da producgéo de energia elétrica e da rede, através do investimento na reabilitagdo,
renovacao e melhoria da eficiéncia das centrais, e na manutencdo e melhoria das redes. A
EDA prevé a construcdo de novas linhas de transporte de energia e a instalacdo de sistemas
de armazenamento de energia elétrica, através de baterias, que permitirdo taxas de
penetracdo de renovaveis acima dos 60%, nas duas ilhas do arquipélago responsaveis por
80% do consumo de energia elétrica dos Agores, a ilha de Sdo Miguel e a ilha Terceira. Estas
baterias permitirdo a substituicdo do maior grupo térmico destas ilhas, e, consequentemente,
uma maior penetracdo de renovaveis, dada a maior flexibilidade de gestdo das baterias face
aos grupos térmicos. As baterias permitirdo ainda garantir o equilibrio do sistema com a

saida intempestiva de um grupo termico (EDA, 2018a).

No ambito da eficiéncia e da modernizagéo da rede, para além dos aspetos ja referidos, a
EDA prevé, através de experiéncias piloto, a determinacdo da tecnologia de contadores
inteligentes mais adaptada ao contexto insular dos Acores e a instalacdo gradual de
luminérias LED, ao longo de 10 anos, em substituicdo de todas as luminarias de vapor de
sodio da iluminacdo publica (EDA, 2018a). Para além da substituicdo das luminarias
convencionais da rede de lluminagao Publica, a EDA prevé o teste de modelos que permitem

a gestdo centralizada deste tipo de rede (EDA, 2018a).
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4.2.2.3.1 — Rede de Transporte e Distribuicao

No que concerne as redes de transporte e distribuicdo o foco da EDA centra-se na
normalizacdo e modernizacdo das infraestruturas de redes elétricas, na promocdo da
producdo renovavel distribuida, das redes inteligentes, da modulacdo da procura de
eletricidade e da eficiéncia energética. Os procedimentos em todas as ilhas foram
uniformizados havendo para a gestdo da manutencdo das redes, uma unica plataforma
informaética que contempla valéncias financeiras, técnicas e regulamentares. A certificacdo
segundo a NORMA ISO 9001 do “Sistema de Gestdo da Qualidade da Distribui¢do”, que
inclui a manutencdo das redes de Alta, Média e Baixa Tensdo, SubestacGes, Postos de
Transformacao e aparelhos de manobra da rede aérea, é garante da qualidade da rede de
distribuicdo de energia da RAA (EDA, 2018a).

No ambito das redes inteligentes a EDA prop0s-se avaliar e testar, a partir da concretizacdo
de projetos piloto, o desempenho dos contadores inteligentes. A avaliacdo dos resultados
permitira sustentar decisdes futuras dos investimentos a realizar. Entre as vantagens da
implementacdo de contadores inteligentes na rede destacam-se a melhoria do processo de
faturacdo e leituras, a reducdo de perdas técnicas e comerciais e a melhoria e aumento da

informacdo Util para a gestdo da rede (EDA, 2018b).
4.2.2.3.2 — Comercializacéo

A digitalizacdo de processos, a revisdo de procedimentos e instrugdes de trabalho da
estrutura comercial, a simplificagdo e a informatizagdo, a par com o “Sistema de Gestao da
Qualidade e Ambiente” implementado, introduzem melhorias ao nivel do relacionamento
comercial da empresa e ao nivel do atendimento. O impacto das a¢des desenvolvidas é

avaliado a partir de inquéritos a clientes, realizados anualmente (EDA, 2018a).

Integrada num processo de reestruturacdo tecnologia e funcional, a EDA atualizou o
“EDAOnNIine”, um espago online onde o cliente pode gerir os seus contratos de forma
simples e comoda, podendo aceder e alterar os dados do seu contrato, consultar o seu
consumo de energia, aceder a historicos de consumo e comunicar leituras. A comunicagao e
acompanhamento de leituras tambem é possivel a partir da app “EDA Online”, que dispde

de écrans de ajuda na interpretagédo dos dados disponiveis nos contadores de energia elétrica.
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Dadas as potencialidades da app, a EDA procura promover a sua utilizagéo junto dos clientes
e prevé a disponibilizagéo de novas funcionalidades (EDA, 2018a).

No ambito da promocéo da utilizacdo da energia elétrica e da eficiéncia energética a EDA
encontrou na promocao e venda de termoacumuladores uma solugéo inovadora que permite,
por um lado, melhorar a performance comercial da EDA e, por outro, incentivar o consumo
de eletricidade. As poupangas de energia permitidas com a substituicdo de aparelhos de gés
por termoacumuladores elétricos, para o perfil dos clientes acorianos, rondam os 20%. A
EDA reconhece a necessidade permanente de encontrar solucGes que, sendo favoraveis aos
clientes, incentivam a procura de eletricidade. A médio e longo prazo os incentivos aos
consumos de energia elétrica permitirdo  potenciar a penetracdo de energias
renovaveis (EDA, 2018a).

A comunicacdo com o cliente merece também destaque na acdo da EDA que recorre a
“Mediateca Comercial” para passar informagdes relevantes aos clientes, como por exemplo,
precarios em vigor, compensacoes a clientes, racionalizacdo de energia, métodos de célculo
de consumo e leitura de contadores (EDA, 2019¢e). A EDA recorre ainda a revista trimestral
“EDA Informa” para dar conta aos clientes e investidores, dos resultados, estratégia, novos
investimentos, projetos e agbes desenvolvidas, bem como, entrevistas e distin¢Oes a
funcionarios, convivios realizados, acfes de solidariedade social, formacGes e acdes de
sensibilizacdo sobre a producédo de energia, realizadas no ambito do programa “A EDA vai
a escola” (EDA, 2019f).

4.2.2.3.3 — Energias Renovaveis

A salvaguarda do patrimonio ambiental que integra a missdo da EDA € concretizada a partir
da melhoria continua proporcionada pelo Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente e pela

aposta nos recursos renovaveis e enddgenos do arquipélago (EDA, 2019a).

A aposta da EDA nos recursos energeticos do arquipélago dos acores tem permitido niveis
muito elevados de penetracdo de energias renovaveis intermitentes nos sistemas da RAA,
tornando mais exigente a garantia dos servicos de rede, em particular, a estabilidade e a
regulacdo. Sendo os servigcos de rede tipicamente garantidos pelo controlo de tensdo e

frequéncia dos grupos térmicos, o que limita a penetracdo de energia renovaveis e endogenas
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no sistema, terdo de ser encontradas solucgdes que, permitindo uma maior penetracéo deste
tipo de energias, garantam a continuidade, qualidade e segurancga do sistema. Neste sentido,
a EDA esté a considerar a realizacdo de investimentos em solugbes emergentes, como € o
caso dos sistemas de armazenamento de energia em baterias que podem garantir 0s servicos
de sistema e reserva girante estatica, dispensando o funcionamento de alguns grupos
térmicos, permitindo uma maior penetragdo de energias renovaveis e enddgenas, e

garantindo, ou melhorando, a qualidade de servico (EDA, 2019a).

Com vista a uma maior penetracdo de energia renovaveis e endogenas, garantindo a
seguranca das solugdes a implementar e dos investimentos a realizar, 0 Grupo EDA estuda
solucBes tecnoldgicas de ponta com parceiros tecnoldgicos lideres do setor, bem como, com
a comunidade cientifica e tecnoldgica. Em resultado dos estudos realizados, a EDA preve,
no conjunto das ilhas, a instalacdo de centrais fotovoltaicas, sistemas de armazenamento de
energia, novos pogos geotérmicos e uma central hidrica. Alguns destes investimentos,
nomeadamente, a instalacdo de sistemas de armazenamento de energia nas ilhas de S&o
Miguel, Terceira e Santa Maria, poderao ser suportados, em parte, por fundos comunitarios
(EDA, 2019a).

Merece particular destaque o projeto privado a ser desenvolvido na ilha Graciosa que visa a
exploragdo integrada de uma central fotovoltaica, um parque edlico, um sistema de
armazenamento de energia em baterias e um sistema de gestio automatizada (EDA, 2019a).
Este projeto é da responsabilidade da empresa Gracidlica que prevé ser capaz de cobrir 65%
das necessidades de energia elétrica da ilha, a partir de fontes renovaveis,

e disponibilizar servicos de sistema a operadora de rede (SAPOTEK, 2018).
4.2.2.3.4 — Recursos Humanos

A sustentabilidade de uma empresa depende fortemente dos seus Recursos Humanos (RH),
que devem ser em quantidade suficiente e estar alinhados com os objetivos estratégicos da
empresa. Este alinhamento de esfor¢os com vista a concretizacdo dos objetivos exige um
adequado enquadramento e quantificacdo das metas, uma orientagdo das atividades e uma
adequada valorizacdo dos RH. Com vista a uma melhoria do desempenho da empresa e a
valorizacdo dos RH, a EDA investe no aperfeicoamento das competéncias pessoais dos seus

trabalhadores, nas condi¢des de seguranca e satde no trabalho e na formagéao profissional.
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A EDA procura ainda contrariar o envelhecimento natural dos seus quadros através do
rejuvenescimento do efetivo, garantindo o recrutamento de trabalhadores jovens, com
elevada qualificacdo técnica, flexiveis e polivalentes, que promovam o aumento da eficacia

global num contexto de mudanca e inovacgédo (EDA, 2018a).

No &mbito da promocéo da qualidade de servico e motivacdo dos trabalhadores, a EDA, em
2018, corrigiu o enquadramento dos trabalhadores cujo perfil atribuido era menos exigente
do que as funcdes desempenhadas. A gestdo das pessoas, suas motivacdes e a avaliacdo do
desempenho € realizada na plataforma SAP Sucess Factors, um instrumento disponivel a
todos os trabalhadores que visa estimular o desenvolvimento das pessoas, promover a
eficiéncia e eficicia interna, e estimular o desenvolvimento pessoal e a motivacéo,

permitindo uma gestdo estratégica e mais préoxima dos RH (EDA, 2018a).

A adocdo da plataforma Sucess Factors resulta de uma estratégia de gestdo dos RH que
valoriza a importancia do enfoque no processo de gestdo do desenvolvimento de
competéncias e no processo de gestdo da formagéo, e que, concomitantemente, valoriza uma
cultura empresarial cada vez mais aberta e participativa. A plataforma Sucess Factors dispde
de ferramentas de comunicacdo interna que permitem melhorar a gestdo da organizacao,
simplifica os processos de gestdo do capital humano, ajuda na admissdo dos trabalhadores
certos e promove a valorizagdo e o alinhamento dos trabalhadores com o0s seus
objetivos (EDA, 2018Db).

A plataforma SAP Sucess Factors, do ponto de vista da SAP (Systems, Applications and
Products in Data Processing), promove a transformacdo digital dos processos de RH,
recorre as mais recentes tecnologias para ajudar as empresas a gerar resultados, conecta as

pessoas aos objetivos e promove a captagéo e o desenvolvimento de talentos (SAP, 2019).

4.2.3-EEM

A EEM conta com mais de 120 anos de histdria. A sua origem remonta ao advento da
eletrificagdo, “comumente associada”, nos Estados Unidos, a “Segunda Revolugdo
Industrial” Wiki (2018b: s.p.). Fundada na ultima década do século XIX e com nome de
The Madeira Electric Lighting Company (MELC), a MELC obteve a concessao para a

“iluminagdo do Funchal por meio de eletricidade” e, no dia 19 de junho de 1897,
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“acenderam-se as primeiras luzes da pequena Central Elétrica do Funchal” (EEM, 2019b:
s.p.). Totalmente dependente de combustiveis fosseis para a producao de energia elétrica a
MELC sentiu grandes dificuldades na importacéo de combustiveis durante a Segunda Guerra
Mundial, o que comprometia o desempenho da sua atividade na iluminacdo publica e no
fornecimento de energia elétrica aos clientes (EEM, 2019b). Esta dificuldade despoletou a
procura de recursos alternativos, endogenos, para a producdo de energia elétrica, em

particular recursos hidricos que abundavam na regido (EEM, 2019b).

As dificuldades financeiras sentidas pela MELC levaram a renuncia do contrato de
concessdo em 1949, tendo conduzido a constituicdo dos Servicos Municipalizados de
Eletricidade (SME). A SME foi extinta 1953 com a atribui¢do da missdo de “producao,
transporte e distribuicdo de energia elétrica a toda a ilha” a Comissdo Administrativa dos

Aproveitamentos Hidraulicos da Madeira (CAAHM) (EEM, 2019b).

Em 1974, “por Decreto-Lei n.° 12/74 de 17 de janeiro a CAAHM é transformada em
Empresa Publica, sob a denominacdo - Empresa de Electricidade da Madeira, EP” (EEM,
2019b: s.p.). Dada a importancia estratégica do sector para a regido e face aos poderes
conferidos no ambito da conquista da autonomia Regional, em 1976, o Governo Regional
da Madeira procedeu a regionalizagdo da EEM, “através do Decreto-Lei n.° 31/79 de 24 de

fevereiro”, passando, assim, a deter os poderes de decisdo sobre a empresa (EEM, 2019b:

S.p.).

O Regulamento do Servigo Publico da EEM, ainda em vigor e resultante da Resolucéo n.°
1369/85 do Governo Regional da Madeira, confere a EEM, em regime de exclusividade e
por tempo indeterminado, o servico publico de abastecimento de eletricidade na Regido
Autonoma da Madeira (RAM; RSPE, 1986). Em 1994 a EEM foi convertida de “pessoa
coletiva de direito publico em pessoa coletiva de direito privado, com o estatuto de sociedade
anonima de capitais exclusivamente publicos” (DRE, 1994: 2934). Esta alteracdo passou a

conferir a EEM “flexibilidade operacional em véarios dominios”, em particular, “na

diversificagdo das fontes de financiamento” (DRE, 1994: 2934).

Em 1998 iniciou-se a criacdo do Grupo EEM, com a constituicdo das subsidiarias
“A ENEREEM — Energias Renovaveis, Lda.” e “A Emacom— Telecomunicagdes da

Madeira A Emacom, Unipessoal, Lda.”, onde a EEM detém uma participacao de 92,5% e
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100%, respetivamente. Em 2009, foi constituida e integrada no Grupo EEM a subsidiaria
“EEM - Biotecnologia, S.A.” cuja participagdo da EEM ¢ também de 100% (EEM, 2019f;
EEM, 2019e). A empresa Emacomtem como objetivo a prestacdo de servicos de
telecomunicacdes e o estabelecimento, gestdo e exploracdo de redes de telecomunicacdes. A
empresa Enereem tem como principal atividade a producdo de energia elétrica a partir da
energia eo6lica, proporcionando niveis elevados de penetracdo renovavel em sistemas
isolados (EEM, 2019a; EEM, 2019¢). A empresa EEM-Biotecnologia é a proprietaria da
unidade de producdo de Biomassa do Porto Santo (EEM, 2019¢). A EEM detém ainda
pequenas participacdes em empresas do tecido empresarial da RAM (EEM, 2019f).

A EEM esté sob a tutela da Vice-Presidéncia do Governo Regional da Madeira (DRE, 1994)
e € constituida por um Conselho de Administracdo, um Conselho Fiscal independente, uma
Assembleia Geral e oito Dire¢es, nomeadamente, a Direcdo de Estudos e Planeamento, a
Direcdo de Servigos de Producéo, a Direcdo de Servicos de Transporte, a Direcdo de
Servicos de Distribuigéo, a Direcdo de Servigos de Obras, a Direcdo de trabalho e Servigos
Juridicos, a Direcdo de Sistemas de Informacdo e a Direcdo de Servicos Administrativos
(EEM, 2019c).

Apesar da tendéncia de desregulamentacéo das atividades de producéo e comercializacdo de
energia, motivadas pelas alteraces tecnolégicas significativas na atividade da producédo e
pelos desenvolvimentos ao nivel de sistemas de informacdo que viabilizam a entrada de
novos agentes privados no negocio, para pequenos sistemas isolados como € o caso da RAM
e a RAA, é aceitavel, devido a reducéo de custos de transacao, a concessdo da exploracao
destas atividades a uma unica empresa (Garcia, Santana, Resende & Verdelho, 2016). De
qualquer forma, tanto na RAM como na RAA, ja se verifica a existéncia de centrais
produtoras privadas. Embora a legislacdo Europeia preveja o spin-off das atividades de
producdo, transporte, distribuicio e comercializacdo de energia elétrica, dadas as
desvantagens inerentes ao isolamento geografico de uma regido ultraperiférica e a pequena
dimenséo do seu mercado, a Unido Europeia, autoriza que a EEM se mantenha uma empresa
verticalmente integrada (EEM, 2019a).

O custo mais elevado de producdo de energia elétrica na RAM e 0s custos do transporte de
combustivel e de equipamentos traduz-se num incremento significativo do custo de

disponibilizacdo de eletricidade na RAM, originando precos de energia elétrica mais
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elevados relativamente aos praticados no continente. Tendo em conta o principio de
continuidade territorial e no sentido de corrigir as desigualdades verificadas entre 0s
cidadaos residentes nas Regides Autdnomas e os cidadaos residentes no continente, no que
diz respeito ao custo de acesso a um bem tdo importante como é a energia elétrica, foi
adotado um mecanismo de convergéncia tarifaria que tem como referencial as tarifas aditivas
em Portugal continental (ERSE, 2002; ERSE, 2018). Para possibilitar a pratica desta tarifa
nas Regides Autonomas, as utilities, nestas regides, sdo ressarcidas de um valor tal que Ihes
permite recuperar o mesmo nivel de receitas que seria obtida em Portugal continental, para
a mesma estrutura de consumos das Regides Autéonomas. “O diferencial de receitas
resultante deste mecanismo de convergéncia é repercutido na Tarifa de Uso Global do

Sistema e pago por todos os consumidores em Portugal” (ERSE, 2018:8).

A EEM, ao abrigo da convergéncia tarifaria, recebeu, em 2018, 49,6 milhdes de Euros. Um

valor que representa cerca de 28% das vendas efetuadas nesse ano (EEM, 2019a).

Uma contrapartida da harmonizacdo e convergéncia tarifaria em todo o territorio portugués
foi a regulacdo dos mercados regionais (EEM, 2019a). Assim, a partir de 2003, a EEM
passou a ser regulada pela ERSE, o que implicou a adotacdo do regulamento tarifario, o
regulamento de relacdes comerciais, o regulamento de acesso as redes e as interligacdes e 0
regulamento da qualidade de servico, até entdo sé aplicaveis ao continente (ERSE, 2002).
Esta alteracdo despoletou na EEM um conjunto de transformagfes que visaram a
sistematizacdo da informacéo, dos processos, e acabou por limitar a influéncia do Governo

Regional da Madeira (Unico acionista) no modus operandi da empresa.

O mercado da distribuicdo de energia elétrica € considerado um monopdlio natural na
medida em que a “exploragdo por uma Unica empresa pode ser feita com custos mais baixos
do que a exploragao por varias empresas” (Mata, 2016:598; Garcia et al., 2016). No entanto,
em condi¢des de monopolio, o facto de uma empresa se encontrar “num ambiente mais
protegido da concorréncia” (Mata, 2016:592) e de menos pressao, pode acabar por leva-la a
“operar sobre uma curva de custos demasiado elevada” (Mata, 2016:592), ou seja, a menor
pressdo externa associada ao poder de mercado, e que é maxima em mercados
concorrenciais, pode levar a que uma empresa com poder de mercado ndo procure operar

com custos tao baixos quanto possivel.
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A eventual “falta de atencdo que a gestdo dé ao processo produtivo” e que conduza uma
empresa com poder de mercado “a operar com custos maiores do que aqueles que seriam
estritamente necessarios” (Mata, 2016:592) pode acarretar uma perda social, bem como, uma
perda para os proprietarios da empresa (Mata, 2016:593). As ineficiéncias que levam ao
“aumento dos custos da empresa podem ser diversas”, ‘“ndo sdo necessariamente
identificaveis” (Mata, 2016:592) e existem “X” razdes possiveis para que se verifiquem. No
entanto, a gestdo da empresa tem um papel fundamental no combate destas ineficiéncias.
Para isso, importa garantir o alinhamento dos interesses da gestdo com os interesses da

empresa.

No caso da EEM, sendo uma sociedade anénima de capitais exclusivamente publicos,
estando sob a tutela da Vice-Presidéncia do Governo Regional da Madeira e sendo a sua
atividade regulada pela ERSE, estao criadas as condi¢des para um alinhamento de interesses
em prol da promocdo do bem-estar social. Neste ambito importa ainda referir a Lei n.°
54/2008 (DRE, 2008), que estabeleceu a criacdo e modo de funcionamento do Conselho de
Prevencao da Corrupc¢édo cuja atividade é dirigida também ao sector publico empresarial
(DRE, 2008). Esta entidade administrativa independente (DRE, 2008) originou na EEM a
implementacdo de um Plano de Prevencgdo de Riscos de Corrupgéo e Infragcbes Conexas
(EEM, 2018a) que contribuiu para o desincentivo de eventuais praticas por parte dos gestores

que resultem na ineficiéncia da empresa e, consequentemente, na perda de bem-estar social.

A dependéncia da sociedade do produto “eletricidade” confere 8 EEM o estatuto de empresa
estratégica no panorama empresarial Regional. Embora a empresa ndo tenha concorréncia,
o facto de ser uma empresa com capitais exclusivamente publicos incrementa a sua
responsabilidade na aplicacdo 6tima dos dinheiros publicos, no sentido da maximizacao do
bem-estar social. Em 2018, o nimero médio de clientes ligados a rede ascendia a 134 103 e
4 703 na ilha da Madeira e na ilha do Porto Santo, respetivamente (EEM, 2019a).

As preocupacdes sentidas pela MELC na segunda guerra mundial decorrentes da escassez e
da dependéncia do petréleo para o funcionamento da rede de energia elétrica continuam
atuais, acrescidas da preocupagdo com a poluicdo gerada por essa fonte de energia néo
renovavel e dos custos com a aquisicao de licencas de emisséo de CO, (EEM, 2019a; EEM,

2019h). Cerca de 70% da energia elétrica produzida na Regido Autonoma da Madeira
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(RAM) é proveniente de combustiveis fosseis (EEM, 2017a), o que espelha a dependéncia

externa da RAM na producéo de energia elétrica para a alimentacdo do sistema.

A mudanca de paradigma das redes e a dependéncia externa de combustiveis fosseis para a
producdo de energia elétrica sdo os maiores desafios com que a EEM se depara. Estes
desafios séo, no entanto, complementares na medida em que no cerne do novo paradigma
esta, também, a producdo descentralizada de energia elétrica a partir de fontes renovaveis.
Fontes essas que contribuem para uma valorizagdo e aproveitamento dos recursos
energéticos enddgenos e para uma, concomitante, reducdo da dependéncia do exterior, isto

é, da importacdo de combustiveis fosseis.

Conforme previsto na Diretiva 2014/95/UE, transposta no Decreto-Lei n°89/2017, a EEM
elabora anualmente e desde 2018, o “Relatério de Sustentabilidade da EEM”. Este relatorio,
que segue a estrutura de reporte prevista na Global Reporting Inivative (GRI) para
as utilities elétricas, € um instrumento de demonstracdo da responsabilidade social das
empresas de interesse publico, através da divulgacdo de informagdes ndo financeiras
relativas as areas ambientais, sociais, econdémicas e de governo societario (EEM, 2019¢e). No
relatério de sustentabilidade de 2019, relativo ao ano de 2018, Rui Rebelo, Presidente do
Conselho de Administracdo da EEM, salienta o alinhamento do posicionamento estratégico
da empresa com o “Programa Nacional de Alteragdes Climaticas 2020/2030” e com as
orientagdes definidas nos objetivos da Organizacdo das Nagbes Unidas para um
desenvolvimento sustentavel. Neste documento, Rui Rebelo destaca ainda, o enfoque da
empresa na economia circular, na inovacao, na valorizacdo dos colaboradores, na analise e
prevencdo de riscos, na analise de oportunidades, na eficiéncia, na criagdo de valor, no
cumprimento das disposic¢des regulamentares, no estabelecimento de parcerias de exceléncia
e na promocao de uma comunicacdo eficaz com os stakeholders, seguindo uma estratégia
que, a cada passo, permite a EEM estar mais proxima de “garantir um futuro adequado as

geracOes vindouras” (EEM, 2019¢:7).

O ambiente econdmico muito depressivo que resultou da sucessao de acontecimento e factos
ap6s a queda do Lehman Brothers, em 2008 (EEM, 2017a:27), levou a intervencédo
da Troika (Banco Central Europeu, Unido Europeia e Fundo Monetario Internacional) em
varios Estados Soberanos Europeus, em particular Portugal. As fortes medidas de

contingéncia impostas e a degradacdo da confianca dos mercados internacionais na

69



Republica Portuguesa, e, consequentemente, nas empresas Portuguesas, condicionaram o
acesso ao financiamento das empresas Portuguesas que passaram, inevitavelmente, por
grandes dificuldades. Dificuldades essas sentidas com maior intensidade nas empresas da
Regido Autonoma da Madeira (RAM) dado o conjunto de medidas adicionais impostas pelo
“PAEF-RAM - Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira especifico para a RAM”,
um programa de ajustamento especifico para a Regido que teve um impacto significativo na
economia Regional (EEM, 2017a). A profunda crise econdmica e social traduziu-se num
decréscimo acumulado de 10,4% na procura de energia elétrica na RAM entre os anos de
2009 e 2014 (EEM, 2017b:42).

O sucesso dos programas de assisténcia econdmica e financeira concluidos em 2016,
juntamente com o crescimento do turismo, contribuiu para o crescimento economico
sucessivo e sustentado da RAM, tendo registado, em 2018, um crescimento do PIB de
2,3%, um valor acima da media nacional e europeia (EEM, 2017a; EEM, 2019a). A
trajetoria de diminuicdo sustentada da divida publica global da regido e a consolidacdo
orcamental tém permitido repor a capacidade de financiamento autonomo e a restauracédo da
sustentabilidade das financas publicas regionais (EEM, 2019a). Esta trajetdria ascendente ja
teve reflexos na melhoria do rating atribuido pela Moody’s a RAM e a EEM (Moody s,
2019). Para além do equilibrio das contas, a politica orcamental do Governo Regional da
Madeira visa a promog¢do do crescimento econdmico, do investimento e da “melhoria dos

niveis de emprego e da qualidade de vida da populag¢ao” (EEM, 2019a:9).

O consumo de energia elétrica na RAM esteve em queda entre os anos de 2009 e 2015,
tendo-se verificado um crescimento moderado médio, na ordem dos 0.55%, nos anos de
2016 e 2017. Em 2018, verificou-se um decréscimo do consumo relativamente a 2017 na
ordem dos 0.36% (EEM, 2019a).

4.2.3.1 — Estratégia e Risco

A EEM tem como missdo fundamental a “produgdo, transporte, distribuicdo e
comercializa¢do de energia na Regido Autonoma da Madeira” (EEM, 2018a:9), de forma
ambientalmente sustentavel, procurando assegurar a fiabilidade do sistema elétrico regional

e satisfazendo as expetativas e requisitos dos seus clientes ((EEM, 2019d). A missdo da
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EEM surge “acompanhada por uma estratégia de gestdo baseada em trés principios

fundamentais” (EEM, 2019d: s.p.; EEM, 2018a:10), nomeadamente:

e “Oferecer aos clientes da EEM soluc@es sustentaveis e financeiramente responsaveis
para as suas necessidades de energia elétrica, garantindo um nivel elevado de

profissionalismo e competéncia no seu relacionamento com a empresa”;

o “Representar dignamente a entidade acionista, assegurando a rentabilizagéo do valor

do seu investimento”;

e “Reforcar a relagdo profissional com os trabalhadores da EEM, criando condigdes

que os permita serem edificadores e beneficiarios da evolugdo da empresa”;

Ainda no @mbito da gestdo e para além dos principios fundamentais, a EEM apresenta os

“vetores fundamentais” sobre o0s quais assenta a sua gestdo (EEM, 2018a:10):

e “Seguranca de abastecimento”;

e “Defesa do ambiente”;

e “Melhoria da qualidade de servigo prestada aos clientes”;
e “Promocado da competitividade economica”;

e “Racionalizacdo da estrutura funcional da EEM”;

A estratégia da EEM assenta em quatro pilares: o negécio, a sociedade, as pessoas e 0
planeta, e foi desenhada com vista a contribuir para o desenvolvimento sustentavel da
Regido, justificando uma agéo proativa na valorizacdo da economia circular, no uso eficiente
dos recursos e na reducdo dos custos ambientais e econdmicos, procurando maximizar a

seguranga, a fiabilidade e a melhoria do sistema elétrico (EEM, 2019e).

A EEM visa “aumentar a qualidade e a competitividade do servigo prestado, sem, no entanto,
descurar a obtencao de resultados economicos” (EEM, 2018a:10), procurando o “equilibrio
entre o exercicio das suas atividades, a protecdo do ambiente”, a “consolidacdo de uma
cultura de segurancga e saude no trabalho” e a “satisfacdo das partes interessadas” (EEM,
2018b:1). No que concerne aos recursos humanos a EEM preconiza uma estratégia
direcionada para a formacéo e aperfeicoamento dos seus quadros profissionais, bem como

para a promogao da realizacdo de intercambios e estagios profissionais com “formandos da
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area universitaria ou provenientes de outras institui¢des de ensino e formacao profissional”
(EEM, 2018c: s.p.). A EEM reconhece a importdncia de um investimento sério no
aperfeicoamento das competéncias e do desempenho dos seus recursos humanos e procura

recrutar colaboradores qualificados e motivados (EEM, 2018c).

Conforme apresentado no “Plano de Desenvolvimento e de Investimento do Sistema
Elétrico” (EEM, 2017a) e relativamente ao sistema electroprodutor, os principais eixos
estratégicos sdo (EEM, 2017a:28):

e “Garantia da seguranca de abastecimento e da qualidade de servi¢o™;
e “Valorizacdo dos recursos energéticos endogenos’;
e “Promocdo da eficiéncia energética”.

Relativamente ao desenvolvimento da rede a EEM pretende assegurar a existéncia de
capacidade para a rececdo e entrega de eletricidade, garantindo niveis adequados de
seguranca e qualidade de servico, satisfazendo as exigéncias regulamentares (EEM, 2017b).
Neste ambito os eixos estratégicos (EEM, 2017b:29) sdo:

e “Seguranca de Abastecimento”;
e “Qualidade de Servico Técnica”;
o “Eficiéncia da Rede”;

o “Eficiéncia Operacional”.

No dmbito da sustentabilidade, no que concerne a aspetos nao financeiras e respetiva analise
de risco, nas areas ambientais, sociais, economicas e de governo societario, a EEM constroi
a sua “Matriz de Materialidade” onde destaca a relevancia dos topicos materiais para a EEM
e para a atividade dos stakeholders. A identificagdo dos tdpicos materiais tem em
consideracdo as orientacdes estratégicas e o enquadramento internacional para o sector de
atividade da EEM, as imposig¢des legais, a estratégia definida, as expetativas e os resultados
da avaliagdo de satisfagdo dos stakeholders, os compromissos assumidos no ambito da
Politica de Sistema de Gestdo e Qualidade, Ambiental e Seguranca, da Politica da
Diversidade, da Politica de Prevencdo de Acidentes Graves e do Codigo de Conduta e Etica
(EEM, 2019e). Os topicos materiais sdo analisados anualmente, numa logica de melhoria
continua, e sdo assumidos, pela EEM, como vetores estratégicos nas areas de governo
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societario (governance), ambientais, sociais e econdmicas (EEM, 2019e). Os vetores
estratégicos nas areas de governance sédo (EEM, 2019e:58):

e “Compliance”;

« “FEtica e Transparéncia™;

e “Compromisso e Gestao das Relagdes”.

Os vetores estratégicos nas areas econémicas séo:

e “Gestdo dos Riscos e Oportunidades”;
e “Gestao das Relagdes Laborais”.

Os vetores estratégicos nas areas sociais sao:

e “Formacdo e Qualificagdo de Recursos Humanos”;
e “Envolvimento com a Comunidade”;
e “Diversidade e integracao”.

Finalmente, os vetores estratégicos nas areas ambientais séo:

e “Dinamizacao das Energias Renovaveis”;
e “Promogao da Eficiéncia Energética”;
e “Preservacgdo e Conservagao Ambiental”.

A Figura 2 apresenta a Mariz de Materialidade da EEM.

Os vetores estratégicos no ambito da sustentabilidade séo desdobrados em topicos materiais
mais especificos que incluem orientacdes setoriais, alguns toépicos materiais sugeridos na
GRI e outros, ndo contemplados na GRI (EEM, 2019¢). Nas areas de governance, o
cumprimento dos requisitos legais e da qualidade de servigo, a ponderacdo de riscos e
oportunidades, a atuacédo transparente, integra e responsavel, e o didlogo construtivo com os
representantes dos trabalhadores, estdo na génese da atuacdo da EEM. Neste &mbito, destaca-
se 0 Codigo de Etica e Conduta aplicavel a todos os recursos humanos da EEM e o Acordo
de Empresa celebrado em maio de 1981 entre a EEM e o Sindicato dos Trabalhadores do
Sector da Producéo, Transporte e Distribuicdo de Energia Elétrica da Madeira (STEEM). O
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Acordo de Empresa foi objeto de negociagcfes ao longo do tempo e o texto consolidado
resultante foi publicado no Jornal Oficial da Regido da Madeira, em 2017 (JORAM, IlI
Série, n°6 de marco de 2017; EEM, 2019e).

: 3 @ Dinamizacgao das energias renovaveis
Etica e transparéncia
@ Promogao da eficiencia energética

Compliance @ Preservacao e canservacao ambiental

Compromisso e gestao das relagdes

Gestao dos riscos e das oportunidades

Gestao das relagdes laborais

Formagao e qualificagao de recursos humanos

Envolvimento com a comunidade

Diversidade e integracao

Governance Econdémicos Sociais 0 Ambientais

Figura 2 — Matriz de Materialidade da EEM [Retirado de EEM, 2019¢e:57]

Nas areas econdmicas, destaca-se a avaliacdo das oportunidades e riscos no ambito do
sistema de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca, bem como, as respetivas agoes
resultantes (EEM, 2019¢e). Nas areas sociais destaca-se o foco da EEM para com 0s seus
recursos humanos em &reas como a seguranca e saude no trabalho, a formacgdo e a
diversidade, o envolvimento comunitario e a “sensibilizacao das partes interessadas em areas
adjacentes ao core business da empresa” (EEM, 2019e:72). Nas &reas ambientais destaca-
se o sistema de gestdo ambiental que espelha o empenho da EEM na reducdo do impacte
ambiental decorrente da sua atividade, através da ado¢do de medidas que visam o aumento
da eficiéncia energética, a reducdo do consumo de papel e de agua, a aposta nos recursos
enddgenos para a producdo de energia, a reducdo da emissdo de gases de efeito de estufa e

a participacdo em projetos que visam uma maior protecdo ambiental (EEM, 2019e).

Ciente da escassez do petroleo, da sua dependéncia para o funcionamento da rede elétrica,

da poluicdo gerada por essa fonte de energia ndo renovavel e reconhecendo a importancia
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estratégica que a energia tem para o desenvolvimento da RAM (JORAM, 2012; PAESI,
2012), o Governo Regional da Madeira aderiu em 2011 ao “Pacto das Ilhas”. Uma iniciativa
da Unido Europeia (UE) que visa “estabelecer um pacto politico das autoridades das ilhas
da UE para a energia sustentavel e para a reducdo das emissdes de C0,” (AREAM, 2018:
s.p.). Com este pacto a RAM comprometeu-se a elaborar um Plano de Acdo para a Energia
Sustentavel (PAESI) que tem como objetivo promover a sustentabilidade do sistema e do
ambiente, orientando as suas agdes para a “energia sustentavel” (PAESI, 2012:9; JORAM,
2012). Sendo este um compromisso do Governo Regional é também um compromisso da
EEM. Assim, neste ambito, a EEM incorpora também as seguintes linhas estratégicas
(PAESI, 2012:9):

e “Melhorar a eficiéncia na conversdo e utilizagdo da energia”;

e “Aumentar a contribui¢do dos recursos energéticos renovaveis”;

o “Diversificar as fontes de energia”;

e “Aumentar a capacidade das infraestruturas de armazenamento de energia”;

e “Promover produtos e servigos energéticos que favorecam o desenvolvimento

economico, o valor acrescentado regional e o emprego qualificado’;
e “Promover formas de energia com menor teor de carbono”.

No PAESI sao explicitadas a intengdes do Governo Regional na “redugdo da dependéncia
do exterior e a minimizagdo dos impactes ambientais negativos associados aos combustiveis
fosseis” (PAESI, 2012:4), adotando uma politica estratégica “orientada para garantir a
seguranga do aprovisionamento de energia, assegurar a sustentabilidade economica e

ambiental do sector e a qualidade dos servicos energéticos” (PAESI, 2012:8).

Sendo parte fundamental na concretizacdo da Politica Energética Regional, a EEM segue
ainda os seguintes vetores (EEM, 2019e:11; EEM, 2019a:45):

e “Garantia da seguranga do fornecimento de energia”;

e “Protecdo do Ambiente”;

e “Promocgdo da competitividade da Regiao”;

e “Maximizacao do aproveitamento dos recursos regionais”;
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o “Diversificacdo das fontes de energia”;
e “Promover a seguranga, fiabilidade e sustentabilidade do sistema elétrico regional”.

Paralelamente, e integrado na “Estratégia Europa 2020 (CE, 2018), o Governo Regional da
Madeira criou a iniciativa Porto Santo Sustentavel — Smart Fossil Free Island (SFFI) que
“assenta num conceito que passa por aliar a tecnologia a eficiéncia energética e a
sustentabilidade” (SFFI, 2018:10). Esta iniciativa tem como principal parceiro a EEM e
constitui a estratégia do Governo para a “sustentabilidade ambiental, social e econémica da
ilha de Porto Santo” (SFFI, 2018:14). A visdo do Governo Regional para o Porto Santo passa
pelo vislumbre de uma “comunidade com boa qualidade de vida para os cidadaos, um destino
turistico de elevado reconhecimento internacional e um territério sem combustiveis fosseis
e emissdes quase nulas de dioxido de carbono” (SFFI, 2018:14). Uma visdo cuja
concretizacdo tem implicita uma necessaria resposta aos desafios colocados a EEM no
ambito no novo paradigma das redes de energia elétrica. O Porto Santo, através desta
iniciativa, ira “assumir-se como um laboratorio real para o desenvolvimento e demonstracédo
de novas tecnologias” (SFFI, 2018:16). E objetivado que as solucdes preconizadas possam
ser, futuramente, estendidas a ilha da Madeira, servindo, também, de “exemplo para muitos

outros territorios insulares” (SFFI, 2018:16).

A energia e a mobilidade s&o os dois pilares fundamentais que sustentam a iniciativa SFFI e
que tém por base um sistema elétrico inteligente que iré resultar de uma necessaria revolucao
tecnoldgica ao sistema elétrico existente. A implementacdo desse sistema ird, por sua
vez, “assentar nos seguintes pilares estratégicos” (SFFI, 2018:30):

e “Armazenamento de Energia”;

e “[luminagao Publica”;

e “Automagao da Rede”;

e “Sensorizacdo”;

e “Veiculos Elétricos™;

e “Contadores de Energia”;

o “Gestao eficiente de energia nas habita¢des e Edificios”;

e “Arquitetura dos sistemas”;
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e “Gestido e controlo da rede”;
Ainda no ambito da iniciativa SFFI, a “estratégia de desenvolvimento sustentavel” (SFFI,
2018:33), do ponto de vista ambiental, inclui:
e “Reducdo de emissdes”;
o “Energia Renovéveis”;
o “Eficiéncia Energética”;
Do ponto de vista da “seguranca e qualidade do fornecimento”, inclui (SFFI, 2018:33):
e “Requalificacdo da Energia Elétrica”;
e “Incremento da produgdo distribuida e intermitente”;
e “Garantia do fornecimento”;
e “Gestao da procura”;
e “Planeamento da capacidade”;
e “Reducao de perdas”;

Do ponto de vista do “mercado de energia”, inclui (SFFI, 2018:33):

o “Regulacdo das atividades do operador de rede de distribui¢ao”;
e “Maior competitividade, novos servigos”;
e “Oferta vs procura”;

Finalmente, do ponto de vista do “empowerment do cliente”, inclui (SFFI, 2018:33):
e “Melhor conhecimento dos consumos”;
e “Gestao de energia doméstica”;
e “Microproducgdo’;
e “Novos servicos”;

e “Mudanca de comportamentos”;
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Das consideracOes estratégicas resultam os objetivos que se pretendem alcancar. Numa
perspetiva de investimento no sistema elétrico da RAM, a EEM considera 0s seguintes
objetivos estratégicos (EEM, 2017a: 7-8; 29):

e “Garantir a existéncia de meios de produ¢do nos sistemas elétricos das ilhas da
Madeira e do Porto Santo, que permitam satisfazer a procura de energia elétrica, em
qualquer altura do ano, em consonancia com os critérios de seguranca tipicos para esta

atividade”;

e “Assegurar que as redes satisfazem, em condigdes técnicas adequadas e de acordo
com as exigéncias regulamentares, as necessidades das entidades com instalagdes a elas
ligadas, ou que a elas se pretendam ligar, procurando o aumento de eficiéncia das redes

com niveis adequados de qualidade de servico e de seguranga”;

e “Proporcionar a existéncia de capacidade de rececdo para o expectavel incremento
do aproveitamento de fontes de energia renovavel para producgdo de eletricidade, de

acordo com as orientacdes de politica energética regional”;

o “Criar, progressivamente, condi¢des de melhoria da eficiéncia operacional, ao nivel
das atividades operacionais desenvolvidas pela concessionaria do transporte e
distribuidor vinculado da RAM”;

“Garantir um nivel adequado de perdas na rede”;

e “Melhorar a seguranca do aprovisionamento de energia”;

e “Reduzir a dependéncia do exterior”;

o “Reduzir a intensidade energética no Produto Interno Bruto”;
e “Reduzir as emissdes de didoxido de carbono™;

Operando num dos sectores com maior impacte ambiental, numa regido ultraperiférica e
insular, especialmente vulneravel as alteracdes climéticas e cujas especificidades limitam o
seu desenvolvimento social e economico, a EEM, no ambito da sua atividade de producéo,
transformacéo e distribuicdo de energia, apresenta-se como responsavel por contribuir para
uma mitigacdo controlada e séria dos riscos, cumprindo os requisitos legais inerentes as suas

atividades e seguindo os “referenciais normativos assumidos nas varias esferas
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organizacionais, onde o contexto de sustentabilidade ¢ totalmente assegurado” (EEM,
2019¢e:26).

No ambito dos objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel definidos pela Organizagédo
das Nacdes Unidas a EEM compromete-se em (EEM, 2019e:26):

e “Garantir a disponibilidade e a gestdo sustentavel da agua potavel e do saneamento

para todos”;
o “Garantir 0 acesso a fontes de energia fiaveis, sustentaveis e modernas para todos”;

e “Promover 0 crescimento econémico inclusivo e sustentavel,

0 emprego pleno e produtivo e o trabalho digno para todos”;
e “Garantir padroes de consumo e de producao sustentavel”;

e “Adotar medidas urgentes para combater as alteracdes climaticas e os seus

: 2.
1impactes

e “Proteger, restaurar e promover o uso sustentavel dos ecossistemas terrestres, gerir
de forma sustentavel as florestas, combater a desertificacdo, travar e reverter a

degradacdo dos solos e travar a perda de biodiversidade”.

No que respeita a alteracdes climéticas e ao cumprimento das metas nacionais e europeias
associadas, assentes nos principios de crescimento sustentavel, inteligente e inclusivo, a
EEM estabelece como objetivos, até 2020 (EEM, 2019e:25; EEM, 2017a:29):

e “Reducdo em 20% dasemissdesde Gases de Efeito de Estufa (em relagdo a
1990)”;

e “Aumento em 20% da comparticipagdo energética de origem renovavel”,
aumentando para “50% a participagdo dos recursos energéticos renovaveis na producao

de eletricidade”;
e “Aumento em 20% da Eficiéncia Energética”.

Para a persecucdo dos objetivos definidos a EEM destaca o investimento, em 2018, no
projeto “Porto Santo Sustentavel- Smart Fossil Free Island”, no projeto “SMILE

— SMart IsLand Energy systems”, no projeto de Ampliagdo do Aproveitamento
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Hidroelétrico da Calheta e na instalacdo de um sistema de armazenamento de energia com
baterias no Porto Santo (EEM, 2019e).

A EEM possui um sistema de gestdo ambiental certificado, segundo a norma EN NP 14001,
em todos os sectores afetos a sua atividade e possui Sistemas de Gestdo da Qualidade
certificados, segundo a norma EN NP 9001, na Central Térmica da Vitéria, na Direcdo de
Transporte e no SIAM (Servico de Inspecdo e Aparelhos de Medic¢do). O SIAM possui ainda
acreditacdo como Laboratorio de Calibragdo (SIAM). Para além destes sistemas a EEM,
sendo uma empresa regulada, tem obrigacdes de qualidade de servico de natureza técnica e
comercial. Essas obrigacdes séo definidas no Regulamento da Qualidade de Servigo emitido
pela ERSE (EEM, 2019e).

A implementacdo dos sistemas de gestdio da qualidade, ambiente e
seguranga, e a monitorizacdo dos indicadores afetos, sdo uma forma de “garantir o
reconhecimento externo e independente dos servigos prestados pela EEM” (EEM,
2019e:46). Estes sistemas, que tém em consideracdo aspetos como a protecdo ambiental, a
poluicdo, o cumprimento dos requisitos legais, 0s riscos, as necessidades socioeconémicas
e a fiabilidade das operacgdes, permitem a tomada de decisdo baseada em factos, contribuindo
para uma gestdo mais eficaz no sentido da “satisfacdo dos clientes e de todos

0s stakeholders” (EEM, 2019e:46).

A EEM assume-se como uma entidade de elevada influéncia na RAM, precursora no
desenho das comunidades, que contribui para a empregabilidade, para o fomento da cultura
e do conhecimento fundamentado, bem como para a transformacdo na comunidade
escolar (EEM, 2019e).

A atividade da EEM tem um conjunto de riscos inerentes que séo discriminados numa Matriz
de Riscos apresentada no Relatdrio e Contas (EEM, 2019a). Para cada risco identificado a
matriz apresenta a respetiva forma de mitigagéo. Os riscos apontados pela EEM abrangem a
area das Receitas, da Operacdo e Manutencéo, do Investimento e da Regulacdo. Na area das
Receitas os riscos identificados séo a variacdo das tarifas de venda a clientes finaise a
variacdo da procura com o decréscimo do numero de clientes e da quantidade de eletricidade
faturada. Na &rea da Operagdo e manutencao os riscos identificados sdo os custos adicionais

decorrentes da operacdo e manutencdo das infraestruturas, o custo de aquisicdo e
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disponibilidade de fueléleo e o custo de aquisicdo e disponibilidade de energia elétrica
proveniente de produtores privados. Na &rea do investimento o risco identificado esta
relacionado com eventuais atrasos e custos adicionais e na area da regulacédo existe o risco
associado a alteracdo do modelo de regulacdo. O atual mecanismo de regulagéo contribui
para a mitigagdo da maioria dos riscos identificados. Para a mitigag&o dos custos adicionais
decorrentes da operacdo e manutencdo das infraestruturas contribui também a vasta
experiéncia de gestdo na manutencéo e operacao das infraestruturas bem como a adequada

estrutura de custos de operacdo e manutencdo da EEM (EEM, 2019a).
4.2.3.2 — Tarifario

Num contexto de regulacao total, onde é reconhecido que os custos de producao, transporte,
distribuicdo e comercializacdo sdo mais elevados na RAM do que no territdrio continental,
¢ a ERSE que determina os proveitos permitidos, as tarifas a aplicar na RAM e a
compensacao tarifaria a ser recebida pela EEM (EEM, 2019a). O nivel m&ximo de proveitos
permitidos que a EEM pode alcancar é definido pela ERSE com base no “somatorio dos
Custos Operacionais Aceites e da Remuneracdo de Capital de cada uma das
atividades” (EEM, 2019a:43). Os “Custos Operacionais Aceites” podem ser controlaveis ou
ndo controlaveis. Os custos ndo controlaveis, com por exemplo 0s custos com combustiveis,
sdo aceites e incluidos na tarifa, na sua totalidade. Os custos controlaveis como 0s custos
com pessoal, materiais e fornecedores de servigos externos, sdo considerados elegiveis para
a definicdo das tarifas mediante a “consideracdo de niveis de eficiéncia que o regulador

entende que a EEM deve atingir” (EEM, 2019a:44).

As tarifas aplicas sdo definidas pela ERSE e tém em consideragao a “harmonizagéo da tarifa
média de venda ao cliente final em todo o territério portugués” (EEM, 2019a:44). A
compensacao tarifaria recebida pela EEM resulta da diferenca entre os proveitos permitidos
e as vendas de energia elétrica na RAM. A compensacdo é mensalmente transferida para a
EEM (EEM, 2019a).

A oferta tarifaria da EEM é semelhante a da EDA onde para além das tarifas BTN, BTE
(baixa tensdo especial) e MT (média tens@o) mais comuns, existem as tarifas a aplicar a
instalacBes de iluminacédo publica, a possibilidade dos clientes BTN optarem por um ciclo

horério semanal e a existéncia de uma tarifa social, com desconto de 33,8% relativamente a
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tarifa normal, para clientes economicamente vulnerdveis e com poténcia contratada até 6.9
kVA. Em 2018, 16.4% dos clientes estava afeto a tarifa social (EEM, 2019a; EEM, 2019¢).

4.2.3.3 — Recursos Humanos

A evolucéo profissional dentro da EEM opera-se de forma automética dentro de cada nivel
de qualificagdo e a “mudanca de nivel é realizada por deliberacdo do Conselho de
Administragdo” (EEM, 2019e:20). A retribuicao pelo trabalho na organizacao esta definida
no Acordo e Empresa (JORAM, |11 Série, n°6 de marco de 2017) e as parcelas de retribuicao
e remuneracdes incluem aspetos como a antiguidade, a assiduidade, a disponibilidade e horas
extra (EEM, 2019e).

O processo de recrutamento de novos colaboradores tem inicio no levantamento das
necessidades efetuado por cada servico. A gestdo do recrutamento pressupde a realizacao de
uma entrevista inicial e uma entrevista técnica onde participa o responsavel técnico do
servigo interessado no recrutamento. Com base na avaliacdo curricular, nas recomendacfes
e na entrevista técnica é dado seguimento, ou ndo, ao processo de contratacdo através da
elaboracdo de uma informacdo ao Conselho de Administracdo para aprovacdo final e
admissdo do novo colaborador. No inicio da atividade é disponibilizado ao colaborador o
manual de acolhimento e o Cddigo de Etica e Conduta da EEM (EEM, 2019).

Sendo uma empresa tutelada pelo governo, durante o periodo de intervencdo da Troika em
Portugal e da vigéncia do “PAEF-RAM”, a EEM esteve sujeita a medidas de controlo a
contratagdo que em conjunto com a saida de trabalhadores por reforma e as medidas de
eficiéncia e racionalizacdo de recursos implementadas, contribuiram, desde 2010, para um
decréscimo acumulado no nimero de trabalhadores na ordem dos 20% (EEM, 219a; EEM,
20199). Tendo em conta a saida de trabalhadores por reforma nos préximos anos a EEM tera
de recrutar novos recursos por forma a garantir a sustentabilidade e qualidade do servico
prestado (2019a). Note-se que 66% dos trabalhadores da EEM tém mais de 50 anos de idade,
33% tém idades compreendidas entre os 30 e 0s 50 anos e 1% tém menos de 30 anos (EEM,
2019e). A percentagem de colaboradores da geracdo Y é de 12%. "A percentagem de cargos
dirigentes com idade superior a 50 anos ¢ de 100%” (EEM, 2019¢:70).
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As acOes de formacdo realizadas séo propostas pelos servicosda EEM e visam o
alinhamento estratégico dos colaboradores para a prestacdo de servi¢os de qualidade,
em segurancae em conformidade com as disposi¢cdes legais, contribuindo para a
consolidacdo de uma cultura de seguranca e de satde no trabalho. A EEM procura garantir
uma elevada protecdo da saude dos colaboradores, promove a realizagdo de simulacros e
avalia, através de exames médicos, as aptiddes fisicas e psiquicas dos seus colaboradores
(EEM, 2019e). O sistema de gestdo de seguranca e saude no trabalho da EEM, embora nao

seja certificado, cumpre com as exigéncias previstas na norma 1SO 45001.

A EEM dispde de um Centro Cultural e Desportivo que visa fomentar a préatica de atividades
desportivas e culturais, disponibiliza um programa de col6nia de férias para 0s seus
colaboradores e promove uma Festa de Natal para os filhos dos funcionarios que tenham até
11 anos de idade (EEM, 2019¢).

No sentido de gerar maior satisfacdo, motivacdo e consequente aumento da produtividade, a
EEM aposta também na melhoria continua das condi¢Ges de trabalho, ao nivel da

iluminacdo, da ergonomia e da area de trabalho (EEM, 2019e).
4.2.3.3 — Inovacéao e Investimento

As condicionantes de acesso ao financiamento existentes durante a intervencéo da Troika e
da vigéncia do “PAEF-RAM?”, limitaram os investimentos da EEM ao estritamente
necessario e indispensavel, verificando-se investimentos muito abaixo dos previstos (EEM,
2017a) o que contribuiu nos ultimos anos e de forma consistente, para valores do
investimento global da empresa abaixo dos montantes de depreciacdes/amortizacoes.
Contudo, é previsivel uma inversdo desta situacdo com a concretizacao de projetos de maior
dimensdo em que a EEM esta envolvida (EEM, 2019a). Em 2018, 42% dos cerca de 44
milhGes de Euros investidos foram aplicados a area da producéo, 20% na area do transporte,
16% na area da distribuicdo e comercializacdo, 15% nas empresas participadas da EEM e 0s

restantes 7% em investimento ndo especifico (EEM, 2019a).

Com vista a uma reducdo da dependéncia energética e a sustentabilidade de recursos naturais
a EEM aposta em projetos inovadores que visam aumentar a penetracdo de energias

renovaveis e promover a consciencializacdo de sustentabilidade socioeconémica e
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ambiental. Apesar do elevado potencial da RAM para a exploragdo de fontes de energia
renovavel como a energia hidrica, eolica, fotovoltaica e oceanica, a maior ou menor
penetracdo destas fontes intermitentes esta condicionada a capacidade de armazenamento de
energia existente. O conjunto de projetos inovadores em desenvolvimento visam colmatar
esta dificuldade e permitir que seja cumprido o objetivo de atingir, na RAM e em 2020, a
meta de 50% de eletricidade de origem renovavel (EEM, 2019e).

No ambito da producdo de energia destaca-se o investimento na Ampliacdo do
Aproveitamento Hidroelétrico da Calheta, comparticipado por fundos europeus e que devera
ser inaugurado em 2020. Na area do transporte é de referir o investimento na expansao da
rede de fibra dtica para suporte das comunicacbes no ambito do projeto SFFI e a
implementacdo de um Advanced Distribution Management System (ADMS) na rede do
Porto Santo que visa a opera¢do, gestdo e integracdo de todos os elementos do sistema. Na
area da Distribuicdo e Comercializagdo de energia destacam-se 0s investimentos
em Business Intelligence com vista a evolucdo da qualidade de servigo e a otimizacdo de
processos internos, 0S investimentos na implementacéo da
plataforma Advanced Metering Infrastructure com Meter Data Management (AMI/MDM)
e 0s investimentos em seguranca e protecdo de dados, em particular, na implementacéo de

um plano de Disaster Recovery (EEM, 2019a).

Na vertente de Business Intelligence destaca-se 0 processo de migracdo da infraestrutura
de reporting para uma tecnologia Power Bl que adiciona importantes funcionalidades de
analise, a evolucdo dos dashboards de faturacdo, a implementacdo de novos relatorios, o
controlo dos produtores em regime bonificado, a incorporacdo de novos controlos no
processo de faturacdo de Iluminacdo publica e o célculo da contribuicdo pela ocupacéo do

domino publico municipal (EEM, 2019a).

Alguns dos projetos desenvolvidos pela EEM, ou em que a EEM participa, pela sua
abrangéncia, implicam investimentos em todas as areas da empresa. E exemplo, o projeto
Porto Santo Sustentavel (SFFI) que implica investimentos na area da producéo, transporte,
distribuicdo e comercializagdo de energia. No &mbito dos objetivos deste projeto, com vista
a libertar a ilha do Porto Santo de combustiveis fosseis e reduzir as emissGes poluentes a
valores proximos de zero, destacam-se 0s investimentos da EEM no desenvolvimento e

demonstragéo de novas tecnologias, na Unidade de Captura Biologica de CO, e num sistema
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de armazenamento de energia com baterias que permitira aumentar a cota de renovaveis
no mix de producdo da ilha e otimizar a utilizacdo dos ativos de geragdo existentes. A
Unidade de Captura Bioldgica de CO,, para além da inerente captacao de Gases de Efeito de
Estufa com a producdo de biomassa de origem marinha para a transformacéo em produtos
de valor acrescentado para a alimentacdo, cosmética e farmacéutica, permitira a

transformacédo da biomassa em biocombustivel (EEM, 2019e).

A ilha do Porto Santo funciona como um laboratério real cujas solugdes consolidadas
deverdo ser estendidas a ilha da Madeira e poderdo servir de exemplo a outros territorios
insulares (EEM, 2019e).

A EEM procura antecipar-se as “mudangas de paradigma na rede elétrica” atuando como um
elemento facilitador da revolucdo tecnoldgica, eliminando eventuais constrangimentos ao
progresso (EEM, 2019a:38). O aumento da producdo por fontes de energia renovaveis, dos
veiculos elétricos, do armazenamento de energia, das casas inteligentes, da eficiéncia no
consumo, do controlo da iluminacdo publica, da qualidade de servicos e a reducdo dos
tempos de indisponibilidade, integram, para a EEM, o conjunto das mudancas cuja
concretizacdo na RAM s6 sera possivel gracas ao trabalho que esta a ser desenvolvido no
ambito do projeto SFFI (EEM, 2019a).

Para além do projeto SFFI, destaca-se a participacdo da EEM nos projetos inovadores
SMILE, INSULAE e MINDA4SEA. O projeto SMILE é cofinanciado pela Comissdo
Europeia e visa o desenvolvimento e implementacdo de rede inteligentes (EEM, 2019¢). O
projeto INSULAE, integrado num programa de investigacdo e inovacao da Unido Europeia
(programa LC-SC3-ES-4-2018-2020), visa a maximizacdo do impacto das abordagens
inovadoras com vista a descarbonizacdo de sistemas de energia em ilhas, através do
desenvolvimento, simulacdo e teste de ferramentas de apoio a decisdo que compensem 0s
problemas e efeitos associados a distribuigdo de eletricidade. Integrada no mesmo programa
europeu e associada ao projeto SFFI, o projeto MIND4SEA objetiva a mobiliza¢do para a
energia sustentavel através do “desenvolvimento de sistemas de armazenamento de energia
de fonte renovavel” (EEM, 2019¢e:34).

O Projeto de Gés Natural Liquefeito visa a reducdo da emissdo de poluentes atmosféricos

nas centrais termoelétricas através do investimento na substituicdo gradual de combustiveis
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fosseis por gés natural (EEM, 2019¢). Na &rea da producdo destaca-se ainda o investimento
numa Plataforma de Suporte a Gestdo de Ativos, Manutengdo, Seguranga e Ambiente e 0
investimento na substituicdo de reserva girante por reserva estatica, ou seja, na substituicao
da reserva de poténcia ligada a rede, garantida pelos grupos térmicos, por uma reserva de
poténcia estatica garantida por um sistema de baterias (EEM, 2019e; EEM, 2019¢g). O
sistema de substituicdo de reserva girante permitird beneficios ao nivel da eficiéncia dos
grupos térmicos, na reducdo dos custos de manutencdo, na reducdo de custos com
combustivel e 6leos lubrificantes e na melhoria da integracdo de renovaveis. Este
investimento tem ja em consideragdo o novo Codigo de Rede (Regulamento da Rede de
Transporte e Distribuicdo) da RAM. Ou seja, este investimento ja tem em consideracéo as
condicdes técnicas propostas para a ligacdo de geracdo as redes elétricas da RAM (EEM,
2019g; INESC, 2019).

Na &rea da comercializacdo, destaca-se o investimento no novo Layout da Faturaea
melhoria da gestdo de Reclamacdes e Pedidos de Informacdo através da digitalizacdo de
processos (EEM, 2019e). A digitalizacdo e desmaterializacdo estende-se também aos
processos dos Recursos Humanos, em particular, no que confere ao processamento dos
vencimentos (EEM, 2019e).

No que respeita aos projetos das empresas subsidiarias, destaca-se a participacdo no projeto
de lancamento de um cabo de fibra 6tica que ligara a Europa a Améria do Sul, que
configurard uma nova solucdo para colmatar exigéncias futuras de conectividade da regido
e permitira promover servicos 5G com vista a massificacdo da 10T, ao desenvolvimento de
cidades inteligentes, a proliferacdo de centros tecnologicos e a criagdo de um Data Center
que permitira, & Emacom, oferecer servicos de alta performance e qualidade. No ambito da
mobilidade elétrica, a Emacom, como operador licenciado de pontos de carregamento,
promove a dinamizacao da instalacdo e atualizagdo de postos de carregamento de veiculos

elétricos por toda a regido (EEM, 2019e).

Os cenarios de evolucdo da procura de energia elétrica, a localizacdo dos centros de
consumo, a localizacdo e o tipo de instalacGes de producdo, o estado de conservagdo dos
ativos, os padrdes de qualidade de servigo e as politicas energéticas irdo influenciar
intimamente, segundo a EEM, a evolucéo do sistema electroprodutor e da rede de transporte

e distribuicdo de energia (EEM, 2019a). Partindo do pressuposto que se manterdo 0S
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principios do mecanismo regulatorio que assegurem a convergéncia tarifaria em todo o
territdrio portugués e a viabilidade econdmica e financeira das empresas reguladas, a EEM
continuara a privilegiar investimentos alinhados com os principios de politica de energia e
clima da RAM, em particular, investimentos que permitam a “maximizagdo da penetragdo
de energia renovaveis, contribuindo para aumentar os niveis de sustentabilidade ambiental,
econdmica e social da regido” (EEM, 2019a:60). A EEM prevé ainda continuar a assegurar
“niveis de manutencdo e operacgdo indispensaveis ao bom funcionamento de todos os seus

ativos" e a apostar na valorizacao dos seus recursos humanos (EEM, 2019a:60).
4.2.3.3.1 — Rede de Transporte e Distribuicao

O Projeto INSULAE prevé o recurso a sistemas de armazenamento de energia, a producéo
renovavel através de sistemas de micro geracao fotovoltaica e a automacéo distribuida para,
em ambiente real, mitigar problemas e constrangimentos afetos a distribuicdo de energia
elétrica. Por seu turno, o projeto MIND4SEA contempla a aquisicdo de equipamentos e
estrutura necessaria a gestao centralizada de carregamentos inteligentes de veiculos elétricos,
através da implementacdo de uma plataforma de agregacdo de instalacbes de postos de
carregamento lento e rapido, de um sistema de armazenamento de energia renovavel e de

uma micro central fotovoltaica (EEM, 2019e).

O projeto SFFI tem como base a eficiéncia energética, a mobilidade elétrica, a melhoria dos
indices de qualidade de servico da rede elétrica, as energias renovaveis e as redes
inteligentes. A sua concretizacdo envolve a instalacdo de solucGes de armazenamento de
energia em baterias e do respetivo sistema de gestdo, um sistema de gestéo centralizado da
rede, a eficiéncia na iluminacdo publica atraves da requalificacdo com a instalacdo de
luminérias LED afetas a sistemas de controlo inteligente, a sensorizacéo e automagdo da
rede de média e baixa tensdo, a substituicdo de combustiveis fosseis por fontes
renovaveis, a instalacdo de uma rede de carregamento inteligente de veiculos
elétricos, aplicacdes de baterias de segunda vida, o0 autoconsumo compensado com sistemas
de armazenamento e a substituicdo de contadores convencionais por contadores inteligentes
(EEM, 2019e; EEM, 2019a). A concretizacdo do projeto implica também um forte

investimento na rede de comunicagdes, tendo ja sido instalada, no Porto Santo, 44,2 km de
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rede de fibra dtica que servira de suporte as comunicagdes entre os varios elementos da rede
(EEM, 2019a).

A instalacdo da uma central de baterias no Porto Santo ira permitir a reducdo do consumo
de gasoleo necessario ao funcionamento de um grupo térmico a funcionar proximo dos
minimos técnicos, permitird o funcionamento de apenas um grupo térmico, a reducdo dos
custos de manutencgéo, a melhoria da eficiéncia da produgéo, e uma melhor valorizagédo e
maximizacao da integracao de fontes renovaveis na rede (EEM, 2019e; EEM, 2019a). Sendo
um sistema elétrico de reduzida dimensdo com uma importante componente renovavel, a
escolha do sistema de armazenamento com baterias resultou da realizagdo de estudos de
comportamento dindmico da rede elétrica que determinaram as condi¢6es de operacdo deste
sistema que tera de ser capaz de apoiar o controlo de frequéncia associado as variagdes das
fontes renovaveis (EEM, 2019a).

O foco do projeto SMILE restringe-se as Unidades de Pequena Producéo, as Unidades de
Producdo para Autoconsumo com armazenamento de energia em baterias e & mobilidade
elétrica, em particular, no que respeita ao carregamento inteligente de veiculos elétricos.
Com a conjugacdo destes elementos € pretendido estudar a implementacdo futura de
pequenas redes inteligentes locais de modo a aumentar a produgdo descentralizada que,
aliada a uma gestdo inteligente de energia, garanta o abastecimento, a qualidade e a
seguranca. O projeto contempla, por exemplo, o controlo ativo do diagrama de carga de uma
instalacdo com producdo fotovoltaica e sistema de armazenamento de energia, e 0
carregamento inteligente de veiculos elétricos, com ajuste da taxa de carregamento a

potencia utilizada no local de consumo, num determinado momento (EEM, 2019e).

A consideracdo de cenarios futuros de forte integracdo de fontes de energia renovavel e
intermitente, a par com a necessidade de se segurar, a cada instante, a fiabilidade do sistema
e a qualidade do fornecimento, requer uma analise cuidada e aprofundada, em particular, em
sistemas elétricos isolados de pequena dimensao (EEM, 2019g). Os objetivos ambiciosos do
Governo Regional da Madeira e da EEM, que apontam a expansao do parque electroprodutor
renovavel, & maximizacao da integracdo da producgdo renovavel na rede, & minimizacéo da
producdo de eletricidade a partir de combustiveis fosseis e a otimizacao da gestdo de energia,
em particular, a otimizagdo da coordenacao e operacgéo das centrais hidricas reversiveis, dos

sistemas de armazenamento e da producéo fotovoltaica, edlica e, eventualmente, geotérmica,
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levam a necessidade da definicao de requisitos técnicos para as novas instalag@es produtoras,
nos regimes de operagdo estacionario e dindmico, que assegurem a robustez de exploracao
da rede elétrica, as necessidades da EEM enquanto operador de rede, a exequibilidade
técnica e a viabilidade dos investimentos a realizar (INESC, 2019; EEM, 2017a). Nesse
sentido, em conjunto com o “INESCTEC - Instituto de Engenharia de Sistemas e
Computadores, Tecnologia e Ciéncia”, foram realizados varios estudos que culminaram na
elaboracdo de uma proposta de adaptacdo do Codigo de Rede a RAM, onde séo descritos 0s
requisitos técnicos impostos as novas unidades de producéo, em funcéo do nivel de tensédo e
da poténcia a ligar (EEM, 2017a).

Segundo o INESC, as exigéncias impostas no Codigo de Rede proposto “irdo assegurar uma
transicdo controlada para um hybrid power system de referéncia a nivel mundial”. Transi¢do
essa motivada pelos “ambiciosos objetivos que transformarao o paradigma da rede elétrica
da Ilha da Madeira” (INESC, 2019:46). O novo Cddigo de Rede de rede foi aprovado no
Decreto Regulamentar Regional n.° 8/2019/M, publicado no Diario da Republica n.°
210/2019, Série | de 31 de outubro de 20109.

4.2.3.3.2 — Comercializacéo

A alteragédo do Layout da Fatura tem em vista a integracao futura de processos digitais que
permitam a disponibilizacdo de uma fatura interativa que proporcione ao cliente um melhor

entendimento e melhores niveis de informacdo (EEM, 2019e).

No dmbito do fomento da cultura, da educacédo e das artes, a EEM apoia diversos eventos
culturais e agdes de cariz social. O “Museu Casa da Luz” desempenha um papel fundamental
nestes ambitos, onde para além de apresentar a historia da energia elétrica na Madeira,
proporciona a transmissdo de conhecimentos no ambito da racionaliza¢do de energia e das
energias renovaveis. O Museu Casa da Luz é também muito utilizado para a exposic¢ao de

obras de artistas regionais (EEM, 2019e).

Com vista a redugdo do consumo de energia e a protecdo ambiental, a EEM
disponibiliza, nas lojas e no portal da EEM, guias de eficiéncia energética com medidas de
facil implementacdo que podem ser adotadas pelos clientes domésticos ou empresariais
(EEM, 2019e).
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O namero de atendimentos, reclamacdes e tempos de espera dos clientes sdo exemplos de
indicadores monitorizados pela EEM no dmbito do Regulamento de Qualidade de Servigo
comercial. Numa l6gica de melhoria continua, estes indicadores servem de referéncia para o
estabelecimento de metas para ano seguinte (EEM, 2019e). Sdo ainda monitorizados,
através de inquéritos de satisfacdo aos Clientes, os indicadores de avaliacdo e satisfacdo
dos clientes (EEM, 2019a). No ano de 2018, 82,7% dos inquiridos atribui a nota méxima de
“Bom” ao desempenho da EEM (EEM, 20191).

Com vista a melhoria continua da qualidade de servico, a EEM ira desenvolver ferramentas
analiticas de modo a conseguir uma melhor monitorizagdo dos indicadores, permitindo um
melhor controlo e gestdo de processos. Paralelamente, a entrada em producdo das
plataformas ADMS e AMI terdo “implicacdes diretas na qualidade de servigo técnica e

comercial” sendo expectavel uma “melhoria do nivel geral dos indicadores regulamentares”

(EEM, 2019:35).
4.2.3.3.3 — Energias Renovaveis

A Ampliacdo do Aproveitamento Hidroelétrico da Calheta devera permitir atingir 40% de
penetracdo de energias renovaveis na producdo de eletricidade na ilha da Madeira, um
incremento de 9% fase ao valor verificado em 2018 e para as mesmas condigdes
hidroldgicas. Este € 0 maior e mais estruturante projeto hidroelétrico da regido, com um
investimento total de 70,6 milhdes de Euros, financiado em 45 milhdes pelo fundo europeu
POSEUR. Para além de permitir mitigar efeitos imprevisiveis das alteracfes climaticas
aumentando a resiliéncia da ilha a variagdes dos recursos hidricos, este projeto, que inclui a
construcdo de uma barragem com capacidade para cerca de 1000000 m3, um sistema de
bombagem e diferentes regimes de funcionamento, ira permitir o acréscimo da producéao
hidrica anual, a maior penetracdo de energia edlica e fotovoltaica e contribuir para a
compensacdo sincrona da rede, tradicionalmente garantida por grupos térmicos (EEM,
2018a; EEM, 2019¢).

No ambito do investimento afeto aos recursos hidricos e com vista ao aumento da
contribuigcdo da compensacao sincrona da rede, destaca-se o investimento na adaptacéo da
central hidrica dos Socorridos paraa possibilidade de funcionamento em modo de

compensacao sincrona (EEM, 20199).
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Alinhada com a politica energética regional, a EEM continua a analisar potenciais projetos
gque maximizem a penetragdo de recursos enddégenos. No ambito da energia hidrica
destacam-se os projetos do Chdo da Ribeira e do Chdo da Lagoa onde & premissa a
salvaguarda das prioridades definidas para as diferentes utilizacbes da agua,
nomeadamente, 0 abastecimento publico, a irrigacdo e, por fim, a producdo de energia
elétrica (EEM, 2018a).

A EEM estd empenhada na requalificacdo e substituicdo de equipamentos obsoletos em
algumas centrais hidricas da ilha da Madeira e parques edlicos no Porto Santo. Esta
atualizacdo ira permitir melhorar os rendimentos destas centrais, aumentando a producéo

renovavel na RAM.

5 — Guiao da Entrevista

No que respeita a adaptacdo das utilities ao novo paradigma das redes de energia elétrica, 0s
dados recolhidos por observacdo, os dados recolhidos das utilities e a revisao de literatura,
permitiram a elaboragdo de uma analise SWOT preliminar da EEM, apresentada na Tabela
2, que serviu de base & condugdo das entrevistas.

Tabela 2 — Anélise SWOT, preliminar, da EEM no &mbito no novo paradigma das Redes Elétricas.

Forcas Fraquezas
e Infraestrutura Montada e Acordo de Empresa desajustado ao novo
e Acesso a dados da Rede, Instalagdes ligadas e paradigma
Clientes e Resisténcia a mudanca
e Elevada idade média dos trabalhadores
Oportunidades Ameacas
e Monopdlio de Transporte, Distribuicdo e e Regido Ultraperiférica
Comercializagdo de Energia Elétrica o Dependéncia energética exterior
e Sociedade Andnima de capitais 100% e Incerteza da evolucéo das solucbes
publicos tecnoldgicas para 0 novo paradigma
e Incremento dos servicos disponibilizados e Incerteza da evolugdo da mobilidade
e Digitalizacdo dos processos e dos servigos elétrica
e Maior interacdo entre a EEM e os seus e Instabilidade da Rede e reducdo da
clientes qualidade de servico
¢ Reducdo da dependéncia energética exterior e Alteracdo dos Mecanismos Regulatdrios
e Reducdo dos custos de producéo de energia e Reducdo do volume de vendas de
elétrica energia
e Maior protecdo Ambiental e Perda do Monopdlio de
Comercializagdo de Energia
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Tabela 3 — Guido de Entrevista.

N° da Pergunta | Perguntas
1. Quais as forcas da EEM?
1.1 Concorda com a lista apresentada?
1.2 O que acrescentaria ou retiraria?
2. Quais as fraquezas da EEM?
2.1 Concorda com a lista apresentada?
2.2 O que acrescentaria ou retiraria?
3. Quais as oportunidades da EEM?
3.1 Concorda com a lista apresentada?
3.2 O que acrescentaria ou retiraria?
4, Quais as ameacas da EEM?
4.1 Concorda com a lista apresentada?
4.2 O que acrescentaria ou retiraria?
5. Os trabalhadores podiam estar mais alinhados com a estratégia da empresa?

Tendo em conta 0 contexto em que a EEM se insere e o novo paradigma das utilities, os
entrevistados foram convidados a responder as perguntas colocadas, justificando as
respostas dadas. As perguntas e a ordem pela qual foram colocadas, constam do guido de

entrevista previamente elaborado e apresentado na Tabela 3.

Antes da apresentacdo das listas de cada campo da analise SWOT da Tabela 2, os
entrevistados foram convidados a identificar os aspetos que, no seu entender, deveriam
constar em cada um dos campos. Desta forma, o investigador procurou, por um
lado, fomentar a introducdo de novos  contributos ndo  contemplados
na andlise preliminar e, por outro lado, ndo cingir a entrevista a discussdo das listas

apresentadas.

Por questdes de confidencialidade e de garantia do anonimato, as respostas as entrevistas
ndo podem ficar anexas ao relatério. As entrevistas decorreram entre os dias 16 e 30 de
setembro de 2019.

6 — Analise SWOT da EEM

A partir da analise SWOT preliminar e dos contributos recolhidos nas entrevistas, foi
possivel elaborar uma nova anélise SWOT para a EEM, que reine maior consenso entre 0s

entrevistados. Esta analise SWOT é apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4 — Analise SWOT da EEM no ambito no novo paradigma das Redes Elétricas.

Forcas Fraquezas
e Integracdo vertical e Acordo de Empresa desajustado ao novo
e Know-how paradigma
e Infraestrutura montada e Resisténcia a mudanca
e Acesso a dados da Rede, Instalagoes e Elevada idade média dos trabalhadores
ligadas e Clientes e Problemas de Comunicacdo interna
e Marca EEM e Gestdo de Recursos Humanos desadequada
Oportunidades Ameacas
e Monopélio de Transporte, Distribuicdo e e Regido Ultraperiférica
Comercializacdo de Energia Elétrica e Dependéncia energética exterior
e Incremento dos servigos disponibilizados e Incerteza da evolucéo das soluces
e Digitalizacdo dos processos e dos tecnoldgicas para o novo paradigma
Servigos e Incerteza da evolucéo da mobilidade elétrica
e Maior interacdo entre a EEM e 0s seus ¢ Instabilidade da Rede e redugdo da qualidade
clientes de servico
e Reducdo da e  Autoconsumo
dependéncia energética exterior e Alteracdo e Desadequagdo dos Mecanismos
e Reducdo dos custos de producéo de Regulatérios
energia elétrica e Reducéo do volume de vendas de energia
e Maior protecdo Ambiental e Perda do Monopdlio de Comercializagio de
Energia
e AlteracOes Climaticas

6.1 — Forcas

O conhecimento da infraestrutura, a experiéncia de planeamento, operacdo e conducéo da
rede, e o histérico de dados da rede, das instalacbes e dos clientes, no seu conjunto,
posicionam a EEM nas melhores condi¢6es para o desenvolvimento de solu¢des adequadas

as novas necessidades dos clientes e da rede.

Aintegracdo vertical das atividades,a par com a pequena dimensdao da empresa, €
apontada, pelos entrevistados, como uma forga importante que confere & empresa valéncias,
versatilidade e flexibilidade que facilitam na convergéncia e adogéo de
solugdes integradas. Nas entrevistas, o capital humano foi apontado como um importante
ativo nas forgas da EEM, onde se destaca 0 Know-how e a motivagao dos colaboradores, em
particular dos mais novos, na mudanga para o novo paradigma, que inclui o desenvolvimento
da panoplia de projetos inovadores e singulares, transversais a todas a areas e que
visam colmatar as necessidades insulares da RAM. O monopolio, 0 isolamento
e adimensdo da rede configuram também as condi¢cOes ideais para a experimentacdo, em

laboratorio real, de solugdes pioneiras, inovadoras e desafiantes, que contribuem para a
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motivagédo dos quadros. Ainda no ambito do capital humano, destaca-se a mobilizagéo e a
entreajuda em alturas de crise, como foi evidente no temporal de 20 de fevereiro de 2010.

A historia da empresa na regido, a confianca e o valor da Marca EEM constituem também

uma forca importante que pode e deve ser aproveitada num contexto de transformacéo.
6.2 — Fraquezas

A mudanca de paradigma contribui para a autonomia energética da regido, mas, por outro
lado, obriga a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias, e exige
uma maior flexibilidade da estrutura organizacional e dos trabalhadores. Flexibilidade
essa, em parte, condicionada por um acordo de empresacelebrado em 1981 e,
entretanto, obsoleto, apesar dasua consolidacdo e publicagdo, em 2017, resultante
de negociacBes mantidas entre a EEM e o STEEM ao longo do tempo. Alguns entrevistados
associam a estagnacgdo da adequacdo do acordo de empresaafalta de abertura
do Governo Regional para a sua revisdo e ao posicionamento desatualizado dos sindicatos.

Estes aspetos contribuem, em conjunto, para um aumento da resisténcia a mudanca.

Um eventual alinhamento deficitario dos trabalhadores com a estratégia da empresa podera
ser um empecilho a mudanga necessaria, que depende, também, do rejuvenescimento
adequado dos quadros da empresa, em particular, numa empresa em que a idade média dos
trabalhadores €  elevada. No entanto, a idade média elevada dos
trabalhadores constitui também uma oportunidade de reestruturacdo mais rapida da

empresa.

O ambiente de crise vivido nos dltimos 15 anos nas empresas do sector publico
foi igualmente associado, nas entrevistas, a uma das causas do envelhecimento dos quadros
e a desatualizacdo do enquadramento laboral dos trabalhadores. Entretanto, a empresa ja
mostra sinais de recuperacdo. No més de setembro de 2019 foi efetuada uma atualizacéo

salarial e no més de outubro seguinte, o reenquadramento profissional dos quadros.

Os entrevistados consideraram que era possivel e desejavel um maior alinhamento dos
trabalhadores com a estratégia da empresa. A principal barreira apontada a concretizacdo
deste designio é a comunicacao interna que nem sempre € eficiente, eficaz e suficientemente

clara. A estrutura organizacional é também apontada como um empecilho a este maior
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alinhamento. Mesmo numa empresa industrial, com cerca de dois tergos dos colaboradores
pouco qualificados, pode ser dificil a disseminacdo estratégica, no entanto, todos os
colaboradores, dentro das suas competéncias, devem estar alinhados com a estratégia. A
comunicacdo internados projetos, das decisbes e da estratégia, por via de
apresentacdes ou newsletters, bem como, uma maior participacdo dos trabalhadores na
discussdo das ideias e dos objetivos, foram identificadas, nas entrevistas, como aspetos
importantes para um envolvimento mais proficuo entre os colaboradores e a empresa. Uma
maior aproximacdo e a realizacdo de reunibes de objetivos, face a dimensao

da empresa, foram outras das ideias apresentadas.

Os problemas de comunicacgdo, uma estrutura e gestéo de recursos humanos desadequada e,
em particular, a progressdo automatica das carreiras, sem mecanismos objetivos de
premiacdo do mérito, sdo apontadas como fraguezas com reflexos na produtividade e

eficiéncia dos trabalhadores.

Os precos mais elevados dos servicos realizados pela empresa, como por exemplo,
remodelacdes e construcdo de rede, quando comparados com 0s precos praticados pelos
prestadores de servicos externos, confere, a EEM, um baixo nivel de competitividade. Este
aspeto parece reforcar a tendéncia e necessidade de transicdo de uma empresa com muita
“mao de obra” para uma empresa essencialmente de “cabeca de obra” (expressao referida
nas entrevistas e atribuida ao Professor Doutor Ernani Lopes, Ministro das Financas e do

Plano, no I1X Governo Constitucional de Portugal).

A obsolescéncia de algumas instalacfes e equipamentos, a dimensdo do mercado e as

necessidades de formacéo foram outras das fraquezas apontadas nas entrevistas.

Por fim, a dimensdo da EEM e a diversidade de projetos em que esta envolvida exige a
versatilidade dos colaboradores que acabam por ser poucos e estar envolvidos em muitos

projetos ao mesmo tempo, necessitando, muitas vezes, de apoio externo mais especializado.

Nas entrevistas, este momento de transformacéo do sector foi identificado como 0 momento
oportuno para uma revisao da estrutura da empresa, da estrutura de recursos humanos e do
acordo de empresa. Neste ambito é também oportuno o rejuvenescimento dos quadros e

a definicdo para o futuro das competéncias core, que devem ser mantidas na empresa, e das
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competéncias ndo core, quem devem passar a ser contratadas a prestadores de servicos

externos.
6.3 — Oportunidades

A concessdo, por tempo indeterminado, do servico publico de abastecimento de eletricidade
na RAM a EEM, acrescida do facto da empresa ser uma Sociedade Anonima de capitais
100% publicos, confere a EEM o poder, a responsabilidade e o dever de adaptacdo ao novo
paradigma das redes elétricas, em condicdes que maximizem o bem-estar social e

ndo limitem as potencialidades de desenvolvimento de uma industria em transformagao.

A maximizacdo do bem-estar social proporcionado pelas atividades da empresa ndo tem de
ser garantida, necessariamente, com a participacdo do estado no capital social da
empresa. A ERSE, através da regulacdo, pode desempenhar esse papel. Contudo, 0
isolamento da ilha e a importancia estratégica da empresa para a regido impdem a
permanéncia do controlo estratégico da empresa no Governo Regional. Note-se que para
além das atividades diretamente ligadas ao sector da energia elétrica, a atividade da
empresa influéncia diretamente na gestdo dos recursos hidricos da ilha. Dada a importancia
estratégica da empresa no panorama regional os investimentos afetos a EEM podem ter
ambitos mais alargados do que apenas a producao, transporte distribuicdo e comercializagdo
de energiaelétrica. Sdo exemplo, as centrais hidricas reversiveis, com sistemas de
armazenamento de agua importantes para o abastecimento publico e os investimentos
em projetos que visam a promogdo da sustentabilidade ambiental e que
funcionam, também, como uma importante componente na promocao turistica da regido. No
ambito de acgdo de uma utility privada a concretizacdo de alguns destes projetos poderia

nao ser viavel.

Sendo uma empresa de capitais publicos os interesses societarios ndo sdo dispares, 0 que
confere estabilidade. Apesar de alguns entrevistados referirem a autonomia de gestdo
conferida a administragdo da EEM como uma oportunidade, outros, entendem que
participacdo publica na empresa e influéncia politica na sua gestdo pode ser uma ameacga. A
burocracia associada ao regime de contratacdo publica, a dificuldade de contratacdo de
colaboradores, inerente as empresas tuteladas pelo governo, e a dependéncia da acéo politica,

gue pode levar a empresa a privilegiar alguns investimentos em detrimento de outros, séo
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algumas das desvantagens apontadas. Note-se que, sendo a EEM uma empresa regulada, a
intervencdo do governo € limitada, os planos de investimentos e os custos tém de ser
submetidos e justificados ao regulador que, por sua vez, impde a qualidade de servico que
deve ser prestada aos consumidores e limita o lucro permitido a empresa. Todavia, mesmo
neste contexto de regulagéo, alguns entrevistados defendem que a privatizagédo e um mercado
concorrencial poderiam conferir & empresa a flexibilidade e a competitividade necesséria a

uma adaptacdo mais célere ao novo paradigma.

A transicdo para 0 novo paradigma € uma oportunidade para reduzir a dependéncia
energética exterior, através da maximizacéo do aproveitamento dos recursos endégenos que,
para além de permitir a reducdo das emissdes poluentes, permitirdo, a longo prazo, uma
reducdo do custo de producdo de energia elétrica. Inerente a mudanca de paradigma esta
também a necessidade de uma maior digitalizacdo dos processos e servicos, a necessidade

de criacéo de novos servigos e uma maior interacdo entre a EEM e os seus clientes.

Durante as entrevistas, no ambito de novos servicos e num contexto de mudanga de
paradigma, o exemplo da EDP foi apontado como farol para o tipo de servicos que podiam
ser disponibilizados. Para além disso, foram dadas algumas sugestBes, tais como,
a EEM poder funcionar como financiadora das Camaras Municipais em projetos de
iluminacdo publica e a EEM promover a instalacdo de antenas e sensores ao longo das
redes de modo a permitir o fornecimento de servicos Wi-Fi, de controlo de trafego, de
medicdo da qualidade do ar e de medicao do ruido. A disponibilizacéo de servicos de gestao
da iluminacdo publica, a utilizacdo da infraestrutura de contadores inteligentes para a
comunicacéo de leituras de contadores da agua e do gas, a disponibilizacédo de energia pré-
paga, a aposta forte na mobilidade elétrica, a promocdo de servicos de sistema, a
personalizagdo dos servicos, a criacdo de uma empresa satélite para comercializacdo dos

NOVOS Servigos e a aposta no marketing da empresa, foram outras das ideias apresentadas.

No campo da producdo renovavel e de projetos de sustentabilidade ambiental, foi
reconhecida a importancia do aproveitamento dos apoios europeus disponiveis e a
importancia da partilha de experiéncias com outras regides insuladores ultraperiféricas.
Alguns entrevistados vém a oportunidade da EEM poder servir de exemplo na produgédo

renovavel em instalacbes de consumo, através da instalacdo de sistemas de producao nos
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seus edificios. Para além disso, foi indicada a pertinéncia da EEM poder reforgar o apoio de
praticas e atividades saudaveis, e ndo poluentes, no seio da sociedade civil.

6.4 — Ameacas

Sendo a mudanca de paradigma das redes, em si, um grande desafio, o facto da RAM ser
uma regido ultraperiférica, altamente dependente da importacdo de combustiveis fosseis para
a producdo de energia elétrica e com duas redes de pequena dimenséo, constitui outro grande
desafio a ser ultrapassado pela EEM. No contexto insular a mudanca de paradigma é parte
da solucéo para uma menor dependéncia energética exterior, contudo, a condicao de regido
ultraperiférica tem também influéncia a varios niveis, como por exemplo, na captacao,
retencdo e desenvolvimento de talentos, no acesso ao conhecimento para o desenvolvimento
de competéncias e no preco da energia elétrica, quer devido aos custos de transporte, quer

devido aos pregos dos combustiveis para a producdo de energia elétrica.

A condicdo ultraperiférica da regido, a dependéncia energética exterior e uma rede isolada €
vista por alguns entrevistados, ndo como uma ameaca, mas como um desafio, uma motivacgédo
e uma oportunidade para desenvolver solucdes inovadoras adaptadas ao contexto da rede.
Os desafios inerentes a uma rede isolada obrigam a grandes investimentos o que, dadas as
limitacOes financeiras da empresa, obriga a uma selecdo cuidadosa dos investimentos a

realizar.

Num contexto de regulacdo total, um ajuste ou alteracdo desenquadrada dos
mecanismos regulatérios constitui uma ameaca a sustentabilidade do negdcio. A adaptacdo
ao novo paradigma implica investimentos sérios na garantia da estabilidade da rede e da
qualidade de servigo disponibilizada. Tendo em conta os investimentos necessarios e com
a provavel estagnacdo ou reducdo do volume de vendas de energia elétrica anual, terdo
de ser efetuados ajustes regulatérios adequados ao contexto regional que promovam,
simultaneamente, a equidade entre cidaddos nacionaise a sustentabilidade do sistema

elétrico.

As alteragdes regulamentares poderdo abrir caminho a perda de monopdélio da EEM na
comercializacdo de energia elétrica. Esta possibilidade, embora remota, devera ser

equacionada pela empresa. Apesar da maioria dos entrevistados considerar que a perda de
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monopolio da comercializagdo constitui uma ameaca, um numero significativo considera
que a abertura do mercado é pouco provavel e, portanto, ndo constituindo uma ameacga. Um
dos argumentos apontados para a manutencdo do monopolio ¢é a baixa eficiéncia de um

mercado liberalizado, com estas dimensodes e caracteristicas.

As opinifes acerca do monopolio da comercializacdo de energia ndo sdo unanimes. Numa
das entrevistas foi apontado que a perda de monopélio da comercializagdo ird comecar em
breve com a entrada no mercado regional dos comercializadores de eletricidade para a
mobilidade elétrica. Noutra entrevista, foi ainda apontado ser irrelevante a perda, ou ndo, do
monopolio de comercializa¢do, uma vez que, a missdo da empresa se cinge essencialmente
a prestacdo de um servico publico, ou seja, a garantia de um bom funcionamento da rede.
Contudo, sendo ainda a missdo da EEM a producdo, transporte, distribuicdo e
comercializacdo de energia na RAM, a perda do monopolio da comercializacdo deve ser,

pelo menos, discutida.

A empresa ser regulada, nos moldes atuais, possuir o monopo6lio da comercializagdo e estar
direcionada para a venda de energia, sdo aspetos identificados como entraves a introdugédo
de novos servicos. Sera necessaria uma acdo de sensibilizacdo junto da entidade reguladora,
Governo Regional e sindicatos, no sentido de poderem ser criadas as condigdes mais
favoraveis a uma adaptacao adequada da EEM ao novo paradigma.

Nas entrevistas, uma  crise  energética, 0  risco  politico, a ciberseguranga, 0
autoconsumo, a eficiéncia energética dos clientes, a reducdo dos custos dos sistemas de
producdo e de armazenamento de energia em baterias, a qualidade dos equipamentos ligados
a rede, o funcionamento off-grid, o crescimento significativo de carros elétricos, a
exiguidade territorial para a colocacéo de infraestruturas, a producéo descentralizada e a falta
de controlo sobre essa producédo, foram exemplos das ameagas identificadas. Por seu turno,
estas ameagas podem ser também vistas como desafios e oportunidades para a

implementacédo de solucgdes inovadoras.

As alteraces climaticas, os eventos atmosféricos extremos e os incéndios foram apontados
nas entrevistas como uma importante ameaca que obrigard a uma maior resiliéncia da rede

e das infraestruturas. Os tempos de inoperacionalidade dos portos e aeroporto, em caso de
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intempérie, € uma das grandes preocupagdes, a par com a falta de chuva para o

funcionamento das centrais hidroelétricas.

As solucbes adotadas pela EEM terdo de ser suficientemente flexiveis de modo a garantir a
viabilidade dos investimentos perante a incerteza da evolucdo das solugdes tecnoldgicas e

da mobilidade elétrica.

A margem de uma das entrevistas e a propésito da dimens&o da empresa, foi comentado que
a “EEM vai atras do mundo”, e que, “o mundo nao vai atras da EEM”. Foi defendido que a
estratégia da EEM ¢é transversal ao sector elétrico e inclui a descarbonizacdo, a
descentralizacdo e a digitalizacdo do sector. Foi identificada a necessidade de investimento
em novas tecnologias, em servicos de sistema que integrem a producdo renovavel e o
investimento em tecnologias de informacdo que agreguem a informacéo a ser gerida pelo
despacho. Esta transformacdo implica grandes investimentos e um bom planeamento de
modo a serem tomadas as decisdes mais acertadas. Mais do que produzir energia, a
preocupacdo da EEM serd gerir e controlar a rede elétrica, passando de uma empresa de
“mao de obra” para uma empresa de “cabeca de obra”. Por fim, foi referido que esta sera

uma mudanca radical que obriga a contratacdo de mais pessoal capaz e motivado.

Com a sistematizacdo das entrevistas realizadas, a conclusdo da anélise SWOT da EEM e a
revisdo da literatura, que incluiu o estudo das tendéncias, estratégias, objetivos e acdes
desenvolvidas em utilities nacionais e internacionais, foi possivel sistematizar a abordagem
estratégia e 0s objetivos tracados pela EEM, e avaliar a sua adequacdo a adaptacdo da
empresa ao novo paradigma das redes elétricas. Esta sistematizacdo e avaliacdo é
apresentada no proximo capitulo, onde séo ainda apresentadas, neste ambito, propostas de
acdo que podem vir a ser desenvolvidas na EEM.

7 — Estratégia, Objetivos e Proposta de Acdes

A partir da recolha dos varios apontamentos estratégicos, disseminados por varios
documentos publicos e internos da EEM, sintetizados na revisdo da literatura, no ponto
4.2.3.1 (Estratégia e Risco) deste relatdrio, foi possivel sistematizar a abordagem estratégica

da EEM, a qual esta assente em quatro pilares estratégicos:
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o Sustentabilidade
e Qualidade
o Eficiéncia
e Seguranca
Estes pilares estratégicos visam a concretizacao de objetivos que podem ser agregados em

grandes objetivos, nomeadamente:

o Assegurar a rentabilizagdo do investimento;

« Garantir a sustentabilidade econdmica;

« Satisfazer as necessidades dos clientes;

» Satisfazer exigéncias regulamentares;

e Melhorar a eficiéncia operacional,

o Garantir profissionalismo e competéncia;

« Consolidar cultura de seguranca e saude no trabalho;
« Garantir a seguranca de abastecimento:

e Reduzir a dependéncia do Exterior;

e Promover a eficiéncia energética;

e Melhorar a qualidade ambiental;

« Adaptar o sistema elétrico ao novo paradigma.

Os grandes objetivos identificados podem ser desdobrados em objetivos mais pequenos e
acOes, cuja concretizacdo, permite manter e fomentar as forcas, neutralizar as fraquezas,

mitigar as ameacas e aproveitar as oportunidades identificadas na analise SWOT.

O sucesso da concretizacdo do objetivo de adaptacdo do sistema elétrico ao novo paradigma
implica 0 acompanhamento das tecnologias e solugfes emergentes, a melhoria da
comunicacdo interna e a revisdao do acordo de empresa. A concretizacdo deste objetivo
permite ainda mitigar as ameacas inerentes a incerteza da evolucdo das solucbes
tecnologicas, a incerteza da evolucdo da mobilidade elétrica, a uma eventual abertura do
mercado e a instabilidade da rede e reducdo da qualidade de servi¢o que uma integracao
descuidada de geracéo renovavel intermitente poderia originar. Naturalmente, a adaptacao
ao novo paradigma implica também a mitigacao de uma eventual resisténcia a mudanca. Do

ponto de vista das oportunidades, a digitalizacdo dos processo e servicos, e a reducdo dos
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custos de producdo de energia elétrica, estdo intrinsecamente ligados a necessidade de
adaptacéo da empresa ao novo paradigma.

A garantia de profissionalismo e competéncia tem influéncia em toda a acdo da EEM e
influencia o sucesso da concretizagdo dos outros grandes objetivos. A par com a
concretizacdo do objetivo de reducdo da dependéncia energética exterior e 0 objetivo de
adaptagdo ao novo paradigma, o sucesso da garantia de profissionalismo e competéncia
ajuda a neutralizar as desvantagens da condicdo ultraperiférica da regido. A revisdo do
acordo de empresa e a renovacdo geracional permitira contribuir para a garantia de
profissionalismo e competéncia que, por sua vez, ira garantir o dominio das novas
tecnologias e solugdes, a mitigacdo da uma eventual resisténcia a mudanca e conferir, a

EEM, a flexibilidade necessaria para fazer face aos novos desafios.

O cumprimento da satisfacdo das necessidades dos clientes esta ligado as oportunidades de
incremento dos servicos disponibilizados, a digitalizacdo dos processos e servigos, a
adaptagcdo ao novo paradigma e a uma maior interagdo da empresa com os clientes. A
digitalizacdo dos processos € também um caminho para a concretizacdo do objetivo de

melhoria da eficiéncia operacional.

A concretizagdo do objetivo de reduzir a dependéncia energética do exterior contribui, ao

mesmo tempo, para uma maior protecédo e qualidade ambiental.

A ameaca de alteragdes aos mecanismos regulatorios, das consequéncias de reducdo do
volume de vendas de energia e de uma eventual abertura do mercado de comercializacdo de
energia, pode ser mitigada pela concretizacdo do objetivo de assegurar a rentabilizacdo do
investimento e do objetivo de garantir a sustentabilidade econdmica da empresa. A
concretizacdo destes objetivos esta, por sua vez, ligada a pertinéncia de uma participacao
ativa da EEM na adaptacdo dos regulamentos ao novo paradigma, da promocdo da
eletrificacdo, da oferta de mais servigos, de uma maior eficiéncia operacional e de um
planeamento criterioso dos investimentos, acompanhado pela respetiva analise de

riscos e por estudos de viabilidade econdmica.

Embora pudesse estar mais sistematizada e, eventualmente, concentrada num relatorio

estratégico, a abordagem estratégica da EEM e os grandes objetivos decorrentes, estdo em
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linha com as abordagens estratégicas e objetivos do sector elétrico, que visam, por sua vez,
uma adaptacdo adequada das utilities ao novo paradigma e para cada contexto especifico.
Contudo, importa reforcar e garantir na EEM o alinhamento dos trabalhadores e das acfes

desenvolvidas, com os objetivos estratégicos.

Os pilares estratégicos, bem como os objetivos, ndo sdo independentes entre si, todavia, a
sistematizacdo da estratégia, dos objetivos e das a¢oes, esta na base de ferramentas de gestéo
que potenciam a monitorizacdo de indicadores chave e de a¢6es, bem como, a concretizacédo
de objetivos, o alinhamento estratégico com vista ao cumprimento da missdo, e a vivéncia
da visdo da empresa (Turban, Sharda, Delen & King, 2010). A estratégia, objetivos, acGes e
respetivas associacfes, devem ser sujeitas a revisGes periodicas, ao longo do tempo, com
vista a melhor adaptacdo possivel das empresas ao mercado, num contexto de mudanca

permanente (Turban et al., 2010).

Nos pontos seguintes e com vista a persecucdo dos grandes objetivos identificados, séo
apresentadas diversas acdes e medidas que podem ser adotadas na EEM. As acbes e
medidas apresentadas resultam do trabalho de levantamento e listagem de a¢Ges e medidas ja
desenvolvias em congéneres nacionais e internacionais, da recolha das recomendacdes para
a adaptacéo das utilities ao novo paradigma, de ideias apresentadas nas entrevistas, de ideias
recolhidas ao longo da realizagdo do Mestrado em Gestdo e de ideias resultantes das
observacdes do investigador ao longo do estagio e da sua atividade profissional na empresa.

7.1 — Acdes com vista a rentabilizacdo do investimento e a garantia da

sustentabilidade econdmica

A sustentabilidade a longo prazo da EEM dependera, muito provavelmente, da evolugéo do
modelo de negdcios e do investimento na modernizagio da rede. E expetavel a necessidade
de uma regulagdo com base no desempenho, que promova o0 investimento na inovacao,
na integracdo da rede e numa maior penetragdo de renovaveis, tenha de ser impulsionada,
em detrimento de uma regulacdo assente no volume de vendas de energia. Nesse sentido, a
EEM poderé procurar ter um papel mais proativo junto da ERSE no sentido da
adequacao regulamentar ao novo paradigma das redes na RAM. O papel proativo da EEM

poderd estender-se também ao desenvolvimento de a¢des de sensibiliza¢do junto do Governo
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Regional e sindicatos, no sentido de poderem ser criadas as condi¢Ges mais favoraveis a uma

adaptagéo adequada da EEM ao novo paradigma.

Paralelamente, a EEM podera focar-se na criacdo de valor acrescentado aos servigos
oferecidos, apostar na oferta da melhor experiéncia ao cliente, satisfazendo as suas
necessidades, inclusive, para além do contador de energia elétrica. A EEM podera
identificar, em conjunto com o regulador, as potencialidades de oferta da rede, reinventar os
servigos atuais e disponibilizar outros servigos, completamente novos, a um preco que
acrescente valor ao cliente e que seja percebido como justo e equitativo. Por um lado, a EEM
podera equilibrar a eficiéncia dos processos com as economias de escala e, por outro lado,
procurar individualizar a oferta e o didlogo com o cliente. A criacdo de uma empresa satélite

do Grupo EEM para a comercializa¢do dos novos servigos podera ser um caminho.

A selecdo dos investimentos podera ser, cada vez mais, criteriosa e resultar de um
planeamento da rede progressivamente mais eficiente, onde 0s riscos sejam considerados e
ponderados. A gestdo do risco na EEM podera ser mais efetiva e a exposi¢cdo ao risco
considerada ao nivel estratégico, financeiro, operacional e de negécio. Poderdo ainda ser
considerados 0s riscos emergentes associados a incerteza da evolu¢do do mercado, a
proliferacdo de recursos distribuidos e de novas tecnologias disruptivas, aos cyber-riscos e
aos fendmenos climaticos extremos. Os riscos poderdo ser mapeados e, proactivamente, ser
desenvolvidas estratégias de mitigacdo dos mesmos. O apetite ao risco e a persecucao dos
objetivos, neste dmbito, poderdo ser monitorizados através de indicadores de risco nas

diferentes areas e periodicamente avaliados.

Para um planeamento eficiente, a EEM, para além de ter de ser expert em smart grids, tera
de se tornar expert em smart company environment, smart home, smart cities e
ciberseguranca. E expetavel que a EEM transite, incrementalmente, para uma utility 2.0,
alterando o seu modo de funcionamento, tando ao nivel da gestdo de ativos como ao nivel

da gestdo de informagéo.
7.2 — AcOes com vista a satisfacdo das necessidades dos clientes
As necessidades e ambicdes dos clientes evoluem ao longo do tempo e os objetivos da EEM

e espirito da regulacdo devem estar alinhados no sentido de colmata-las. O que é possivel
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fazer pelos clientes e suas emoc0es esta a ser moldado pelo desenvolvimento tecnoldgico e

esse desenvolvimento deve acontecer, também, no seio da EEM.

Num mercado de pequenas dimensdes como é o mercado de energia da RAM, uma
expectavel competicdo deficitaria na comercializacdo de energia podera continuar a
justificar o monopodlio da EEM. Apesar disso, mesmo num cenario de monopolio, a
abordagem da EEM devera ser centrada no cliente. Por seu turno, sendo as necessidades dos
consumidores heterogéneas a estrutura regulatdria deve viabilizar o surgimento no mercado
de diversos tipos de contratos de comercializacdo de energia que se adequem as necessidades
individuais, agilizem a penetracdo de energias renovaveis na rede, promovam a eficiéncia e
permitam uma gestdo adequada dos riscos. A ac¢do da EEM junto da ERSE podera ser a de
contribuir para a criacdo de uma estrutura regulatoria que propicie a satisfacdo das
necessidades dos consumidores e promova a eficiéncia econdmica e sustentabilidade

ambiental.

Atualmente, a diferenca da quantidade e diversidade de oferta de servigos disponibilizados
aos clientes no continente, quando comparada com a quantidade e diversidade de servicos
oferecidos na RAM, é muito significativa. Tendo em consideracdo o principio da
continuidade territorial, as diferengas constatadas evidenciam uma grande discrepancia no
acesso a servigos entre os portugueses a residir em Portugal Continental e 0s portugueses a
residir na RAM, ndo havendo, necessariamente, uma diferenca entre as necessidades e
ambicdes dos clientes a residir nestes territdrios. Pelo contrario, num mundo cada vez mais
global e modernizado é igualmente expetavel e natural uma evolucdo das necessidades e
ambigdes dos clientes a residir nasilhas. Por seu turno, as necessidades, ambigdes
e requisitos dos clientes, sdo heterogéneas. Assim, a oferta de servicos tendera a ser, cada

vez mais, heterogénea.

A EEM poderé promover, cada vez mais a ligagdo entre a empresa e o cliente, recorrendo e
disponibilizando, por exemplo, meios como smart apps, com ferramentas de automagéo
robustas, que permitam, ao cliente, um controlo simples, seguro e otimizado da sua energia
e aplicaces elétricas. As plataformas e apps sdo meios privilegiados para incorporar
inovacgOes e acrescentar valor aos clientes. A capacidade de partilhar as inovagdes em forma
de apps motiva a inovacgdo, permite a monitorizacéo e reduz o tempo e recursos necessarios

a implementacdo de mudancas.
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A compreensdo da forma como os clientes usam a energia é essencial para a adaptacdo da
oferta e criacdo de novos servigcos. No ambito do planeamento e antes da entrada em
mercado, importa modelar e simular novos cenarios, produtos e servigos. Associado ao
servigo de fornecimento de energia poderdo estar muitos outros servicos como a seguranca
residencial, gestdo de energia, termostatos inteligentes ou programas de milhas para
passageiros frequentes. A EEM podera vir a disponibilizar financiamento, leasing de
equipamentos, sistemas de producdo descentralizada, solu¢bes de carregamento de carros
elétricos em condominios, termoacumuladores, termostatos inteligentes, bombas de calor,
baterias, contadores inteligentes, servigos de gestdo da iluminacdo publica, servigos de
monitorizacdo de trafego, servicos de Wi-Fi, servicos de medi¢do da qualidade do ar e
ruido, servicos de comunicacdo de leituras de gas e dgua, e varias estruturas tarifarias, entre
outras possibilidades. A EEM podera ainda associar-se a parceiros no sentido de

disponibilizar servigos mais abrangentes.

As redes inteligentes, a digitalizacdo dos servigos, 0 acompanhamento proximo de projetos
desenvolvidos noutras utilities, a aquisicdo de novas competéncias, uma comunicagdo
transparente, a antecipacdo das necessidades e o saber colocar-se no lugar dos clientes, a par
com acombinacdo de aplicacBes, smart apps e big data, podera ser essencial para dar
resposta as necessidades e desejos dos clientes, para a criacdo de valor, para a melhoria da
qualidade de servigo prestada e a para a maximizacéo da satisfagdo dos clientes.

A aposta da EEM poderéa direcionar-se para a inovacdo da oferta comercial apresentando
novos produtos e servicos, e promovendo solucBes eficientes e inteligentes de gestdo de
energia. Tal como foi referido nas entrevistas, a EEM podera usar o exemplo da EDP como
farol para adocdo de novos servigos. Desta forma, serd possivel aproximar a oferta no
mercado da RAM a oferta ja disponivel no continente. Apesar de ndo haver concorréncia, a
EEM podera reforcar a sua orientacdo para o cliente, o seu foco na inovagdo tecnoldgica e
na melhoria continua da satisfacdo do cliente. A EEM podera, pelo menos, procurar
proporcionar aos clientes regionais solucGes equiparadas as disponibilizadas em territorio
continental e que fagam sentido para os clientes regionais. Uma auscultacdo mais efetiva dos
clientes, eventualmente recorrendo a entidades externas certificadas, permitira determinar
indicadores de satisfacéo e aspetos a melhorar no sentido da maximizacao da satisfacdo dos

clientes.
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Num territério como o da RAM, o incentivo a procura de eletricidade podera potenciar a
penetracdo de energias renovaveis. Assim, a semelhanga do que foi feito pela EDA na RAA,
a EEM poderia promover a venda de termoacumuladores, permitindo uma melhoria da sua
performance comercial e incentivando o consumo de eletricidade. Note-se que para o perfil
do consumidor agoriano, a substituicdo de um aparelho a gas por um termoacumulador

elétrico representa uma poupanca de energia de cerca de 20%.

O langamento de uma app da EEM, a semelhanca do que ja& aconteceu na EDP e na
EDA, constituiriaa criacdo de uma ferramenta estratégica. A utilizacdo generalizada
de Smart Phones faz das apps uma ferramenta proxima e imediatamente acessivel ao
utilizador. Para além disso, a comunicacdo em tempo real e maturidade desta tecnologia
permitem, com facilidade, medir o nimero de interacdes dos utilizadores com a app, medir
0 seu grau de satisfacdo e veicular informacdes uteis para a empresa e para os utilizadores,
criando um canal de comunicagéo privilegiado no mundo digital, reflexo de uma presenca

online ativa.

A implementacdo de uma app “EEM online” cria as bases para futuras interagcbes, mais
complexas, com os clientes e prosumers da rede. A evolucdo desta app podera permitir, por
exemplo, a gestdo de consumos por parte do cliente a partir do seu telemdvel e acordar,
online, com o operador (EEM), a disponibilidade para a utilizacdo do seu carro elétrico no
fornecimento de energia a rede, durante um determinado periodo. Esta app é estratégica para

a gestdo inteligente da rede e para fazer face ao novo paradigma das redes.

A EEM podera tirar partido de uma marca com mais de 120 anos de histéria no mercado
regional e apostar mais no marketing. Tal como acontece na EDA, e no sentido de melhorar
a comunicacdo e a proximidade com os clientes,a EEM poderia desenvolver um
programa para as escolas que englobe formacoes e a¢Oes de sensibilizagdo sobre a produgdo
e gestdo de energia, e produzir uma revista periddica para dar a conhecer aos clientes e
investidores, os resultados, a estratégia, 0S novos investimentos, projetos e acgdes
desenvolvidas. A EEM podera ainda promover o apoio de praticas saudaveis, ndo poluentes,

no seio da sociedade civil.
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7.3 — Agdes com vista a satisfacdo das exigéncias regulamentares

No que concerne a satisfacdo das exigéncias regulamentares, a EEM podera adotar por
implementar e certificar, segundo a norma ISO 9001, um sistema de gestdo da qualidade
da distribuicdo, bem como, um sistema de gestdo da qualidade da comercializagcdo de
energia. Desta forma, a EEM estaria a garantir o reconhecimento externo e independente da
qualidade das atividades desenvolvidas, para além do reconhecimento ja conferido pela
entidade reguladora a quem a EEM reportae justifica, periodicamente, 0s

indicadores determinados e previstos regulamentarmente.

Face ao novo paradigma, importa também adequar as exigéncias regulamentares a realidade
especifica da RAM, tendo por base os principios de equidade entre cidaddos portugueses.
Nesse sentido, é pertinente a participacdo ativa da EEM no processo de evolugdo necessaria

das disposicdes regulamentares, que terdo, muito provavelmente, de ocorrer.
7.4 — Agdes com vista a melhoria da eficiéncia operacional

Para a melhoria da eficiéncia operacional podera contribuir a implementacao de processos
de benchmarking com congéneres nacionais e internacionais, 0 acompanhamento préximo
de projetos desenvolvidos noutras congéneres e com interesse para a regido, a aposta na
digitalizacdo e desmaterializacdo dos processos e a aposta na introducdo de novas

tecnologias nas ferramentas de trabalho.

A alocacéo e coordenacdo otimizada da producdo, a otimizagdo da gestdo dos sistemas de
armazenamento de energia e as previsdes de carga com vista a preparacao antecipada e
despacho em tempo real da rede, poderdo passar a ser determinadas a partir de machine
learning algorithms capazes de identificar padrdes e relagdes em complicados sistemas ndo
lineares como sdo os casos das relacfes entre a carga elétrica, a producédo de energia elétrica

e outros parametros como o dia, a hora, a orografia e as condi¢des atmosfeéricas.

A garantia de eficiéncia operacional no novo paradigma implicard o aval da regulagdo a
investimentos em sistemas descentralizados de producdo e armazenamento de energia, na
infraestrutura necessaria a integracao dos varios elementos da rede e em investimentos que

promovam o aumento da eficiéncia. A par com os investimentos para a adaptagdo ao novo
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paradigma, 0s investimentos na substituicdo de equipamentos e instalagcdes obsoletas podera

contribuir para a melhoria da eficiéncia.

Com vista a uma maior eficiéncia e competitividade da empresa, a EEM podera procurar
definir as competéncias core, que devem ser mantidas na empresa, e as competéncias nao

core, que devem passar a ser contratadas a prestadores de servicos externos.

No seio da EEM poderdo ser criados comités especificos de gestao estratégica, funcional e
de negocio, com o objetivo de recolher informacéo, decidir, alinhar e implementar praticas

e politicas com impacto transversal a um conjunto de areas da organizacéo.

O aumento daeficiéncia e constante adaptacdo ao novo paradigma poderd ser
feito seguindo um processo rapido e iterativo de pequenas doses de inovacdo, devidamente
sustentadas e conduzidas por analises avancadas e cuidadas dos dados, com vista a uma
adaptacdo progressiva a evolucdo das necessidades e oportunidades de cada situacdo
particular. O ciclo iterativo de inovacdo suportada em dados, implica a aquisicdo e anélise
de dados, o contributo de insights operacionais experientes e a passagem a acdo em projetos
piloto que agreguem novas tecnologias. As acGes desenvolvidas deverdo ser avaliadas,
validadas e refutadas, ou ser identificada a necessidade de mais dados e testes. O
planeamento holistico e estrategicamente integrado afeto ao ciclo iterativo de transformacéo
permitird ainda o aumento da eficiéncia a partir da identificacdo e supressdo de processos

desnecessarios.

A melhoria do alinhamento dos trabalhadores com a estratégia da EEM € fundamental para
0 sucesso da concretizacdo dos objetivos definidos. Nesse sentido, importa a EEM apostar
na melhoria da comunicacgéo interna, na promog¢édo da participacdo dos trabalhadores em
reunides de objetivos e numa revisdo da estrutura organizacional e de recursos humanos.
Uma solucdo poderd ser a adocdo, na EEM, de uma Business Performance Management
(BPM) que, para além de obrigar a repensar a estrutura organizacional e 0s processos, com
vista a otimizagdo de performance, promove a comunicagdo interna e o alinhamento
estratégico. O Six Sigma e Balanced Scorecard sao exemplos de duas metodologias que em

conjunto suportam 0s processos basicos subjacentes a BPM.
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A implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade na distribui¢do e area comercial, bem
como os sistemas de gestdo da qualidade ja implementados podem servir de ponto de
partida a introducdo de metodologias de otimizacdo de processos, como por exemplo, a
metodologia Six Sigma. A eficiéncia operacional depende igualmente do alinhamento das
acbes desenvolvidas com a estratégia estabelecida. Nesse sentido,a EEM podera
implementar ainda a metodologia Balanced Scorecard.

A elaboracdo periddica de um relatorio estratégico da EEM podera ser uma boa pratica no
sentido de tornar possivel sistematizar, num unico documento, toda a estratégia da EEM.
Deste modo,a EEM passaria a dispor deum documento de referéncia para
divulgacgdo e alinhamento estratégico de toda a estrutura.

7.5 — Acgles com vista a garantia de profissionalismo e competéncia, e

a consolidacéo da cultura de seguranca e saude no trabalho

A sustentabilidade de uma empresa depende fortemente dos seus Recursos Humanos (RH),
que devem ser em quantidade suficiente e estar alinhados com os objetivos estratégicos da
empresa. Este alinhamento de esforcos com vista a concretizagdo dos objetivos exige um
adequado enquadramento e quantificacdo das metas, uma orientacdo das atividades e uma
adequada valorizacdo dos RH. Com vista a uma melhoria do desempenho da empresa e a
valorizacdo dos RH, a EEM podera investir no aperfeicoamento das competéncias pessoais
dos seus trabalhadores, nas condi¢fes de seguranca e saude no trabalho e na formacao
profissional. A EEM poderd ainda procurar contrariar o envelhecimento natural dos seus
quadros através do rejuvenescimento do efetivo, garantindo o recrutamento de trabalhadores
jovens, com elevada qualificacéo técnica, flexiveis e polivalentes, que promovam o aumento

da eficacia global num contexto de mudancga e inovagéo.

Uma vez que agestdo de ativos descentralizados obriga a alteragdo da escala em que
habitualmente é gerido o sistema, exigindo uma preparacdo adequada dos colaboradores, a
EEM tera de avaliar as suas competéncias e capacidades atuais a luz das novas exigéncias
de modo a poder alinhar a for¢a de trabalho aos desafios do negocio e prosperar numa cadeia
de valor de energia cada vez mais integrada, onde cada elemento ndo pode ser visto de forma
isolada. A envolvéncia dos trabalhadores e sua participacdo ativa na melhoria continua das

atividades desenvolvidas ¢ fundamental na criacdo de valore otimizacdo dos
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processos. O maior enfoque na qualidade, flexibilidade, criatividade e produtividade,
impostos pelos objetivos econdmicos e mudancas tecnoldgicas, influenciam a gestdo de
recursos humanos e impdem um progressivo aumento dos niveis de competéncia e
qualificacdo. A preparacdo adequadae desenvolvimento dos colaboradores passa
pelo mapeamento das competéncias necessarias, pela definicdo de perfis especificos
para novos colaboradores a contratar e pelo ajuste das a¢des de formagéo.

A melhoria do desempenho da EEM podera advir do investimento no capital humano.
Investimento esse que se podera traduzir na renovacdo geracional dos quadros através da
contratagéo de trabalhadores qualificados e motivados, na transformagéo das liderangas, no
fomento do equilibrio entre a vida pessoal e profissional, no desenvolvimento de
competéncias e na valorizacdo e motivacdo dos trabalhadores através da atualizagdo
dos salarios, progressdo nas carreiras e atribuicdo de prémios de esfor¢o na concretizacao

dos objetivos definidos.

A EEM poderé desenvolver uma estratégia de gestdo de pessoas que propicie novas formas
de trabalhar mais digitais e colaborativas, apostando no feedback continuo, na partilha de
conhecimento, na orientacdo dos colaboradores para projetos com equipas flexiveis e
multidisciplinares, e nos gestores de pessoas que serdo responsaveis pela dinamizacdo de
novas formas de trabalho e de novas realidades organizacionais, potenciando o

desenvolvimento dos colaboradores, 0 seu bem-estar e desempenho.

O facto da EEM operar numa regido ultraperiférica podera constituir um empecilho a
atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos. A oferta formativa da universidade local
ndo é suficiente para colmatar todas as necessidades da EEM, sendo necessario atrair e
contratar quadros superiores formados em universidades fora da RAM. O nimero de alunos
madeirenses a estudar fora da regido e que pretendem voltar a RAM para desenvolver a sua
atividade profissional, com perfil, qualificacbes e competéncias necessarias para virem a
integrar os quadros da EEM, podera ndo ser suficiente. Assim, com vista a atracdo, retencao
e desenvolvimento de talentosa EEM poderd procurar melhorar a sua comunicagédo
externa, apostar na criacdo de uma experiéncia diferenciadora e positiva ao longo da carreira,
num ambiente de bem-estar e produtividade, que estimule o desenvolvimento profissional e
pessoal, promova a diversificacdo de experiéncias, a mobilidade e a valorizacao da

experiéncia, e recompense 0 mérito e a exceléncia.

111



Para os novos colaboradores, a EEM podera desenvolver um programa de acolhimento e
integracdo que proporcione, durante o periodo de estagio dostrainees, a rotacdo

por varias atividades da empresa.

A EEM poderd monitorizar o seu clima organizacional, com indicadores como o nivel de
compromisso e envolvimento dos colaboradores e o nivel de percecdo de suporte

organizacional.

No ambito da formacdo e desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, a
EEM podera promover acGes no domino comportamental, corporativo, técnico e de gestao,

inclusive, da maximizacdo da gestdo das tarefas diarias.

Para o desenvolvimento da lideranca, a EEM poderé desenvolver programas que visem, no
seu conjunto, a preparacdo dos lideres para os desafios atuais e futuros, a consolidacéo
de ferramentas, o alavancar das competéncias de gestdo de pessoas, a promocdo da
implementacdo estratégica, a promocao do networking da gestdo intermédia e a preparacao
dos novos lideres. A EEM podera procurar identificar, dentro da organizagdo, potenciais
agentes de mudanca capazes de alavancar a transformacdo organizacional. Uma vez
identificados, através da participacdo em acGes com 0s executivos seniores e em acgdes
de coaching, mentoring e shadowing, a EEM poderé preparé-los para assumir funcdes de
maior responsabilidade e desafio.

A EEM podera incentivar os colaboradores para a criacdo do seu plano individual de
desenvolvimento, tornando-os principais responsaveis por amplificar as suas competéncias
e acelerar o seu desenvolvimento. O acompanhamento dos colaboradores e seu
envolvimento com 0s objetivos podera ser fomentado atraves de uma cultura
de feedback continuo, assente numa comunicacdo, proxima, transparente e periddica dos
resultados alcancgados. A performance de todos os colaboradores podera ser reconhecida e
monitorizada através de um modelo claro e transparente, que potencie a comparabilidade e

a mobilidade, alinhando os objetivos e o reconhecimento.

A semelhanca do que acontece na EDA, a EEM podera adotar uma plataforma de gestao das
pessoas, suas motivagdes e desempenho, com enfoque no processo de gestdo do

desenvolvimento de competéncias e no processo de gestdo da formacdo, que valorize uma
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culturaempresarial cada vez mais aberta e participativa. Este instrumento, disponivel a todos
os trabalhadores, visa estimular o desenvolvimento das pessoas, promover a eficiéncia e
eficacia interna e estimular o desenvolvimento pessoal e a motivacdo, permitindo uma gestédo
estratégica e mais proxima dos RH. Esta plataforma podera permitir uma melhoria da
comunicacéo interna e da gestédo da organizacgédo, uma simplificacdo dos processos de gestéo
do capital humano, a transformacéo digital dos processos de RH, a promocdao da valorizacéo
e alinhamento estratégico dos  trabalhadores,a  conexdo das  pessoas  aos
objetivos, o recurso a novas tecnologias para geracdo de resultados e a captacdo e

desenvolvimento de talentos.

A EEM podera promover a revisdo e adequacgdo do acordo de empresa ao novo paradigma,
a otimizacao da configuracao dos locais de trabalho, garantir uma remuneracdo competitiva,
ponderar a introducdo de alguma flexibilidade na remuneracdo, considerar o aumento da
flexibilidade de horério e a introducdo do teletrabalho para alguns colaboradores. A
introducdo de sistemas de remuneracdo com uma parte fixa e outra variavel, sendo esta
ultima determinada em fun¢do do desempenho do trabalhador, podera criar incentivos a um

melhor desempenho.

No campo da gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos, a EEM podera procurar
acompanhar de perto, através de processos de benchmarking, acdes desenvolvidas nas
congéneres EDP e EDA com o objetivo de estudar e poder vir a integrar boas praticas que

se adequem a realidade da RAM.

A producdo de uma revista periddica, para além de poder dar a conhecer aos clientes da EEM
e investidores, os resultados, a estratégia, 0s novos investimentos, projetos e acles
desenvolvidas, podera incluir convivios realizados, entrevistas e distingdes a funcionarios,

reforcando, deste modo, o reconhecimento e valorizagdo dos seus recursos humanos.

Com vista a consolidacdo de uma cultura de seguranca e saude no trabalho, a EEM
podera promover, através da certificacdo, o reconhecimento externo e independente da
qualidade do seu sistema de seguranca e saude no trabalho segundo a norma ISO 45001.
Para além disso, a EEM poderé apostar em mais formacéo e conferir aos seus colaboradores

protecdo e cuidados de satide complementares aos do servicgo publico.
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7.6 — Acdes com vista a garantia de seguranca de abastecimento e reducgao

da dependéncia do exterior

Em sistemas isolados, como as ilhas da RAM, a dependéncia de combustiveis
fosseis e as preocupacdes ambientais ttm conduzido auma desejavel proliferacdo de
sistemas de producdo de energia renovavel, sendo ambicdo do governo atingir, até
2020, 50% de eletricidade a partir de fontes renovaveis. O sucesso do aumento de
renovaveis na rede, implica o recurso a ferramentas de planeamento avangadas que avaliem
a capacidade de hospedagem na rede de sistemas de producéo distribuida e que indiquem
quais as combinacdes de sistemas de producdo descentralizada, para cada ponto da rede, que
acrescentam mais valor. Neste sentido, importa a EEM continuar a investir na modernizagdo
das ferramentas de planeamento e na formacdo dos seus utilizadores. Para além das
ferramentas de planeamento, a necessidade de modernizacdo da rede para a integracdo de
novas tecnologias, implica também o investimento na modernizacdo das ferramentas de

gestdo e controlo da rede.

As alteracfes climaticas e eventos meteoroldgicos extremos, cada vez mais frequentes,
justificam o reforco do investimento na resiliéncia da rede. A interdi¢cdo prolongada da
utilizacdo dos portos navais e do aeroporto podera justificar um aumento das reservas
de combustivel e de materiais em stock no armazém da EEM. Por outro lado, a exposi¢do da
rede a eventos meteoroldgicos extremos e destrutivos, poderd justificar a necessidade de
conferir as instalacdes e ativos de rede outro tipo de protecao.

Investimentos como a instalacdo da uma central de baterias no Porto Santo ou a Ampliacdo
do Aproveitamento Hidroelétrico da Calheta, sio exemplos da aposta da EEM em
projetos que visam uma maior penetracdo de energias renovaveis e, concomitantemente, a
reducdo da dependéncia energética exterior da RAM. O recurso a apoios europeus para a
concretizacdo de projetos neste ambito sdo uma mais valia que deve continuar a ser

aproveitada sempre que possivel.
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7.7 — A¢Oes com vista a promocéao da eficiéncia energética e a melhoria da

gualidade ambiental

O aumento da eficiéncia energética nas instalacdes de producdo de energia elétrica podera
ser equacionado com a substituicdo dos equipamentos em fim de vida, por equipamentos
mais eficientes. Na rede, a eficiéncia energética podera ser potenciada por um planeamento
cuidadoso e por uma gestdo inteligente da rede, com vista a reducgéo de perdas. Por fim, num
contexto de melhoria do desempenho ambiental e no sentido do aumento da eficiéncia
energética, a EEM podera procurar dispor de um conjunto de produtos e servicos que
permitam uma reducdo do consumo energético dos seus clientes. A EEM podera apostar na
eletrificacdo da economia regional, procurando fomentar, por exemplo, a substituicdo de
aparelhos a gas por termoacumuladores elétricos e a substituicdo de veiculos a combustdo
por veiculos elétricos. Solugdes estas que do ponto de vista de conversdo de energia sao

mais eficientes.

A EEM podera ainda apostar em medidas que visam a adogdo, em diversos segmentos de
mercado, de habitos de consumo e equipamentos mais eficientes, através de um
melhor aproveitamento do “Plano de Promog¢do da Eficiéncia no Consumo e Energia

Elétrica” promovido pela ERSE.

A certificacdo do sistema de gestdo ambiental € garante do reconhecimento externo do
empenho e motivacdo da EEM na melhoria da qualidade ambiental. Para além da
certificacdo do sistema de gestdo ambiental a EEM podera posicionar-se como exemplo a
seguir na promocao da producdo de energia a partir de fontes renovaveis, em instalacdes de

consumo, através da instalacéo de sistemas de producdo nos seus edificios.

A semelhanga do que acontece na EDA, a EEM podera definir, em coordenagdo com as
Camaras Municipais, um plano de substituicdo de todas as luminarias de vapor de sédio por

luminarias LED.
7.8 — Acdes com vista a adaptacéo do sistema elétrico ao novo paradigma

O investimento da EEM na expanséao da rede de fibra 6tica, no projeto SFFI, na instalacéo

de sistemas de armazenamento de energia com baterias, na implementagéo de um ADMS e

115



de uma plataforma AMI/MDM, e no projeto de Ampliacdo do Aproveitamento Hidroelétrico
da Calheta, sdo exemplos de acGes ja desenvolvidas pela EEM com vista a adaptacdo do
sistema elétrico ao novo paradigma. Estes investimentos permitem o upgrade da inteligéncia
da rede, 0 aumento da integracdo e conectividade da rede e a transformacéao gradual da EEM
num fornecedor e gestor de uma Distributed System Platform, dotada de mecanismos de
resposta automaética e de condicGes que permitem aos operadores de rede garantir o
equilibrio e a flexibilidade num sistema em constante mutacdo. Para além destas

funcionalidades, esta plataforma podera servir de base a operacionalidade da loT.

O equilibrio, flexibilidade e aumento da penetracdo de energia renovavel é também possivel
gracas ao investimento no novo sistema de bombagem instalado no ambito da Ampliacéo do
Aproveitamento Hidroelétrico da Calheta e aos investimentos na instalacdo de sistemas de
armazenamento de energia com baterias. Estes sistemas permitem uma mudanca do
paradigma operacional e de despacho da rede na RAM. Em vez da producdo procurar
satisfazer uma carga imposta, este tipo de sistemas permite uma nova forma de
funcionamento da rede, em que tanto a producdo como a carga sao dotadas de flexibilidade.

A partir da conjugacao dessas flexibilidades pode ser possivel equilibrar o sistema.

Os investimentos na dinamizacéo da instalacéo e atualizac@o de postos de carregamento de
veiculos elétricos, na eficiéncia na iluminacéo publica com a instalagdo de luminérias LED,
na sensorizacdo e automacdo da rede de média tensdo, na instalacdo de contadores
inteligentes e na concretizacdo de projetos piloto, sdo outros dos exemplos da aposta
inequivoca da EEM na adaptacdo ao novo paradigma. Importa salientar ainda a iniciativa da
EEM em elaborar uma adaptacdo do Codigo de Rede a realidade da RAM. Este
novo Cadigo de Rede, entretanto em vigor, descreve 0s requisitos técnicos impostos as
novas unidades de producdo, em funcéo do nivel de tensdo e da poténcia a ligar, e permite
uma transicdo controlada para um hybrid power system, ou seja, permite uma maior
penetracdo de produgdo descentralizada e renovavel sem comprometer a qualidade de
servico e a estabilidade da rede.

A adaptacdo ao novo paradigma, para além do aumento da inteligéncia, integracdo e
conectividade da rede, contempla atransicdo de uma utility convencional, habituada a
vender uma commodity a consumidores homogéneos, com procura praticamente ineldstica,

para uma Utility 2.0, supervisora da rede e com uma oferta customizada de produtos e
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servigos, e cujas fronteiras de agdo extravasam as fronteiras tradicionais da rede. Esta
transicdo obriga a mudancas organizacionais, comportamentais e de mentalidade dentro
das utilities. Tera de verificar-se uma mudanca de mentalidade do grande para o0 pequeno,
da commodity para o0 servico customizado e do longo termo para a flexibilidade e

adaptabilidade.

A EEM enquadra-se no modelo de negécio Virtual Utility desenvolvido pela PwC. Este
modelo de negdcio abre caminho a integracdo de producdo independente permitindo,
também, a expansdo do portefélio de ativos de producdo da utility. Como Virtual Utility, a
EEM para além de desenvolver parcerias com fornecedores tecnoldgicos, participar em
projetos de geracdo e armazenamento distribuido, como j& acontece, podera recorrer a
ferramentas inteligentes para aumentar o envolvimento dos clientes, oferecer uma ampla
gama de produtos e servicos, ter capacidade de negociar o fornecimento e consumo de
energia e, em consonancia com os reguladores, definir os papeis futuros dos diversos

intervenientes no sistema de energia.

Uma vez que o controlo da producédo e o controlo da carga configuram importantes meios
de auxilio a orquestracdo de uma rede cada vez mais descentralizada, a EEM, para além do
investimento em baterias e sistemas de bombagem, podera apostar na introducdo de
tecnologias de gestdo da procura e numa maior interligacdo e melhor integracéo dos diversos
sistemas, através da digitalizacdo da cadeia de valor. Este trabalho ja esta a ser desenvolvido,
contudo, a gestdo da procura podera ir mais além, ao nivel do consumidor final, através da
negociacdo de flexibilidade nagestdo do carregamento, e descarregamento, dos
carros elétricos, bem como, através da negociacdo de flexibilidade de gestdo de alguns

equipamentos das instalagcdes de consumo.

O planeamento da integracdo dos carros elétricos na rede é extremamente importante uma
vez que € provavel que as baterias dos carros se tornem grandes consumidores de energia e,
ao mesmo tempo, fontes distribuidas e mdveis, de energia elétrica. A afirmacéo dos carros
elétrico no mercado dos transportes, entre outros aspetos, dependera do custo destes
veiculos, da sua autonomia e da existéncia de uma infraestrutura de reabastecimento
adequada. A construcdo e exploragdo dessa infraestrutura potencia novas oportunidades de

negocio para a EEM.
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A EEM poderé posicionar-se na RAM como o principal player na promocao da mobilidade
elétrica e na mobilizacdo da sociedade para a eletrificacdo dos transportes. Podera
desenvolver parcerias com gasolineiras no sentido de instalar novos postos de carregamento
em estacOes de servico existentes, podera desenvolver parcerias com marcas de referéncia
da inddstria automével de modo a poder proporcionar aos seus clientes condigdes vantajosas
na aquisicdo de veiculos elétricos, podera ponderar a eletrificacdo de toda a sua frota de
veiculos e disponibilizar aos seus clientes solucGes de carregamento de veiculos em casa.

Esta é a linha de acdo adotada pela EDP e pode ser adaptada para a RAM.

Muito do conhecimento necessario para 0s novos modelos de negécio estd latente
nas utilities, disperso por colaboradores ao longo da estrutura organizacional, pelo
que podera ser iniciada uma reorganizacdo estrutural que promova a criacdo de grupos de
especialistas. Por sua vez, em linha com as metas estabelecidas, terdo de ser definidas
estratégias claras e especificas para as diversas unidades, que resultem em processos
integrados de forma adequada na estrutura e cultura empresarial. A cooperagcdo no seio

da EEM é fundamental na definicdo de solucGes empresarias sustentaveis.

A adaptacdo ao novo paradigma poderéa ser alavancada pela digitalizacdo e flexibilidade da
organizacdo e das pessoas. A EEM podera procurar promover a disseminacdo do
pensamento digital e de novas formas de trabalho que estimulem a cocriagdo, a
aprendizagem e a experimentacdo em espagos de trabalho colaborativos e com modelos

organizativos adequados.

Com vista ao acompanhamento dos desenvolvimentos e evolugdes do sector, a EEM podera
proporcionar uma maior participagdo dos seus colaboradores em conferéncias nacionais
e internacionais, bem como, o seu envolvimento em processos de benchmarking com outras
congéneres nacionais e internacionais, em particular, congéneres a operar em regides

insulares ultraperiferias.

O sucesso de adaptacdo da EEM ao novo paradigma depende, ndo soO, da adogdo de uma
estratégia adequada e da consequente definicdo de objetivos, mas também da implementacgéo
de um conjunto de a¢Bes e mecanismos que garantam a execucao estratégica e o alcance dos
objetivos tracados. Neste sentido, tendo sido verificada a adequagdo da estratégia e dos

objetivos tracados pela EEM, a melhor forma identificada para garantir o alinhamento da
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estratégia, objetivos e acdes, foi a adocdo, na EEM, de uma BPM. Assim, no capitulo
seguinte, é apresentada uma possivel BPM a implementar na EEM.

8 — Business Performance Management

Turban et al. (2010) definem Business Performance Management (BPM) como um
conjunto de aplicaces e metodologias que no seu ndcleo tem a arquitetura e as ferramentas
de Business Intelligence. A BPM liga a estratégia a execu¢do com o intuito de otimizar a
performance, ou seja, conduzindo a adocdo das melhores préticas. A otimizacdo do
desempenho dos negocios, conferida pela BPM, € conseguida percorrendo-se um ciclo
fechado de processos que vdo da estratégia a execucdo comecando pela Strategize (onde
queremos ir?), seguindo-se o planeamento (como chegar 14?), a monitorizagdo/analise (como
estamos fazendo?) e a acdo/ajuste (O que precisamos fazer diferente?) que leva, por sua vez,
ao comeco de um novo ciclo (Turban et al., 2010). Este € um mecanismo em loop, uma roda
vida que permite alinhar as atividades da organizacdo as necessidades de mudanca que se
impdem, procurando garantir, desta forma, a sobrevivéncia e prosperidade da organizacdo
(Turban et al., 2010). Note-se que a propria estratégia € suscetivel de alteracdo dentro do

ciclo.

O desempenho € medido na BPM tendo como referéncia indicadores chave de performance
que podem estar associados diretamente ou indiretamente aos resultados (receitas da
organizacdo) (Turban et al., 2010). As medic¢des devem ter em linha de conta o passado, 0
presente, o futuro e, naturalmente, os interesses envolvidos (Turban et al., 2010). A BPM
deve, para além de medir o desempenho, identificar e premiar os responsaveis pelos bons
resultados, alinhar as atividades da organizacdo com a estratégia, identificar problemas e
oportunidades, estipular prioridades, planear e agir (Turban et al., 2010). No fundo, manter-

se no loop supramencionado.

A BPM faculta a organizagdo a flexibilidade necessaria para se adaptar as exigéncias e
alteracbes do meio. Esta flexibilidade advem do ciclo continuo (closed-loop; Frolick &
Ariyachandra, 2006; Truban et al., 2010) que permite um ajuste permanente ao meio,
ajudando a definir objetivos estratégicos, medindo e gerindo a performance em funcao
desses objetivos (Frolick & Ariyachandra, 2006). A BPM oferece & organizagdo "an
ITenabled approach to formulate, modify, and execute strategy effectively" (Frolick &
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Ariyachandra, 2006:41). A BPM tem um “broader scope that is focused on the entire
enterprise” (Frolick & Ariyachandra, 2006:43), preenchendo "the gap between strategy and
execution™ (Frolick & Ariyachandra, 2006:44).

Duas metodologias que em conjunto suportam 0s processos basicos subjacentes a BPM sao
0 Balanced Scorecard (BSC) e o Six Sigma (Turban et al., 2010).

O BSC contribui para o alinhamento entre as estratégias e agdes (Turban etal., 2010).
O Six Sigma é uma metodologia de otimizacgdo de processos (Turban et al., 2010). O foco da
BSC na melhoria da estratégia e do Six Sigma na melhoria dos processos, fazem, da

integracdo destas duas metodologias, uma solu¢cdo BPM (Turban et al., 2010).

Sendo o objetivo deste estagio o estudo da estratégia empresarial, a adotar na EEM, para
fazer face ao novo paradigma da rede elétrica, incidiu-se sobre a analise da metodologia BSC

aplicada a EEM, ficando a anélise do Six Sigma para outra oportunidade.
8.1 — Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado por Robert Kaplan e David Norton (Niven, 2014) e
visava corresponder a necessidade dos gestores obterem uma apresentacdo equilibrada de
medidas financeiras e operacionais (Kaplan & Norton, 1992). Com o passar do tempo a visao
inicial dos autores do BSC foi ultrapassada, ocorrendo um reconhecimento do potencial
valor do BSC que passou a assumir a posicdo de cornerstone de novos sistemas de gestdo
estratégica em muitas empresas (Kaplan & Norton, 1996a), podendo "servir como ponto
focal para os esforcos da organizacdo, definindo e comunicando prioridades aos gerentes,
funcionarios, investidores e até mesmo clientes” (Kaplan & Norton, 1993:135). Desta forma,
0 BSC permite o alinhamento dos colaboradores com a visao e metas da organizacédo (Gentia,
1998). O alinhamento entre as estratégias e agBes € também propiciado pelo BSC
(Turban et al., 2010).

O BSC introduziu quatro novos processos de gestdo: translating the vision, communicating
and linking, business planning e o feedback and learning (Kaplan & Norton, 1996a),
formando um ciclo ou positive feedback loop que constitui uma das pedras angulares da

filosofia do BSC (Gentia, 1998). Este loop, similar ao Shewhart Cycle (plan, do, study and
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act) é também a garantia de adaptagdo da estratégia as mudancas contextuais que,
constantemente, ocorrem (Hannabarger et al., 2007).

O BSC déa a administracdo uma visao mais completa e equilibrada do desempenho de uma
organizacdo (Thompson et al.,2016) e “fornece aos executivos uma estrutura abrangente que
pode traduzir a visao e a estratégia de uma empresa em um conjunto coerente e vinculado
de medidas de desempenho™ (Kaplan & Norton, 1996b:55). As medidas, por seu turno, estao
relacionadas com quatro perspetivas: Financial, Customer, Internal Business Process e
Learning & Growth (Kaplan & Norton, 1996b; Gentia, 1998). Estas perspetivas sdo vistas
por Hannabarger, Buchman & Economy (2007) como os pilares sobre os quais assenta o
BSC.

O BSC permite a ligacéo entre a estratégia de longo prazo e as a¢des a curto prazo (Kaplan &
Norton, 1996a), a comunicacdo da visdo estratégica por toda a organizacgéo e a sua ligacdo
com os objetivos e metas dos departamentos (até ao nivel individual), a medigdo efetiva dos
objetivos e a aprendizagem continua que pode levar a alteracdo dos objetivos e da abordagem
(Gentia, 1998).

Niven (2014:14) refere-se ao BSC como uma forma de documentar e testar
“assumptions inherent in the strategy” e refere ainda os quartos elementos unificadores que

0 compdem: Objectives, Measures, Targets e Strategic initiatives.

Hannabarger, et al. (2007) salienta o fato do BSC ser um management systeme nao
um measurement system. Um management system cujo balance é garantido através da

construcdo de strategy maps (Hannabarger et al.,2007:38).

A partir dos pilares estratégicos da EEM, bem como dos grandes objetivos identificados,
foram desdobrados objetivos mais especificos que podem constar do BSC.

Partindo das perspetivas consideradas no BSC, nomeadamente, Financeira (Financial
Perspective), Clientes (Customer Perspective), Interna (Internal Business Perspective) e a
Aprendizagem (Innovation and Learning Perspective) (Kaplan & Norton, 1992), importa
agora identificar, segundo a varias perspetivas, e para cada um dos objetivos desdobrados,
quais os Key Performance Indicators (KPIs) e as metas afetas a cada KPIs. Os KPIs, por sua

vez, distinguem-se por medirem resultados que espelham o sucesso passado na
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implementacdo correta da estratégia - lad indicators - ou por serem indutores do sucesso
futuro - lead indicators - mostrando se a “implementacdo da estratégia hoje vai trazer os

resultados financeiros pretendidos para o futuro” (Almeida, 2013:30).

A Tabela 5 sintetiza, por perspetiva, os pilares estratégicos da EEM e os grandes objetivos
associados. A titulo de exemplo, os grandes objetivos sdo, por sua vez, desdobrados em
possiveis objetivos mais especificos, aos quais sdo associados indicadores e metas que
podem ser integradas no BSC. O alcance de algumas metas pode depender da concretiza¢ao
de outros objetivos e metas que podem chegar, no limite, a necessidade de definir objetivos,
indicadores e metas individuais para cada colaborador da empresa. Assim, 0 BSC acessivel
a administracdo da empresa, pode resultar da conjugacao dos BSC das diversas direcdes de
servigo, que, por sua vez, podem resultar da conjugacdo dos diversos BSC dos varios
departamentos, dentro de cada direcdo de servico. Por fim, os BSC de cada departamento
podem resultar da conjugacao dos diversos BSC afetos a cada trabalhador, dentro de cada
departamento.

Ao nivel da Innovation and Learning Perspective a penetracdo de renovaveis no mix de
producdo, a reducdo de emissdes de gases poluentes e a certificacdo da qualidade ambiental
contribuem para o grande objetivo da melhoria da qualidade ambiental. J& no &mbito da
adaptacdo do sistema elétrico ao novo paradigma das redes importa monitorizar e alavancar
a instalacdo de postos de carregamento de veiculos elétricos (VE), o incremento da
microproducdo, a instalacdo de contadores inteligentes e as comunicacdes em tempo real aos
elementos da rede, permitindo, assim, a monitorizacdo em tempo real e a gestdo da carga

conforme pré-acordado com os clientes.

Ainda na perspetiva Innovation and Learning e no que concerne a promocao da eficiéncia
energética, importa aumentar a possibilidade de armazenamento de energia por meio de
baterias, possibilitando o encaixe de mais energia renovavel, e importa a reducdo dos
consumos na iluminag&o publica através da melhoria de eficiéncia conferida pela tecnologia
LED. Por fim, na Innovation and Learning Perspective e em linha com a penetracdo de
renovaveis no mix de producdo, a instalagdo de mais parques solares e edlicos contribui para
reduzir a dependéncia energética do exterior (importagdo de combustiveis fosseis),

valorizando os recursos enddgenos.
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Tabela 5 — BSC, tabela de Pilares Estratégicos, Perspetivas, Objetivos, Indicadores e Metas [Fonte:

Elaboracdo Prépria].

Pilares

Abastecimento

infraestruturas de
armazenamento de energia

Poténcia Instalada em
Baterias

. Objetivos Objetivos Desdobrados Indicadores Metas
Estratégicos
Assegurar a e
=2 Rentabilizagio do | /\3569urar arentabilizagao do | g oy o > 3%
=] . Investimento Investimento
S 2 | Sustentabilidade -
s 2 Garantir a Garantir a sustentabilidade
o g sustentabilidade P Beneficio / Custo >1,2
g econdmica
econémica
5 % Satisfazer
£ B isi i isi
= § Qualidade EegUJ5|t_()s € Sa_tlsﬂfaZ_er requisitos e Satisfagéo do Cliente > 75%
o @ xigéncias dos exigéncias dos Clientes
og Clientes
———— " y
Melhorar a eficiéncia Redugio custos Operacionais 3%/ ano até os
operacional 5MEuros
Garantir um nivel adequado P o
L Ms_alhpra_ra de perdas na rede Perdas Técnicas < 8%
Eficiéncia Eficiéncia Aumentar a eficiéncia das % de Instalagbes
Operacional y G 20%
redes Telecomandadas
Integrar sistemas e gerir de Concretizagao do Projeto -
o forma inteligente SFFI 80% até 2020
= - . < 20% dos
§ Satisfazer Satisfazer exigéncias TIEPI, SAIDI e END limites Impostos
o S P regulamentares
g Eficiéncia Exigéncias pela ERSE
> Regulamentares Redugéo do nimero de Idade Média dos Ativos da
2 - 18 anos
2 avarias Rede
3 . Garantir profissionalismo e | Horas de Formagéo /
@ . Ga'a_”“.f . competéncia Colaborador > 45h/plano
T Qualidade Profissionalismo e Estimular o endagement dos
g Competéncia 9ag Nivel de Engagement >=75%
2 colaboradores
= Consolidar Cultura | Consolidar cultura de Certificacio de Sequranca das
Seguranca de Seguranca e seguranga e salde no Instala 525 gurang 100% até 2020
Saude no Trabalho | trabalho G
Garantir a seguranca de Meses de Autonomia 6
. . o meses
Garantir a abastecimento Energética
Seguranca Seguranca de Aumentar a capacidade das

15 MW/ano até
60 MW

Innovation and Learning Perspective

Reduzir a . Aumento da Poténcia .
- A Valorizar os recursos - 10 MW/ano até
Sustentabilidade | dependéncia do " . Instalada em Parques Eélicos
- energéticos endégenos 60 MW
Exterior e Solares
Promover da eficiéncia Reducéo anual dos consumos <3%
Promover a energética préprios de energia
Eficiéncia Eficiéncia Promover da eficiéncia
Energética energética na lluminagéo % de Luminérias LED 30%
publica
Eromover as redes % de Contadores Inteligentes | 60%
inteligentes
Promover a gestdo e controlo | % de Instalagdes 50%

Sustentabilidade

Adaptar o sistema
elétrico ao novo

avancado da rede

Monitorizadas em tempo Real

Criar flexibilidade de gestdo
da carga

% de clientes com controlo de
carga

>5 9% ao ano até
20%

Promover a produgao

Aumento anual da Poténcia

5 MW/ Ano até

paradigma ?elit;%gﬂ de fontes Instalada em Microprodugdo | 25 MW
% de Postos de Carregamento
Promover a mobilidade de VE / Postos de 30%
elétrica Abastecimento de ’
Combustivel
. o Certificagéo da Qualidade
Sg;gﬂ{; sustentabilidade Ambiental das Atividades da | 100% até 2020
Melhorar a - — EEM = I
ualidade Reduzir de emissGes de gases | % Redugdo anual de < 5% / ano
?«mbiental com efeito de estufa Emissdes de gases Poluentes
Aumentar a contribui¢do dos % de Penetraciio de
recursos energéticos . ¢ 50% até 2020

renovaveis

Renovaveis no mix energético
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Da Internal Business Perspective a melhoria da eficiéncia operacional € concretizada
através do incremento de instalacdes telecomandadas, do esfor¢o na reducdo de perdas
técnicas na rede, da reducdo de custos operacionais por via da otimizacdo e através da
experiéncia e resultados obtidos com a implementacao no terreno do projeto SFFI. Por seu
turno, a satisfacdo das exigéncias regulamentares, e mesmo a superagdo dessas exigéncias,
é verificada pela monitorizacéo dos indicadores do tempo de interrupcéo (TIEPI), da duracéo
da interrupcdo (SAIDI) e da energia ndo distribuida (END), que estdo relacionados com a
idade meédia dos ativos de rede, sendo expetdvel um menor nimero de avarias em

equipamentos recentemente instalado e longe do seu limite de vida util.

Na Internal Business Perspective, e no que diz respeito ao armazenamento de energia que
garante a seguranca do abastecimento da rede, importa garantir a autonomia energética da
regido por um periodo longo, através da reserva de combustiveis e da instalacdo de baterias.
Ainda nesta perspetiva, mas no ambito da seguranca, torna-se relevante a certificacéo de
seguranca das instalacdes e a formagc&o dos colaboradores. E também através da formagao
dos colaboradores, em conjunto com o seu nivel de engagement, que é possivel garantir

a competéncia e o profissionalismo desejados.

Da perspetiva do cliente (Customer Perspective) a satisfacdo dos seus requisitos e exigéncias
e o reconhecimento da qualidade do servico prestado € validado e avaliado pelo indice de
satisfacdo dos clientes.

Por fim, e na Financial Perspective, o crescimento anual do EBITDA e a condicdo imposta
na aprovacdo de investimentos, que exige um racio beneficio/ custo superior a 1,2,
asseguram a rentabilizacdo do investimento e garantem a sustentabilidade economica da
EEM.

8.2 — Strategy Map

No contexto do BSC, e de modo a garantir o seu equilibro (Hannabarger et al., 2007),
justifica-se a construgdo do strategy map da EEM, onde a partir da estratégia definida, se
relacionam os objetivos. A Figura 3 apresenta o strategy map da EEM onde, em funcéo da
perspetiva considerada, sdo apresentados e interligados os grandes objetivos identificados.

Por sua vez, os grandes objetivos surgem associados aos pilares estratégicos.

124



Assegurar a Garantir

Rentabilizagédo do Sustentabilidade
Investimento Econdémica
i) Financial Perspective

Pilares Estratégicos

Satisfazer Requisitos e Seguranca Qualidade
Exigéncias dos Clientes

Sustentabilidade Eficiéncia

Customer Perspective

Internal Business Perspective

Satisfazer Melhorar a Consolidar Cultura
Exigéncias Eficiéncia de Seguranga e
Regulamentares Operacional Saude no Trabalho

Garantir a Garantir
Seguranca de Profissionalismo e
Abastecimento Competéncia

Innovation and Learning Perspective

Reduzir a Promover a
dependéncia do Eficiéncia
Exterior Energética
Melhorar a Adaptar o sistema
qualidade elétrico ao novo
Ambiental paradigma

Figura 3 — Strategy map da EEM [Fonte: Elaboragdo Propria].
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Como se pode observar na Figura 3, para a garantia da sustentabilidade econdmica na EEM,
contribuem, a rentabilizagdo do investimento, a melhoria da eficiéncia operacional e a
satisfacdo dos clientes. Satisfacdo essa, em parte, garantida pela satisfacdo das exigéncias
regulamentares impostas pela entidade reguladora e, naturalmente (ndo representado), pela

relacdo da EEM com os clientes.

A melhoria da eficiéncia operacional desempenha um papel central neste strategy map uma
vez que depende do sucesso da concretizacdo de outros objetivos como a consolidacdo da
cultura de seguranca, a garantia de profissionalismo e competéncia, e a promoc¢do da
eficiéncia energética. Estes objetivos sdo, por sua vez, impulsionados pela necessidade de
adaptacdo da EEM ao novo paradigma das redes. Esta adaptacdo vai de encontro também as
pretensdes da EEM na melhoria da qualidade ambiental, numa ldgica de reducdo da
dependéncia energética do exterior, onde, concomitantemente, se objetiva a garantia de

abastecimento e a eficiéncia energética.
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9 - Conclusao

9.1 — Conclusdes Principais

No presente relatorio de estagio procurou-se, com base nas estratégias, acbes e
medidas desenvolvidas em congéneres nacionais e internacionais, nas recomendagfes para
a adaptacéo das utilities ao novo paradigma, no contexto em que a EEM se insere e nos
dados recolhidos, encontrar a estratégia empresarial a adotar na EEM para fazer face ao novo

paradigma da rede elétrica.

No decorrer dos trabalhos verificou-se que a estratégia da EEM e objetivos decorrentes,
estdo em linha com as abordagens estratégicas e objetivos do sector elétrico, que visam, por
sua vez, uma adaptacdo adequada das utilities ao novo paradigma e para cada contexto
especifico. Paralelamente, foram identificadas e sugeridas algumas acdes e medidas com
vista a uma melhor concretizacdo dos objetivos tracados e, concomitantemente, uma melhor
adaptacdo da EEM ao novo paradigma. Das a¢Oes e medidas sugeridas destaca-se o trabalho
de sistematizagdo da estratégia e objetivos, num Unico documento, o trabalho a desenvolver
na area dos recursos humanos, o trabalho a desenvolver na area da comercializacdo de

energia e o desenvolvimento de uma Business Performance Management.
9.2 — Limitacdes e Direcdes de Investigacao

A limitacdo de tempo imposta no &mbito da realizacdo do relatério de estagio condicionou
0 alcance deste estudo exploratério ao desenvolvimento de apenas duas etapas (Diagnosing,
Planning Action) de um ciclo Action Research, que, por sua vez, esta assente em apenas um

reflection cycle.

No ambito da etapa de Planning Action, onde se enquadram as sugestdes de a¢oes e medidas
a implementar, justifica-se agora a promoc¢do do envolvimento e participagdo dos
colaboradores da empresa, mediante, por exemplo, a formacdo de focus groups, para a
discussdo, validacao e critica das sugestdes apresentadas, bem como, para a construgéo e

desenvolvimento de solugoes.

Os passos seguintes do primeiro ciclo de Action Research, nomeadamente, as etapas de

Taking action e Evaluating action, implicam o teste das ac6es e estimacéo de resultados, em
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ambiente de simulacdo. Todavia, algumas aces, tais como, a implementacao de um BSC ou
a adocdo de algumas medidas ao nivel dos recursos humanos, podem ser desenvolvidas,

testadas e avaliadas em algumas areas da empresa.

A transversalidade e complexidade da atividade da EEM, bem como a incerteza afeta a
evolucdo da tecnologia, a evolucdo das necessidades e desejos dos clientes e as decisdes
regulatorias e governamentais, podem justificar a realizacdo de varios estudos exploratorios
assentes nos diversos contextos possiveis. Os estudos exploratérios a realizar podem também
ser confinados a uma area especifica da empresa ou a concretizacdo de objetivos menos

abrangentes do que o objetivo tratado neste trabalho de investigacéo.

A reducdo da abrangéncia e a particularizacdo dos contextos podem permitir a reducéo de
ambiguidades na realizacdo das analises SWOT, uma reduc¢édo da dimensao dos problemas
em estudo e a concretizagdo mais célere das iteracdes dos varios ciclos necessarios de Action

Research.

Este trabalho ndo se esgota neste documento e carece de continuidade. Esta foi a primeira
parte da primeira iteracdo de um ciclo de Action Research, que devera ser continuado ao

longo das proximas décadas.
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