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Resumo

O modelo de gestao proposto por Kaplan & Norton (2008), conhecido como
Execution Premium (EXP), oferece um ciclo integrado de planeamento e controlo
que alinha a estratégia com as operagdes. Este modelo, que evoluiu do Balanced
Scorecard (BSC), apresenta um ciclo de seis fases para o planeamento e execugao
estratégica, com sugestoes de ferramentas de gestao para auxiliar as organizagoes
nesse processo.

O estudo contextualiza a importancia estratégica dos portos maritimos na
cadeia global de abastecimento, e destaca o papel das Autoridades Portudrias
(AP’s)na formulagao e implementagao de estratégias alinhadas com as diretrizes
nacionais do setor.

O presente trabalho, realizado através de um estudo de caso, teve como
objetivo central identificar e compreender as ferramentas de gestao utilizadas nas
diferentesetapas do ciclo de planeamento e execugao estratégica da APDL, com
base no modelo EXP. Além disso, foi elaborada uma analise critica dessas
ferramentas, com sugestdes de melhoria.

A metodologia empregue incluiu revisao de literatura, realizacao de
entrevistas e recolha de dados.

As conclusoes deste estudo identificam oportunidades de melhoria nos
processos estratégicos da Administracao dos Portos do Douro, Leixdes e Viana
do Castelo (APDL) e oferecem recomendagOes praticas para fortalecer a

implementacao eficaz da estratégia na organizacao.

Palavras-chave: Estratégia, Portos Maritimos, Ferramentas de Gestao, EXP.






Abstract

The management model proposed by Kaplan & Norton (2008), known as
Execution Premium (EXP), offers an integrated planning and control cycle that
aligns strategy with operations. This model, which evolved from the Balanced
Scorecard (BSC), presents a six-phase cycle for strategic planning and execution,

with suggestions for management tools to help organizations in this process.

The study contextualizes the strategic importance of seaports in the global
supply chain, and highlights the role of Port Authorities in formulating and

implementing strategies in line with the sector's national guidelines.

The main aim of this work, which was carried out through a case study, was
to identify and understand the management tools used in the different stages of
the strategic planning and implementation cycle at APDL, based on the EXP
model. In addition, a critical analysis of these tools was drawn up, with

suggestions for improvement.

The methodology used included a literature review, interviews and data

collection.

The conclusions of this study identify opportunities for improvement in the
strategic processes of the Administracao dos Portos do Douro, Leixdes e Viana
do Castelo (APDL) and offer practical recommendations to strengthen the

effective implementation of strategy in the organization.

Keywords: Strategy, Seaports, Management Tools, EXP.
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1. Introducao

O presente estudo desenvolvido no ano letivo de 2023/2024, surge no ambito
do Trabalho Final de Mestrado (TFM) em Gestao, conducente a grau académico
de mestre e ministrado pela Catdlica Porto Business School.

Esta dissertagao debruca-se sobre a andlise critica dos processos de
planeamento e controlo estratégico da Administracdao dos Portos do Douro,
Leixoes e Viana do Castelo (APDL), tendo por base o modelo Execution Premium
(EXP) de Kaplan & Norton (2008). Este modelo representa uma evolugao do
tradicional Balanced Scorecard (BSC), alargando o seu ambito para um sistema
integrado de gestao estratégica, a fim de superar os desafios no setor portuario.

A escolha deste topico de investigagaojustifica-se pelarelevancia crescente das
Autoridades Portudrias (AP’s) na dinamica global do setor e pela necessidade de
adaptacdo a um ambiente tecnologicamente evoluido e competitivo.

Através da andlise documental, este trabalho procura analisar o modelo EXP a
luz da gestao estratégica da APDL, identificando os pontos de alinhamento e
praticas de gestao que potenciam a realizacdo dos objetivos estratégicos da
organizagao.

Através da sua metodologia abrangente, o EXP pretende orientar as
organizagoes na implementacao eficaz da sua estratégia, ajustando todos os
niveis organizacionais e assegurando a efetiva execugao dos objetivos

estratégicos (Kaplan & Norton, 2008).

1.1. Enquadramento

Nas ultimas décadas, a dinamica dos portos maritimos tem sofrido
transformagoes significativas, impulsionando a adocao de estratégias flexiveis

para assegurar operagoes sustentaveis.
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Estes portos, cruciais na cadeia de abastecimento global, enfrentam desafios
como a inovagao tecnoldgica e a consciéncia ambiental, exigindo a conversao de
estratégias tedricas em agoes mensuraveis (AdC, 2018; Del Giudice et al., 2021;
Haugstetter & Cahoon, 2010).

Neste contexto, o caso de estudo da APDL surge como um exemplo
paradigmatico de implementacao e monitorizacdo destas estratégias em
organizagOes portudrias. Assim, a questao de investigagao central deste trabalho
é: “Quais as ferramentas de gestao e como é que a APDL as utiliza para executar
a sua estratégia?”. Visando responder a interrogacao, esta tese pretende fornecer

informag0es sobre as praticas de gestdo estratégica em contextos portudrios.

1.2. Estrutura da Dissertacao

Relativamente a sua estruturacao, este trabalho esta dividido em seis capitulos.

Inicialmente, a presente introdugao estabelece o enquadramento tedrico, o
propdsito da pesquisa e as suas contribuigoes.

No segundo capitulo segue-se uma revisao de literatura sobre estratégia, CG
e setor portuario, com especial énfase no modelo EXP.

Apos a fundamentacao tedrica, o terceiro capitulo expde a metodologia de
investigacao utilizada e é delineado o estudo de caso desta investigagao.

Na quarta secgao sao apresentados e analisados os resultados do processo de
planeamento e controlo estratégico da APDL, visando responder a questao de
investigacao proposta.

O trabalho termina com as principais conclusdes, limitagdes do estudo,

recomendac0es para futuras pesquisas e referéncias bibliograficas.
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1.3. Inovacoes e Contribuicoes

O presente subcapitulo destaca as inovagdes de uma melhor compreensao das
praticas de gestdao na APDL e das ferramentas utilizadas na execugao da sua
estratégia.

A adogao do modelo EXP representa uma inovagao fundamental,
proporcionando uma abordagem sistematica e integrada para o
desenvolvimento e implementagao da estratégia na APDL. Para além de
proporcionar uma abordagem holistica e orientada para os resultados, promove
ainda a transparéncia e a comunicacao eficaz dentro da organizagao,
coordenando os esforgos de todos os departamentos e colaboradores com os
objetivos estratégicos.

Este trabalho representa uma contribuicdo para a melhoria continua do
planeamento e controlo estratégico nas AP’s, e espera-se que inspire futuras
investigagoesneste dominio promissor. A revisao da literatura também fornecera
uma base sdlida para a avaliagdo critica dos resultados obtidos durante a
pesquisa, bem como para a formulacao de recomendacdes praticas no
desenvolvimento destes processos estratégicos.

Em sintese, a resposta a questao de investigacdo ird apurar a compreensao das
praticas estratégicas na APDL, como também contribuira para o avanco do

conhecimento no dominio mais amplo da gestao portudria.
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2.Revisao de literatura

2.1. Estratégia e Execucgao Estratégica

A definicao de estratégia, ponto central deste estudo, remonta a sua origemna
palavra grega strategos (Rodrigues, 2002), ganhando destaque no contexto
empresarial nas décadas de 1960 e 1970, em resposta ao crescimento
organizacional (Bracker, 1980). Desde entao, a literatura sobre estratégia tem
incluido uma variedade de concecdes tedricas, desde abordagens mais
convencionais que a consideram uma atividade légica e sequencial (Chandler,
1962), até perspetivas mais dinamicas que enfatizam fatores culturais, politicos e
de aprendizagem (Mintzberg, Ahsltrand & Lampel, 1998).

Num ambiente cada vez mais desafiante e em constante transformacao, exige-
se agilidade as empresas para a resposta eficaz as variancias do mercado e a
concorréncia. Nesse contexto, Porter (1996) realca a importancia da adogao de
praticas como o benchmarking, que consiste na comparacdo continua das
atividades e desempenho organizacional com os concorrentes.

De acordo com Johnson, Scholes & Whittington (2008), a estratégia pode ser
definida como a direcao e o alcance de uma organizagao a longo prazo, visando
atender as expectativas dos stakeholders. Além disso, Alharthy et al. (2017)
complementam essa visao ao afirmarem que a estratégia define os planos de uma
organizagao para se manter competitiva, exigindo adaptacao continua.

Embora a formulacao estratégica apresente desafios, a sua implementacao
numa organizagao constitui um obstdculo ainda maior, dada a complexidade em
transformar planos estratégicos em ag¢Oes concretas e eficazes (Holowka, 2015;
Hrebiniak, 2006). De facto, ha estudos que indicam que a grande maioria dos
colaboradores de uma empresa desconhece ou nao entende a sua estratégia
(Kaplan & Norton, 2005). Assim, é categdrico que a implementacao estratégica

requer a participacdo de todas as partes interessadas, alinhadas e orientadas por
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uma visao comum, isto porque, mesmo com planos estratégicos excelentes, a sua
utilidade permanece limitada se nao existir uma execugao eficaz (Ndambiri,
2015).

Em sintese, a compreensao destes conceitos num ambiente empresarial
competitivo e em constante mudanca é fundamental, fornecendo um sdlido

ponto de partida para a andlise aprofundada que sera conduzida neste estudo.

2.1.1. Planeamento e Gestao Estratégica

O planeamento estratégico (PE) emergiu no contexto empresarial apds a
Segunda Guerra Mundial, consolidando-se nas décadas de 1960 e 1970, quando
as empresas passaram a desenvolver planos estratégicos formaisa médio e longo
prazo (Mintzberg, 1994).

Autores como Armstrong (citado por Ali, 2018) e Kotler (1994) definem o PE
como um processo para estabelecer a direcao da organizacao, criar e avaliar
alternativas estratégicas, e monitorizar os resultados do plano durante a
execucgao.

Para Kotler (1994), o PE inclui a defini¢ao da missao do negdcio, objetivos e
estratégias com base nas for¢as macro e microambientais (plano estratégico) e,
posteriormente, analise e ajustes dos resultados.

Por sua vez, a gestdo estratégica envolve a formulacdo, implementacao e
avaliagao das decisOes estratégicas para alcangar os objetivos organizacionais
(David, 2011; Porth, 2003; Sharplin, 1985). Inicia-se com a formulacdao da
estratégia, definindo a missao, visdo, objetivos e estratégias da organizacao,
baseados numa analise do ambiente interno e externo, seguida pela transi¢ao do
pensamento estratégico em agoes concretas (David, 2011; Sharplin, 1985).

A implementacao estratégica consiste na operacionalizagao da estratégia,
ajustada com os ambientes interno e externo da organizagao (Santos, 2008). Na

fase de avaliacdo e controlo, é crucial retificar regularmente o progresso dos
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objetivos organizacionais, dado que as mudangas nos ambientes interno e
externo, podem tornar desadequadas as estratégias previamente formuladas
(David, 2011). Face aos desvios detetados, sao propostas solugdes (Santos, 2008;
Sharplin, 1985).

A figura seguinte ilustra o modelo do processo de gestao estratégica proposto

por David (2011) e Kotler & Keller (2012).

Amnilise do

ambiente

externo

Desenvolver Estabelecer

Medir e

» missdo e a Anlise SWOT os abjetivos For]nu!a_ra Impleme'ntlal' T
visio da de longo estratégia a estratégia
- ) i desempenho
arganizacan prazo

Analise do
ambiente
interno

Formulacio da Implementacio da  Avaliacio e
estratégia estratégia controlo

Figura 1: Modelo do processo de Gestao Estratégica
Fonte: Adaptado de David (2011) e Kotler & Keller (2012)

O autor Teixeira (2011) ressalta que a gestao estratégica, se eficazmente
implementada, contribui para o sucesso e vantagem competitiva das empresas,
propiciando um maior envolvimento dos gestores e colaboradores nas
responsabilidades atribuidas.

Portanto, compreender as teorias, conceitos e praticas do planeamento e
gestao estratégica, é vital para o desenvolvimento de estratégias que assegurem

a prosperidade organizacional a longo prazo.
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2.1.2. Controlo de Gestao

No ambito organizacional, o conceito de CG tem emergido como um tema de
crescente relevancia nos circulos académicos e de investigagao (Chenhall, 2003),
sendo definido como o processo pelo qual os gestores asseguram a eficaz
alocacao e utilizagdo dos recursos disponiveis para alcangar os objetivos
predefinidos pela organizacao (Chenhall & Langfield-Smith, 2007; Otley, 1999).

Efetivamente, a crescente importancia da estratégia permitiu uma expansao
deste conceito, incluindo ndo apenas aspetos financeiros, mas também
comportamentais e estratégicos entre os resultados e previsoes (Anthony, 1965;
Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012).

Autores como Flamholtz (1996) sublinham a importancia de combinar
multiplos fatores para criar um sistema de controlo organizacional eficaz.

Por sua vez, os sistemas de controlo de gestao (S5CG) sao descritos como
processos formais e estratégicos para estabelecer e modificar padrdes nas
atividades organizacionais (Simons, 1991). Segundo esta 6tica, contribuem para
a adaptacgao as dinamicas do mercado (Malmi & Brown, 2008) e influenciam o
comportamento dos colaboradores em prol dos objetivos da empresa (Jordan,
Rodrigues & Neves, 2005).

No entanto, Merchant & Van der Stede (2012) defendem que persistem
desafios que continuam a afetar a eficdcia do CG nas organizagdes, quer em
termos de recursos, quer em termos estruturais. Quanto aos colaboradores, estes
expressam preocupagoes relacionadas com a falta de orientagdo, motivacao e
oportunidades de formacdo. Ja quanto a estrutura do sistema, Anthony (1965),
Simons (1995) e Kaplan (2009) destacam a importancia da inclusao nao apenas de
medidas financeiras, mas também de medidas operacionais e analiticas, entre
outras, para oferecer uma perspetiva abrangente e equilibrada do desempenho

organizacional.
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Assim, compreender e abordar estes desafios incentiva o sucesso e a
sustentabilidade das organizagdes. O investimento continuo na melhoria dos
sistemas de controlo e nas competéncias dos colaboradores é essencial para

alcancar eficientemente os objetivos organizacionais.

2.1.3. Ferramentas de Planeamento e Execucao
Estratégica

Com a crescente complexidade dos ambientes empresariais, exacerbada pela
instabilidade do mercado, evolucao tecnologica e globalizagdo, o papel das
ferramentas de Planeamento e Execucdao Estratégica no CG torna-se
preponderante. Afonina & Chalupsky (2012) argumentam que, face a
imprevisibilidade do mercado, as organizagdes devem ser capazes de se
adaptarem para que sejam mais competitivas.

Desta forma, e no sentido de dar resposta as tomadas de decisao e as limitagoes
da cognicao humana, surgem as ferramentas estratégicas baseadas em conceitos
pré-formulados e opinides pessoais. (Knott2006; Leskinen et al., 2006; Stenfors &
Tanner 2007). Assim, neste TEM apenas serdao exploradas as ferramentas que mais

se enquadram com o tema de pesquisa em questao.

2.1.3.1. Balanced Scorecard (BSC)

Em 1990, Kaplan e Norton participaram num estudo que evidenciou a
predominancia de abordagens tradicionais de medicao do desempenho
organizacional, focadas excessivamente em medidas financeiras, limitando a
capacidade de criar valor econdmico a longo prazo (Kaplan & Norton, 1996a).
Como resposta a essa lacuna, em 1992, estes autores apresentam o BSC, uma
ferramenta de medicdo e avaliagao do desempenho multidimensional. O BSC
incorpora quatro perspetivas complementares e interdependentes: a financeira,

de clientes, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. Cada
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perspetiva possui objetivos, indicadores e metas alinhados com a visao e
estratégia da organizagao (Kaplan & Norton, 1996a).
Como tal, é fundamental planificar estas perspetivas considerando as questoes

identificadas na Tabela 1 (Nair, 2004).

PermpetivasdoBSC  Quewes

- Quais sdo os objetivos financeiros?
- O que nos leva ao alcance desses objetivos?
Perspetiva Financeira - Que tipo de lucro e receita devemos alcancar?
- Numa organizacdo sem fins luaratives, que or¢amento orienta a
atividade?

- Quem sio os dientes?
Perspetiva dos Q

- Como podemos agrada-los?
Clientes P er

- Que objetivos desejamos alcancar com os parceiros?

P iva d - Em que processos devemos ser os melhores para captar clientes?
erspetiva dos

pe - Quais as atividades internas necessarias para sustentar as
Processos Internos o
competéncias?

- No que devemos ser excelentes, em termos de desempenho, e como

Perspetiva de podemos treinar as pessoas para chegar ao nivel da excelénda?
Aprendizagem e - Que ambiente e cultura potenciam o crescimento?
Crescimento - O que € prediso fazer para desenvolver e treinar as pessoas para

alcancar os outros objetivos?

Tabela 1: As 4 perspetivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Nair (2004)

Estas perspetivas sdao essenciais para a formulacdao e execugdo eficaz da
estratégia organizacional, como destacado por Kaplan & Norton (1996b), que
argumentam que esta ferramenta transmite os conhecimentos e sistemas
necessarios aos colaboradores para construir uma estratégia robusta e estavel.

A framework Strategy-Focused Organisation (SFO), proposta posteriormente,
redefiniu o BSC de um sistema de medigao de desempenho para um sistema
interativo de gestao, o qual promove a aprendizagem organizacional e ainovacao

estratégica (De Geuser et al, 2009; Kaplan, 2009; Simons, 1995).
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Com o intuito de clarificar ainda mais a estratégia para os colaboradores,
Kaplan & Norton (2001) introduziram o mapa estratégico como uma
representacao visual das relacdes causa-efeito entre objetivos e medidas,
abrangendo as diferentes perspetivas do BSC. Este mapa fornece uma visao
integrada das metas e iniciativas estratégicas, desenvolvendo a relagao entre
esses elementos e a sua contribuigao para os objetivos organizacionais de longo
prazo (Kaplan & Norton, 2004).

Assim, e a titulo exemplificativo, a tabela 2 representa a construcao de um

mapa estratégico (Kaplan & Norton, 1992).

Perspetiva Financeira Perspetiva do Cliente

Objetivos Medidas Objetivos Medidas
) ) %d das d
Sobreviver Fluxo de Caixa Novos Produtos % e venaas cos novos
produtos
Crescimento das vendas Compartilhamento de
Ter sucesso trimestrais e lucro Fornecedores favoritos contas-chave nas
operacional por divistes compras
Parcerias com os clientes Nimero de esforcos de
Prosperar Maior participacao de engenharia cooperativa
pe mercado e ROE
Fomecedor Responsivo Entrega no prazo
(definido pelo clients)

Perspetiva dos Processos Internos

Perspetiva da Apredizagem e Crescimento

Objetivos

Medidas

Objetivos

Medidas

Capacidade Tecnoldgica

competicao vs producao

Lideranca a nivel tecnolégico

Desenvelvimento da
proxima geracdo

Exceléncia na Fabricacao

Custo Unitario de um ciclo
de producéo

Melhorar o processo produtivo

Tempo do processo até
a maturidade

Produtividade no Design

Eficiéncia na Engenharia

Foco no Produte

% dos produtos que
equivalem a 80% das
vendas

Introducio de Novos Produtos

Introducao do Cronograma
Real vs Plano

Foco no Mercado

Introducéo de novos
produtos vs Competicio

Tabela 2: Mapa Estratégico baseado no Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1992)

Logo, o mapa estratégico garante a simplificagdo numa sé pagina de algo
potencialmente complexo como o BSC, permitindo a compreensao e

comunicagao da estratégia em toda a organizacdo e a todos os colaboradores,
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capacitando-os para que os objetivos organizacionais sejam atingidos (Saraiva &

Alves, 2017).

2.1.3.2. Execution Premium (EXP)

Kaplan & Norton (2008) fecham o ciclo dos trabalhos anteriores com a
proposta do modelo EXP, que constituird a base para o presente trabalho de
investigagao. Este novo modelo € caracterizado como um sistema integrado de
gestao, concebido para estabelecer uma ligacao entre a formulagao estratégica e
as operagOes do dia-a-dia da empresa, fundamentando-se no mapa estratégico e
no BSC para a efetiva execucgao estratégica.

Deste modo, os autores consideram que este sistema de gestao compreende as
seguintes seis etapas:

1- Desenvolver a estratégia;

2- Traduzir a estratégia;

3- Alinhar a organizagao;

4- Planear as operagoes;

5- Monitorizar e aprender;

6- Testar e adaptar a estratégia.

A figura 2 demonstra as ligacdes entre cada uma destas fases, e as

dependéncias existentes (Kaplan & Norton, 2008).
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* Resource capacity plan 1 IResults Hicoes
* Budgeting

l / : Executlon \ J
{ Process
\ Initiative /

Figura 2: Execution Premium framework

Fonte: Kaplan & Norton (2008)

12 Etapa — Desenvolver a estratégia

A primeira etapa integra o desenvolvimento e defini¢ao da estratégia, que se
concretiza com a elaboragao de um plano estratégico. Este plano inicia-se pela
clarificacdo da missao (principal proposito da organizagao), da visao (objetivos
de médio e longo prazo) e dos valores (diretrizesinternas que refletem a cultura
organizacional). O passo seguinte compreende a andlise e formulagao
estratégicas. A analise estratégica permite reconhecer o contexto e as forcas que
influenciam e alteram a estratégia, envolvendo a andlise externa (avaliagdao do
impacto provocado pela envolvente na organizac¢ao) e a andlise interna (andlise

do desempenho e competéncias da propria entidade), enquanto a formulagao

estratégica determina onde e como a empresa pode competir (Kaplan & Norton
2008).

22 Etapa — Traduzir a estratégia

Kaplan & Norton (2008) defendem que a tradugao da estratégia permite
converter a visdo estratégicaem medidas, orcamentos, objetivos e iniciativas que
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orientam a ac¢ao e a organizagao na implementacao da estratégia. Este processo
baseia-se na criacao de mapas estratégicos e na selecdo de indicadores e metas
através da ferramenta BSC. Adicionalmente, enfatizam a importancia de
assegurar 0s mecanismos necessarios a concretizacdo de toda a estratégia,
sugerindo a aplicagio do STRATEX para isolar os recursos essenciais as

iniciativas de longo prazo.

3% Etapa — Alinhar a organizacao

O principal objetivo do EXP é garantir que a estratégia das unidades de
negocio estd em sintonia com as suas operagoes, ou seja, além destas unidades
convergirem entre si e com a estratégia, também os colaboradores tém de estar
alinhados com a estratégia (Kaplan & Norton, 2008).

O processo de alinhamento envolve trés fases distintas:

1- Alinhamento das unidades de negdcio;

2- Alinhamento das unidades de suporte;

3- Alinhamento dos empregados.

4* Etapa — Planear as operacoes

A implementacado da estratégia requer a coordenagao e adesao as iniciativas
estratégicas e aos programas de melhoria de processos. As relagdes causa-efeito
presentes no mapa estratégico e nos objetivos estratégicos do BSC orientam a
realocacdo dos recursos e revelam as melhorias de processo imprescindiveis para
o sucesso da execugao estratégica. Os processos de execugao estratégica tém duas
componentes: melhorar os processos-chave garantindo que as mudangas
exigidas pelos requisitos estratégicos sejam refletidas em processos operacionais,
e desenvolver um plano de recursos para assegurar que os orcamentos e planos

operacionais reflitam as orientagoes e necessidades da estratégia.
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52 Etapa — Monitorizar e aprender

A visao tem um horizonte temporal de longo prazo, logo é necessario
monitoriza-la e ajusta-la constantemente para atingir os objetivos estratégicos.
Para isso, realizam-se reunides de feedback e controlo do sistema de gestdo,
abrangendo trés tipos de reunioes (Kaplan & Norton, 2008):

- Reunides de revisao operacional — destinadas a gerir e monitorizar o
desempenho financeiro e operacional de curto prazo;

- Reunides de revisdo estratégica — com proposito de discutir o progresso da
estratégia e gerir as iniciativas estratégicas e o BSC das unidades;

- Reunides de teste e adaptacao da estratégia — para avaliar o desempenho da

estratégia.

6® Etapa — Testar e adaptar a estratégia

O processo de planeamento estratégico deve envolver reunides regulares de
avaliacdo do desempenho estratégico, proporcionando a equipa executiva a
oportunidade de ajustar a estratégia conforme necessario. Estas reunides podem
resultar na reafirmacao dos objetivos e iniciativas estratégicas, comunicando
novas expectativas para as unidades de negocio. Em casos de falhas significativas
na estratégia ou de obsolescéncia devido a mudangas na envolvente, a
organizacao deve reavaliar a estratégia, regressando a fase do desenvolvimento

estratégico (Kaplan & Norton, 2008).

2.2. Especificidades do Setor Portuario

O setor portudrio € imprescindivel para a cadeia logistica global, sendo
responsavel pela coordenacao e integracao dos diferentes modos de transporte,
nomeadamente o transporte maritimo (Del Giudice et al., 2021; Haugstetter &

Cahoon, 2010).
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Segundo Iris & Lam (2019), o transporte maritimo € responsavel por uma
parcela significativa, superior a 85%, do volume total de mercadorias
movimentadas a escala mundial, enfatizando a sua centralidade no panorama
logistico internacional.

De acordo com De Langen (2004), os portos concentram diversas atividades
econdmicas relacionadas a chegada e ao servigo de navios e cargas, atividades
essas que atraem investimentos e estimulam o desenvolvimento de
infraestruturas e industrias correlatas, impulsionando a economia local e
regional.

Além do seu papel basilar na interligacdo entre as regides terrestres e
maritimas, os portos constituem ainda importantes pontos estratégicos devido a
crescente relevancia do transporte maritimo no intercambio entre diferentes
territorios (Ferrari et al., 2010). Esta evolugao de portos tradicionais para postos
industriais, centros de distribuigao e elementos essenciais de redes de logistica,
reflete a necessidade de adaptacao as procuras do mercado globalizado (Strupp,
2016).

A compreensao aprofundada deste setor € essencial para identificar desafios,
oportunidades e tendéncias futuras, proporcionando uma base sdlida para
analises subsequentes que visam otimizar o seu desempenho e maximizar a sua
contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel e integrado no panorama

global.

2.2.1. Caracterizacao do Setor Portuario

Num ambiente marcado pela competitividade, os portos enfrentam a
necessidade de adotar praticas operacionais que atendam a padrdes cada vez
mais rigorosos de segurancga, eficiéncia e sustentabilidade ambiental (Del Giudice

et al., 2021). Tal panorama exige uma continua atualizagdo, com o objetivo de
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minimizar custos e desperdicios, maximizar a produtividade e a qualidade dos
servicos prestados (De Martino et al., 2013).

No que toca a organizagao portudria, Amadeu Rocha (n.d.) distingue dois
ciclos primordiais, o ciclo fisico, que engloba as infraestruturas portuarias e as
superestruturas que facilitam a transferéncia de mercadorias entre terra e mar, e
o ciclo administrativo e informativo, essencial noacompanhamento e autorizagao
do fluxo fisico dos meios de transporte e carga. Este altimo, conhecido como
infoestrutura do porto, visa alcancar a maxima eficiéncia dos processos
informativos e administrativos para atender as autorizagoes e controlo
necessarios, disponibilizando servicos de valor acrescentado através de um
ecossistema digital denominado Janela Unica Logistica (JUL), que integra e
sincroniza todas as operagoes portuarias em tempo real.

Na figura abaixo estd esquematizada a estrutura de um porto.

INFRA-ESTRUTURA DE ACESSO MARITIMO

Canais, zonas de Aproximacdo -q=»

Quebra mares, molhes, fundeadouros
Sinalizacdo (luzes, boias)

]

INFRA-ESTRUTURA PORTUARIA
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Figura 3: Esquema da estrutura de um porto

Fonte: Amadeu Rocha (n.d.)

Os participantes do ecossistema portuario, conforme detalhado no Relatério

do Ecossistema Portudrio pela Autoridade da Mobilidade e dos Transportes
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(AMT), incluem uma gama de entidades oficiais responsaveis por autorizagoes
de entrada e saida de passageiros e mercadorias, tais como a Autoridade
Maritima, Autoridade de Satude, Servico de Estrangeiros e Fronteiras (SEF),
Alfandegas e AP’s (AMT, 2019). Relativamente a AMT, esta é responsavel pela
regulacao e fiscalizagao do setor da mobilidade e dos transportes terrestres,
fluviais, ferrovidrios, e respetivas infraestruturas, através dos seus poderes de
regulamentacdo, supervisao, fiscalizagao e sancionatdrios (AMT, 2019).

Em termos de modelos de governacao para a AP, o Banco Mundial identifica
quatro principais modelos que revelam diferentes graus de participagao e
responsabilidade entre a AP e os operadores privados: Porto Publico, Tool Port,

Landlord Port e Porto de Servigo Privado (World Bank, 2007).

Modelos organizacionais Infraestrutura Superestrutura Operagdo portuaria Outras Fungdes
Public Service Port Piblica Piblica Publica Maioritariamente ptiblica
Tool Port Publica Publica Privada Publica / Privada
Landlord Port Publica Privada Privada Publica / Privada
Private Service Port Privada Privada Privada Maioritariamente privada )

Figura 4: Modelos basicos de gestao
Fonte: World Bank (2007)

O porto publico € integralmente administrado pela AP, que assume a
responsabilidade por todos os servigos portudrios, embora as restantes
atividades sejam orientadas tanto por entidades publicas como privadas (AdC,
2018).

No modelo Tool Port, apesar da AP manter toda a responsabilidade
operacional, partilha tarefas com operadores portudrios privados, sobretudo ao
nivel da operagao portudria (AdC, 2018; World Bank, 2007).

Na modalidade de Landlord Port, a AP mantém apenas a posse da
infraestrutura e da sua gestao, concedendo o controlo das superestruturas aos
agentes privados por meio de contratos de concessao durante um determinado

periodo (AdC, 2018; World Bank, 2007).
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J& no modelo de porto privado, a construgao e o terreno do porto sao
assegurados pelo setor privado, e as responsabilidades regulatdrias podem ser
transferidas do setor publico para o privado (AdC, 2018; World Bank, 2007).

Na maioria dos portos europeus, incluindo Portugal, o modelo de eleigao ¢, de

facto, o Landlord Port, conforme sera analisado no préximo subcapitulo.

2.2.1.1.Modelo de gestao dos portos portugueses

Localizado no ponto extremo sudoeste da Europa, Portugal assume uma
posicao fulcral como porta de entrada atlantica para o continente europeu,
conferindo-lhe um destaque proeminente enquanto referéncia maritimo-
portuadria.

Com um total de 20 portos maritimos, Portugal conta com 9 portos no
continente, dos quais cinco sdao principais (Aveiro, Leixdes, Lisboa, Settibal e
Sines), geridos pelas AP’s como sociedades andnimas de capitais exclusivamente
publicos. Os restantes quatro sao secundarios (Faro, Portimao, Figueira da Foz e
Viana do Castelo), com capital detido pelos portos de Sines, Aveiro e Leixoes,
respetivamente (AMT, 2019).

Independentemente do modelo de governagao adotado, é imprescindivel a
presenca de organismos especificos para supervisionar as atividades dos
operadores portudrios e administrar as infraestruturas portudrias que, no caso
portugueés, sao as AP’s (AMT, 2019).

No cerne da governacao dos portos portugueses, predomina o modelo
Landlord Port (porto senhorio), caracterizado pela coexisténcia entre a
participacdo publica na gestao do dominio publico e a intervengdo privada na
operacao portudria. Neste modelo, as infraestruturas portudrias permanecem sob
jurisdicao estatal, enquanto as atividades operacionais, como a movimentagao e
armazenamento de cargas sao realizadas por empresas privadas através de

concessoes de servigo publico ou licenciamentos para uso privado (AMT, 2019).

32



Para além das AP’s, Portugal conta ainda com o apoio de entidades como a
Diregao-Geral dos Recursos Naturais, Seguranca e Servigos Maritimos (DGRM),
Instituto de Mobilidade e Transportes (IMT), Autoridade Maritima Nacional

(AMN) e Autoridade da Concorréncia (AdC) (AMT, 2019).

2.2.2. Importancia dos Stakeholders

A gestao de stakeholders é amplamente reconhecida como um elemento central
na conquista e criacao de valor organizacional. Conforme definido por Freeman
(1984), stakeholders sao individuos ou grupos de individuos que podem
influenciar ou serem influenciados pelas acdes de uma empresa, destacando a
importancia da participa¢ao na tomada de decisao e valorizagao mutua.

Segundo Clarkson (1995), é possivel distinguir stakeholders primarios, vitais
para a continuidade da organizacao, de stakeholders secundarios que, embora
influentes, ndo sao essenciais para a sobrevivéncia da empresa.

O envolvimento ativo dos stakeholders nos processos de decisao promove
confianca, transparéncia, inovagao, aprendizagem coletiva e implementagao mais
eficaz de politicas e decisdes (Ladkin & Martinez Bertramini, 2002). Contudo, é
importante reconhecer que a gestao de stakeholders também pode apresentar
desafios, tais como o investimento de tempo e recursos, a complexidade do
processo participativo e o risco de desmotivagao entre as partes interessadas.
Para superar estes obstaculos, é indispensavel uma andlise minuciosa a fim de
compreender as suas expectativas e o potencial de colaboragao de cada
stakeholder, tanto a curto como a longo prazo (Creighton, 1999), de forma a alinhar
as agOes e estratégias com as necessidades do ambiente externo. Neste sentido,
ao priorizar os esforgos e recursos, a probabilidade de sucesso e sustentabilidade
aumentam.

Nos altimos anos, o setor portudrio tem testemunhado uma rdpida evolugao,

impulsionada por fatores como a globalizagdo, avancos tecnologicos e
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preocupagdes ambientais. Neste contexto dinamico, os stakeholders
desempenham um papel crucial, influenciando diretamente as operagdes e o
sucesso dos portos maritimos (Tezcan & Kuleyin, 2022). Assim, ¢ essencial
garantir que os interesses dos stakeholders sejam considerados em todas as fases
do planeamento portudrio (Dooms et al., 2004).

Conforme ilustrado na figura 5, Notteboom & Winkelmans (2002) defendem
que existem quatro grupos de stakeholders ligados ao planeamento portudrio, com

interesses distintos e capacidade de influenciar as operagdes dos portos.

Transport Operators (Shipowners, Railway
Companies, Trucking Companies)

Port Authority Tt i

[E;Ixn‘iik)myees Forwarding Agencies

Shareholders Aol External Shipping Agencies

Board Membets Stakeholdersf _§takeholders Industrial Companies
Legislation and i Community C?I?lmur-lify Gmup§ .
Public Policy Stakeholders C1v1l)Socxety Organizations
Stakeholders The Press

Figura 5: Os principais stakeholders do setor portuario

Fonte: Notteboom & Winkelmans (2002)

Efetivamente, ¢ fundamental realizar uma boa gestdo dos stakeholders
envolvidos nas operagdes portudrias, considerando os seus interesses individuais
e objetivos divergentes, de modo a atender as suas expectativasno planeamento
portuario (Dooms et al., 2004).

A participacdo dos stakeholders no processo de planeamento fortalece as
relagdes com a comunidade e outras partes interessadas, contribuindo para uma
maior eficiéncia operacional e resultados mais benéficos (Notteboom et al., 2021;

Tijan et al., 2021).
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3. Estudo de Caso da APDL

3.1. Objetivos e questao de investigacao

O principal propdsito desta investigacao € analisar como a APDL define e
controla a implementacao da sua estratégia, destacando a relevancia do EXP
enquanto ferramenta para a gestao estratégica das AP’s. Além disso, este trabalho
permitird realgar o papel das ferramentas de gestao usadas pela organizacao e
explorar de que forma orientam as decisOes estratégicas, coordenam as
atividades operacionais e avaliam continuamente o desempenho organizacional
na APDL. Ao abordar estes objetivos, sera possivel identificar os desafios e
oportunidades inerentes a gestao estratégica na APDL, contribuindo para uma
melhor compreensao dos processos de planeamento e controlo estratégico nas
AP’s. Por conseguinte, sdo propostas recomendagbes pragmadticas para
aprimorar a execucao da estratégia na APDL, com o objetivo de alcancar o
sucesso a longo prazo.

Neste seguimento e considerando a problematica em estudo, foi formulada a
seguinte questao de investigacao:

“Quais as ferramentas de gestao e como é que a APDL as utiliza para executar
a sua estratégia?”.

Com vista a responder de forma fundamentada a questdo anteriormente
enunciada, a pesquisa adotard uma abordagem metodoldgica que sera

detalhadamente apresentada no proximo capitulo.

3.2. Metodologia

A metodologia descreve o processo envolvido na investigacdo cientifica,
sendo que a sua utilizagao implica um conjunto de técnicas que facilita a andlise
e recolha de dados, permitindo alcangar as metas tracadas no estudo (Bruyne,

Herman & Schouthe, 1977; Strauss & Corbin, 1998).
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De acordo com Yin (2001), a escolha da metodologia de pesquisa depende das
questdes de pesquisa propostas. Neste contexto, a metodologia a adotar serd o
estudo de caso que, por sua vez, sera complementado com a realizagao de
entrevistas semiestruturadas. Yin (2009) defende que este método deve ser
utilizado quando o investigador pretende analisar em profundidade um
fenomeno da vida real no seu contexto real.

Dada a natureza do problema de investigacdao e aos objetivos que se
pretendem alcangar, sera um estudo de caso descritivo e exploratorio, visto que
pretende descrever um determinado fendmeno num determinado contexto,
recolhendo informagao sobre o objeto de interesse (Yin, 1994).

Neste seguimento, foi decidido avangar com um unico estudo de caso, a
APDL, devido a natureza do problema de pesquisa e objetivos estabelecidos.

Na recolha de dados, procedeu-se a andlise documental, pesquisa e entrevistas
semiestruturadas. Estas entrevistas foram organizadas de modo a cumprir os
pontos de discussdao propostos, em que os entrevistados deveriam explicar o
processo de execucao estratégica da APDL com base na documentacdo interna,
pelo que nao foi seguido um guiao.

As entrevistas semiestruturadas, ao integrarem questoes abertas e fechadas,
possibilitam uma abordagem flexivel que enriquece a compreensao das opinioes
e perspetivas dos entrevistados (Fylan, 2005).

Numa primeira fase, conforme jaindicado anteriormente, foi feita umarevisao
de literatura com o objetivo de conhecer os contetidos teoricos ja existentes na
tematica a abordar. A pesquisa realizada conduziu a formulac¢do da questao de
investigacao e a selecao da organizacao sobre a qual incidiu o estudo de caso.

A segunda fase consistiu no desenvolvimento, escrita e analise da investigacao
em questdo, e é nesta fase que se insere a recolha de dados sobre a empresa em
estudo, bem como a realizacao das entrevistas planeadas. A primeira recolha de
informacao sobre a entidade em estudo recorreu ao site da APDL e a consulta do

seu Plano Estratégico 2017-2026, Plano de Atividades e Orcamento (PAO) 2023-
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2025 e Relatorio e Contas para os periodos de 2020 a 2022. Posteriormente,
seguiu-se o0 primeiro contacto com a administragao responsavel que se verificou
primeiramente via email com a Dr.2 Amélia Castro, Responsavel da Diregao de
Estudos e Planeamento (DEP) da APDL. Do primeiro contacto surgiu o
agendamento das entrevistas para margo de 2024 nas instalagdes da mesma.
Quanto as entrevistas elaboradas e tendo em conta a disponibilidade
demonstrada pela organizagao, ambas decorreram presencialmente no edificio
administrativo da APDL, na cidade do Porto. Os entrevistados foram a Eng.?
Marta Borges, responsavel pela divisao do Planeamento e CG, e o Dr. Pedro
Azevedo, responsavel pela divisio de Andlise e Acompanhamento de
Concessoes, que disponibilizaram o material necessario ao desenvolvimento
deste estudo de caso e forneceram nogOes relevantes sobre as praticas e

estratégias internas da empresa.

3.3. Apresentacao e  Caracterizacao da
Organizagao

A Administracao dos Portos do Douro, Leixoes e Viana do Castelo, S.A.
(APDL) é “uma sociedade andnima de capital exclusivamente puiblico que visa a
exploragao econdmica, conservagao e desenvolvimento de quatro unidades de
negocio: o Porto de Leixdes, o Porto de Viana do Castelo, a Via Navegavel do
Douro (VND) e os Terminais Ferroviarios de Mercadorias de Leixdes e da
Guarda. Enquanto empresa integrante do Setor Empresarial do Estado, a APDL
orienta a sua atuac¢do de acordo com o Decreto-Lei n.? 133/2013 que aprovou o
Regime Juridico do Setor Publico Empresarial (RJSPE).” (APDL, 2021).

A APDL apresentauma estrutura do modelo de governo societario constituida
pelo Conselho de Administracao (CA), Mesa da Assembleia Geral, Conselho
Fiscal e por um Revisor Oficial de Contas (ROC). Destaca-se como uma

organizagao disruptiva no pais, contribuindo com 6% do Produto Interno Bruto
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(PIB) e emprego a nivel nacional,

norte (APDL, 2024).

e ainda com 12% do PIB e emprego da regiao
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Figura 6: Organograma da APDL

Fonte: Site oficial APDL

De acordo com o Relatorio e Contas do Exercicio de 2022, a APDL conta com

275 colaboradores nas diferentes areas de negocio, sendo o seu tnico acionista o

Estado Portugués (APDL, 2022b). Nao obstante, a organiza¢do mantém um

conjunto de stakeholders interessados nas suas operagoes, o que implica que a

gestao da APDL deve ter em consideracao a opiniao e interesses destes na tomada

de decisao.

Nos tltimos anos, esta entidade tem vindo a modificar o seu modelo de gestao

através da adicao de processos de concessao ao setor privado das dareas

operacionais e das infraestruturas portudrias. Assim sendo, hd uma redugao dos
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processos na area operacional e um aumento de fungoes de controlo, fiscaliza¢ao
e de AP, tornando-se cada vez mais Landlord Port e menos Tool Port (APDL, 2019).

No ambito da sustentabilidade, o desempenho da APDL assenta em principios
fundamentais de sustentabilidade ambiental, social e econdmica, os quais
refletem um compromisso com a envolvente em que a sua atividade se insere,
promovendo um crescimento sustentavel nas suas diferentes unidades de
negocio, com o intuito de estabelecer um ecossistema inovador e valioso. Para
atingir estes objetivos, a estratégia praticada pela APDL concentra-se na triade da
descarbonizagdo, transicao energética e digitalizagdo, construindo solugdes
alternativas que otimizem as operagoes comerciais e fortalecam o relacionamento
saudavel com as comunidadeslocais (APDL, 2022a). A APDL assume ainda um
papel proativo nas cidades onde estd inserida, estabelecendo relagdes de
proximidade com os stakeholders que participam nas dinamicas portudrias.
Paralelamente, a organizacdo pretende potenciar outras infraestruturas que
cumpram o designio ambiental e reportem externalidades positivas para a cadeia
logistica através, nomeadamente, da intermodalidade (APDL, 2020).

Em 2022, o volume de negocios da APDL atingiu os 57,5 milhdes de euros,
sendo que o porto de Leixdes foi o que mais contribuiu para esse numero, com
cerca de 89% da faturacdo. Os restantes 11% constituem o porto de Viana de
Castelo, a VND e a Ferrovia. Ainda nesse ano, o movimento de mercadorias no
sistema portuario gerido pela APDL atingiu 15,3 milhoes de toneladas, das quais
14,9 milhoes de toneladas foram movimentadas no porto de Leixdes (APDL,

2022b).

3.4. Execution Premium na APDL

Apos realizadas as reunides com os colaboradores da Dire¢ao de Estudos e

Planeamento (DEP), foi salientado que o modelo utilizado na organizacao ¢é

baseado no EXP.
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O plano estratégico da APDL é realizado por consultores externos a mesma
em conjunto com os varios departamentos e com a administracdo. Este plano é
revisto anualmente, sendo que é praticado, analisado e alterado com uma
periodicidade de dez anos. Por fim, antes de ser implementado, é apresentado
aos stakeholders maisimportantes tais como os operadores portuarios, clientes das
cargas, o acionista Estado, entidades oficiais publicas e a organizacao, para
preservar a transparéncia e certificar de que estao de acordo com o plano
estratégico.

Assim, para perceber detalhadamente o processo de planeamento e controlo
estratégico da APDL, tendo em conta que o seu plano estratégico é influenciado
pelas seis fases do EXP, para ir de encontro a questao de investigacao deste TFM

serd necessario descrever cada fase deste processo praticado pela empresa.

3.4.1. Fase 1 - Desenvolver a Estratégia

Numa primeira instancia, este modelo prende-se com o desenvolvimento da
estratégia e, neste contexto, ¢ o momento em que se define a missao, os valores e
a visdo da organizagao, com o intuito de estabelecer diretrizes sobre o proposito
da mesma e a sua conduta.

Relativamente a APDL, a sua missdao passa por “Desenvolver e alcangar as
melhores solugdes logisticas integradas para os nossos clientes e parceiros.
Promover um sistema logistico multimodal (portuario, ferrovidrio e fluvial) mais
eficiente e robusto, focado na descarbonizagdo e na transi¢ao energética.” (APDL,
s.d.).

No que diz respeito a sua visao, esta passa por "Ser o melhor complexo
portudrio e logistico da fachada atlantica da Europa, com foco no meio ambiente,
na tecnologia e na resiliéncia." (APDL, s.d.).

Ja os valores que, numa empresa, determinam a atitude, o comportamentoe o

seu caracter, no caso da APDL sao os seguintes:
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“- Partilha, articulacdo e integracao de infraestruturas, das infoestruturas e
competéncias entre as unidades de negdcio da APDL

- Lideranca em sustentabilidade e inovacao

- Orientacao para o cliente e postura sistematica de exceléncia, alinhado com
o sistema de gestao da qualidade e objetivos estratégicos

- Etica, lealdade e orgulho de pertenca a empresa

- Motivagao e reconhecimento do mérito dos colaboradores

- Fiabilidade, seguranca e salvaguarda do ambiente nas operagoes

- Criagao de valor e sustentabilidade financeira

- Exercicio pleno de autoridade portudria orientado para o interesse publico

- Integracao com a envolvente e promocao do desenvolvimento regional”
(APDL, s.d.).

Na entrevistarealizada ao Dr. Pedro Azevedo, o mesmo afirmou que a missao
e os valores da empresa, por norma, mantém-se constantesao longo dos dez anos
seguintes a sua realizacdo, mas a visao € revista em todos os planos estratégicos
feitos pela APDL.

Apos definida a visdo, a APDL faz uma andlise interna com recurso a
ferramenta BSC através dos KPI’s utilizados pelos varios departamentos, de
forma a conhecer o desempenho e as capacidades da mesma. Esta analise interna
é feita todos os meses nas reunides de Avaliacao de Gestao Mensal (AGM).

Antes de avangar para a fase seguinte, a APDL realiza uma analise SWOT a
cada cinco anos para identificar as forgas, fraquezas, oportunidades emergentes
e ameagas a que esta sujeita.

Por fim, estdao garantidos todos os meios e ferramentas necessarios para a
formulagao da estratégia. Neste momento, a estratégia é definida pela
administragao em conjunto com os diretores de todos os departamentos, com a
ajuda dos consultores externos. A estratégia ¢ definida tendo em conta os
objetivos e o or¢amento anual da empresa, e é feita uma reandlise da mesma

todos 0s anos.
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Em contrapartida, é de salientar a necessidade de estudar a viabilidade de
integrar, nesta fase da formulagao estratégica, outro tipo de analises. No préximo
capitulo serda abordado mais ao detalhe essa possibilidade que seria de todo o

interesse para a APDL.

3.4.2. Fase 2 - Planear a Estratégia

Apos o desenvolvimento da estratégia, segue-se a fase de a planear. Segundo
Kaplan & Norton (2008), é nesta fase que se transforma a estratégia em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas/planos de agao.

Esta etapa inicia-se com a apresentagao dos fatores criticos de sucesso que sao
analisados em conjunto com os stakeholders mais importantese a gestao de topo
da APDL. E também nesta fase que a APDL traduz a estratégia num mapa
estratégico baseado em temas estratégicos e cria um BSC constituido por
indicadores e metas para cada um dos objetivos que constam no mapa
estratégico. O BSC da APDL esta dividido em 5 perspetivas:

e Institucional;

e Econdémico e Financeira;

e C(lientes /Mercado;

e Processos Internos;

e Aprendizagem e Desenvolvimento.

Dentro destas perspetivas, um conjunto de Planos de A¢oes e Recursos (PAR)
e KPI’s, de curto, médio e longo prazo, selecionados especificamente para cada
Direcao, sao analisados de acordo com os objetivos delineados para o ano em
questao.

Numa primeira instancia, a elaboracao do mapa estratégico comega por uma
proposta inicial da DEP, com base nos proprios outputs que recebem quantoa um
indicador que deve ser integrado num objetivo estratégico especifico. Quanto ao

mapa estratégico, a APDL integra neste as estratégias e as operagoes das quatro
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unidades de negdcio (porto de Leixdes, porto de Viana do Castelo, VND e
Terminais Ferrovidrios de Mercadorias de Leixdes e da Guarda). Neste mapa esta
ainda descrito todo o processo de criacao de valor para os stakeholders através de
varias conexOes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos das cinco
perspetivas do BSC acima referidas. Cada Unidade Organica (UO) da sugestoes
para determinado objetivo estratégico e, depois de estabilizados os indicadores e
fixadas as metas, passa para o CA que toma a decisao final.

O mapa estratégico da organizagado esta integrado no Plano Estratégico 2017-
2026 com os objetivos estratégicos agrupados de acordo com um conjunto de
linhas de orientagao, denominados Eixos Estratégicos de Intervengao (EEI). Estes
eixos, em conjunto, procuram envolver os desafios que a APDL ira enfrentar ao
longo do seu plano estratégico, facilitando a conciliagao dos objetivos estratégicos
entre as diferentes unidades de negocio, e contribuir para agregar e conciliar a
atuacao dos stakeholders considerados relevantes para a concretizagao da
estratégia adotada.

Os EEI's abrangem as quatro principais areas da APDL, sao elas:

e Negbcio;

e Infra/Infoestrutura;

e Gestao Interna;

e Sustentabilidade.

No que diz respeito ao negdcio portudrio e logistico, devera consolidar e
diversificar o seu negocio relativamente a Infra / Infoestrutura, devendo
desenvolver as infraestruturas portudrias e intermodais. Por outro lado, deve
assegurar a sua coesao interna, tendo em conta a nova configuracao do sistema
portuario e, por fim, contribuir para a sustentabilidade dos territorios onde se
insere.

A etapa seguinte no planeamento da estratégia é estabelecer os indicadores e

as metas para cada objetivo do BSC. Segundo o Dr. Pedro Azevedo, os
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indicadores e metas sao estabelecidosinternamente pelas equipas responsaveis e
divididos pelas cinco perspetivas do BSC.

Mensalmente, cada equipa responsavel pelos indicadores comunicam a
execugao desse més para o BSC para que seja depois discutido e analisado nas
reunioes de AGM em que estd presente o CA da APDL e todas as UO’s da
organizacao. Nessas reunioes, para além de se analisarem varios temas de cada
departamento, € também analisado o desempenho da APDL desse mesmo més,
discutindo-se os indicadores do BSC.

Nas entrevistas elaboradas, constataram ainda que o tempo de reunido é
reduzido, cerca de uma hora e meia, e como sao muitos os temas debatidos nessas
mesmas reunioes, apenas se analisam os indicadores que estao a "vermelho" (nao
atingidos) ou a "amarelo" (em risco), ou seja, apenas sao debatidos os indicadores
que nado foram cumpridos e os que estao em risco de nao serem cumpridos. Se
aplicavel, na reuniao da AGM propoem-se agdes para melhorar o desempenho
desses indicadores.

Por fim, antes de passar para a fase seguinte, a APDL questiona-se como sera
o portfdlio de iniciativas para melhorar o desempenho da empresa. Assim, todos
os departamentos, em outubro, apresentam iniciativas para cada tema
estratégico. Além disso, € pertinente saber o financiamento necessario para as
iniciativas, pelo que é feito um orgamento estratégico separado do orgamento
operacional, tipicamente chamado de STRATEX com o objetivo de perceber
quanto serd o gasto de cada iniciativa. O or¢camento destes PAR’s é efetuado e
proposto por cada departamento responsavel. O valor associado ao PAR devera
estar incluido na proposta de orcamento da Dire¢ao proponente.

No capitulo da andlise critica sao dadas sugestdes para melhorias

relativamente a esta questao.
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3.4.3. Fase 3 - Alinhar a Organizacao

Para que o modelo desempenhe o papel pretendido, é necessario que todas as
unidades de negdcio e de suporte estejam alinhadas com a estratégia da
organizagao, bem como os proprios colaboradores, uma vez que, se estes nao
estiverem motivados para cumprir o estabelecido na estratégia, é¢ mais provavel
que a sua execugao seja malsucedida.

Como referido anteriormente, a APDL é uma organizacao constituida por
quatro unidades de negocio e, como tal, é fundamental que estas estejam
alinhadas. Neste sentido, a APDL utiliza o BSC como ferramenta para alinhar a
organizacao.

Asunidades de suporte tendem a ser centralizadas de forma que a realizagao
das tarefas e execugao da estratégia seja mais célere e facil, como é o caso do
departamento financeiro, departamento de marketing, departamento de
compras e do DEP. Com toda esta centralizagao, torna-se possivel criar sinergias
nas cinco perspetivas da APDL.

Ao nivel dos processos internos, pode melhorar a eficiéncia dos mesmos
havendo uma articulagao interna e externa.

Relativamente aos clientes, pode alavancar os clientes comuns as quatro
unidades de negocio, combinando servigos de multiplas unidades para oferecer
a estes uma proposta mais atrativa. Por outro lado, existem departamentos que
nao estao centralizados como € o caso do departamento comercial, uma vez que
cada unidade de negdcio tem o seu préprio departamento comercial. Ou seja,
todas as unidades de apoio que estao centralizadas facilitam o alinhamento das
unidades de negocio e de suporte.

A fusao de interesses da APDL e dos stakeholders apenas ocorre em reunioes
especificas com a comunidade portudria, onde estao presentes os stakeholders

mais importantes e onde sao debatidos temas de interesse para estes stakeholders.
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Por ultimo, é fundamental garantir que os colaboradores também estao
alinhados. Nesse sentido, quando um novo plano estratégico ¢ desenhado pela
APDL, apos a sua aprovagao € publicado e divulgado a todos os colaboradores
de todas as unidades de negocio através de uma apresentagao publica deste novo
plano. Nessa apresentacao explicam-se os objetivos, metas e estratégia
pretendida para os proximos anos. Anualmente, a estratégia ¢ transmitida aos
colaboradores através do or¢gamento anual do ano seguinte. Além do referido
anteriormente, apds as AGM's, a informacao essencial é transmitida ao resto da
organizagao através dos diretores de cada departamento presentesnas reunides.
Porém, nao ha nenhuma forma de incentivar os colaboradores da APDL a
trabalhar para a que a estratégia seja bem-sucedida nem existe um alinhamento
com os stakeholders por forma a alinhar os interesses deles com os da APDL.

Em suma, com o objetivo de garantir realinhamento e foco da organizagao
atendendo a constante mudanca da realidade, a APDL desenvolve, anualmente,

um Ciclo Estratégico e, posteriormente, um Ciclo Orcamental.

3.4.4. Fase 4 - Planear as Operacoes

Esta fase estabelece a ponte entre os objetivos estratégicos e a execugao das
operagoes, ou seja, € responsavel pelo planeamento das operagoes (Kaplan &
Norton, 2008). Nesta etapa todas as areas de negdcio definem e elaboram o seu
planeamento operacional com o objetivo de cumprir os objetivos da propria
atividade e ainda contribuir para os objetivos globais da empresa, requisitos esses
que Kaplan & Norton (2008) consideram essenciais.

Para garantir que as modifica¢gOes requeridas pelos temas estratégicos sao
alteradas nos processos operacionais, a APDL utiliza o BSC. Ou seja, a partir dos
fatores criticos de sucesso, a APDL cria agdes que sao convertidas em indicadores

no BSC para mensalmente, nasreunioes de AGM, se analisar quais os indicadores
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com desvios e encontrar solugdes para alterar o que for necessario para ir de
encontro a estratégia pretendida inicialmente.

Os fatores criticos de sucesso sao identificados e analisados pela gestao de
topo, grupos de trabalho e stakeholders considerados importantes (APDL, 2019).
Assim, sao um suporte importante para a priorizagao das agOes, para que seja
feito o que realmente é crucial para a estratégia.

Apos identificar as agdes importantes para a estratégia, a APDL cria os
indicadores de desempenhono BSC. Como foi referido anteriormente, 0o CA, em
conjunto com os diretores dos varios departamentos, analisa, nas reunides de
AGM, os indicadores a "vermelho" e a "amarelo". Nessa analise ¢ discutida a
razao pela qual o indicador nao obteve resultado positivo e é encontrada uma
proposta de melhoria para esse mesmo indicador. No més seguinte analisam o
mesmo indicador para perceberem se o resultado foi positivo ou nao.

O segundo processo desta fase diz respeitoa ligacao do plano estratégico com
as previsoes de despesas operacionaise de capital. Neste sentido, a APDL elabora
todos os anos o PAQO, que visa explicar as proje¢des para o ano seguinte. Este
documento aborda todos os temas, tais como o plano de investimentos, politica
tarifaria, politica de recursos humanos, politica de controlo e contencao de gastos,
politica de endividamento e andlise das proje¢cdes econdmico-financeiras. O
documento tem como intuito mostrar a previsao (dos temas referidos
anteriormente) para os anos seguintes com as informacgdes disponiveis.

Relativamente ao orcamento, este esta dividido em rendimentos e orcamento
de gastos da APDL. O orcamento é proposto por cada dire¢dao, que depois de
devidamente consolidado e validado pela DEP a luz das orienta¢des da tutelae
da capacidade financeira da APDL, é apresentadoao CA, com o objetivo final de
ser vertidono PAO da APDL. Antes de ser apresentado, é discutido e analisado
com o CA e com stakeholders maisrelevantes. No or¢amento esta incluido o plano
de vendas, os gastos operacionais e os gastos com o pessoal. Todos os meses, o

valor or¢camentado versus real é analisado e comparado. De acordo com o Dr.
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Pedro Azevedo, a atualizagao das previsdes é possivel, o que é considerado rolling
forecast, uma vez que vao adaptando o or¢camento tendo em conta o que ja foi
realizado, o que falta realizar e os fatores que vao surgindo e que a APDL nao

estava a contar inicialmente.

3.4.5. Fase 5 - Monitorizar e Aprender

Esta fase segundo Kaplan & Norton (2008), foca-se na monitorizagao, controlo,
recolha de informacao e feedback sobre todo o desempenho face a estratégia da
empresa.

Na APDL, como ja foi supracitado, a supervisao do desempenho é feita
mensalmente nas reunides de AGM, onde estdo presentes o CA e todas as chefias
de primeira linha das quatro unidades de negdcio.

Nestas sessoes é discutido o desempenho da APDL através da analise do BSC,
sao debatidos os problemas operacionaise estratégicos desse més e, em conjunto,
¢ desenhada a solugao mais ajustada para os obstaculos encontrados. Além disso,
sao deixadas na mesa propostas de melhoria do desempenho da APDL. No més
seguinte, inicia-se a reuniao questionando os diretores se as solu¢des encontradas
anteriormente solucionaram o problema existente. Adicionalmente, cada
departamento tem reunides ao longo do ano em que estao presentes as chefias de
primeiro, segundo e terceiro nivel, para analisar o plano de atividades e temas
operacionais da competéncia desse mesmo departamento.

Por outro lado, o CA retine-se pelo menos duas vezes por ano para debater
questdes relacionadas apenas com a estratégia.

No que toca ao Orgamento de Investimento (CAPEX), a APDL realiza
atualizac¢Oes periddicas as previsoOes, atualizagao dos fluxos de caixa, controlo de
disponibilidades, alteracdes aos pressupostos aprovados para cada Projeto
(ambito, prazo, valor, SCORING) e ainda recorre a dashboards (APDL, 2023).

No que toca ao Orcamento de Exploracao (OPEX), a APDL atualiza
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periodicamente as previsoes, controlo de disponibilidades, dashboards, alteragoes
aos valores aprovados (ambito, prazo, valor) e apuramento periddico de desvios
e justificagao (APDL, 2023).

No entanto, existem algumas dificuldades e desafios quanto a abordagem de
ambas.

No que toca ao CAPEX, as grandes dificuldades incidem na obtencao de
informacao atempada e completa, no rigor da classificacao de gastos como
despesa de Investimento ou como custo de Exploragao e na possibilidade de
disponibilizar informacgao de forma transversal (APDL, 2023).

Quanto ao OPEX, as dificuldades passam pelo rigor da classificagao de gastos
como despesa de Investimento ou como custo de Exploragao, de modo a garantir
a correta classificagao contabilistica e, ainda, estabelecer pontos de controlo
preventivos (APDL, 2023).

Consequentemente, os principais desafios do CAPEX consistem em alargar a
utilizacdo da ferramenta informatica que permite monitorizar os projetos, utilizar
métricas historicas para estimar prazos de realizacao de tarefas, automatizagao
de analises e dotar de autonomia de analise os destinatarios da informacao
(APDL, 2023).

No caso do OPEX, os desafios incidem em utilizar métricas histdricas para
estimar prazos de realizacdo de tarefas, automatizacao de andlises e processos
repetitivos e dotar de autonomia de analise os destinatdrios da informagao
(APDL, 2023).

No proximo capitulo indicarei possiveis solu¢des para mitigar e solucionar

estas problematicas.

3.4.6. Fase 6 - Testar e Adaptar

A tltima fase do modelo foca-se na verificagio da validade da estratégia. E

neste momento que a gestao se retine para discutir se a hipdtese subjacente a
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estratégia ainda se verifica. Na APDL, o CA retine-se para discutir se a estratégia
atual se mantém ou se é¢ modificada.

Como foi mencionadona fase 5, o0 CA retine-se duas vezes por ano e € nessas
reunides que sao apresentados os relatorios de rentabilidade e discutida a
hipotese de alteragao da estratégia. Tendo em conta os fatores internos e externos
a APDL, nessas reunides sdo discutidas também estratégias emergentes

Assim, para complementar e enriquecer esta profunda analise, ¢ apresentado

um esquema-sintese que ilustra as principais etapas do modelo EXP na APDL:

2

Traduzir a estratégia

* Mapa [ temas estratégicos h

* Plano de Acdes e Recursos (PAR)
¢ Indicadores / metas (KPI's)
¢ Portfélios de iniciativas

Desenvolver a estratégia 1
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Figura 7: Quadro Sintese do Modelo EXP na APDL

Fonte: Elaboragédo Propria

Esta representacao visual permite uma compreensao clara e concisa das fases
e atividades envolvidas na implementacao deste modelo na APDL, destacando a
interconexdo entre as diferentesetapas do processo de execucao da estratégia. A

visdo estruturada do processo facilita a integragao desta informacdo e da
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sequéncia légica para os intervenientes interessados, proporcionando uma
abordagem mais efetiva e capacitando a gestao estratégica praticada, com a

finalidade de impulsionar o sucesso organizacional.
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4. Analise Critica

Apds a descricao do estudo realizado a luz do modelo EXP é necessario
proceder-se a uma analise critica do mesmo, tendo sempre em consideragao que
a descrigao supracitada nao se trata da implementacao do modelo em si, mas uma
reflexao de como 0 mesmo pode ser aplicado a realidade da organizagao.

Desta forma, a andlise critica apontara criticas, recomendacdes e sugestoes
para a aplicagdo do modelono futuro. Finalmente, a questao de investigacao sera
tida em conta e responder-se-a a “Quais as ferramentas de gestao e como € que a
APDL as utiliza para executar a sua estratégia?”.

Na primeira fase os cocriadores do modelo preconizam a necessidade de
desenvolver a estratégia a ser seguida pela organizagao. Neste sentido,
identificou-se a missdo, visao e valores da empresa que, no caso da APDL estao
bem explicitos, proporcionando uma base solida para a formulagao da estratégia.
A revisao anual do plano estratégico e a sua apresentagao aos stakeholders
demonstram um compromisso com a transparéncia e o alinhamento com os
interesses das partes interessadas.

No entanto, e como abordado no capitulo anterior, a APDL recorre apenas a
analise interna através da analise SWOT, realizada de cinco em cinco anos. Esta
periodicidade pode ser considerada insuficiente, especialmente num ambiente
tao dinamico quanto o setor portudrio e, por isso, a inclusao de andlises mais
frequentes e adaptativas poderia fornecer informagdes mais atualizadas e
relevantes para a tomada de decisOes estratégicas. Para além desta andlise, a
APDL poderia implementar andlises externas recorrendo, por exemplo, a andlise
PESTEL o que permitiria antecipar alteragdesno ambiente operacional e adaptar
a sua estratégia em conformidade. Além disso, avaliar a competitividade do setor
portudrio e logistico no sentido de perceber as tendéncias do mercado,

comportamento dos concorrentes e oportunidades emergentes, permitiria a
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APDL ajustar a sua estratégia para se posicionar de forma mais competitiva no
mercado.

Como foi referido anteriormente, a APDL tem um BSC baseado em KPI’s.
Kaplan & Norton (2001) consideram que a utilizagao de KPI’s pode ser benéfica
em BSC de departamentos quando um programa estratégico existe nos niveis
superiores e, desta forma, permite ao departamento estabelecer processos nos
quais se devem destacar para alcangar os objetivos da organizagao.

Neste sentido, a elaboracdo de um mapa estratégico é vital para que seja
possivel confirmar se efetivamente o BSC da APDL ¢ estratégico, isto é, verificar
se 0s temas estratégicos se refletem nos objetivos e nas medidas presentesno BSC.
A defini¢ao de um mapa estratégico ird determinar uma visao clara de como o
trabalho realizado pelos colaboradores esta dependente de objetivos globais,
incentivando a coordenagao e colaboracao para os atingir (Kaplan & Norton,
2000). Os autores afirmam ainda que um mapa estratégico, organizado segundo
temas estratégicos paralelos, permite a organizacdo gerir simultaneamente
processos de criacao de valor de curto, médio e longo prazo e, neste contexto, a
organizacao consegue gerir cada tema individualmente, independentemente da
sua duragao, mas tendo sempre em atencao os restantes, garantindo a adequada
execugao estratégica (Kaplan & Norton, 2008).

Neste sentido, o mapa estratégico ¢ uma das ferramentas mais relevantes no
modelo e é necessario que a APDL elabore o seu mapa para que possa comunicar
a toda a organizagao a estratégia a ser seguida, para além de verificar se o seu
BSC esta efetivamenteligado a sua estratégia. Neste caso, a revisao e atualizagao
continua dos indicadores e metas podem ser mais dinamicas, adaptando-se
rapidamente a variancias nas condi¢oes de mercado ou nas prioridades
estratégicas. Além disso, a inclusio de métricas mais qualitativas para
complementar os KPI’s poderia oferecer uma visdao mais abrangente do

desempenho organizacional.
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Na terceira fase do modelo constatou-se que a execucgao eficaz da estratégia
depende da sua disseminagao por toda a organizacdo e do alinhamento dos
processos internos e das unidades de negocio. A falta de incentivos claros para
os colaboradores trabalharem em prol da estratégiae o alinhamento insuficiente
com os stakeholders podem representar desafios para a implementagao bem-
sucedida da estratégia. A inclusao de programas de reconhecimento e incentivos
poderia estimular o comprometimento dos funciondrios, enquanto um maior
envolvimento dos stakeholders poderia garantir um alinhamento mais efetivo com
os objetivos da APDL.

Ja na quarta etapa, determinou-se que a integracao dos objetivos estratégicos
com o planeamento operacional e a revisao regular das despesas operacionais e
de capital garantem uma execucao eficiente da estratégia. A flexibilidade no
orcamento, com atualiza¢des peridodicas e adaptagdes as mudangas nas
circunstancias, reflete uma abordagem pragmatica e responsiva. Contudo,
mediantes as dificuldades enfrentadas na gestaio do CAPEX e OPEX, é de
destacar a necessidade de aprimorar os processos de monitorizagdao e controlo
financeiro. Uma maior automagado e integracao de sistemas de informagao
poderiam ajudar a mitigar estas dificuldades e fornecer uma visao mais precisa e
oportuna das finangas da APDL.

No que toca a fase de monitorizar e aprender (fase 5), a APDL controla o
desempenho mensal em reunides de AGM, onde recebe o feedback do
comportamento da APDL face ao previsto. Porém, como ja foi mencionado
anteriormente, existem falhas nessas reunides que levam a falta de eficacia e
pouca otimizagao de tempo. Isto €, ha muitos temas a debater em cada reuniao,
assuntos de cariz operacional e de cariz estratégico. Segundo Kaplan & Norton
(2008), deve haver distingao entre reunides operacionais e reunides estratégicas.
Assim, a APDL deve implementar dois tipos de reunides de AGM, uma para

discutir temas a nivel operacional e outras para temas estratégicos. Desta forma,
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asseguravam melhor que s estariam presentes as pessoas indicadas, tornado as
mesmas mais produtivas e compensatorias.

Na ultima fase de testar e adaptar, a APDL retine entre si duas vezes por ano
para discutir assuntos estratégicos e perceber qual o caminho a adotar. Estas
reunioes sao realizadas no inicio do ano e em setembro, porém, as sessoes de
setembro deviam tratar exclusivamente dos temas estratégicos do ano seguinte.
Uma maior formaliza¢do do processo de revisdo da estratégia, com critérios
claros para a modificagao ou manutencao da estratégia atual, poderia fornecer

uma estrutura mais solida para tomada de decisdes estratégicas.
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5. Conclusao

5.1. Sintese do trabalho

O objetivo deste relatorio foi perceber como é que a APDL define e controla a
implementacao da sua estratégia com base nos instrumentos de gestdao usados
pela mesma (BSC e mapa estratégico), destacando a relevancia do EXP na sua
gestao estratégica e respondendo a questao de investigagao proposta.

Assim, iniciou-se o relatdrio com uma revisao tedrica sobre estratégia,
planeamento, CG e setor portudrio, dando especial destaque ao modelo EXP.
Também foram utilizadas varias fontes como trabalhos académicos e artigos que
abordam os desafios e oportunidades enfrentados pelas AP’s com vista ao
alinhamento estratégico. A recolha de documentos, tanto na Intranet como os
facultados pela Eng.2 Marta Borges e o Dr. Pedro Azevedo, foram fundamentais
para a elaboragao deste relatorio, enfatizando a dinamica competitiva do setor
portudrio e a necessidade de estratégias claras e sistemadticas para alcangar
objetivos estratégicos.

A andlise critica do modelo EXP aplicado a APDL identificou diferentes
oportunidades de melhoria em fases distintas do processo estratégico.
Recomendou-se a inclusao de andlises externas mais frequentes e adaptativas,
como a analise PESTEL, para proporcionar informagoes atualizadas e relevantes
para a tomada de decisOes estratégicas. Além disso, foi sugerida aimplementagao
de programas de reconhecimento e incentivos para estimular o
comprometimento dos colaboradores. A integracao dos objetivos estratégicos
com o planeamento operacional e a revisao regular das despesas operacionais e
de capital também foram destacadas como areas de melhoria, com énfase na

necessidade de aprimorar os processos de monitorizacgao e controlo financeiro.
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Por fim, foram propostas medidas para melhorar a eficicia das reunides de
monitorizagao e aprendizagem, incluindo a distin¢ao entre reunides operacionais
e estratégicas, e a formalizagdo do processo de revisao da estratégia.

Em conclusdo, este estudo proporcionou uma andlise aprofundada dos
processos de planeamento e controlo estratégicoda APDL a luz do modelo EXP,
identificando 4reas de melhoria e fornecendo recomendacdes praticas para
fortalecer a implementagao eficaz da estratégia na organizagao. Essas
recomendacoes visam contribuir para resultados mais eficientes, num ambiente
progressivamente mais competitivo e dinamico como acontece no setor

portudrio.

5.2. LimitagoOes e Sugestoes

O presente trabalho depara-se com varias limitagdes que afetam a sua
abrangéncia e profundidade analitica.

Uma das limita¢des mais significativas residiu no prazo de apenas seis meses
para a realizagao deste estudo, impedindo o conhecimento consolidado da
organizagao em todas as suas dimensoes. Por outro lado, a escassez de literatura
especifica sobre o EXP dificultou a analise imparcial, limitando-se em grande
parte a artigos dos prdprios autores. Esta falta de referéncias externas pode
implicar um viés nainterpretagao e analise do modelo, uma vez que a informacao
disponivel pode ser tendenciosa. Espera-se que futuros estudos e publicagdes
venham a preencher esta lacuna de informacao e proporcionem uma base mais
solida para a analise do modelo EXP.

A existéncia de apenas um estudo de caso descritivo foi limitante, retratando
apenas uma empresa do setor portudrio. Esta abordagem restringe a
generalizagao dos resultados e a comparacao com outras entidades do setor.

Além disso, a delimitacao temporal do estudo nao capta a dinamica evolutiva do

57



sistema ao longo do tempo, uma vez que o SCG é contingencial ao contexto
externo e interno.

Relativamente as sugestoes de investigacao futura, um estudo comparativo
entre a APDL e outras AP’s ou organizagdes do setor poderia fornecer
informagoes sobre diferencas e semelhancas nas abordagens estratégicas
adotadas, bem como identificar melhores praticas e dreas de melhoria.
Adicionalmente, também se poderia investigar quais as ag¢des no plano
estratégico da APDL mais importantes ou as que apresentam os desvios mais

notaveis.

58



6. Bibliografia

AdC. 2018. Estudo sobre a Concorréncia no Setor Portuario. Autoridade da
Concorréncia. Lisboa, Portugal. Disponivel em
https://www.concorrencia.pt/sites/default/files/imported-
media/Estudo%2520sobre%2520a%2520Concorr%C3%A Ancia%2520n0%
2520Setor%2520Portu%C3%Alrio.pdf

Afonina, A. & Chalupsky, V. 2012. The Current Strategic Management Tools and
Techniques: The Evidence From Czech Republic. Economics and
Management, 17(4). https://doi.org/10.5755/j01.em.17.4.3026

Alharthy, A., Rashid, H., Pagliari, R. & Khan, F. 2017. Identification of Strategy
Implementation Influencing Factorsand Their Effects on the Performance.

International Journal of Business and Social Science, 8(1), 34—44.

Ali, A. A. 2018. Strategic planning—organizational performance relationship:
Perspectives of previous studies and literature review. International
Journal of Healthcare Management, 11(1), 8-24.
https://doi.org/10.1179/2047971915Y.0000000017

AMT. 2019. Ecossitema Portudrio. Disponivel em https://www.amt-

autoridade.pt/media/3149/relatorio_ecossistema portuario 2019.pdf

Anthony, R. 1965. Planning and Control Systems: A Framework for Analysis.
Division of Research, Graduate School of Business Administration,

Harvard University, Boston.
APDL (2023) - Agdo de Formagio. PowerPoint.

APDL (s.d.) - Planeamento Estratégico e Controlo da Execugio da Estratégia.
PowerPoint.

APDL. 2019. Plano Estratégico da APDL 2017-2026. Disponivel em
https://www.apdl.pt/media/xawlyhle/plano-estrat%C3%A9¢gico-apdl-
2017 2026.pdf

59


https://doi.org/10.1179/2047971915Y.0000000017
https://www.apdl.pt/media/xawlyh1e/plano-estrat%C3%A9gico-apdl-2017_2026.pdf
https://www.apdl.pt/media/xawlyh1e/plano-estrat%C3%A9gico-apdl-2017_2026.pdf

APDL. 2020. Relatério de Sustentabilidade de 2020. Disponivel em
https://www.apdl.pt/media/ptxlyttl/apdl-relatorio-
sustentabilidade 2020.pdf

APDL. 2021. Relatério de Governo Societirio de 2021. Disponivel em
https://www.apdl.pt/media/s5Indjlf/rgs-2021 -versao-aprovada-ca-21-07-

2022 signed signed signed.pdf

APDL. 2022a. Plano de Atividades e Orgamento 2023-2025. Disponivel em
https://www.apdl.pt/media/tszahuli/pao-2023-2025 nov2022 vf.pdf

APDL. 2022b. Relatério e Contas Exercicio de 2022. Disponivel em
https://www.apdl.pt/media/toxp4ztk/rc2022-versao-publicada-no-site-
apos-aprova%C3%A7%C3%A30-ag13-09-2023.pdf

APDL. 2024. Site Oficial. Disponivel em https://www.apdl.pt/empresa/
(2024/03/24).

Bracker, J. 1980. The historical development of the strategic management concept.
The Academy of Management Review, 5(2), 219- 224.
https://doi.org/10.2307/257431

Bruyne, P., Herman, J. & Schouthe, M. 1977. Dindmica da Pesquisa em Ciéncias

Sociais — Os polos da prdatica metodoldgica. Francisco Alves.

Chandler, A. D. 1962. Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise. Cambridge: MIT Press.

Chenhall, R. H. 2003. Management control systems design within its
organizational context: Findings from contingency-based research and
directions for the future. Accounting, Organizations and Society, 28(2-3),
127-168. https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7

Chenhall, R. H. & Langfield-Smith, K. 2007. Multiple Perspectives of Performance
Measures.  European  Management  Journal,  25(4), 266-282.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2007.06.001

Clarkson, M. B. A. 1995. A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating
Corporate Social Performance. Academy of Management Review, 20, 92-
117. https://doi.org/10.5465/amr.1995.9503271994

60



Creighton, J. L. 1999. How to Design a Public Participation Program, Office of
Intergovernmental and Public Accountability. U.S. Department of Energy
(EM-11).

David, F. R. 2011. Strategic management: concepts and cases (13th ed.). Prentice
Hall. Disponivel em
https://pracownik.kul.pl/files/12439/public/3 David.pdf

De Geuser, F., Mooraj, S. & Oyon, D. 2009. Does the Balanced Scorecard Add
Value? Empirical Evidence on its Effect on Performance. European
Accounting Review, 18(1), 93-122.
https://doi.org/10.1080/09638180802481698

De Langen, P. 2004. Governance in seaport clusters. Maritime Economics &
Logistics, 6(2), 141-156. https://doi.org/10.1057/palgrave.mel.9100100

De Martino, M., Errichiello, L., Marasco, A. & Morvillo, A. 2013. Logistics
innovation in Seaports: An inter-organizational perspective. Research in
Transportation Business & Management, 8, 123-133.
https://doi.org/10.1016/j.rtbm.2013.05.001

Del Giudice, M., Di Vaio, A., Hassan, R. & Palladino, R. 2021. Digitalization and
new technologies for sustainable business models at the ship—port

interface: a bibliometric analysis. Maritime Policy & Management, 49(3),
410-446. https://doi.org/10.1080/03088839.2021.1903600

Dooms, M., Macharis, C. & Verbeke, A. 2004. Proactive stakeholder management
in the port planning process: empirical evidence from the Port of Brussels.
Disponivel em https://hdl.handle.net/10419/117092

Ferrari, C., Percoco, M. & Tedeschi, A. 2010. Ports and local development:
Evidence from Italy. International Journal of Transport Economics, 37(1),
9-30. https://doi.org/10.1400/133646

Flamholtz, E. G. 1996. Effective Management Control: Theory and Practice.

Kluwer Academic Publishers.

Freeman, R. E. 1984. Strategic management: a stakeholder approach. Boston:

Pitman.

61



Fylan, F. 2005. Semi-structured interviewing. A handbook of research methods
for clinical and health psychology, 5(2), 65-78.

Haugstetter, H. & Cahoon, S. 2010. Strategic intent: Guiding port authorities to
their new world? Research in Transportation Economics, 27(1), 30-36.
https://doi.org/10.1016/j.retrec.2009.12.005

Holowka, R. A. T. 2015. A systematic Literature Review of the extant Body of
Knowledge on how to successfully implement Strategy. University of

Twente.

Hrebiniak, L. G. 2006. Obstacles to Effective Strategy Implementation.
Organizational Dynamics, 35(1), 12-31.
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2005.12.001

Iris, C. & Lam, J. S. L. 2019. A review of energy efficiency in ports: Operational
strategies, technologiesand energy management systems. Renewable and
Sustainable Energy Reviews, 112, 170-182.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2019.04.069

Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R. 2008. Exploring corporate strategy:
Text and Cases (8th ed.). Prentice Hall.

Jordan, H., Neves, ]J. C. & Rodrigues, J. A. 2005. O Controlo de Gestdo — Ao
servico da Estratégia e dos Gestores (6th ed.). Lisboa: Area Editores.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1992. The Balanced Scorecard — Measures That

Drive Performance. Harvard Business Review, (January-February), 71-79.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1996a. Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System. Harvard Business Review, (January-February), 75-
85.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1996b. The Balanced Scorecard: Translating

strategy into action. Harvard Business School Press, Boston.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2001. The Strategy — Focused Organization: How
Balanced Scorecard companies thrive in the new business environment.

Harvard Business School Press, Boston.

62



Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2004. The strategy map: guide to aligning intangible
assets. Strategy & Leadership, 32(5), 10-17.
https://doi.org/10.1108/10878570410699825

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2005. Creating the Office of Strategy Management.
Harvard Business Review.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2008. The Execution Premium: Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage. Harvard Business School, Boston.

Kaplan, R. S. 2009. Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard.
Handbooks of Management Accounting Research, 3, 1253-1269.
https://doi.org/10.1016/S1751-3243(07)03003-9

Knott, P. 2006. A typology of strategy tool applications. Management Decision,
44(8), 1090-1105. https://doi.org/10.1108/00251740610690630

Kotler, P. & Keller, K. L. 2012. Marketing Management (14th ed.). Prentice Hall.

Kotler, P. 1994. Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation,
and Control (8th ed.). Prentice Hall.

Ladkin, A. & Bertramini, A. M. 2002. Collaborative Tourism Planning: A Case
Study of Cusco, Peru. Current Issues in Tourism, 5(2), 71-93.
https://doi.org/10.1080/13683500208667909

Leskinen, L. A., Leskinen, P., Kurttila, M., Kangas, J. & Kajanus, M. 2006.
Adapting modern strategic decision support tools in the participatory
strategy process - a case study of a forest research station. Forest Policy
and Economics, 8(3), 267-278. https://doi.org/10.1016/j.forpol.2004.06.007

Malmi, T. & Brown, D. A. 2008. Management control systems as a package -
Opportunities, challenges and research directions. Management
Accounting Research, 19(4), 287-300.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2008.09.003

Merchant, K. & Van der Stede, W. 2012. Management control systems:
performance measurement, evaluation and incentives (2nd ed.). Prentice
Hall.

63



Mintzberg, H. 1994. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business

Review.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. & Lampel, J. 1998. Strategy safari: a guided tour

through the wilds of strategic management. New York: Free Press.

Nair, M.  2004. Essentials of Balanced  Scorecard.  Wiley.
https://doi.org/10.1002/9781118386774

Ndambiri, S. 2015. Barriers of Effective Strategy Execution: Organization’s
Challenge. The International Journal Of Business & Management, 3(9).
Disponivel em
https://www.internationaljournalcorner.com/index.php/theijbm/article/vi

ew/137920

Notteboom, T. & Winkelmans, W. 2002. Stakeholder relations management in
ports: dealing with the interplay of forces among stakeholders in a
changing competitive environment. Maritime Economics: setting the

foundations for port and shipping policies. Panama City.

Notteboom, T., Pallis, A. & Rodrigue, J. P. 2021. Port Economics, Management
and Policy. Routledge. https://doi.org/10.4324/9780429318184

Otley, D. 1999. Performance management: A framework for management control
systems research. Management Accounting Research, 10(4), 363-382.
https://doi.org/10.1006/mare.1999.0115

Porter, M. E. 1996. What Is Strategy? Harvard Business Review, 37-55.

Porth, S. J. 2003. Strategic management: a cross-functional approach. Prentice
Hall.

Rocha, A. (n.d.). A gestdo e a concessdo das dreas portudrias. Instituto de

Ciéncias Juridico-Politicas.

Rodrigues, S. C. 2002. Business Strategy and Organisational Performance: an
Analysis of the Portuguese Mould Industry. Wolverhampton.

Santos, R. 2008. Gestdo Estratégica: Conceitos, Modelos e Instrumentos. Lisboa:

Escolar Editora.

64



Saraiva, I. & Alves, G. 2017. A Evolucao do Balanced Scorecard — Uma
Comparacao com  outros sistemas. HOLOS, 4, 185-200.
https://doi.org/10.15628/holos.2017.5438

Sharplin, A. 1985. Strategic Management. Nova lorque, McGraw-Hill.

Simons, R. 1991. Strategic orientation and top management attention to control

systems. Strategic Management Journal, 12, 49-62.

Simons, R. 1995. Levers of Control. How Managers Use Innovative Control

Systems to Drive Strategic Renewal. Harvard Business School Press.

Stenfors, S. & Tanner, L. 2007. Evaluating Strategy Tools through Activity Lens.
Helsinki School of Economics. Disponivel em
http://epub.lib.aalto.fi/pdf/wp/w419.pdf

Strauss, A. & Corbin, J. 1998. Basics of qualitative research: Techniques and

procedures for developing grounded theory. Sage Publications.

Strupp, C. 2016. Seaports in transition. Global change and the role of seaports
since  the 1950s.  Planning  Perspectives, 31(1),  115-119.
https://doi.org/10.1080/02665433.2015.1038578

Teixeira, S. 2011. Gestdo Estratégica. Lisboa: Escolar Editora.

Tezcan, O. & Kuleyin, B. 2022. A New Perspective on Selecting Port Managers.
https://doi.org/10.4018/978-1-7998-9039-3.ch014

Tijan, E., Jovi¢, M., Panjako, A. & Zgaljié, D. 2021. The Role of Port Authority in
Port Governance and Port Community System Implementation.
Sustainability, 13(5), 2795. https://doi.org/10.3390/su13052795

World Bank. 2007. Labor Reform and Related Social Issues Port Reform Toolkit
Second Edition The World Bank.

Yin, R. K. 1994. Estudo de Caso: Design and methods. Sage Publications.

Yin, R. K. 2001. Estudo de Caso: Planejamento e métodos (2nd ed.). Porto Alegre:
Bookman. Disponivel em
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/6598416/mod _resource/content/
1/Livro%20Robert%20Yin.pdf

65



Yin, R. K. 2009. Case study research: Design and methods (4th ed.). Thousand
Oaks, CA: Sage.

66



