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Resumo

A criagao de valor é o motivo central para o surgimento de colaboragoes
interorganizacionais, como ¢ o caso das redes. As redes envolvem varias
organizagoes que estabelecem relagdes interorganizacionais, nomeadamente,
relagOes bilaterais (de um para um) e relagdes multilaterais (de um para varios),
em prole da criacao de valor para a rede. Acontece que estas organiza¢des nem
sempre agem coletivamente na persecucao deste objetivo. Por isso, em redes
mistas, existe um coordenador responsavel pelo alcance dos objetivos da rede.
Na tentativa de maximizar a criagao de valor para a rede, o coordenador utiliza
mecanismos de controlo de gestao bilaterais e coletivos.

Os objetivos deste estudo sao: (i) avaliar as condi¢oes em que a gestao com
base no valor por parte do coordenador pode estimular a performance das
restantes organizagoes; (ii) perceber como a estrutura de governagao da rede
pode influenciar o aproveitamento das complementaridades entre as
organizagoes; (iii) identificar os fatores que influenciam as motivagoes
individuais para cooperar; e (iv) explorar as relagdes de substituibilidade e
complementaridade entre mecanismos de controlo de gestao bilaterais e
coletivos. Com esse proposito, este estudo combina conceitos relevantes da
literatura precedente para formular uma sequéncia légica de analise das
condi¢Oes associadas a gestao com base no valor, da visdao relacional, da
economia de custos de transacgao, das estruturas de governagao, da teoria da
contingéncia e de modelos tedricos que relacionam mecanismos de controlo de
gestao coletivos com bilaterais. Avalia também esses conceitos através de um
caso de estudo no Porto de Aveiro.

Com este estudo, conclui-se que: (i) a gestao com base no valor por parte de

um coordenador tende a estimular a performance das restantes organizagoes
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quando os sistemas de controlo de gestao das mesmas estao alinhados com o do
coordenador e ambos priorizam a criagao de valor; (ii) tanto uma estrutura
descentralizada como centralizada podem, sob determinadas circunstancias,
enaltecer o aproveitamento das complementaridades entre os intervenientes; (iii)
a motivagao para cooperar depende positivamente das expectativas de melhoria
de performance e criacao de valor individual; e que (iv) os mecanismos de
controlo de gestao coletivos podem ser quer substitutos quer complementares

dos bilaterais.

Palavras-chave: Criacdo de valor; Complementaridade; Colaboragao
interorganizacional; Relagoes interorganizacionais; Mecanismos de controlo de
gestao; Medidas de performance; Redes; Estruturas de governacgao; Portos.

Numero de palavras: 9973
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Abstract

Value creation is the central motive for the emergence of interorganizational
collaborations, such as networks. Networks involve several organizations that
establish inter-organizational relationships with each other, namely, bilateral
(one-to-one)and multilateral (one-to-many) relationships, for the sake of creating
value for the network. It happens that these organizations do not always act
collectively in pursuit of this goal. So, in mixed networks, there is a coordinator
responsible for achieving the network's objectives. In an attempt to maximize
value creation for the network, the coordinator uses bilateral and collective
management control mechanisms.

The objectives of this study are: (i) to assess the conditions under which value-
based management by the coordinator can stimulate the performance of the other
organizations; (ii) to understand how the governance structure of the network
can influence the exploitation of complementarities among organizations; (iii) to
identify the factors that influence individual motivations to cooperate; and (iv)
to explore the substitutability and complementarity relationships between
bilateral and collective management control mechanisms. To this end, this study
combines relevant concepts from the previous literature to formulate a logical
sequence of analysis of the conditions associated with value-based management,
the relational view, transaction cost economics, governance structures,
contingency theory and theoretical models that relate collective to bilateral
management control mechanisms. It also evaluates these concepts through a case
study in the Port of Aveiro.

From this study, it is concluded that: (i) value-based management by a
coordinator tends to stimulate the performance of the other organizations when

their management control systems are aligned with that of the coordinator and



both prioritize value creation; (ii) both a decentralized and centralized structure
can, under certain circumstances, enhance the exploitation of complementarities
between actors; (iii) motivation to cooperate depends positively on expectations
of performance improvement and individual value creation; and that (iv)
collective management control mechanisms can be both substitutes and

complements for bilateral ones.

Keywords: Value creation; Complementarity; Inter-organizational
collaboration; Inter-organizational relationships; Management control
mechanisms; Performance measures; Networks; Governance structures; Ports.

Number of words: 9973
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Introducao

Varios autores encaram a criagao de valor como o motivo central para o
surgimento de colaboragoes interorganizacionais (Austin & Seitanidi, 2012a,
2012b; Gray & Stites, 2013; Le Pennec & Raufflet, 2018), como é o caso das redes.
Na tentativa de maximizar a criagao de valor temos assistido a um aumento do
uso da gestdo baseada no valor (GBV) (Malmi & Ikdheimo, 2003). Exemplos de
sucesso na sua adogao fomentaram a ideia de que beneficia o desemprenho das
empresas (Firk et al., 2016; Ittner & Larcker, 2001; Ryan & Trahan, 2007). No
entanto, aliteraturanao esclarece as condi¢oes que determinam a eficacia da GBV
em redes e, ainda menos, em redes mistas.

A complementaridade é um conceito mencionado frequentemente em
colaboragdes interorganizacionais para descrever vantagens associadas a
combinacdo de recursos e competéncias (Soda & Furlotti, 2017; Stieglitz & Heine,
2007), ainda que a elevada interdependéncia de recursos crie preocupagoes de
apropriacgao e cooperacao (Pfeffer & Salancik, 1978). Recentemente, Dyer et al.
(2018) verificaram que a medida que a interdependéncia de recursos aumenta, os
custos de coordenagao também aumentam e as estruturas de governagao tendem
a ser mais hierdrquicas. No entanto, a literatura ndo aborda o impacto das
estruturas de governacao das redes no aproveitamento das complementaridades.

A  pesquisa sobre colaboragdes interorganizacionais, relagdes
interorganizacionais (RIOs), redes, criagao e apropriacao de valor em parcerias,
complementaridade e mecanismos de controlo de gestao (MCGs) tem vindo a
reunir abundantes estudos nas ultimas décadas (ex., Bryson & Stone, 2006;
Dekker, 2004, 2008; Dyer et al., 2018; Grandori & Soda, 1995; Gray & Stites, 2013;
Gulati & Singh, 1998; Marques et al., 2011; Provan & Kenis, 2008; Williams, 2000).

Contudo, Marques et al. (2011) e Marques (2012) salientam a escassez de estudos
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sobre os MCGs em contexto de redes e, ainda menos, de redes mistas. Mais
concretamente, Marques (2012) constatou que a literatura sobre o controlo de
gestao tende a focar-se no estudo de rela¢des bilaterais (um para um), carecendo
de estudos sobre as rela¢cdes multilaterais (multiplas rela¢cdes simultaneas entre
organizagoes) (Berry et al., 2009; Caglio & Ditillo, 2008; Lind & Thrane, 2010;
Marques, 2012). Neste sentido, torna-se pertinente dar continuidade ao estudo
de Marques (2012) e aprofundar a influéncia das RIOs multilaterais na
governacao das redes.

Estas lacunas formulam os objetivos do presente estudo: (i) avaliar as
condi¢des em que a GBV por parte do coordenador pode estimular a
performance das restantes organizagOes; (ii) perceber como a estrutura de
governacao da rede pode influenciar o aproveitamento das complementaridades
entre as organizagOes; (iii) identificar os fatores que influenciam as motivagoes
individuais para cooperar; e (iv) explorar as relagcdes de substituibilidade e
complementaridade entre MCG bilaterais e coletivos.

O estudo estd estruturado da seguinte forma: No capitulo 1, é apresentada
uma revisao de literatura que contempla os conceitos relevantes e aponta um
conjunto de quatro hipoteses a serem testadas no caso de estudo do capitulo 3. O
capitulo 2 aborda a metodologia adotada. No capitulo 3, as hipoteses sdo

discutidas e testadas. Por fim, o capitulo 4 conclui o estudo.
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Capitulo 1

Revisao de literatura

1. Criacao de valor em colaboragoes interorganizacionais

A pesquisa sobre relagdes interorganizacionais, colaboragdes, parcerias
intersectoriais, aliancas e redes de empresas, tem vindo a intensificar-se na tiltima
década (e,x., Austin & Seitanidi, 2012a, 2012b; Gray & Stites, 2013; Le Pennec &
Raufflet, 2018). Tais estudos enaltecem que as colaboragdes interorganizacionais
surgem, entre outros motivos, devido ao seu potencial para permitir que as
organizagdes combinem recursos, competéncias e conhecimento para enfrentar
desafios (Gray & Stites, 2013) que nado conseguiriam sozinhas e,
consequentemente, criar valor. Generalizando, a literatura encara a criacao de
valor como o motivo central para o surgimento das colaboragdes
interorganizacionais (Austin & Seitanidi, 2012a, 2012b; Gray & Stites, 2013; Le
Pennec & Raufflet, 2018). Citando Austin & Seitanidi (2012a, p. 744): “A criagdo de
valor através da colaboragdo é (...) um objetivo central” .

Estas colaboragoes podem envolver fluxos materiais e imateriais, como € o
caso do conhecimento (Mowery et al., 1996). De facto, parte significativa do valor
criado em colaboragdes consiste em conhecimento (Le Pennec & Raufflet, 2018).
A criagao individual de conhecimento pode ser dispendiosa, pelo que a dispersao
dos custos, dos riscos, e as vantagens decorrentes da troca de conhecimento sao
algumas das motivagoes para o surgimento de colaboragdes interorganizacionais
(Mowery et al., 1996). O retorno proveniente da criagao de conhecimento pode
ser medido através do desempenho organizacional, que é um critério comumente
utilizado para apurar o valor do conhecimento criado (Samaddar & Kadiyala,

2006). Samaddar & Kadiyala (2006) desenvolveram um framework para estudar a
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partilha de recursos entre organizagdes envolvidas em colaboragdes e
observaram que uma combinacdo de esforcos interempresas para a criacao de
conhecimento tende a produzir mais conhecimento util, a melhorar a
performance das organizagdes e a criar valor. No entanto, alguns investigadores
constataram que o potencial das colaboragdes para criar valor nem sempre é

alcancado (Bryson & Stone, 2006; Le Pennec & Raufflet, 2018).

1.1 Gestao baseada no valor

Na tentativa de atingir o potencial mdximo da criagao de valor temos assistido
ao aumento do uso da gestao baseada no valor (GBV) entre empresas (Malmi &
Ikdheimo, 2003). A GBV ¢ uma abordagem de gestao holistica que procura
alinhar a agao corporativa, a estratégia, os processos, as decisoes, a medi¢ao do
desempenho e a mentalidade institucional com a criagao de valor (Firk et al.,
2016; Ittner & Larcker, 2001; Malmi & Ikdheimo, 2003). Em apoio a esta
abordagem, exemplos de sucesso na ado¢ao de GBV fomentam a ideia de que
esta beneficia 0 desemprenho das organizagoes (e.x., Firk et al., 2016; Ittner &
Larcker, 2001; Ryan & Trahan, 2007). Ryan & Trahan (2007) usaram dados de
desempenho ao nivel dos objetivos para analisar o efeito da GBV em empresas
americanas e identificaram efeitos positivos. Firk et al. (2016) estudaram o
impacto da GBV na performance de 4288 empresas europeias e americanas ao
longo de 5 anos e comprovaram empiricamente que o uso de GBV associa-se ao

aumento significativo da performance das empresas.

1.2 Ambiente institucional

Simultaneamente, a literatura sobre sistemas de contabilidade e controlo de
gestao tem vindo a ser enfatizada (Burns & Scapens, 2000), onde alguns autores
postulam que diferentes configuragOes extra organizacionais, como € o caso das

redes, podem explicar as diferencas de desempenho dentro dos proprios
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sistemas de controlo de gestao (SCGs), uma vez que as interdependéncias entre
o ambiente institucional e a organiza¢ao determinam mutuamente a eficacia dos
sistemas de controlo internos (Aguilera et al., 2008; Firk et al., 2016). Firk et al.
(2016) corroboram este pensamento ao realcarem que a eficiciada GBV aumenta
quando o proprio sistema de contabilidade e controlo de gestdo esta inserido
num quadro institucional complementar. Nesse caso, o ambiente institucional
prioriza a criagao de valor e segue metas consistentes com a GBV.

A discussao até entdo sugere que a criacao de valor é o motivo principal para
o surgimento de colaborag¢des interorganizacionais, como € o caso das redes. A
criacdo de valor é a prioridade na GBV, e pode ser quantificada através de
medidas de performance. Assim sendo, a eficacia da ado¢ao da GBV aumenta
quando o SCG interorganizacional estd inserido num quadro institucional
complementar que prioriza a criacao de valor e a melhoria da performance. Tal
parece aplicavel a varios tipos de colaboracado, incluindo em rede. Levanta-se
entdo a primeira hipotese a ser testada:

H1. Em redes mistas, a GBV estimula a performance das organizagoes
intervenientes quando os SCGs das mesmas estao inseridos num quadro

institucional complementar que prioriza a criagao de valor.

2. Complementaridade na criagao de valor

A complementaridade é um conceito mencionado frequentemente em
colaboragdes interorganizacionais para descrever vantagens associadas a
combinacgao de recursos e competéncias (Soda & Furlotti, 2017; Stieglitz & Heine,
2007). Pode ser definida como a "interagio benéfica dos elementos de um sistema onde
a presenca de um elemento aumenta o valor dos outros" (Ennen & Richter, 2010).

Segundo Soda & Furlotti (2017), os recursos sao uma forma de
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complementaridade e, como tal, capazes de gerar valor acrescentad o, mas apenas
em funcdo da tarefa especifica para a qual seriam adjudicados em conjunto.
Entao, o custo de coordenagao entre empresas, que é impulsionando pela
natureza e grau de interdependéncia dos recursos, € um elemento a considerar
na tentativa de gerar valor a partir de recursos e competéncias complementares
(Gulati & Singh, 1998).

A elevada interdependéncia de recursos cria preocupagoes de apropriagao e
cooperacao (Pfeffer & Salancik, 1978) e, quando os parceiros antecipam
apropriagao, sao mais propensos a adotar estruturas de governacdo mais
hierdrquicas para assegurar a cooperagao (Gulati & Singh, 1998). Tal como Dyer
et al. (2018) verificaram, a medida que a interdependéncia de recursos aumenta,
os custos de coordenagdao também aumentam e a estrutura de governagao tende

a ser mais hierdrquica.

2.1 Perspetiva relacional

A luz do modelo original da visao relacional, os recursos complementares, os
ativos especificos darelagao (AER), as rotinas de partilha de conhecimento (RPC)
e a governagao eficaz sdao fontes de criacdo de valor (Dyer & Singh, 1998).
Recentemente, Dyer et al. (2018) redefiniram esse modelo numa perspetiva
evolucionista, em que € a percecao de que outra empresa possui recursos
complementares que cria incentivos para formar parcerias e investirem AER e
RPC. Tanto essa percecao varia ao longo do tempo, como o proprio grau de
complementaridade (Dyer et al., 2018) e o poder de negociacao (Pfeffer &
Salancik, 1978). Segundo Dyer et al. (2018, p. 3149) “uma teoria dindmica deve
considerar mudancas na complementaridade dos recursos entre parceiros ao longo do
tempo, bem como mudangas na governagio que, em ultima andlise, influenciam as
mudangas na cooperacio e criagdo de valor”. Os parceiros que trazem os recursos

mais criticos ou escassos a relagao terdo mais poder de negociagao e poderao
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apropriar-se de uma maior percentagem do valor criado, levantando problemas

de apropriacao (Pfeffer & Salancik, 1978).

2.2 Estruturas de Governacao

A complementaridade levanta a necessidade de uma direcao central e de
direitos de propriedade centralizados (Stieglitz & Heine, 2007). A perspetiva da
visdo relacional superioriza as salvaguardas informais as formais por permitirem
baixar os custos de transacao e, simultaneamente, aumentar a partilha de
conhecimento e a criagdo de valor (Dyer & Singh, 1998). Em concordancia,
estudos descobriram que elevados niveis de confianga nas parcerias coincidem
com custos de transacdo mais baixos, maior partilha de informacdo e
desempenho superior (e.x., Grafton & Mundy, 2017; Langfield-Smith, 2008;
Tomkins, 2001), ainda que haja algum consenso que as salvaguardas informais e

formais se complementam (Poppo & Zenger, 2002).

2.2.1 Identidade interorganizacional

A identidade interorganizacional também pode desempenhar um papel
importante na orientacao das colaboragdes (Beech & Huxham, 2003; Huemer,
2004; Ungureanu et al., 2020). A formagao de identidade interorganizacional é o
processo através do qual um conjunto de atores se define como um coletivo, o
que requer a convergéncia de uma série de entendimentos multinivel
(Ungureanu et al., 2020). Embora algum grau de integracao (e.x., definir objetivos
comuns) possa facilitar a colaboragao, estudos sobre a identidade
interorganizacional demonstram que demasiadaintegragao (e.x., desenvolver de
uma forte identidade coletiva) pode provocar disfuncionalidade dentro das
RIOs, levando, por exemplo, os parceiros a concentrarem-se excessivamente nos

resultados positivos e a ignorarem os negativos (Beech & Huxham, 2003;



Huemer, 2004). Assim, é necessario resolver tensoes intergrupais desencadeadas
por objetivos heterogéneos e pela integracao excessiva (Ungureanu et al., 2020).

Resumindo, por um lado a complementaridade levanta a necessidade de uma
autoridade central e de estruturas de governagao mais hierarquicas para
diminuir tensdes derivadas de objetivos heterogéneos, de custos de transagao
elevados e de problemas de controlo coletivo, como preocupagoes de apropriacao
e falta de coordenacgao. Por outro, é a propria complementaridade que, por vezes,
assegura a cooperacao através do potencial de criacao de valor que a rede pode
disponibilizar mesmo em estruturas descentralizadas. Coloca-se entao a
possibilidade de ambas as afirmagdes serem verdadeiras no caso das redes,
formulando a segunda hipotese:

H2. Em redes mistas, o aproveitamento das complementaridades entre as
organizagoes intervenientes pode ser enaltecido pelas estruturas de governacao

das redes.

3. Cooperacao em rede

Nos ultimos anos, muitas empresas optaram por, estrategicamente,
concentrarem-se nas suas competéncias nucleares e integrarem-se em redes,
externalizando atividades nao essenciais enquanto diminuem os custos
(Windolph & Moeller, 2012). Contudo, tornaram-se mais dependentes da
eficiéncia das redes em que estao inseridas (Kulmala et al., 2002). Segundo
Grandori & Soda (1995, p. 183), as redes sao "modos de organizacio de atividades
econdmicas através da coordenagio e cooperacio entre empresas", onde estdo
envolvidas mais de duas organizagoes que estabelecem varias RIOs (Nooteboom,

2004).
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As redes sao uma forma de colaboragao interorganizacional (Kulmala et al,
2002) e manifestam diversidade em ideais, interesses e orienta¢oes (Hagedoorn
et al., 2000; Jarvenpaa & Vailikangas, 2022). A correspondéncia entre estes requer
coordenagao, cooperagao e integracao (Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). A
cooperacgao implica interagao e interdependéncia entre as organiza¢des (Dekker,
2004), que s6 é possivel com alguma coordenagdo. A coordenagao € necessdria
sempre que a acao de uma organizacao depende da acao de outra (Nooteboom,
2004). Assim, a coordenacao € vista como uma forma de aumentar o desempenho
através da utilizacao mais eficiente dos recursos (Child et al., 2005; Provan &
Kenis, 2008). A coordenagao pode ser alcangada através de uma estrutura de
governacao apropriada (Grandori, 1997). As diversidades referidas criam
discrepancias no desenrolar da colaboracdo (Jarvenpaa & Vilikangas, 2022) e,
consequentemente, os objetivos da rede podem ser comprometidos pelas
diferentes agendas estratégicas dos participantes (Hagedoorn et al., 2000;
Jarvenpaa & Vilikangas, 2022). A colaboragao em rede, para beneficiar o coletivo
e nao apenas alguns membros, requer a acomodagao progressiva das respostas a

estas diversidades (Jarvenpaa & Vilikangas, 2022).

3.1 Motivagao para cooperar

Existem diferentes modelos de governagao de rede: o modelo auto-
organizado, em que todas as organizagoes darede participam na sua governacao;
o modelo mandatado, em que uma s organizagao interna ou externa governa a
rede; e o modelo misto, em que uma organizagao central atua como
coordenadora da rede e é responsavel por atividades de governagao e
desenvolvimento economico (Grandori, 1997), deixando as atividades
operacionais para as restantes organizagoes (Provan & Kenis, 2008). Em redes
mistas, sdo comuns as parcerias publico-privadas envolvendo concessdes em que

uma organizacao publica assume o papel de coordenador (Marques et al., 2011).
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Estas estruturas de autoridade podem instituir regras para ajudar a superar as
diferencas nas orientagdes (Marques et al., 2011). Em redes que carecem desta
autoridade as diversidades podem ser exacerbadas pela falta de mecanismos de
coordenacao (Jarvenpaa & Vilikangas, 2022).

O desempenho da rede depende da contribuicao de todas as organizagoes
envolvidas (Marques et al., 2011), sendo que cada uma pode dar um contributo
diferente em natureza e intensidade (Child et al., 2005) conforme a sua motivagao
para cooperar (Williams, 2000). Ring & Van De Ven (1994) e Nooteboom (1996),
destacam quatro fontes de motivacdo para cooperar: interesse material, que € a
vantagem economica e/ou estratégica em cooperar (Williams, 2000) e associa-se
a criacao de valor (Firk et al., 2016); coergao, referente as san¢des aplicadas em
caso de nao cooperacao (Williams, 2000); lagos, derivados da existéncia de
empatia entre as organizag¢oes (Williams, 2000); e ética, que baseia-se em valores
e normas de conduta adequada (Ring & Van De Ven, 1994; Williams, 2000).

Neste topico, vimos que o desempenho geral de uma rede mista depende da
contribui¢ao individual de todas as organiza¢des da mesma e que cada uma pode
dar um contributo diferente em natureza e intensidade conforme a sua motivacao
para cooperar. A motivagao, por sua vez, depende de varios fatores, podendo a
melhoria da performance e a consequente criagao de valor ser alguns. Posto isto,
a terceira hipotese é:

H3. Em redes mistas, a motivacgao individual de cada organizac¢ao para
cooperar depende positivamente das expectativas de criacdo de valor e das

expectativas de melhoria da performance individual.
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4. MCGs em RIOs multilaterais

Existem trés tipos de RIOs: bilaterais (de um para um, tais como joint-ventures
ou aliangas estratégicas entre duas organizagdes); multilaterais (de um para
varios); e indiretas (Caglio & Ditillo, 2008; Lind & Thrane, 2010). As primeiras
duas sao consideradas diddicas (Marques, 2012).

Os MCGs sao ferramentas cuja funcao é influenciara tomada de decisao para
atingir objetivos estratégicos (Dekker, 2004, 2008). No contexto das RIOs, podem
ser vistos como instrumentos/processos utilizados por uma organizacao para
influenciar o comportamento de outra(s) organizacao(s) a fim de alcangar
resultados desejaveis (Das & Teng, 1998; Dekker, 2004). Em RIOs multilaterais,
pode implicar a criagao de MCGs coletivos para perseguir objetivos mutuos, para
0s quais existem técnicas de controlo formais e informais (Langfield-Smith &
Smith, 2003).

Os MCGs bilaterais sao instrumentos/processos usados por uma organizagao
central enquanto coordenadora para influenciar outra organizagaoa cooperar no
alcance da performance de rede desejada (Das & Teng, 1998; Dekker, 2004). A
figura 1 representa uma relacao bilateral entre uma organizagao central e outra

organizagao.

Focal organization Organization A

Figura 1: Relacao bilateral
Fonte: Marques, L. (2012). Control of a network by a network coordinator. Faculdade de
Economia da Universidade do Porto.

As RIOs multilaterais podem ser ilustradas de acordo com a figura 2. Neste
caso, a organizagao central estabelece RIOs com vdarias organizagoes

simultaneamente.
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Orgamzation B

Focal organization

Figura 2: Relacdao multilateral
Fonte: Marques, L. (2012). Control of a network by a network coordinator. Faculdade de
Economia da Universidade do Porto.

Em situagoes em que ¢ necessario duas ou mais organizagdes cooperarem
coletivamente para contribuirem para a performance da rede é expectavel que o
coordenador implemente MCGs coletivos para influenciar simultaneamente
todas as organizagOes participantes na relacao (Marques, 2012), tal como

representado na figura 3.

Organization A

Organization B

Figura 3: MCG coletivo
Fonte: Marques, L. (2012). Control of a network by a network coordinator. Faculdade de
Economia da Universidade do Porto.

Uma organizacao central pode implementar conjuntos de diferentes MCGs

(pacotes de MCG) em cada relacao (Malmi & Brown, 2008). A combinagao
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adequada pode ser alcancada através da adaptagao do ambito, ou seja, da maior

ou menor intensidade de utilizagao de cada tipo de MCG no pacote de MCGs

(Marques, 2012).

4.1 Tipos de MCGs coletivos

Segundo Dekker (2004), existem trés tipos de MCGs coletivos: resultados, de
agao/comportamentais e sociais, sendo os dois primeiros formais e os ultimos
informais. Os controlos por resultados envolvem a comparacdo dos resultados
com os objetivos predefinidos. Os controlos comportamentais referem-se a
monitorizagao e avaliagdo do cumprimento do planeamento, dos procedimentos,
e dos regulamentos (Dekker, 2004; Merchant, 1998). Os controlos informais tém
origem em normas e valores partilhados (Merchant, 1998) e incluem a construgao
de confianga (Dekker, 2004). A confianga pode ser definida como a percegao da
intencdo de um parceiro em honrar os acordos (Nooteboom, 1996; Ring & Van
De Ven, 1994). Geralmente, a confianga desenvolve-se no decorrer das parcerias,
e o grau de confianga depende do nivel e tipo de risco associado (Langfield-
Smith, 2008). Os controlos sociais, ao incentivarem o desenvolvimento de valores
partilhados, podem reduzir a probabilidade de comportamentos oportunistas e
o risco de relacionamento (falta de cooperagao). Podem também reduzir o risco
de desempenho (fracasso apesar da plena cooperagao) ao incentivar os parceiros
a abragarem objetivos comuns, tais como aumentar o desempenho global da rede
(Langfield-Smith, 2008). Assim, numa relacao multilateral, é expectdvel um
coordenador utilizar MCGs coletivos sociais tais como recompensas e punigoes
sociais. No entanto, caso insuficientes ou ineficazes, poderao recorrer a outros
MCGs para influenciar individualmente a coopera¢ao, nomeadamente, a MCGs
bilaterais (Marques, 2012). Grafton & Mundy (2017) observaram que os lagos
sociais, a autorregulagao e a flexibilidade auxiliam os MCGs a permitir que as

empresas elaborem e mantenham acordos informais (Grafton & Mundy, 2017).
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Mouritsen & Thrane (2006) apresentam outro critério para classificar os MCGs
usados por organizacdes centrais, propondo os conceitos de autorregulacao e de
orquestragao. Segundo os autores, “os mecanismos de autorregulacio permitem a
interacdo e a troca discreta, enquanto os mecanismos de orquestragio envolvem a
estruturagdo destas interacoes” (Mouritsen & Thrane, 2006, p. 241). Esta tipologia
ajuda a entender como uma rede se coordena a si prdépria (mecanismos de
autorregulagdo) ou € coordenada por uma determinada organizacgao

(mecanismos de orquestragao).

4.2 Relacao entre MCGs coletivos e bilaterais

A teoria da contingéncia € wutilizada frequentemente em estudos
interorganizacionais (e.x., Dekker, 2004, 2008; Kamminga & Van der Meer-
Kooistra, 2007; Kulmala et al., 2002; Langfield-Smith, 2008). Estudos sobre esta
teoria assumem que um desenho apropriado do SCG contribui positivamente
para o desempenho (Cooper & Slagmulder, 2004; Dekker, 2004). Estes estudos
revelam vérios tipos de colaboragdes que influenciam o desenho dos SCGs, tais
como aliangas estratégicas (Langfield-Smith, 2008), joint ventures (Kamminga &
Van der Meer-Kooistra, 2007) e redes (Kulmala et al., 2002). O desempenho é a
variavel central na teoria de contingéncia (van Veen-Dirks, 2006). De acordo com
esta teoria, 0s SCGs regressam a uma situagao estavel apds serem perturbados
(van Veen-Dirks, 2006). Pernot & Roodhooft (2014), encontraram provas de que
um desajuste no SCG é associado ao mau desempenho e a consequente mudanca
para um SCG apropriado ao longo do tempo, melhorando o desempenho da
mesma forma. No entanto, nao clarificaram se o mesmo acontece em redes.
Kajtiter & Kulmala (2005) estudaram a contabilidade de livro aberto entre
organizagdes centrais e varios fornecedores em cadeias de abastecimento. O
objetivo seria identificar oportunidades de redugao de custos. Utilizando um

Value Chain Flow Chart incorporaram matematicamente o desempenho como uma
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varidvel de resultado num quadro de contingénciae analisaram o impacto da
contabilidade de livro aberto em contexto de rede. No entanto, nao fornecem
conclusdes concretas sobre o impacto da contabilidade de livro aberto no
desempenho. Tomkins (2001) argumentou que o nivel de informacao
compartilhada pode influenciar a confianga entre organizagdes em relagoes
multilaterais.

A literatura também revela uma elevada taxa de falhas nas relacOes
multilaterais, sendo o risco associado a colaboragao interorganizacional a razao
principal (Das & Teng, 2001; Langfield-Smith, 2008). Mais concretamente, o risco
relacional e o risco de desempenho. Estes estao associados a dois problemas de
controlo que uma organizagao central enfrenta nas relagdes multilaterais e que
tém origem nas transagoes: as preocupagoes de apropriacao e os requisitos de
coordenacgao (Dekker, 2004; Gulati & Singh, 1998). Tais problemas decorrem da
acao coletiva. Assim, para uma organizagao central, os problemas de agao
coletiva tornam-se o objeto de controlo em relagdes multilaterais (Marques, 2012).

A economia dos custos de transacdo (ECT) € o framework mais utilizado para
avaliar a escolha de estruturas de governacao (Langtield-Smith, 2008). Os custos
de transagdo incluem os custos com pesquisa de parceiros, de preparacao,
execugao e monitorizacao dos acordos e a perda de investimentos especificos
caso as relagoes terminem (Langfield-Smith, 2008). Uma elevada frequéncia de
transacOes, que é caracteristica das redes, pode levar a custos de transagao
elevados e a encorajar os parceiros a adotar formas de governacao mais
hierdrquicas (Langfield-Smith, 2008). De acordo com a ECT, espera-se que as
escolhas dos controlos estejam alinhadas com os riscos subjacentes para que os
custos de transacao sejam minimizados (Williamson, 1985). As caracteristicas da
transagao que geram estes riscos sao a especificidade dos ativos, o ambiente de
incerteza e interdependéncia de tarefas (Williamson, 1985). A especificidade dos

ativos, no sentido em que as organizac¢des colocam-se em risco de apropriagao
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quando os seus investimentos teriam pouco valor fora dessas relagoes
especificas. Tal devera induzir a selecionar parceiros através de critérios de
selecao mais restritos e a aumentar a complexidade dos contratos. A incerteza
ambiental aumenta a dificuldade de prever futuras contingéncias relacionadas
com a cooperacao (Poppo & Zenger, 2002), levando a selegao rigorosa dos
parceiros e a formular contratos mais complexos. A interdependéncia de tarefas
aumenta o risco de transagao ao criar complicagOes na atribuicao de culpa em
caso de falha, o que incentiva contratos mais complexos (Anderson & Dekker,
2005; Dekker, 2004; Gulati & Singh, 1998). Assim, segundo a literatura contratual,
os contratos diferem em complexidade porque maiores riscos de transagao
induzem as empresas a adotar contratos mais complexos (Anderson & Dekker,
2005). Contratos complexos incluem um maior numero de cldusulas e termos
para mitigar potenciais riscos de transacao (Luo, 2002). A selecao de parceiros
apropriados e a complexidade dos contratos sao formas de controlo ex ante para
mitigar as preocupacgoes de apropriagao e facilitar a coordenagao (Dekker, 2004,
2008).

O nivel de interdependéncia e de confianga influenciam o tipo de controlos
implementados no desenrolar das colabora¢des (Tomkins, 2001). Também a
coordenagao das tarefas (influenciada pelo grau de interdependéncia e incerteza
das tarefas) e as preocupagdes de apropriagao (influenciadas pela especificidade
dos ativos, incerteza ambiental e interdependéncia de tarefas) influenciam a
concegao e implementagao dos MCGs em RIOs multilaterais (Dekker, 2004).
Desta forma, cada RIO terd a sua prdpria combinacdo de problemas
comportamentais e caracteristicas transacionais (Marques et al., 2011).

Resumindo, a literatura sobre este tema sugere que, na presenca de RIOs
multilaterais, o coordenador de rede tende a implementar MCGs coletivos. No
entanto, esses controlos nem sempre sao suficientes ou eficazes. Nesses casos, o

coordenador parece recorrer a outros MCGs para influenciar o comportamento
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cooperativo das organizacoes, nomeadamente, a MCG bilaterais. Formula-se
assim a quarta e ultima hipodtese a estudar:
H4. Os MCGs coletivos podem ser substitutos ou complementares dos MCGs

bilaterais.
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Capitulo 2
Metodologia

2. Método de investigagao

O presente estudo pretende dar continuidade as pesquisas de Marques et al.
(2011) e Marques (2012) sobre os MCGs e as RIOs em redes. Mais concretamente,
em redes mistas onde uma organizagao publica assume o papel de coordenador.
Como tem um ambito semelhante ao de Marques et al. (2011) e Marques (2012)
torna-se adequado estudar a mesma rede, a rede do Porto de Aveiro (Portugal).
Para cumprir com o objetivo de dar continuidade é razoavel este estudo diferir
dos anteriores no horizonte temporal de analise. Portanto, foi analisado um
periodo subsequente, do ano 2012 a 2023.

Os portos sao exemplos de redes mistas pois sao compostos por diversas
organizagoes publicas e privadas que estabelecem RIOs entre si (Marques, 2012;
Marques et al., 2011). Desta interagao surgem, por vezes, problemas de agao
coletiva como preocupacdes de apropriagao e falta de coordenagdoe cooperagao
(Dekker, 2004; Gulati & Singh, 1998; Marques, 2012; Marques et al., 2011). Nestes
casos em que a cooperac¢ao nao surge de forma espontanea e individual, torna-se
necessaria a intervencao das autoridades portuérias. Portanto, os Portos
representam uma configuragao de rede adequada para este estudo. Por essas
razdes, o estudo foi conduzido na rede do Porto de Aveiro, cujo coordenador é a
Administracao do Porto de Aveiro (APA).

Utilizando as trés dimensoes de Caglio & Ditillo (2008) é possivel classificar
esta pesquisa da seguinte forma:

- Quanto a unidade de andlise, que diz respeito ao namero de relagdes

consideradas, aunidade tida em conta foi a rede do Porto de Aveiro, que engloba
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multiplas RIOs entre as organizagoes portudrias. Entenda-se que destas fazem
parte todas as organizagOes que contribuem para a performance da rede.

- Relativamente ao ponto de vista, seguiu-se o ponto de vista da organizagao
focal, a APA.

- Quanto ao numero de partes envolvidas em cada RIO, pode ser bilateral
(envolvendo duas partes em relagbes de um para um) ou multilateral
(envolvendo mais de duas partes em relagdes de um para varios). A dimensao
foi, sobretudo, multilateral. Seguiu-se também uma abordagem bilateral em
analogia ao estudo de Marques et al. (2011).

Portanto, a unidade de analise deste estudo ¢ a rede do Porto de Aveiro,
segundo o ponto de vista do coordenador (APA) e o tipo de relagdes analisadas
foram as multilaterais. Esta pesquisa combina essa andlise com o estudo dos

MCGs (coletivos e bilaterais) utilizados pelo coordenador para gerir tais relagoes.

2.1 Recolha e analise de dados

Marques (2012) identificou varios MCGs coletivos adotados pela APA e optou
por estudar detalhadamente dois, a Associagao Comunitdria do Porto de Aveiro
(PCA) e a Janela Unica Portuaria (JUP). A razdo estava no facto de ambos
constarem no plano estratégico da APA para o Porto de Aveiro. Tal plano
consistia na documentagao de um conjunto de objetivos, agdes e controlos.
Citando Marques (2012, p. 79): “o plano estratégico identificou as relagoes
multilaterais mais importantes ‘a serem controladas’ (no termo utilizado no plano) pela
APA. A PCA e a JUP estavam entre elas”.

De facto, esses MCGs coletivos continuam a constar no plano estratégicoe a
assumir extrema importancia no controlo da rede. Em 2020, por motivos a
abordar posteriormente, a JUP passou a designar-se Janela Unica Logistica (JUL):

“(...) realmente, a PCA e a JUL tém bastante importdncia no plano estratégico.”

(Gestor da APA uma entrevista em 10/01/2023).
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Para analisar estes MCGs foi reunida informacao de documentos, entrevistas
e reunides que tive oportunidade de presenciar com membros da APA e
representantes das restantes organizagoes portudrias. Estas fontes de informagao
foram cruciais para a elaboragao deste estudo pois contém dados sobre os MCGs
utilizados pela APA, sobre as RIOs estabelecidas entre as organizagoes
portudrias, e sobre as avaliacoes da APA relativamente as motivagdes para
cooperar e as contribuigdes por parte das restantes organizagoes.

Na elaboragao deste estudo, foram realizadas trés entrevistas e uma discussao
informal entre janeiro e fevereiro de 2023, que constam no Apéndice. Em janeiro,
entrevistei por duas vezes um gestor da APA, com o qual também tive a
discussao informal. Em fevereiro, entrevisteium Coordenador do Controlo de
Gestao da APA. Escolhi estes entrevistados devido ao profundo envolvimento
destes na elaboracdo do plano estratégico (coordenador) e na execugao e
monitorizacdo dos MCGs (gestor). Recorri também a fontes de informacao
adicionais, nomeadamente, a apontamentos que registei quando estive presente
num dos Féruns sobre a JUL, em janeiro de 2023.

O presente caso de estudo explora as relagcoes multilaterais estabelecidas entre
a APA e asrestantes organizagOes darede: clientesindustriais; alfandega; agentes
de transporte; operadores portudrios; rebocadores; municipios; empresas e
centros de logistica; e Servico de Estrangeiros e Fronteiras. Na tentativa de
alinhar este estudo com o de Marques (2012), seguiu-se amesma ldgica de analise
para facilitar comparagOes entre os problemas de controlo, as relagoes
multilaterais e os MCGs coletivos encontrados em ambos os estudos. Assim, o
processo de andlise comega com a identificacdo e descricao do problema de
controlo. Posteriormente, é descrita a RIO multilateral da qual advém o
problema. Segue-se a descrigao e andlise do MCG coletivo adotado como solugao,
as eventuais consequéncias do mesmo, os drivers de valor e medidas de

performance associados e, por fim, a possivel relagaio com MCGs bilaterais.
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Capitulo 3

Caso de estudo do Porto de Aveiro

3. Associacao Comunitaria do Porto de Aveiro (PCA)

De acordo com Marques (2012, p. 81), a PCA foi um MCG coletivo “que ndo
alcangou os seus propdsitos” e que teve “consequéncias indesejiveis”. Apesar disso,
continua a ser estrategicamente importante e um objeto de andlise pertinente no
estudo das consequéncias do uso de MCGs coletivos, das medidas de
performance e das relagdes com MCGs bilaterais. A RIO multilateral em analise
¢ entre a APA e os membros da PCA. Criada em 1996, a PCA ¢é uma associagao
da qual, legalmente, todas as organizag¢Oes portuarias “que tém influéncia direta no
funcionamento do porto” (Coordenador da APA numa entrevista em 09/02/2023)
tém o direito de ser membros. Tem como objetivo “promover o desenvolvimento do
Porto de Aveiro” (Coordenador APA numa entrevista em 09/02/2023) e a
participacao dos membros na elaboragao, validacao e implementagao do plano
estratégico, pelo que “quando a APA faz a proposta anual do Regulamento de Tarifas
para o ano seguinte, é necessdria a anuéncia da comunidade portudria.” (Coordenador
da APA numa entrevista em 09/02/2023). Esse plano estratégico é renovado a
cada cinco anos e contém um plano de atividades que prevé os MCGs a serem
implementados pela APA, nomeadamente:

- Controlos relativos a investimentos feitos por membros da PCA. Consistem
em controlos bilaterais de resultados e comportamentais para avaliar se os
investimentos privados estao a ter o retorno previsto e motivar o cumprimento
do plano estratégico. A medida de performance associada €¢ a quantidade de

carga movimentada (em toneladas). Primeiro, é feito um controlo ex ante:
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“(...) todo o investimento privado é precedido de estudos de viabilidade, que nos
aprovamos ou ndo. E em funcio desses estudos que definimos os objetivos e as metas dos
contratos.” (Coordenador da APA numa entrevista em 09/02/2023)

E, posteriormente, um controlo ex post pois aplicam-se “penalizacoes caso a
quantidade movimentada seja inferior ao previsto.” (Gestor da APA numa entrevista
em 10/01/2023).

A implementagao adequada destes controlos é crucial pois o sucesso destes
investimentos resulta no aumento da eficiéncia e da carga movimentada:

“Ao criarmos condicoes para o investimento privado os operadores privados investem
nas suas proprias maquinas, mais adequadas as suas operagoes, e em contrapartida os
tempos de operacio baixam e a quantidade de carga movimentada aumenta.” (Gestor da
APA numa entrevista em 10/01/2023).

- Controlos relativos a investimentos feitos pela APA para usufruto dos
membros da PCA. Dizem respeito aos investimentos da APA que vdrias
organizagoes beneficiam. Inicialmente, a APA utiliza MCGs coletivos, mas estes
nem sempre conseguem resolver problemas de agdo coletiva. Entao, recorre a
controlos bilaterais de resultados e comportamentais para evitar um problema
de agao coletiva, o free-riding:

“Uma vez que sdo vias maioritariamente comuns, todas as empresas beneficiam do
investimento da APA mesmo que s6 algumas apresentem um contributo que justifiqueo
investimento. Isso leva a que as empresas ndo tenham incentivos para aumentar a sua
contribuicdo pois sabem que irdo beneficiar na mesma do investimento ... comeca por
haver uma monitorizacdo da carga total que sai deste terminal ... [posteriormente]
analisamos os contributos individuais e comegamos por investir na renovagio dos
arruamentos que sio destinados ao uso exclusivo das organizacoes que mais contribuem.
(Gestor da APA e numa entrevista em 10/01/2023).

- Licenciamentos e concessoes. Consistem em MCGs coletivos e bilaterais para

o cumprimento dos contratos. H4 um controlo coletivo social informal ex ante,
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através do processo de selecdo das organizacdes as quais a APA atribui as
licencas. E um processo de negociacio transparente com os membros. Ha
também controlo ex post de agao e resultados para garantir o cumprimento dos
licenciamentos. As medidas de performance sao o prego, o tempo de operagao e
quantidade de carga movimentada:

“Os contratos de licenciamento estio previstos no plano estratégico. Nesse sentido, os
proprios contratos de licenciamento funcionam primeiramente como um controlo ex ante.
Posteriormente, o controlo é feito através da monitorizagio dos movimentos de carga ...
caso os resultados ndo estejam de acordo com o previsto, sio acionadas sangoes.” (Gestor
da APA numa entrevista em 10/01/2023).

- Reunides periddicas com os membros. E um MCG coletivo social cujo
objetivo € influenciar o comportamento cooperativo dos membros em prole da
melhoria da performance e da competitividade da rede. Nestas reunides sao
discutidos, coletivamente, os objetivos estratégicos do Porto, incluindo a
competitividade via preco, tempo de operagao e grau de especializacao.

Segundo Marques (2012), a PCA ndo conseguiu cumprir totalmente o
proposito de influenciar a competitividade do porto. Nessas reunides, a partilha
individual de processos de tomada de decisdao e de informacao ao nivel dos
precos resultou em comportamentos oportunistas e nado cooperativos.
Bilateralmente, alguns membros até estariam dispostos a fornecer a APA
informagodes acerca dos seus custos e precos de operagao. No entanto, ao
expandir o controlo de mecanismos bilaterais para coletivos, alguns membros
recusaram-se a fazé-lo devido a conflito de interesses materiais.
Consequentemente, os que estariam disponiveis para divulgar informacao
bilateralmente optaram por também nao o fazer para ndo perderem vantagens
competitivas, causando um problema de free-rider. A ineficacia deste MCG

coletivo impossibilitava oferecer aos clientes o pre¢o mais competitivo possivel,
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aumentando orisco de os perder para outros portos. Parcialmente, esse problema
de controlo persiste:

“Nés ndo conhecemos os pregos. Temos sempre essa dificuldade de conseguir que o
porto estabeleca uma concorréncia visivel, forte e clara no que toca aos operadores
portudrios.” (Gestor da APA numa entrevista em 10/01/2023).

No entanto, é expectavel que MCGs desadequados sejam posteriormente
ajustados conforme a evolugao das necessidades de controlo (contingéncias) para
manter os niveis de performance pré-estipulados. De acordo com Pernot &
Roodhooft (2014, p. 167), um MCG mal-adaptado “apenas agrava temporariamente
o desempenho, até que seja alterado para um desenho que se ajuste as alteracoes de
contingéncias e riscos e, portanto, contribuindo para desempenho”. Esta tendéncia
parece coincidir com as palavras de um gestor da APA numa entrevista em
10/01/2023 relativamente a evolucao da PCA na ultima década:

“(...) este problema de controlo mudou em alguns aspetos ... houve aqui um game
changer, que foi o operador P. Foi com a entrada deste operador que se passou a dar mais
importancia a especializagdo ... e instaurou-se um clima de competitividade pela
especializagdo.”

Apesar da PCA ser ineficazno incentivo a competitividade via preco, é eficaz
via especializagao. Nao ¢ do interesse economico dos operadores divulgar
coletivamente informacao relativa a custos e precos de operacdao. Mas tém
interesse na divulgacao coletiva de especialidades individuais, pois é através da
divulgacao destas competéncias que a APA conhece e aprova as propostas de
licenciamento. Assim, criam-se condi¢des para a partilha de conhecimento, que
possibilitaa aprendizagem coletiva e a melhoria da performance geral. Portanto,
a reducao dos custos e dos pregos ocorre como consequéncia da aprendizagem
coletiva:

“(...) também foi possivel, como resultado desta competitividade, reduzir os custos e

os pregos de operagdo.” (Gestor da APA numa entrevista em 10/01/2023).
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Esta observacao corrobora Samaddar & Kadiyala (2006), que constataram que
a criacio de conhecimento interorganizacdes tende a produzir mais
conhecimento util, a melhorar a performance dos envolvidos e a criar valor.
Portanto, a partilha de conhecimento é um driver de criagao de valor.

No entanto, a PCA continua ineficaz na influéncia direta da competitividade
ao nivel dos precos. Sobretudo, nas operagdes de carga diversificada. Isto
acontece por duas razoes evidenciadas inicialmente por Marques (2012). A
primeira relaciona-se com a literatura sobre contabilidade de livro aberto
(Kajliter & Kulmala, 2005). Embora interesse a APA, a partilha coletiva de
informacao sobre os precos nao € do interesse econdomico de todos os clientes
nem operadores:

“[Operadores e clientes] (...) ndo tém interesse economico em divulgar essa
informagdo. Mas é do interesse da APA que estes sejam o mais baixos possivel para que o
porto seja competitivo e consiga captar o maximo de clientes e, consequentemente, o
mdximo de carga.” (Gestor da APA numa entrevista em 10/01/2023).

Assim como Marques (2012), encontraram-se evidéncias de possiveis
consequéncias negativas do uso de MCG coletivos, nomeadamente,
comportamentos oportunistas, mas por parte de organiza¢des diferentes. Um
operador, aproveitando-se da iniciativa de transparéncia de precos, tera tentado
manipular a informacao relativa aos seus custos e pregos de operagao para
valores abaixo do que é possivel praticar. O objetivo seria eliminar a
concorréncia. A APA percebeu tais intengdes e impediu-o:

“(...) um operador estaria possivelmente a tentar prdticas anti concorrenciais. E nos
APA ... ndo podemos permitir que aconteca.” (Gestor da APA numa entrevista em
10/01/2023).

A segunda razao para o insucesso da PCA no incentivo a competitividade
preco é que mesmo havendo transparéncia de informagao sobre os pregos, seria

extremamente dificil, a curto prazo, transforma-laem competitividade preco. Por



exemplo, na movimentac¢do de carga diversificada, que nao requer elevada
especializacdo e pode ser feita a niveis de eficiéncia semelhantes por qualquer
operador, os clientes procuram os pregos mais baixos, mas nao os tém devido a
entraves legais:

“(...) sdo contratos muito alongados e ndo podem ser quebrados so porque um outro
operador portudrio decidiu oferecer um prego inferior.” (Gestor da APA numa
entrevista em 10/01/2023).

Nestes casos em que o MCG coletivo (reunides da PCA) nao garante a
cooperagao nem o alinhamento com o plano estratégico, a APA parece recorrer a
MCGs bilaterais para assegurar a cooperagao:

“[A APA] (...) teria uma abordagem direta com todos os operadores individualmente
para estudar qual destes seria o mais eficiente e adequado para operar neste servico.”
(Gestor da APA numa entrevista em 10/01/2023).

Através da transparéncia de informacgao, a APA tentou utilizar a PCA para
reduzir os precos de operagao, aumentar a competitividade do porto e cumprir
com o plano estratégico. Nas operagoes de carga diversificada, foi ineficaz. Por
um lado, porque alguns membros nao tinham interesse material em divulgar
informagao. Por outro, mesmo com transparéncia, dificilmente a consequéncia
seria a reducdo dos precos a curto prazo. No entanto, a PCA demonstrou-se
eficaz no aumento da competitividade quando a concorréncia entre operadores
era ao nivel da especializagao. Havendo interesse material na partilha de
conhecimento o coletivo beneficia de aprendizagem e torna-se mais eficiente,
reduzindo os custos e os precos. Assim, a redugao dos pregos ocorre como

consequéncia da concorréncia para a especializagao.

3.1 Drivers de valor associados a PCA

O plano estratégico do porto prioriza aumentar a eficiéncia, a competitividade,

a performance da rede e a criacdo de valor. Na otica da APA, a melhoria da
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performance da rede é uma fonte de criagao de valor pois significaaumentar a
competitividade do porto e, consequentemente, a quantidade de carga
movimentada:

“Quando comparamos a performance entre portos, a medida que se utiliza é a
quantidade de carga movimentada.” (Coordenador da APA numa entrevista em
09/02/2023)

Entao, parece plausivel o mecanismo da PCA incorporar medidas de
performance (drivers) que quantifiquem o contributoindividual, pois a soma dos
contributos individuais determina a performance da rede. Neste caso, os drivers
de valor associados sao o preco e o nivel de especializagao. A primeira é uma
variavel objetiva, quantificivel e comum a todas as organizagdes (cada uma tem
0 seu preco e a soma de todos os precos individuais corresponde ao prego total
da rede), logo, ¢ uma unidade homogénea e comparavel. Esta diretamente ligada
a performance pois reduzir o prego pressupde aumentar quantidade de carga
movimentada e criar valor. Ou seja, todas as organizagdes beneficiam com a
reducdo do preco. A segunda nao ¢ objetiva, homogénea nem quantificavel. No
entanto, esta associada a consequéncias positivas (maior o nivel de especializagao
maior a performance e a criagao de valor). Apesar de ndo ser possivel quantificar
o contributoindividual, sabe-se se é positivo (mais carga) ou nao (menos carga),
logo, é comparavel. Por exclusao, se o aumento da carga individual nao for
devido a reducdo do preco, assume-se que foi devido a especializacao. Estas
constatagOes reforcam a visdo de Samaddar & Kadiyala (2006) em que a
combinacgao de esforcos interorganizagoes para a criagao de conhecimentotende
a produzir mais conhecimento uitil, a melhorar a performance dos envolvidos e a
criar valor.

As evidéncias sugerem que a PCA ¢é simultaneamente um mecanismo
orquestrado e autorregulavel. Orquestrado no sentido em que a APA “propoe os

assuntos a serem abordados nas reunioes” (Coordenador da APA numa entrevista
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em 09/02/2023), e autorregulavel pois cabe aos proprios membros identificar
comportamentos irregulares e exp0O-los para, coletivamente, solucionarem
eventuais problemas de agao coletiva. No entanto, os MCGs coletivos da PCA
nem sempre foram capazes de resolver automaticamente estes problemas,
nomeadamente, o free-riding (na partilha de informagao sobre os precos e nos
investimentos nas vias comuns), sendo necessario a APA aplicar MCGs

bilaterais.

4. Janela Unica Logistica (JUL)

Segundo Marques (2012, p. 97), contrariamente a PCA, a JUL foi MCG coletivo
que “atingiu os seus propdsitos” de simplificar processos administrativos e trouxe,
essencialmente, consequéncias positivas. O objetivo estratégico era “melhorar a
eficiéncia global do porto, medida através do tempo necessdrio para executar um servigo
portudrio” (Marques, 2012, p. 98). Verificou-se que, na ultima década, este
mecanismo continuou a ter um papel preponderante no cumprimento do plano
estratégico:

“O objetivo final que nds temos para a JUL é, dentro da plataforma, conseguir
controlar tudo aquilo que se passa no porto (...)” (Coordenador da APA numa
entrevista em 09/02/2023)

Para propositos deste estudo, a JUL revelou-se pertinente na andlise das
relacoes entre MCG coletivos e bilaterais. A RIO multilateral em causa é entre a
APA e os utilizadores da JUL. Importa mencionar que desde 2020 a JUP passou
por mudancas estruturais. Atualmente, designa-se por Janela Unica Logistica
(JUL) e evoluiu de um sistema tecnoldgico de informac¢ao em rede onde apenas

organizagOes portudrias e agentes de navegacdo maritima podiam imputar e
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consultar dados porto a porto, para um sistema mais abrangente que integra
varios portos, outros meios de transporte e plataformas logisticas terrestres:

“[A JUP] (...) funcionava como um ecossistema portudrio porto a porto ... Enquanto
a JUP s6 abrangia os portos de mar, a JUL abrange também os portos secos e todas as
plataformas logisticas em geral.” (Gestor da APA numa entrevista em 12/01/2023).

Portanto, a JUL confirmou a tendéncia projetada por Marques (2012). Evoluiu
de um mecanismo de agilizacao de processos administrativos para um MCG
coletivo de melhoria da eficiéncia das operagoes:

“(...) a JUL deixou de ser apenas um instrumento de harmonizagdo e agilizacdo de
processos administrativos e burocrdticos para ser também um instrumento de suporte as
operagoes de forma que estas se tornem ainda mais eficientes.” (Gestor da APA numa
entrevista em 12/01/2023).

Para algumas organizagdes a JUL é de uso obrigatorio, como é o caso dos
agentes de navegacdo, dos operadores portuarios, dos amarradores e dos
rebocadores. Também as organizagdes que nao sao obrigadas a integrar a JUL
tém interesse em fazé-lo uma vez que, segundo um gestor da APA numa
entrevista em 12/01/2023:

“Permite reduzir o tempo de operacio e fazer uma gestdo de carga mais eficiente. Ou
seja, a integracdo da JUL permite os utilizadores serem mais eficientes.”

A decisao de abranger mais intervenientes parece ter beneficiado a eficacia da
JUL pois ao expor a informag¢ao a um grupo maior de interessados aumentou a
pressao pela eficiéncia e pela competitividade:

“[AJUL](...) funciona melhor com mais organizagoes pois a pressdo pela eficiéncia é
maior e hd mais competitividade.” (Gestor da APA numa entrevistaem 12/01/2023).

Para incentivar a partilha de informacgao a APA decidiu criar os Foruns da JUL,
um MCG coletivo social que consiste em reunides bimensais entre os
utilizadores. Tive a oportunidade de assistira um destes Féruns e de comprovar

a sua pertinéncia para expor comportamentos ndo cooperativos ao coletivo e para
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atribuir responsabilidades. A transparéncia de informagao ¢ uma condicdo
necessaria a eficacia deste MCG pois possibilita identificar falhas e apurar
responsabilidades:

“(...) por vezes havia tentativas de fuga a responsabilizagio, adulteracdo de
informagdo, e ndo se sabia exatamente onde estava a fonte de ineficiéncia e quais as
organizagoes responsdveis ... agora tudo isso ¢ facilmente identificivel.” (Gestor da
APA numa entrevista em 12/01/2023).

A JUL é a ilustragao de um MCG coletivo eficaz na resoluc¢ao de problemas de
acao coletiva, como comportamentos nao cooperativos. Tal como nas reunides da
PCA, a monitorizacao de informagao pelo coletivo expde comportamentos nao
cooperativos e oportunistas, como o free-riding. Mas, contrariamente a PCA, na
JUL ha completa transparéncia de informacao. Isso permite evitar totalmente o
free-riding pois, se uma organizacao inserisse dados que representassem pouca
eficiéncia ou nem sequer os inserisse, o coletivo culpabiliza-la-ia.

“(...) as organizagdes ao saberem dessas falhas vdo evitar trabalhar com essa
organizagdo e vio procurar trabalhar com outra que seja mais eficiente.” (Gestor da APA

e numa entrevista em 12/01/2023).

4.1 Drivers de valor associados a JUL

A JUL tem como objetivo incentivar os membros a contribuirem para o
aumento da eficiéncia, da competitividade e da performance geral da rede. Logo,
deve contemplar medidas de performance (drivers de valor) que quantifiquem o
contributo individual que, neste caso, é o tempo de operacao. Tal como o preco,
o tempo € uma variadvel objetiva, quantificadvel e comum a todas as organizagoes
(cada organizacdo demora determinado tempo a executar operagdes e a soma dos
tempos individuais corresponde ao tempo total da rede), logo, é também
homogénea e comparavel. Esta varidvel relaciona-se com a performance pois a

reducdo do tempo de operagao pressupde o aumento do nimero de navios que
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é possivel receber, a reducao dos custos com navios atracados e o aumento da
quantidade de carga que é possivel movimentar. Logo, todas as organizagoes
beneficiam com a redugao do tempo e esta permite criar valor:

“Ao reduzir o tempo de operagio os custos marginais diminuem porque se uma
operacdo num navio demorar menos tempo é possivel mandd-lo embora mais rdpido e
receber mais navios, baixando simultaneamente o custo por navio por passar menos tempo
atracado e a ser operacionalizado.” (Gestor da APA numa entrevistaem 12/01/2023).

A JUP, assim como a PCA, é simultaneamente um mecanismo orquestrado e
autorregulavel. E orquestrado porque cabe & APA, nos féruns da JUL, reunir as
opinides dos participantes e transmitir essas necessidades e especificidades nos
féruns da Associacao dos Portos de Portugal (APP). Portanto, é através da APA
que a APP ajusta a JUL as especificidades do porto de Aveiro. E também
autorregulavel pois os préprios utilizadores identificam situagdes irregulares e
causam pressao nos responsaveis para as corrigirem. Nao hd necessidade da
APA, enquanto coordenador, intervir constantemente nas relagdes entre os
intervenientes para assegurar a eficiéncia da rede:

“Todas as organizagoes, assim como a APA, ao terem acesso a JUL, sabem exatamente
se alguma delas estiver, por exemplo, a demorar demasiado tempo a executar determinada
operagio. Ou seja, qualquer ineficiéncia é imediatamente identificada e é também
identificada a organizacio em falha. “(Gestor da APA numa entrevista em

12/01/2023).

5. Avaliacao das hipodteses

Assim como Marques (2012), comprovou-se que a medida utilizada para
comparar a performance do porto em relacao a outros portos (quantidade de

carga movimentada) é diferente das medidas utilizadas pela APA nos MCGs
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coletivos para avaliar a performance individual das organizagdes. Embora a
quantidade de carga movimentada seja utilizada maioritariamente em MCGs
bilaterais formais, como é o caso das licencas, nos MCGs coletivos utilizam-se
medidas de carater mais transacional como o preco e o tempo. Na 6tica da APA,
permitem avaliar melhor a competitividade e a eficiéncia do porto para
influenciar eficazmente a colaboragao em prole da criagao geral de valor. Estas
evidéncias comprovam a validade da H1 uma vez que a GBV por parte da APA
estimula a performance das restantes organizagoes quando os seus SCGs estao
alinhados com o da APA e ambos priorizam a criacao de valor. Isto acontece
porque a criagao de valor individual coincide com a criagao de valor geral (a
soma do valor criado por cada organizagao corresponde ao total do valor criado).
Ou seja, a rede representa um quadro institucional complementar no qual as
organizagdes tém os objetivos alinhados. Estas constatagdes corroboram Firk et
al. (2016, p. 64), no sentido em que “o0 uso de GBV associa-se ao aumento significativo
da performance da empresa”.

Inicialmente, numa estrutura de governa¢ao menos hierarquica e na presenca
de elevados custos de transagao houve falta de cooperagao, comportamentos
oportunistas e apropriacao individual de valor, ndo sendo possivel maximizar o
aproveitamento das complementaridades paraa criagao geral de valor. Este foi o
caso da divulgacdo de informagao sobre os precos nas reunides da PCA. A
mudanga para uma estrutura de governacao mais hierarquica com controlos
bilaterais formais permitiu explorar melhor as complementaridades entre os
intervenientes e aumentar a criagao geral de valor. Esta observacao coincide com
visao de Langtfield-Smith (2008) sobre a ECT, em que uma elevada frequéncia de
transagoes tende a conduzir a custos de transagao elevados e pode encorajar os
parceiros a adotar formas de governacao mais hierarquicas para reduzir esses
custos. Assim, quando os custos de transagao sao elevados (no caso do

comportamento oportunista) o coordenador tende a preferir MCGs bilaterais
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formais mais complexos (licengas) e a adotar uma postura mais hierdrquica. No
entanto, também foi observado que mesmo com elevados custos de transacao o
coordenador, por vezes, adotou uma estrutura de governacao menos hierdrquica
e mais descentralizada. Utilizou a propria configuracdo da rede para
implementar MCGs coletivos sociais que asseguraram a cooperagao, a
colaboracao e reduziram os custos de transacdo. Tal apenas foi possivel na
presenca de fortes relagdes de complementaridade entre as organizagoes que,
quando inseridas numa estrutura menos hierdrquica, se autorregularam
maximizando do valor criado. Este foi o caso das reunides da JUL, onde a
transparéncia de informagao clarificou as complementaridades e criou condigoes
para que estas servissem como motivacao suficiente para cooperar. Ambas as
constatagOes atestam a validade da H2, pois quer uma estrutura descentralizada
quer centralizada, sob determinadas circunstancias, enalteceram o
aproveitamento das complementaridades entre os intervenientes.

O desempenho do porto depende da contribui¢do individual dos envolvidos,
que é dada através da eficiéncia (medida pelo tempo de execucdo dos servigos) e
da competitividade (medida pelo preco dos servigos e pelo nivel de
especializac¢ao). Esse contributo depende da motivagaoindividual para cooperar.
Estas constatagoes ficaram claras nos estudos de Marques et al. (2011) e Marques
(2012). Por acréscimo, foi pertinente explorar os fatores que influenciam a
motivagdo para cooperar. Quer na PCA quer na JUL, uma forma de cooperar é
através da partilha de informacdo. No caso da PCA, sob a forma de precos e
competéncias e, no casoda JUL, de tempo. No entanto, em relagao aos pregos nao
houve partilha de informacgao. Tal sugere que as organiza¢des nao tinham
motivagao suficiente para cooperar porque entendiam que a divulga¢ao nao lhes
permitiria melhorar a performance individual, reduzir os custos ou criar valor.
Ja na partilha de competéncias (especialidades) houve cooperagao. A nogao de

que partilhar tais informagdes com o coletivo permitiria conquistar mais clientes,
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mais carga e criar valor, foi motivagao suficiente para cooperar. Simultaneamente
permitia a aprendizagem coletiva e a melhoria da performance individual. Estas
constatagdes corroboram Samaddar & Kadiyala (2006) ao confirmar que o
retorno da criagao de conhecimento pode ser medido através do desempenho
organizacional. O mesmo pude verificar na partilha de informacao sobre os
tempos de operagao. A consciéncia de que partilhar essa informagao permitia
melhorar a performance reduzindo os tempos de operagao, os custos e
aumentando a carga movimentada, a rentabilidade e, consequentemente, a
criacdao de valor, foi motivacao suficiente. Estas constatacdes confirmam a
veracidade da H3 pois demonstram que a motivagao para cooperar depende
positivamente das expectativas de melhoria de performance e criagao de valor
individual.

A PCA nao foi capaz de resolver totalmente problemas de acao coletiva como
o free-riding (na partilha de informacao sobre os precos e nos investimentos nas
vias comuns). Foi necessario a APA intervir com controlos bilaterais para evitar
consequéncias negativas do uso de MCGs coletivos (comportamentos
oportunistas e nao cooperativos). No entanto, conseguiu incentivar a cooperagao
quando a motivagao para cooperar e o contributo para a performance geral eram
elevados (no caso da partilha de conhecimento por parte dos operadores
portudrios). Estas evidéncias sugerem que o coordenador pode utilizar MCGs
coletivos (neste caso sociais) de forma complementar aos bilaterais. A PCA
representa assim um caso em que os MCGs coletivos podem complementar os
bilaterais, atestando a veracidade da segunda metade da H4. A principal
diferenca entre o sucesso dos MCGs coletivos da JUL e o insucesso dos da PCA
na resolucdo de problemas de agdo coletiva é que na PCA, por nao haver
transparéncia de informagao, os comportamentos nao cooperativos por vezes
nao sao detetados pelo coletivo. Ha a necessidade da APA complementar os

MCGs coletivos com bilaterais. Também quando os MCGs bilaterais foram
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insuficientes (contratos demasiado longos dos operadores portudrios), a APA
optou por complementa-los com MCGs coletivos (reunides periodicas da PCA).
Portanto, a relagao de complementaridade entre MCGs coletivos e bilaterais
estabelece-se quando o coordenador considera quer a motivagao para cooperar
quer a contribuicao elevadas. Nestes casos, a APA tende a preferir adotar MCGs
bilaterais. Mas, caso sejam insuficientes, complementa-os com MCGs coletivos.
Dadas as evidéncias, conclui-se que a segunda metade da H4 é verdadeira para
ambos os casos e corrobora Marques (2012, p. 113) no sentido em que os “MCGs
coletivos sdo usados complementarmente aos bilaterais.”

Ao analisar a JUL observou-se que, sob determinas circunstancias, embora a
APA pudesse utilizar MCGs bilaterais preferiu usar MCGs coletivos. Mais
concretamente, quando a APA considerou que a motivagao para cooperar era
baixa e a contribuicao era alta. Este é o caso dos agentes de transporte, que apesar
de serem muitos e nao terem um contributo individual consideravel, sao
representados coletivamente nos Foruns através da sua associagao nacional. Ao
ter acesso a JUL, a APA identificou comportamentos ndo cooperativos e
ineficiéncias de tempo, assim como a as organizagoes responsaveis. Nesses casos,
poderia ter optado por MCGs bilaterais direcionados a cada responsavel (agente
de transporte), por exemplo, através de controlos formais (licencas). No entanto,
preferiu usar MCGs coletivos sociais (Féruns). Estas evidéncias sugerem algum
grau de substituibilidade entre MCG coletivos e bilaterais ainda que de forma
optativa. A JUL representa assim, um caso em que os MCG coletivos podem ser

substitutos dos bilaterais, atestando a veracidade da primeira parte da H4.
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Capitulo 4

Discussao

4. Conclusao

Ao analisar o papel de um coordenador de rede mista na gestao de RIOs
bilaterais e multilaterais entre as varias organizacoes da rede, este estudo: i)
avalia as condi¢oes em que a GBV por parte do coordenador pode estimular a
performance das restantes organizagOes; ii) averigua como a estrutura de
governacao da rede pode influenciar o aproveitamento das complementaridades
entre as organizagoes; iii) identifica os fatores que influenciam as motivagoes
individuais para cooperar; e iv) explora as relagoes de substituibilidade e
complementaridade entre MCGs bilaterais e coletivos. Com esse propdsito,
combina conceitos relevantes da literatura precedente para formular uma
sequéncialdgica de andlise das condi¢des associadas a GBV, da visdo relacional,
da ECT, das estruturas de governagao, da teoria da contingéncia e de modelos
tedricos que relacionam MCG coletivos com bilaterais.

Com este estudo conclui-se que: i) a GBV por parte da APA tende a estimular
a performance das restantes organizagoes quando os SCGs das mesmas estao
alinhados com o da APA e ambos priorizam a criagao de valor; ii) tanto uma
estrutura descentralizada como centralizada podem, sob determinadas
circunstancias, enaltecer o aproveitamento das complementaridades entre os
intervenientes; iii) a motivagdo para cooperar depende positivamente das
expectativas de melhoria de performance e criagao de valor individual; e que iv)
0s MCGs coletivos podem ser quer substitutos quer complementaresdos MCGs

bilaterais.
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4.1 LimitagOes e pesquisa futura

Além de estudar as RIOs multilaterais, ao focar-se na analise das relacoes entre
MCGs coletivos e bilaterais, este estudo também explora parcialmente as RIOs
bilaterais. Nesse sentido, o seu contributo estende-se aambos esses tipos de RIO.
No entanto, existe um terceiro tipo identificado por Marques (2012) que este
estudo nao contemplou, as RIOs indiretas. A pesquisa sob essas RIOs podera ser
pertinente para compreender melhor o controlo de redes mistas por parte de um
coordenador de rede. Neste sentido, oportunidades de investigagao futuras
poderao estarna consideracao de RIOs indiretas no estudo do controlo de redes

mistas por parte de um coordenador de rede.
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Apéndice

Apéndice 1 - Mensagem de apresentacao a APA

Bom dia

O meu nome é Jodao Simdes e sou um estudante de MSC em Gestao pela
Universidade Catdlica Portuguesa — Porto. Estou no segundo ano de mestrado,
mais concretamente, na especialidade de Controlo de Gestao, e dirijo-me atraveés
deste email a Administragao do Porto de Aveiro por motivagdes académicas.

No ambito da realizagao da minha Tese de Final de Mestrado, decidi abracar
o seguinte tema de estudo: “Sistemas de controlo de gestao interorganizacionais:
modelos de mensuragao do valor criado”. Este tema engloba o controlo de gestao
em varios tipos de relagdes interorganizacionais, incluindo organizacoes
configuradas em rede. Este é precisamente o caso do Porto de Aveiro, que esta
inserido uma rede mista de organizagdes publicas e privadas em que uma
entidade publica, neste caso, a Autoridade do Porto de Aveiro, age no papel de
coordenador da rede.

O Porto de Aveiro ja foi caso de estudo em notaveis investigacdes académicas,
como € o caso da tese de doutoramento (“Control of a network by network
coordinator”) do meu orientador Prof. Luis Marques. Ao enquadrar-se no
mesmo tema, pretendo que aminha tese seja uma continuagao do estudo iniciado
pelo meu orientador. Mais concretamente, a tese de Luis Marques estuda os
mecanismos de controlo de gestao utilizados por um coordenador de rede com o
objetivo de gerir as relagdes interorganizacionais entre as varias organiza¢oes da
rede e, consequentemente, influenciar a performance geral da mesma. No seu
estudo, este abordou o controlo em trés tipos de relagdes: bilaterais, multilaterais

e indiretas. No entanto, deixou espacgo para pesquisas futuras, sobretudo no que
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respeita as relacdes multilaterais. E precisamente nestas relagdes onde pretendo
focar a minha tese, estudando a evolug¢ao dos mecanismos de controlo no Porto
de Aveiro ao longo da ultima década (periodo posterior ao horizonte temporal
analisado pelo meu orientador).

Com este email, proponho a Administracao do Porto de Aveiro a aceitagao do
meu caso de estudo sobre o controlo em rede de relagcdes multilaterais por parte
de um coordenador de rede para nao so6 contribuir para a literatura ja existente,
mas também na espectativa de que as minhas conclusdes venham a ser
pertinentes para a propria Administracao.

Obrigado pela atengao,

Joao Simoes
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Apéndice 2 — Consentimento dos entrevistados

Eu, Luis Sousa, na qualidade de entrevistado e membro da APA, declaro a
minha permissdo para que as minhas entrevistas sejam transcritas e utilizadas

nesta tese.

Assinatura
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Eu, Pedro Pereira, na qualidade de entrevistado e membro da APA, declaro a
minha permissfo para que a minha entrevista seja transcrita e utilizada nesta

tese.

Assinatura




76



Apéndice 3 — 1° entrevista a um gestor da APA

Primeira entrevista a Luis Sousa, Gestor da APA, Diretor de IT Services e

Coordenador de Projeto na JUL em 10/01/2023:

Eu: De forma holistica, como evoluiram, na ultima década, as relagoes
estabelecidas entre a APA e os restantes stakeholders?

No que diz respeito a licengas e concessoes, previstas no plano de negdcios e
a aprovadas na PCA, entre 2012 e 2023:

Luis Sousa: “A APA foi bastante inovadorana sua gestao. A APA e o Porto de
Aveiro foram sempre muito adaptativos, sobretudo ao nivel da gestao de
relacdes. Temos relagdes com varios stakeholders de areas completamente
distintas e o Porto de Aveiro consegue dar uma resposta eficiente a quase todas
as solicitagoes. Estabeleceram-se parcerias publico-privadas ao mais alto grau de
articulagdo, que permitiram o porto tornar-se mais competitivo e efetivamente
crescer.”

Eu: Como quantificam esse crescimento?

Luis Sousa: “Quantificamos esse crescimento em termos de carga
movimentada (em toneladas).”

Eu: Nos ultimos 10 anos, quais foram, de um modo geral, as principais
mudancas na rede do Porto de Aveiro?

Luis Sousa: “O porto tornou-se muito mais tecnoldgico, e percorreu-se um
grande caminhono sentido de tornar o porto mais digital e também mais verde.
Acima de tudo, tornou-se um porto mais eficiente. Creio que podemos traduzir
todas essas transformacoes em eficiéncia.”

Eu: Quando fala em aumentar a eficiéncia esta a referir-se a que métricas em

concreto? Como é que medem essa eficiéncia?



Luis Sousa: “Essencialmente, quando falamos em aumentar eficiéncia estamos
a referir-nos a ser mais competitivos em termos de preco e a reduzir o tempo de
execugao de servigos. Ou seja, a aumentar a rentabilidade e a performance do
Porto. Por exemplo, quando falamos em eficiéncia ao nivel das operagoes de
movimentacdo de carga estamos a referir-nos ao tempo despendido pelos
operadores na movimentacao da carga. Mais eficiéncia, neste sentido, significa
menos tempo despendido, significa mais carga (em toneladas) utilizando os
mesmos recursos, e mais carga significamais valor. Em sentido lato, tudo o que
aumenta a eficiéncia, melhora a performance, aumenta o valor acrescentado e
aumenta a competitividade.”

Eu: Efetivamente, a eficiéncia do porto aumentou nestes ultimos anos?

Luis Sousa: “Alguns aspetos base muito importantes para o porto que foram
conseguidos nestes tiltimos 20 anos, muito devido aos esfor¢os da administragao
atual, foram a construgao de ligacOes ferrovidrias e rodovidrias de grande
eficiéncia. Estas sao muito importantes do ponto de vista do controlo de gestao,
uma vez que estas vias necessitam de grande investimento e manutencgao, pelo
que é necessaria uma analise de custo-beneficio detalhada por parte da APA.
Além das vias em si, uma vez que uma das pretensdes estratégicasa APA é tornar
o porto o mais digital possivel, ¢ também um aspeto importante do controlo de
gestao a criacao de uma tecnologia digital que permita obter e transmitir
informacao relativamente a rotas e locais de espera otimizados aos condutores
para, mais uma vez, aumentar a eficiéncia do porto. A analise de custo-beneficio
tem de ser minuciosa, uma vez que estes investimentos tém de ser aprovados
pela nossa tutela financeira e englobam outras entidades publicas com
responsabilidades para com Ministérios distintos. Ha pressao por parte dos
operadores portudrios para que essas obras acontecam pois tém bastantes
beneficios com isso. Esses beneficios também sao tidos em conta aquando do

calculo do custo-beneficio do investimento.”
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Eu: Essas analises e decisoes estao incluidas no plano estratégico?

Luis Sousa: “Sim, estao. E sao abordadas conjuntamente com os varios
membros.”

Eu: Nestes ultimos 10 anos houve mudancas na administracao?

Luis Sousa: “Houve varias. Desde a administracao da qual o Dr. Luis Marques
fez parte passamos por duas administragoes diferentes. Mesmo durante esses
dois mandatos houve até mudangas de presidente.”

Eu: Com isso houve alguma mudanga do ponto de vista estratégico?

Luis Sousa: “Eu penso que nao houve uma grande mudanca em termos
estratégicos a nivel macro. Talvez a maior mudanga aconteceu com a ultima
administra¢do (anterior a atual), porque foi quando as questdes ambientais
comecgaram a tomar uma grande importancia em todas as areas de atividade do
porto. A ministra do mar da altura, a Ana Paula Vitorino, convidou para
presidente uma professora da Universidade de Aveiro doutorada em urbanismo
e ambiente que procurou implementar o seu background de conhecimento no
porto. Apesar da gestdao portudria “purae dura’ se sobrepor um bocado, a questao
ambiental estava sempre presente.”

Eu: E a administracdo atual, o que mudou?

Luis Sousa: “Nesta nova administracdo, como € muito recente e, neste
momento, ndo trabalho assim tao préximo da administra¢ao, nao lhe consigo ser
tao preciso. Mas a ideia com que fiquei e o que me foi transmitido é que hd uma
continuidade no cumprimento do plano estratégico iniciado pelas
administracoes anteriores.”

Eu: Pode-me falar um pouco da configuracao do porto, das varias
organizagoes da rede e do papel da APA no controlo de gestdo das relagoes
interorganizacionais presentes na rede?

Quanto ao terminal de graneis liquidos:
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Luis Sousa: “Este terminal é, se calhar, o melhor exemplo de parceria publico-
privada que existe no porto de Aveiro. Porqué? Porque nds s6 detemos mesmoa
area (terreno) e quem se vem cd instalar sao empresas privadas de produgao
industrial (biocombustiveis, gds, produtos quimicos diversos, etc.) através de
licenciamentos. Todas estas dreas deste terminal estao licenciadas. O porto de
Aveiro cobra umarenda fixa pelo espaco e a exploragao ficaa cargo dos privados.
Como pode ver este terminal é enorme, inclusive, é dos maiores terminais de
graneis liquidos do pais e esta 100% ocupado. Tudo o que estd aqui em termos
de infraestruturas (armazenamento e transformacao) é fruto de investimento
privado, apenas os pipelines e as vias de comunicagdo sao do porto.”

Eu: Quais sao os controlos que a APA aplica neste terminal?

Luis Sousa: “Aqui ha sobretudo controlo ao nivel da movimentagao. O
objetivo é conseguirmos aferir se o investimento que as empresas privadas estao
a fazer estd a ser recuperado e se estas organizagoes estdo a agir de acordo com o
que esta previsto no plano estratégico do porto.”

Eu: Portanto, parece estar a descrever um MCG. Correto?

Luis Sousa: “E um mecanismo de controlo de gestao sim.”

Eu: Esse MCG estd incluido no plano estratégico?

Luis Sousa: “Estes objetivos estao incluidos nos contratos de licenciamento. Os
contratos de licenciamento estdo previstos no plano estratégico. Nesse sentido os
préoprios contratos de licenciamento funcionam primeiramente como um
controlo ex ante. Posteriormente, o controlo é feito através da monitorizacao dos
movimentos de carga. Ai conseguimos saber se os objetivos, por exemplo em
termos de toneladas de carga movimentada, estdao a ser cumpridos ou nao.”

Eu: Marques (2012) estudou e evidenciou dois MCGs coletivos, a PCA e a JUP.
A PCA foi um mecanismo criado para influenciar simultaneamente todos os

membros a participarem na elaboragao do plano estratégicoe a cumprirem com
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o mesmo. Plano estratégico esse que é efetivamente descrito num documento
formal. Este plano estratégico prevé esses MCGs que falou?

Luis Sousa: “Esse plano estratégiconao entranesses detalhes. Mas realmente,
a PCA e a JUL tém bastante importancia no plano estratégico. A APA sabe, a
partida, quando apresenta o plano de negocios, que vai ter controlo sobre esse
plano de negocios. Isso acontece em quase todos os casos por um motivo muito
simples. Estes terrenos sao extremamente valiosos quer do ponto de vista
econdmico, quer ambiental, quer social. Pelo que tudo o que é feito neste espaco
tem de ter um proposito bastante importante. Isso leva a que tenha de existir
controlo. As organizag¢oes tém de cumprir com o plano estratégico, tém de atingir
os objetivos estratégicos. Caso contrdrio sdao penalizados. Resumindo, aqui temos
um caso de parceria publico-privada através de licenciamentos em que o porto
de Aveiro simplesmente detém o terreno e cobra uma taxa fixa pela utilizacao.
As empresas privadas instalam as suas infraestruturas e equipamentos e operam
nesse terreno. Estes licenciamentos estao previstos no plano estratégico e o
controlo do cumprimento dos contratos de licenciamento, dos objetivos
estratégicos e dos resultados € feito pela APA. Caso os resultados nao estejam de
acordo com o previsto, sao acionadas sangoes.”

Eu: No caso da contribui¢ao de um destes ou de varios stakeholders nao estar
de acordo com o que foi previsto no plano estratégico, aplicam-se controlos
coletivos ou controlos bilaterais?

Luis Sousa: “Do meu conhecimento, aplicam-se controlos maioritariamente
bilaterais. Portanto, controlos especificos para cada relagao bilateral tendo como
base a quantificacao dos resultados. Nos quantificamos o contributo de cada
organizagao individualmente e, no caso de incumprimento, aplicamos controlos
especificos acada uma das organizagoes em falha. No entanto, comega por haver

uma monitorizagao da carga total que sai deste terminal e s6 depois é que é feita
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uma andlise mais detalhada ao contributo de cada organizagao a operar neste
terminal.”

Eu: Nesses controlos utilizam medidas de performance?

Luis Sousa: “Temos medidas de quantificagao da atividade geral de cada
terminal e depois temos medidas de cada uma das organizagoes licenciadas no
respetivo terminal. Assim conseguimos medir o contributo de cada organizacao
para a performance geral do porto. A medida que se faz para umas organizacoes
¢ completamente diferente da medida que se faz para outras pois existem
negocios muito diferentes.”

Eu: Quais sao essas medidas?

Luis Sousa: “Por exemplo, neste terminal existem vdrias organizagdes a
beneficiar da utilizacdo dos arruamentos do porto. E do interesse de todas que
tais arruamentos sejam renovados e ambas as organizagdes fazem pressdao a APA
para que isso aconteca. No entanto, o contributo em termos de volume de carga
€ bastante diferente de organizacao para organizacdo. Em termos de custo
beneficio, apenas a contribuicao de algumas destas organizag¢des justifica o
investimento. Uma vez que sdo vias maioritariamente comuns, todas as empresas
beneficiam do investimento da APA mesmo que sé algumas apresentem um
contributo que justifique o investimento. Issoleva a que as empresas nao tenham
incentivos para aumentar a sua contribuigao pois sabem que irdo beneficiar na
mesma do investimento.”

Eu: Nesse caso em que o MCG coletivo ndo é suficiente para resolver
problemas de agao coletiva, nomeadamente, comportamentos de free-rider, quais
mecanismos de controlo acionam para tentar resolver estes problemas?

Luis Sousa: “Utilizamos mecanismos de controlo bilaterais. Quando
percebemos que o contributo é alto, complementamos o mecanismo coletivo com
mecanismos de controlo bilaterais. Por exemplo, no caso em que estamos a falar,

analisamos os contributos individuais e comegamos por investir na renovagao

82



dos arruamentos que sao destinados ao uso exclusivo das organizagoes que mais
contribuem. E uma forma que temos de incentivar a contribuiczo.”

Eu: E assim o problema de free-rider fica resolvido?

Luis Sousa: “Ha casos em que o comportamento de free-rider € praticamente
inevitavel, como € o caso das pipelines e dos arruamentos comuns”.

Quanto ao terminal de graneis sélidos:

Luis Sousa: “E explorado através de uma concessdo de uma area do terminal
portudrio, incluindo o cais, a uma entidade privada (S). Aqui o controlo faz-se ao
nivel das quantidades movimentadas. Estao previstas penaliza¢des caso a
quantidade movimentada seja inferior ao previsto.”

Eu: A rentabilidade do porto, neste caso, é fixa ou variavel?

Luis Sousa: “Nao lhe consigo precisar. Mas na concessao do terminal sul, que
esta entregue a mesma empresa, sim. O porto recebe a taxa fixa da concessao e
recebe também uma taxa varidvel em fungao da quantidade de mercadorias
movimentadas. Em termos de penalizac¢ao, o porto cobra um valor minimo caso
as quantidades movimentadas baixem para niveis inferiores aos acordados na
concessao.”

Eu: Entao, o Porto de Aveiro parece ser bastante eficiente na gestao de
parceiras publico-privadas. Correto?

Luis Sousa: “O Porto de Aveiro é, neste momento, o porto nacional com mais
area de armazenamento a coberto e tudo fruto de investimento privado. Ao
criarmos condi¢des para o investimento privado, os operadores privados
investem nas suas proprias maquinas, mais adequadas as suas operagdes e em
contrapartida os tempos de operagao baixam.”

Eu: O tempo de operagao ¢, portanto, um driver de valor?

Luis Sousa: “Exato. O tempo de operacao € um dos nossos drivers de valor pois
quanto mais reduzido for o tempo de operacdo mais carga vamos conseguir

s

movimentar. E assim que nos tornamos mais eficientes, que adquirimos maior

83



capacidade de criar valor. Ao sermos mais eficientes vamos ser mais
competitivos em relagdo a outros portos. Ao reduzir o tempo de operacdo os
custos marginais diminuem, porque se uma opera¢ao num navio demorar menos
tempo € possivel manda-lo embora mais rapido e receber mais navios, baixando
simultaneamente o custo por navio por passar menos tempo atracado e a ser
operacionalizado. Pontanto, o facto de a operagao ser mais eficiente torna-nos
mais competitivos. Como essa eficiéncia se traduz em menor tempo de operagao,
permite-nos receber mais navios e aumentar o valor acrescentado do Porto. Essa
é a principal razao para o crescimento do porto de Aveiro, temo-nos tornado mais
eficientes nas operagoes.”

Eu: Qual é o papel da PCA na gestao das parcerias publico-privadas:

Luis Sousa: “Todos estes licenciamentos e todas estas decisoes de investimento
passam pela APA, requerem a aprovacao da APA. Todas estas decisoes sao
articuladas no PCA. A PCA funciona como que uma tentativa de concertacao
destas propostas de negocio. H4 uma tentativa de tirar o maximo beneficio para
todos, para a rede em geral.”

Eu: De facto, a APA parece ter controlo sobre essas decisoes. Estas sao tomadas
simultaneamente com as varias organizagoes que integram o PCA?

Luis Sousa: “E um constante ajuste. A empresa faz uma proposta, a APA ajusta
a proposta e ajusta-se & proposta, até que se chega a um ponto em que se atinge
o que se pretende. Isto acontece em varias dreas, desde a comercial a de ambiente,
da financeira a de seguranca. Portanto, € um processo de aproximacao entre as
partes.”

Falando sobre outro terminal (zona de atividades logisticas — Cliente C):

Luis Sousa: “Do ponto de vista do negécio, é uma relacio bilateral. E um
negdcio que se estabelece com a C para possibilitar a sua atividade. A primeira
coisa que reparamos é a quantidade de carros estacionados, cria muitos postos

de trabalho. Isso para a APA é muito importante, é efetivamente um objetivo.
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Além disso, esta empresa importa produtos de baixo valor acrescentado,
transforma-os e exporta produtos de elevado valor acrescentado. Que ¢é
precisamente outro dos objetivos da APA.”

Eu: Estas organizagdes que vimos até agora nao parecem ter grande interagao
umas com as outras, a interacdo é apenas entre elas e a APA. Existem outras
organizagdes que interagem com estas empresas além da APA? Quais sao?

Luis Sousa: “O core business desta fabrica que vimos ¢ a producao de postes
para geradores de energia edlica para exportacao através de via maritima. Para
tal, € necessdrio um operador de transporte maritimo e um operador portudrio.
E obrigatério por lei que haja um operador portuario para movimentar
mercadorias no porto. No fundo, o operador portudrio vai supervisionar a
operacao de movimentacao da carga para o navio, quer do ponto de vista da
movimentacao fisica quer da operacao legal e administrativa. Sdo entidades
privadas com licenciamento para essa atividade. Quem lhes atribui os
licenciamentos é a APA. Existe ainda o agente do navio, que € o representante do
dono do navio no porto.”

Eu: A APA intervém nessas relacoes?

Luis Sousa: “Sim, pode e deve intervir se houver essanecessidade. As reunites
com operadores sao constantes, mesmo fora da PCA. Essa intervencao é
multilateral pois engloba uma relagao multilateral entre trés organizagdes. A
APA, o operador portudrio e o cliente industrial.”

Eu: De acordo com a Marques (2012), a PCA nao conseguiu cumprir
totalmente com o seu propodsito uma vez que nas reunides da PCA a partilha
individual de processos de tomada de decisao, nomeadamente, ao nivel da
definicdo de pregos, resultou em comportamentos oportunistas e nao
cooperativos. Tal comprometia a posicao estratégica do porto de Aveiro pois era
um entrave na hora da APA oferecer solu¢des de preco aos clientes face a outros

portos. Foi demonstrado que de forma exclusivamente bilateral alguns membros
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até estariam dispostos a fornecer informacgdes acerca dos custos de operagao a
APA. No entanto, ao expandir o contro de mecanismos bilaterais para
multilaterais alguns membros recusaram-se a fazé-lo pois ndo teriam interesse
econdmico. Ao alguns recusarem-se a fazé-lo, os que até estariam disponiveis
para divulgar essas informagoes bilateralmente optaram por também nao o fazer
para nao serem prejudicados face aos outros causando também um problema de
free-rider. Devido a esta insuficiéncia deste MCG coletivo, a APA nao era capaz
de dar aos clientes os pregos mais competitivos possivel, aumentando o risco de
os perder para outros portos. Esta situagao mudou nos tltimos 10 anos?

Luis Sousa: “Efetivamente, a APA ndo tem completanogao e controlo sob esses
precos. Eles nao tém interesse economico em divulgar essainformacao. Mas é do
interesse da APA que estes sejam o mais baixos possivel para que o porto seja
competitivo e consiga captar o maximo de clientes e, consequentemente, o
maximo de carga. Ainda assim, este problema de controlo mudou em alguns
aspetos. E uma questio muito complexa, pois nio podemos analisa-la
exclusivamente segundo uma métrica de custo. O problema aqui é a
especializacao. Eles estao especializados em determinadas areas de acordo com
as necessidades dos clientes. Entao, ndo é facil serem substituidos por outros. Eles
tém muito poder de negociacao. Os proprios contratos de licenciamento tém uma
duragao muito longa, ha sempre dificuldade em a concorréncia se impor.”

Eu: Entao a PCA continua a nao ser totalmente eficaz no incentivo a
concorréncia via pre¢o?

Luis Sousa: “Inclusivamente, encontramos indicios de que um operador
estaria possivelmente a tentar praticas anti concorrenciais. E nés APA enquanto
reguladores, para ja, por ser uma pratica completamente proibida, nao podemos
permitir que aconteca. Isto, em termos de concorréncia para os outros
operadores, é terrivel. E claro que ele justificou como tendo sido treino para os

funciondrios, como tendo sido aplicacio das maquinas que tinham sido
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compradas e que ainda nao tinham sido utilizadas e que estavam ainda a espera
de uma operacao e que teve retorno através disso. Isso é evitar a todo o custo.
Ndésnado conhecemos os precos. Temos sempre essa dificuldade de conseguir que
o porto estabeleca uma concorréncia visivel, forte e clara no que toca aos
operadores portudrios.”

Eu: Portanto, o problema encontrado na PCA permanece?

Luis Sousa: “Houve aqui um game changer, que foi o operador P. Até a entrada
deste terceiro operador as operagdes portudrias funcionavam um pouco em
conluio entre os outros dois operadores. Este operador nao se meteu isso.
Comecou a trabalhar para captar os seus clientes. E o que foi logo identificado foi
a necessidade de areas de armazenamento a coberto. Por isso, construiu
armazéns de enormes dimensdes, dotados de tecnologias mais avangadas a
pensar no futuro. Especializou-se na movimentagao dos componentes dos
geradores de energia edlica para o cliente C. Foi com a entrada deste operador
que se passou a dar mais importanciaa especializa¢ao por parte dos operadores
portudrios e instaurou-se um clima de competitividade pela especializacao.”

Eu: Este operador portudrio opera exclusivamente para o cliente C ou presta
0s seus servigos a outros clientes do porto?

Luis Sousa: “Presta também servicos a outros clientes, nomeadamentea N e a
A. Mais uma vez, temos aqui uma parceria logistica multilateral que é: o Porto
de Aveiro através da infraestrutura e cais, o operador P através da sua
superestrutura, o planeamento das operagdes também ¢é feito pelo operador P
mas em cooperagao com o Porto de Aveiro, pois é o Porto de Aveiro que aprova,
por exemplo, eventuais alteragoes de layout. Depois, toda a articulacdo com os
clientes N e A. O primeiro contacto, por norma, ndo € diretamente entre o cliente
e o operador portudrio. Primeiro o cliente aborda a APA. A APA analisa,
juntamente com os operadores, se é possivel atender as necessidades do cliente,

em que condi¢Oes e qual o operador mais adequado. Ai sim, o contacto passa



diretamente a ser entre o cliente e o operador portuario em causa. Atualmente,
devido a facilidade de acesso a informagao potenciada pela JUL, a tendéncia é
para que o contacto entre o cliente e os operadores portudrios seja mais direto.
Uma caracteristica desta equipa do operador P é a busca da eficiéncia. Portanto,
nesse aspeto, tém os objetivos alinhados com os da APA. Enquanto os outros ja
sao muito mais antigos e € mais dificil transmitir a informacao e alinhar os seus
objetivos estratégicos com os da APA.”

Eu: Qual é o retorno do Porto de Aveiro com o licenciamento ao cliente C?

Luis Sousa: “O Porto de Aveiro tem retorno pela contrapartida financeira que
obtém por licenciar essas dreas. A empresa que constrdias pds fica com os custos
logisticos substancialmente menores por terem estas unidades de montagem
contruidas diretamenteno porto. Cria-se uma situagao win-win muito importante
que resulta num processo de criagao de valor.”

Ainda sobre a entrada do terceiro operador portudrio:

Luis Sousa: “A concorréncia entre operadores provocada pela entrada deste
terceiro levou a duas coisas: Primeiro, levou a que todos os operadores
investissem simultaneamente em dreas de armazenamento a coberto ao pontodo
Porto de Aveiro se tornar o porto nacional com maior area de armazenamentoa
coberto. Segundo, estes investimentos aumentaram a eficiéncia das operagoes de
movimentacdo de carga ao ponto de reduzir bastante o tempo.
Consequentemente, também foi possivel como resultado desta competitividade,
reduzir os custos e os precos de operagao.”

Eu: Ou seja, estamos sempre a incidir sob as mesmas drivers de valor que sao
o tempo de operacgao e os custos de operacao, e sob o objetivo principal da APA
que é a competitividade do porto. Correto?

Luis Sousa: “Sim, basicamente € isso. A cadeia logistica do porto é sempre um
dos elos mais complexos, especialmente pela imprevisibilidade, uma vez que ha

muitas varidveis que podem fazer um navio atrasar a entrar ou a sair, e depois
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na operacao da colocagao ou retirada da mercadoria no navio que também pode
ser influenciada por diversas varidveis sendo que uma delas ¢ a eficiéncia do
operador, e talvez a mais importante. A concorréncia entre os operadores
portudrios é realmente algo que influencia positivamente os custos e os pregos
das operagdes no sentido de os baixar. Mas em certos casos a concorréncianao é
tanto ao nivel do preco, mas sim ao nivel da eficiéncia. Por exemplo, a P é muito
eficiente nas operacoes que envolvem a madeira para a A e para a N e nas
componentes edlicas para C. Nenhum outro operador é capaz de lhes roubar esse
negocio. No entanto, ao estarem especializados nesses servigos os outros
operadores portudrios vao procurar especializar-se noutros servi¢os que nao
esses, nomeadamente nos produtos metalurgicos, nos granéis sélidos, papel,
entre outros. E assim que eles competem, nao é tanto pelo preco. No entanto, o
custo é sempre um driver de valor importante, sobretudo no que diz respeito a
movimentacdo da carga geral, isto é, da carga fracionada diversificada. Na
operacionalizacdo dessas cargas é que ha concorréncia de preco. Mas essa
concorréncia acaba por nao ocorrer tanto porque os contratos sao feitos a
operadores logisticos que depois vao contratando os diversos operadores
portudrios ao longo da cadeia modal, e sao contratos muito alongados que nao
podem ser quebrados sé porque um outro operador portuario decidiu oferecer
um preco inferior.”

Eu: O facto desses custos reais e desses precos reais, nao serem conhecidos
impossibilitaa APA de tentar direcionar as organizagdes portudrias a operarem
na sua maxima competitividade?

Luis Sousa: “Pois, isso nao acontece. Mas para ser mais preciso quanto a esse
assunto tenho de lhe mostrar mais alguns elementos. As coisas evoluiram de uma
forma que atualmente a APA mesmo que queira ndo pode intervir nessadrea. A
nao ser que sejam operagdes muito grandes, como € o caso da N ou da C. Mas

nesses casos, a concorréncia € mais aonivel da especializacdo, entdonao faz tanto
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sentido a APA intervir e tentar criar mecanismos de controlo coletivos para fazer
baixar os pregos dos operadores. A APA intervém mais ao nivel do negdcio em
si. Pode informar o cliente do operador mais especializado uma vez que o cliente
nao tem previamente essa informacao. Nesse sentido, a APA pode logo
estabelecer uma parceria ativa e assumir um papel de intermedidrio de
negociagao. Por exemplo, vamos supor que um novo cliente precisa de uma
infraestrutura que o porto ainda nao tem. Face ao volume de negdcios previsto,
a APA, apds uma analise custo-beneficio, pode tomar a decisao de investir em
nessas infraestruturas portudrias. Inclusive, quando se trata de superestruturas,
pode até fazé-lo em conjunto com iniciativas privadas. Nesse caso, estamos a
falar de decisdes que envolvem relagdes interorganizacionais multilaterais. Ha
um caso de um cliente, uma empresa enorme de Seattle de graos agricolas, que
queriaum local para armazenar grao. Nao contactou diretamente o um operador,
mas sim a APA. A APA estudou o caso e transmitiu a informagao que de facto o
porto de Aveiro possui a maior infraestrutura de armazenamento de cereais da
peninsula ibérica e uma das maiores da europa. Posto isto, esse cliente decidiu
trabalhar connosco. O operador destacado foi o operador I. Provavelmente, se
tivessem contactado diretamente um operador portuario o outcome seria
diferente. Isto porque corriamos o risco de contactar um outro operador
portudrio que também fornecesse o servigo de armazenamento de cereais, mas
de forma menos eficiente e possivelmente a um preco superior. Assim, corriamos
o risco de nao garantir o cliente ou de o cliente nao ficar com a melhor solugao.”

Eu: Nestes casos em que o MCC coletivo falha, quais sao os mecanismos
acionados pela APA para dar resposta?

Luis Sousa: “Nestes casos, a APA opta por mecanismos de controlo bilaterais.
Teria uma abordagem direta com todos os operadores individualmente para

estudar qual destes seria o mais eficiente e adequado para operar neste servigo.”
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Apéndice 4 — 22 entrevista a um gestor da APA

Segunda entrevista a Luis Sousa, Gestor da APA, Diretor de IT Services e

Coordenador de Projeto na JUL em 12/01/2023:

Eu: Pode-me falar um pouco da JUP, agora JUL. Em que é que consiste? Para
que serve? Como é que evoluiu na ultima década?

Luis Sousa: “A JUP deixou de funcionar em 2020 para dar lugar a atual JUL,
de Janela Unica Logistica. A JUP era MCG coletivo que funcionava como um
ecossistema portudrio porto a porto. Portanto, um navio entrava num porto, e
realizava todas as operagoes de cariz administrativo e burocratico na JUP. Logo
que saia desse porto esse processo encerrava. Quando chegava a outro porto era
necessario abrir um outro processo completamente distinto. Esse era um aspeto
que era necessario mudar. Nos restantes objetivos da desmaterializacdo e da
agilizacao dos procedimentos teve efeitos bastante positivos. Entao surgiu
recentemente a JUL, que é uma tentativa de resolver esse problema. A JUL é
bastante mais abrangente, pois envolve os outros meios de transporte além do
maritimo, principalmente ferroviario e rodovidrio. Também contempla o
transporte por pipeline e por vias interiores navegaveis, alias, o rio Douro vai
funcionar com a JUL dentro de pouco tempo. Entao, com a JUL, o que acontece é
que assim que um navio entrano primeiro portonacional ou da Uniao Europeia,
¢ recolhida uma série de informacao que depois € aproveitada para as proximas
escalas. Se ele sair das aguas territoriais dos estados-membros, ai a JUL deixa de
recolherinformacao. Mas se ele nao sair, a JUL recolhe constantemente toda essa
informacao valida. Além dos meios de transporte, a JUL abrange também as
plataformas. Enquanto a JUP s¢ abrangia os portos de mar, a JUL abrange
também os portos secos e todas as plataformas logisticas em geral. Em suma, a

JUL deixou de ser apenas um instrumento de harmonizagdo e agilizacao de
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processos administrativos e burocraticos para ser também um instrumento de
suporte as operacdes de forma que estas se tornem ainda mais eficientes.”

Eu: Plataformas essas que podem ser privadas?

Luis Sousa: “Sim, mesmo que sejam privadas. Privadas ou nao ¢ a mesma
coisa, pois 0o que acontece é que a APA ja interage com agentes economicos
privados. Portanto, se eles se constituem numa plataforma logistica, vao ter todo
o interesse em integrar a JUL porque vai proporcionar aos clientes uma série de
facilitagoes e agilizagoes. Permite reduzir o tempo de operagao e fazer uma gestao
de carga mais eficiente. Ou seja, a integracdo da JUL permite os utilizadores
serem mais eficientes. A nivel tecnoldgico, a JUL também é consideravelmente
mais avangada e é mais pratica em termos de utilizagao e manutencao. A JUP
tinha um ponto fraco, estava construida num tiico bloco de coédigo que a cada
atualizagao, a cada integracdo, crescia. A certa altura ficou tao grande que se
tornou muito dificil de utilizar e de acrescentar op¢des de utilizagao. Embora, na
altura, fosse baseada numa importante inovagdo em Portugal, o Modelo de
Referéncia Nacional, que é onde estao descritos todos os procedimentos relativos
ao navio e a carga, tinha duas lacunas. Nao tinha arquitetura de dados, portanto,
as bases de dados podiam ter o formato que os programadores quisessem. E os
proprios interfaces, que podiam ser completamente diferentes. Isto era um
problema pois o facto de estes variarem de porto para porto tornava o uso mais
complexo. A versao do Modelo de Referéncia Nacional na JULja contempla esses
aspetos e esta construida num coédigo modelar, em que cada fungdo tem um
modulo separado, sendo muito mais facil de organizar. “

Eu: A JUL entado nao foi um MCG coletivo criado pela APA, correto?

Luis Sousa: “Foi uma iniciativa por parte da Associacdo dos Portos de
Portugal. Alids, de certa forma a APP até foi criada por causa da JUP, porque foi
um mecanismo para juntar todos os portos num nucleo e para trabalharem em

conjunto.”
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Eu: Entrando um pouco mais nos MCGs coletivos. A JUL contempla agora
mais intervenientes e mais informacao. Enquanto MCG coletivo continua a ter os
mesmos objetivos que a JUP de reduzir os tempos de operacdao, aumentar a
eficiéncia, e aumentar a competitividade dos portos nacionais?

Luis Sousa: “Sim, € um MCG coletivo com 0os mesmos objetivos que a JUP,
mas mais eficaz e completo. Todas as organizagdes, assim como a APA, ao terem
acesso a JUL, sabem exatamente se alguma delas estiver, por exemplo, a demorar
demasiado tempo a executar determinada operacao. Ou seja, qualquer
ineficiéncia é imediatamente identificada e € também identificada a organizacao
em falha. Nesse sentido, acaba por nao haver free-riding, pois as organizagoes ao
saberem dessas falhas vao evitar trabalhar com essa organizacao e vao procurar
trabalhar com outra que seja mais eficiente. Portanto, a JUL funciona como que
um MCG coletivo que se auto-organiza, sem haver necessidade da APA estar
constantementea monitorizar e a acionar controlos bilaterais, pelo simples facto
de haver transparéncia de informagao. Este MCG coletivo funciona melhor com
mais organizagdes pois a pressao pela eficiéncia ¢ maior e ha mais
competitividade. Em muitos aspetos € autorregulavel.”

Eu: A transparéncia de informacao, sobretudo quanto a driver de valor tempo
de operacao, ¢ uma condicao chave para que a APA consiga gerir as RIOs
multilaterais estabelecidas na rede do porto de Aveiro em prol da maximizacao
da criacao de valor para a rede?

Luis Sousa: “A transparéncia de informacao, ¢ um fator chave de sucesso da
JUP e agora da JUL, por ter tornado as operagdes portudrias completamente
transparentes. Por vezes havia tentativas de fuga a responsabilizagao,
adulteragao de informacao, e nao se sabia com exatamente onde estava a fonte
de ineficiéncia e quais as organizagdes responsaveis. Mesmo com mecanismos de
controlo bilaterais ndo era possivel precisar. Agora tudo isso € facilmente

identificavel sem que sejanecessario recorrer amecanismos de controlo bilaterais
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e controlos formais. Assim através de mecanismos coletivos e de controlos sociais

€ possivel fazer esse controlo de forma mais eficaz.”
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Apéndice 5 — Entrevista a um coordenador da APA

Entrevista a Pedro Pereira, Chefe de Servico Financeiro e Coordenador do

Controlo de Gestao em 09/02/2023:

Eu: O Pedro tem um envolvimento direto na elaboracao do plano estratégico
do Porto? Como € que decorre este processo de elaboragao?

Pedro Pereira: “Sim, acompanhei o plano estratégico que findou no ano
passado (2022) e foi elaborado em 2017. Vamos agora comecar a langar as bases
para o proximo plano estratégico para os proximos cinco anos. Na nossa
estrutura organica temos uma figura que sao os grupos de trabalho. Em func¢ao
do tema do grupo de trabalho sao chamadas pessoas chave da organizagao. Neste
caso da elaboragao do plano estratégico, é criado um grupo de trabalho que por
norma é liderado pelo gabinete de estratégia, que depois agrega cada uma das
pessoas responsaveis por cada uma das areas. Este grupo junta-se e comeca por
discutir os objetivos do Porto. Portanto, o plano estratégico resulta de uma
envolvéncia de toda a organizagao. NOs temos boas taxas de execugao das metas
estratégicas. Nem todas dependem s6 de nds, mas conseguimos identificar os
bottlenecks todos. Identificamos os constrangimentos necessarios de colmatar e
depois definimos e utilizamos mecanismos para os superar. Nesse sentido, é
importante envolver toda a gente porque quando definimos os objetivos
precisamos de saber os constrangimentos associados. Depois de refletirmos sobre
isto tudo, temos 0 nosso plano de atividades que reflete e estd orientado para a
concretizagao estratégica.”

Eu: O plano de atividades é que contempla os MCGs, as medidas de
performance, os investimentos e os licenciamentos?

Pedro Pereira: “Sim, exatamente. Contempla todas essas componentes da

receita. Por exemplo, a nossa zona de atividades logisticas hd 6 anos era um



‘monte de areia’. Um dos nossos objetivos estratégicos era desenvolver aquela
zona de atividades e ocupa-la com industria. Agora temos 14 o cliente C,
celebramos recentemente um contrato de expansao de drea, e estd a correr muito
bem. Era um dos nossos objetivos garantir que o mix de receita das novas areas
tivesse uma taxa de crescimento de x %. Mas para garantir essa taxa de
crescimento tivemos de limpar a drea toda. Sao investimentos que temos de fazer
para cumprir os objetivos estratégicos. Portanto, o plano de atividades e
orcamento é um instrumento essencial para garantir a execu¢ao do plano
estratégico. Estd precisamente vocacionado para isso. “

Eu: Disse-me queiria agora haver a renovacao do plano estratégico, que ocorre
a cada cinco anos. De grosso modo, quais sao os objetivos estratégicos do Porto
atualmente e quais as sao as medidas de performance que vocés utilizam para
medir o grau de cumprimento?

Pedro Pereira: “Existem varios niveis e varios graus de envolvéncia. Para
garantir um acompanhamento micro do cumprimento do plano temos a nossa
ferramenta de business intelligence onde carregamos o plano de atividades, e é
através de la que acompanhamos o cumprimento do mesmo. Normalmente
acompanhamos de quinze em quinze dias ou mensalmente. Nesse MCG,
acompanhamos essencialmente a evolugao da atividade portudria, medida
através da quantidade de carga movimentada em toneladas e do nimero de
navios recebidos por segmentos de carga. Quando comparamos a performance
entre portos a medida que se utiliza é a quantidade de carga movimentada.
Fazemos também o acompanhamento de alguns indicadores financeiros,
nomeadamente o volume de negocios, gastos operacionais, o free cash flow
operacional e o acompanhamento do CAPEX. Apesar do plano estratégico ser a
cinco anos, fazemos sempre uma avaliacao anual.”

Eu: O Luis referiu que o Porto de Aveiro é hoje o porto nacional com maior

area de armazenamento a coberto, e tudo fruto de investimento privado. Esse
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sucesso no funcionamento de parcerias publico-privadas estd ligado a forma
como a APA acompanha o funcionamento destas parcerias?

Pedro Pereira: “O modelo de operagao que temos em vigor é tinicono pais. Os
outros portos nacionais sao operados através de regimes de concessao, o que da
um protecionismo muito grande aos operadores portudrios. A contrapartida para
esses portos € o investimento dos operadores portudrios, e esse investimento tem
de estar amarrado a tarifas mdaximas, ou seja, fomentam o investimento e a
concorréncia no processo negocial. Nos aqui fizemos o contrario, e a nossa
vantagem foi mesmo essa. Os outros portos ja tinham a infraestrutura toda
contruida e limitaram-se a concessionar. Nos percebemos que a dinamica
concorrencial intra-portudria era muito forte e isso fomentava o movimento
portuario. A partir do momento em que o operador P entra no mercado fomos
de 4 000 000 de toneladas para 5 000 000 de toneladas. Portanto, ficou evidente
que a concorréncia fez aumentar a quantidade de carga movimentada, e nao foi
por canibalismo de carga dos outros dois operadores foi mesmo por acréscimo
de carga. “

Eu: Apesar da performance geral do porto ser medida pela quantidade de
carga movimentada, internamente encontrei evidéncias de que na monitorizagao
e gestao dos MCGs coletivos (PCA e JUL) utilizam-se outras medias de
performance, neste caso, o preco e o tempo. O que tem a dizer sobre esta
conclusao?

Pedro Pereira: “A PCA é muito importante pois quando a APA faz a proposta
anual do Regulamento de Tarifas para o ano seguinte é necessariaa anuéncia da
comunidade portuaria. E necessario que a comunidade portuéria concorde com
as tarifas propostas, caso contrario o Regulamento nao sera aprovado. No
entanto, no caso da PCA, nds nao sabemos os precos e hd uma assimetria muito
grande de informagao. O valor da fatura portudria tem vérias componentes, tem

a da administracao portudria, dos auxiliares de navegacao (rebocadores), da
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amarragao, e de toda a operagao portuaria (operadores portudrios). Acontece que
os pesos das operagoes portudrias representam 20% a 30% do valor total da fatura
portuéria. E muito pouco. Os operadores portuarios ndo dao estas informagdes.
Quando fazemos estudos de precos e custos para o plano estratégico temos essa
dificuldade. No entanto, exigem muito da nossa parte. A PCA acaba por ser um
férum onde todas as entidades debatem estes problemas de desenvolvimento do
porto. Nessas reunioes, atualmente, deixamos de nos focar no prego.”

Eu: O objetivo da PCA é envolver todas as organizagdes da comunidade na
elaboragao e no cumprimento do plano estratégico?

Pedro Pereira: “O objetivo da PCA é promover o desenvolvimento do Porto
de Aveiro. Os membros sao ouvidos quando fazemos o plano estratégico, mas
nao participam diretamente na elaboragao do plano. Sao um érgao consultivo,
digamos assim. No entanto, os féruns da PCA sdo muito importantes para expor
problemas, interesses e para tentarmos chegar a uma solugao coletivamente. E
claro que nao sdo colocadas ‘todas as cartas em cima da mesa’, mas tentamos
discutir esses temas abertamente. “

Eu: Nesses casos em que uma ou mais organizacoes nao querem cooperar,
como € que a APA assegura a cooperagao?

Pedro Pereira: “Nés conseguimos criar mecanismos de incentivo, e é esse o
next step que estamos a implementar no modelo de licenciamento.”

Eu: Marques (2012) retratou as reunides da PCA como um MCG coletivo que
foi ineficaz em alguns aspetos, sobretudo devido a falta de transparéncia de
informagao. Nao havia transparéncia de informagao quanto aos pregos porque
algumas organizag¢des ndo tinham interesse econdmico em divulgd-la, por isso a
APA nao os conhecia. Tal impossibilitavaa APA de propor aos clientes os pregos
mais competitivos possivel, comprometendo a competitividade do porto. No
entanto, nas entrevistas anteriores, percebique a APA deixou de ter o preco como

medida de performance e passou utilizar a especializagao. Embora as reunides
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da PCA fossem ineficazes na competitividade prego, permitiram criar um clima
de competitividade para a especializacdo. E as consequéncias dessa
especializacdo sao a reducao dos custos e do tempo de operagado, ou seja, a
melhoria da performance. O que tem a dizer sobre esta constatagao?

Pedro Pereira: “E ai que nos focamos no ambito da PCA. Sao esses indicadores
que partilhamos com eles, j& ndo partilhamos s6 o movimento portudrio.
Partilhamos mais informacao relativa a niveis de eficiéncia, como tonelada/hora
por tipo de carga. Partilhamos também o tempo de espera para entrar e para sair.
O tempo de operacdo é controlado pelos operadores, mas nds fornecemos essas
informacgoes ao coletivo da PCA. Ou seja, clarificamos ao coletivo os niveis de
eficiéncia e de produtividade. O objetivo é tentar, coletivamente, encontrar
solugoes de melhoria. As reunides da PCA sao muito nesta 6tica de trabalho.”

Eu: Essa partilha de conhecimento, sem perder vantagem competitiva, é
vantajosa?

Pedro Pereira: “Sim, ndo perdem vantagem competitiva. No limite, até podem
vir a ganhar. Por exemplo, os carregadores sabem que o navio vai estar parado
50 horas. Se a taxa de produtividade for 30%, eles vao pressionar o operador para
subir os niveis de produtividade ou para colocar o navio a sair mais cedo.”

Eu: Ou seja, de certa forma essas reunides permitem que haja partilha de
conhecimento com o coletivo e que uns aprendam com os outros, certo?

Pedro Pereira: “Certo.”

Eu: Quais sdo as organizagdes que fazem parte da PCA?

Pedro Pereira: “A nossa comunidade portuaria é composta maioritariamente
por carregadores, no entanto todos os operadores portudrios estdo também
presentes. Nem todas as organiza¢des portudrias fazem parte, apenas as que tém
influéncia direta no funcionamento do Porto.”

Eu: O meu objetivo com esta questao é saber até que ponto as reunides da PCA

sao um mecanismo de controlo orquestrado e/ou autorreguldvel. Das primeiras
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reunides fiquei com a ideia que era ambos. E organizado porque é a APA que
controla a agenda das reunides e propde os assuntos a serem abordados. E
também autorreguldvel no sentido em que nao é necessaria a intervengao
constante da APA para resolver os problemas coletivos e alcangar o outcome
pretendido. Isto é efetivamente assim?

Pedro Pereira: “Quem controla a agenda sao os 6rgaos sociais da comunidade
portudria. Mas sim, a APA acaba por ter esse papel de coordenador e influenciar
a agenda. Podemos dizer que sim,a APA propode os assuntos a serem abordados
nas reunides, mas existe sempre abertura para os outros membros terem a
iniciativa de serem eles a propor os assuntos a serem debatidos. Os temas sao
discutidos abertamente entre todos e € dessa discussao que surgem solugoes e ha
um alinhamento para a persecucgao dos objetivos do porto. Isto acontece sem que
a APA esteja sempre a monitorizar e a controlar cada relacao. Todos os
investimentos feitos nos nossos terminais foram feitos sob contratos de concessao
de longa duragao. Portanto, eles tém uma seguranca de cerca de 20 anos em que
o investimento é deles e ninguém vai retirar-lhes esse investimento. Quando eles
fazem uma proposta para investir, esta é sempre precedida de uma andlise de
viabilidade do investimento. Nds concedemos o prazo de concessao em fungao
do periodo que achamos razoavel para a recuperacdao desse investimento.
Portanto, todo o investimento privado é precedido de estudos de viabilidade,
que nds aprovamos ou nao. E em funcio desses estudos que definimos os
objetivos e as metas dos contratos. Existem sempre metas minimas, e em caso de
incumprimento estao previstas penaliza¢oes contratuais.”

Eu: Outra das razoes que ficaram evidentes para o facto da competitividade
preco nao ter resultado prende-se com o facto de que mesmo que houvesse
transparéncia de informagao ao nivel dos precos seria extremamente dificil, a
curto prazo, transformar isso em competitividade preco devido a longa duracao

dos contratos de licenciamento. O que tem a dizer sobre isto?
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Pedro Pereira: “Sim, isso acontece nos contratos que os operadores tém com
os carregadores.”

Eu: Pelo que me pareceu, onde existe alguma competitividade via preco é no
caso das operagoes de movimentacao de carga diversificada onde nao ha tanta
especializacao. Porqué?

Pedro Pereira: “A movimentagao dessas cargas nao requer um elevado grau
de especializac¢ao e pode ser feita, a niveis de eficiéncia semelhantes por qualquer
um dos operadores. Nesses casos sim, o preco é um fator a considerar pelos
clientes, que procuram os precos mais baixos. Nesse sentido pode haver
concorréncia de prego entre os operadores. No entanto, os niveis de eficiéncia,
nomeadamente, o tempo de operagao, tém sempre muito peso na escolha do
operador porque o afretamento do navio tem custos.”

Eu: Do ponto de vista estratégico, qual € o principal objetivo que a APA tem
para a JUL?

Pedro Pereira: “Estrategicamente, a JUL é a agregacao de toda a informacao
da administragao portudriae, inclusive, da parte operacional. O objetivo final que
nos temos para a JUL ¢, dentro da plataforma, conseguir controlar tudo aquilo
que se passano porto. Por exemplo, estamos neste momento a desenvolver um
projeto para modernizar as portarias e interliga-las com a JUL. Assim,
determinada escala de navio vai ter associado um camiao e respetiva matricula,
para quando esse camiao chegar ao porto a portariareconhecerimediatamentea
finalidade desse camiao e dar (ou nao) a autorizagao de entrada. Assim, o nosso
objetivo é que a JUL seja o ponto central de toda a informacgdo portudria e
dominial. Dominial, no sentido em que, por exemplo, tudo o que € licenciamento
da 4rea de gestao de espagos, como é o caso das concessdes de uso privativo,
pretendemos passar a ser gerido também dentro da plataforma. Assim,
pretendemos que todo o processo de interagcao com os clientes seja feito dentro

da plataforma. “
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Eu: Resumindo um pouco mais esses objetivos, o objetivo da APA com a JUL
€ aumentar a eficiéncia do porto?

Pedro Pereira: “Sim, o objetivo é aumentar a eficiéncia do porto e a
disponibilidade dos servigos. Eu falei s6 do tempo de espera dos navios, mas
existe todo um tempo de espera por parte dos camides que pretendemos reduzir.
Quanto mais rapido eles entrarem e sairem mais dinheiro poupamos as empresas
que estdo a fretar os camioes, pelo que os pregos cobrados aos nossos clientes
serao mais competitivos.”

Eu: Esse objetivo consta no plano estratégico?

Pedro Pereira: “Neste que acabou agora sim, porque contemplava o
desenvolvimento. No proximo devera certamente constar, até porque nao esta
concluidona sua plenitude (a JUL). Ha aspetos que estao relacionados com a JUL
que estardao com certezano proximo plano estratégico, tais como a modernizagao
das portarias e questoes de safety and security.”

Eu: Essas questOes estardo previstas no plano estratégico ou no plano de
atividades?

Pedro Pereira: “Vao estar no plano estratégico, que por sua vez vai estar no
plano de atividades e que serd monitorizado. Nos ja tivemos varios tipos de
metodologias nos planos de atividade, ja usamos o balanced scorecard, entre
outros. Agora usamos uma espécie de balanced scorecard, mas adaptado. No
entanto, estamos a estudar possiveis sistemas de controlo de gestao que possam
adequar-se melhor.”

Eu: A JUL é de uso obrigatério? Se sim, para quem?

Pedro Pereira: “Sim, é de uso obrigatdrio para agentes, operadores e para
concessiondrios que interagem com a atividade portudria, nomeadamente, as
empresas de amarracao e reboques. No futuro queremos alargar por exemplo as
bancas e aos camides que vém abastecer os navios. Portanto, todos que interagem

com a operagao € obrigatorio utilizarem a JUL.”
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Eu: Na pratica, os inputs de informagao sdo introduzidos devidamente na JUL?

Pedro Pereira: “O porto de Aveiro, é um porto que tem de ter muita atengao
as marés. O nosso departamento de pilotagem tem de ter muito cuidado com as
manobras e com o agendamento das manobras. Por exemplo, o agente diz que
que quer ter a manobra feita para as 9h da manha e o departamento de pilotagem
da o parecer positivo. No entanto, se na altura a maré nao o possibilitar, existe
facilidade no ajuste da hora, e depois os agentes corrigem as informacoes na JUL.
A JUL acaba por ser um repositdrio fidedigno de informagao, embora na pratica
pode ser meia horamais cedo ou mais tarde, dependendo das condi¢oes naturais.
Essa adaptabilidade é uma vantagem.”

Eu: A elaboragao do software da JUL é responsabilidade e iniciativa da APA?

Pedro Pereira: “Nao, o desenvolvimento do software é responsabilidade da
Associacao dos Portos de Portugal e obedece a um conjunto de requisitos legais.
Envolve a Autoridade Tributdria, envolve o Servico de Estrangeiros e Fronteiras,
envolve a Direcao Geral Veterinaria, entre outras. Portanto, envolve muitas
organizagoes que tém uma carga legal e administrativaenorme. A APA ndo tem
nem pode terjurisdigao sob essas entidades. Tudo o que acontece na JUL tem por
trds um diploma legal, é bastante estruturado. No entanto, a medida que o
projeto JUL vai crescendo, as especificidades de cada porto vao-se tornando
evidentes.”

Eu: A APA tem influéncia na contemplacao dessas especificidades?

Pedro Pereira: “Sim, nos féruns da JUL a APA ouve e retine as opinides dos
agentes e das restantes organizacdes portudrias relativamente a JUL e
responsabiliza-se por transmitir essas necessidades e especificidades nos foruns
da APP. Ou seja, é através da APA que, caso se justifique, a APP adaptaa JUL as

especificidades do porto de Aveiro.”
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