A GESTAO ESTRATEGICA DA
EDP - Electricidade de Portugal, SA

* Algumas reflexoes elementares *

por

Joao de Jesus Ferreira

Revista Portuguesa de Energia
Abril de 1997




A GESTAO ESTRATEGICA DA EDP - Electricidade de Portugal, SA'

por
Jodo de Jesus Ferreira (2)

RESUMO

A privatizagdo anunciada da EDP - Electricidade de Portugal, SA, podera constituir uma
oportunidade de negdcio para os agentes economicos portugueses e uma oportunidade
para gerar um mecanismo de mudanga na gestdo estratégica da EDP, bem como na sua
cultura interna.

Os grupos economicos e financeiros que se preparam para esta privatizagdo, deverdo
procurar incluir no seu nicleo operacional a necessaria “massa critica”’, com
competéncias no sector energético e no sector eléctrico, independente do grupo EDP.

S6 nmestas circunstancias é possivel, a um grupo accionista minoritario, gerar um
movimento de mudan¢a no seio da EDP por forma a permitir a obtengdo de elevados
niveis de optimizacdo dos recursos disponiveis e a implementacdo de verdadeiras politicas
de conservagdo e utilizagdo racional da energia. Assim, serd mais provivel a criagdo de
beneficios acrescidos que poderdo vir a ser repartidos entre as empresas do grupo EDP e
os seus ‘“clientes”.

1. INTRODUCAO

O presente artigo pretende apresentar uma abordagem muito resumida de alguns
aspectos que se relacionam com o modelo de gestdo estratégica da EDP - Electricidade
de Portugal, S.A. e que resulta de uma primeira reflexdo sobre este tema, tendo como
enquadramento a sua futura privatizacao parcial.

Estando a EDP na fase inicial da privatizagdo do seu capital, ¢ natural que esta operagdo
venha a despertar o interesse de grupos econdmicos e financeiros nacionais. Neste
contexto, ¢ importante para qualquer agrupamento interessado na aquisicdo de capitais
da EDP integrar um parceiro que possa ajudar a redefinir os modelos de gestdo
estratégica, com uma visdo ajustada ao sector energético em geral e ao sector eléctrico
em particular.

A falta desta visdo critica, no seio dos futuros accionistas da EDP, poderd limitar a
capacidade de intervencdo, no sentido de moldar o modelo de gestao estratégica da EDP
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as necessidades reais de uma empresa de servigo publico que devera orientar a sua
gestdo para a procura sistematica da optimizagdo dos recursos.

A CAPACIDADE DE INTERVENCAO DOS ACCIONISTAS PRIVADOS

Numa primeira fase esta prevista a privatizag¢ao parcial do capital da EDP, mantendo o
Estado portugués uma posi¢cdo maioritaria garantindo, assim, o controlo da empresa.
Nestas circunstancias qualquer grupo que se envolva na aquisicdo de ac¢des da EDP,
por muito importante que seja a sua participacdo no seu capital social, ficard sempre
reduzido a uma posi¢do minoritaria. Este constitui um principal obstaculo a capacidade
de intervengdo, por parte dos futuros accionistas privados, no modelo de gestdo
estratégica do grupo EDP. Se acrescentarmos a este constrangimento a falta de
conhecimentos especificos sobre o sector energético em geral e sobre o sector eléctrico
em particular, nomeadamente no que se refere a uma clara visdo estratégica para esta
industria, serda quase impossivel aos accionistas privados influenciarem o modelo de
gestdo do grupo EDP no sentido da optimizagao dos recursos, nomeadamente a dos
energéticos.

O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DO GRUPO EDP

Uma abordagem superficial

Esta breve reflexdo critica sobre o modelo de gestao estratégica da EDP, constitui uma
abordagem ligeira ¢ ndo pretende focar todas as suas vertentes nem apresentar as
eventuais justificacdes para as decisdes tomadas, sendo apenas uma visao que carece ser
aprofundada com maior detalhe.

Neste contexto, se pretendermos analisar, de uma forma muito sumaria, o que foi a
estratégia da EDP nos ultimos 20 anos, somos levados a concluir que esta foi o
resultado da sua fortissima cultura interna, que estd baseada num posicionamento
majestatico, com um perfil predominantemente tecnocratico-eléctrico, normalmente de
“costas” viradas para o consumidor (que nunca foi considerado como um cliente) e para
a gestdo da procura da energia, isto €, relegando para segundo plano a optimizagao dos
recursos instalados e ignorando os conceitos de conservagdo e utilizagdo racional da
energia como forma de optimizacao dos recursos, quer energéticos quer financeiros.

Esta cultura interna conduziu a EDP para uma estratégia de plancamento totalmente
orientada para a oferta, sem ter em consideragdo as mutacdes ¢ as necessidades da
procura, forcando o investimento em novos centros electro-produtores (projectos de
capital - intensivo) cuja necessidade ¢ muito duvidosa, mesmo quando justificada pela
garantia e seguranca do abastecimento de energia eléctrica ao pais.

Por outro lado, as recentes mutagdes verificadas na EDP, através da criacdo de um
enorme numero de empresas participadas foi, também, um importante erro estratégico.
Esta pulverizacdo em nada contribui quer para a optimizagdo dos recursos, quer para o
aproveitamento de sinergias, ou mesmo para acrescentar valor aos servigos prestados
aos seus “clientes”.



Uma outra vertente que importa analisar, diz respeito a forma como o grupo EDP tem
encarado as esperadas alteracdes estruturais no dominio da conservagdo do ambiente,
nomeadamente no que se refere a limitagdo de emissdes de poluentes atmosféricos
provenientes da queima de combustiveis fosseis. O bindmio Ambiente ¢ Energia
deverd originar uma estratégia claramente orientada para um novo conceito de
planeamento e de organiza¢do da producdo e da utilizagdo da energia, incluindo a
energia eléctrica. Neste contexto a Ambienergia constituira um conceito para o futuro
que devera estar, desde ja, incluido nas estratégias das empresas do sector eléctrico,
aproveitando as tecnologias disponiveis para gerar novas oportunidades de negdcio no
ambito dos servigos energéticos, como sejam os casos da cogeracdo e da utilizacdo do
gas natural como energia primaria.

O gas natural, brevemente disponivel no mercado energético nacional, devera ser visto
pelo sector eléctrico quer como um concorrente, quer como uma nova oportunidade de
negocio. Como concorrente directo, o géds natural podera vir a substituir a energia
eléctrica em algumas utilizagdes finais. No entanto, ¢ como concorrente indirecto, na
substitui¢do de utilizagdes secundarias, que o gas natural podera constituir uma ameaca
significativa, se tivermos em consideracdo o mercado potencial da cogeragdo em
Portugal. Em quaisquer das vertentes focadas existem oportunidades de negocio que
podem ser exploradas pelo grupo EDP, numa perspectiva de prestagdo de servigos
energéticos e com uma forte componente ambiental.

Em minha opinido estamos, assim, perante uma situagdo em que as orientagdes
estratégicas do grupo EDP privilegiaram uma logica de negdcio centrada na venda de
energia eléctrica aos seus consumidores (quase cativos), sem ter em consideragcdo a
adequagdo entre a procura e a oferta nem os potenciais beneficios existentes na
adaptacdo do consumo as exigéncias de optimizagdo da producao.

A logica do negocio desta industria devera ser desenvolvida, ndo em termos de venda
de electricidade onde a concorréncia vai sendo cada vez mais agressiva, mas sim em
termos de prestagdo de um servigo energético com valor acrescentado para os seus
clientes.

As recentes noticias sobre os novos objectivos estratégicos do grupo EDP sdo, em parte,
um ténue sinal de mudanca. Estes sdo:

Aumentar a competitividade

Assegurar o crescimento

Alinhar a cultura

Reforcar os mecanismos de coordenacio
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Fica-nos, no entanto, a divida sobre como serdo conduzidas as estratégias, quais os
caminhos a percorrer para atingir os objectivos e, principalmente, se com a ctual
estrutura accionista ha vontade politica e capacidade interna para um “alinhamento” da
cultura da EDP. Neste contexto, podera ser muito relevante o papel de um accionista
privado, com peso significativo na estrutura do capital social do Grupo EDP.



Por outro lado, considerar a companhia de electricidade espanhola (Endesa) como
futura accionista da EDP parece-me uma situagdo pouco razoavel e sem sentido, na
medida em que tal participagdo trara mais inconvenientes que beneficios, como ¢ facil
de perceber. Esta situagdo vira, ndo so6 enfraquecer a capacidade de intervencdo dos
futuros accionistas portugueses como também dificultar a implementacdo de estratégias
que possam vir a colidir com os interesses daquela companhia espanhola

CONCLUSAO

A EDP - Electricidade de Portugal, SA ¢ hoje uma empresa que apresenta resultados
positivos mas com uma caréncia de visdo estratégica adequada quer as mutacdes dos
mercados, incluindo o da energia, quer a 16gica do negdcio em que estd envolvida.

A sua forte cultura interna ¢ um importante obstaculo ao desenvolvimento de modelos
de gestdo mais adequados as realidades do presente e as expectativas do futuro.

A privatizacdo de parte do seu capital podera constituir uma oportunidade para iniciar
um processo orientado para a mudanca das mentalidades, da cultura e da estratégia.

Para que esta oportunidade ndo seja perdida, ¢ necessario que os futuros accionistas
privados possuam competéncias especificas do sector energético para conseguirem
convencer o accionista maioritario (o Estado portugués) a procurar, em conjunto, o bom
caminho da mudanca.

Assim, ¢ imprescindivel a existéncia de um accionista privado e nacional com uma
participagdo importante no capital social da EDP que devera assumir a lideranca da
mudanca desejada e possuir a referida “massa critica”. Uma das formas de a internalizar
¢ incluir no seu nucleo operacional as necessarias competéncias, com conhecimento dos
sectores energético e eléctrico. De realgar que estas deverdo ser constituidas por
elementos externos a EDP, por forma a permitir o germinar de uma nova cultura,
criando condigOes para o sucesso de novos modelos de gestdo estratégica para o grupo
EDP.



