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RESUMO/ABSTRACT

Através do recurso a um caso de estudo analisa-se nes-
te artigo a atuacio da Administracio do Porto de Aveiro
(APA) com o objetivo de contribuir para uma melhor com-
preensdo da articulacio das infraestruturas publicas com
a comunidade envolvente. Numa perspetiva relacional, a
APA tem vindo a conferir uma importancia crescente ao
marketing e a integracdo da estrutura por si gerida em
diversas redes organizacionais. Este didlogo e esta intera-
¢do com o meio envolvente tém permitido ultrapassar uma
gestao circunscrita a uma infraestrutura portudria, confe-
rindo a este recurso uma dimensao mais alargada de onde
resultam beneficios quer para a competitividade do porto
de Aveiro quer para a regido e comunidade envolvente.
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1. INTRODUCAO

O papel das infraestruturas publicas no desenvolvi-
mento das regides tem vindo a ser evidenciado por varios
autores e investigadores (Eagle e Stephanedes: 1988; Hau-

On the basis of a case study, this article analyzes the
performance of the Port Administration of Aveiro (APA)
aiming at contributing to a better understanding of the ar-
ticulation of public infrastructures with the surrounding
community. Adopting a relational perspective, APA has
given an increasing importance to marketing as well as to
the integration of the port structure in a number of organi-
zational networks. This dialogue and interaction with the
environment have helped to overcome a style of manage-
ment limited to a single port infrastructure, giving rise to
larger schemes whose benefits can be found both in the
competitiveness of the Port of Aveiro and in the region and
the surrounding community.

Keywords: Infrastructures, ports, networks, relationships,
Port Administration of Aveiro.

JEL Codes: R11 e R53.

gwout: 2002; Rephann e Isserman: 1994). De facto, trata-
-se de um tipo de investimento que geralmente apresenta
externalidades assinaldveis e que, por isso, pode ter um
impacto significativo na produtividade de variadissimos
sectores (Lynde e Richmond: 1992).
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Contudo, a materializacao destas infraestruturas exige,
geralmente, grandes esforcos or¢amentais cujos efeitos nas
financas publicas se fazem sentir durante décadas. Em con-
sequéncia, as infraestruturas publicas sio um dominio da
atuacao governamental que exige uma grande compreen-
sdo e criacao de conhecimento de forma a esclarecer as
suas virias articulacoes com o meio envolvente e permitir
maior eficiéncia na alocacio de recursos publicos.

De facto, nem todo o investimento nas infraestruturas
se traduz em beneficios generalizados para os governos
que os realizam e para as regides que as acolhem. Sio
vdrios os estudos que mostram efeitos regionais dispares
decorrentes deste investimento infraestrutural. Chandra e
Thompson (2000), ao analisarem o investimento em au-
toestradas nos Estados Unidos, referem que as mesmas
tém um efeito diferenciado nas industrias fazendo com
que algumas crescam em funcio da reducio dos custos de
transporte e outras sofram reducdes na sua producio em
resultado de relocalizacoes de atividade de outras empre-
sas. Também Delgado e Alvarez (2007), num estudo sobre
os investimentos em autoestradas ocorridos em Espanha,
mostram que as infraestruturas edificadas numa provincia
podem conduzir a um efeito negativo noutras, recomen-
dando prudéncia na atribuicao de fundos para a sua cons-
trucdo jd que as mesmas podem provocar a relocalizacio
de atividades. Do mesmo modo, Pereira e Andraz (2006)
evidenciam que o investimento publico nas infraestruturas
de transporte em Portugal levou a uma concentracdo da
atividade econémica em Lisboa, contribuindo para a ma-
crocefalia do pais.

Apesar da pesquisa efetuada, verificam-se ainda algu-
mas lacunas na compreensio da articulacio das infraes-
truturas com o meio envolvente. Em geral, os estudos que
tém vindo a ser realizados possuem um cariz unidimensio-
nal, muito focalizado no investimento e nos custos de tran-
sacdo. Todavia, as infraestruturas provocam efeitos a niveis
muito mais amplos, uma vez que interagem com diversas
microrrealidades e configuracdes industriais com especifi-
cidades préprias cuja articulagio e posterior envolvimento
depende a sua propria rentabilizacio. Sao as interacoes
a um nivel micro que geram fenémenos visiveis a diver-
sos niveis geogrificos mais amplos (Bathelt: 2006; Boggs
e Rantisi: 2003). Nestas interacoes estdo presentes atores
heterogéneos de diferentes naturezas, o que faz surgir rea-
lidades territoriais especificas. Devido a especificidade das
interacoes e ao seu contexto particular, cada regido terd, na
terminologia de Dicken e Malmberg (2001), uma diferente
“firm ecology”. Por conseguinte, ndo existem receitas de
desenvolvimento territorial que possam ser aplicadas de
forma genérica.

Apesar disso, muitas das politicas de investimento em
infraestruturas e desenvolvimento regional sao feitas de
uma maneira estandardizada sem atender as especificida-
des proprias das regides a que se destinam. Atribuem-se
pacotes de estimulos as regides que geralmente se materia-
lizam em subsidios, infraestruturas e reducao de impostos.
Estas medidas tém efeitos positivos mas “sao certamente

problematicas quando acontecem no vazio” (Scott e Stor-
per: 2003, p. 587), ou seja, quando nao tém em atengio
as bases organizacionais e institucionais do dinamismo re-
gional. O carater intangivel e relacional da ligacdo entre as
infraestruturas e o meio envolvente € essencial para a po-
tenciacio dos seus efeitos.

Neste contexto, o artigo consubstancia um projeto de
investigacdao que tem por objetivo contribuir para uma me-
lhor compreensao do papel dos portos no desenvolvimen-
to regional. Para esse efeito, analisa-se o caso do porto de
Aveiro, uma infraestrutura que através da sua entidade ges-
tora tem desenvolvido um didlogo permanente com varios
atores que constituem a sua envolvente territorial, conse-
guindo desta forma ajustar a sua configuracio fisica e poten-
ciar os efeitos da sua presenca no territorio. Para além desta
seccao introdutdria, o artigo estrutura-se em quatro seccoes
principais. Na seccio 2 analisa-se a evolucao das infraestru-
turas portudrias 2o longo do tempo, nomeadamente no que
diz respeito as suas fungdes e modo de funcionamento. Na
seccio seguinte, fundamenta-se brevemente a metodologia
de investigacao utilizada. Feito este enquadramento meto-
dolégico, apresenta-se na quarta seccio a andlise do caso
da Administracio do Porto de Aveiro. O artigo termina com
um conjunto de conclusdes e recomendacoes.

2. INFRAESTRUTURAS PORTUARIAS

O setor portudrio assistiu no dltimo século a uma mu-
danga nas suas funcdes e modo de funcionamento. Se no
século XIX os portos eram percecionados como uma for-
ma de dominio colonial e de controlo de mercados, atual-
mente revelam uma grande concorréncia entre si a escala
global, o que estimula a obtencao de ganhos de compe-
titividade que permitam assegurar sua sustentabilidade
(World Bank: 2007).

Assim, os portos tém vindo a ultrapassar de forma pro-
gressiva a simples atividade de ligacao das mercadorias e
pessoas entre o mar e a terra, ganhando novas funcoes e
competéncias. Esta evolucao € passivel de ser caraterizada
em trés grandes periodos ou geracoes de portos (UNCTAD:
2002). Na primeira geracao, que ocorreu até 1960, os portos
limitavam-se a fazer a conexao entre os transportes mariti-
mos e terrestres, sendo as suas principais atividades o ar-
mazenamento e a carga e descarga de mercadorias. Numa
segunda geracdo, vigente entre 1960 e 1980, as atividades
expandem-se para além do bdsico, surgindo novas funcoes
como o acondicionamento e a distribuicao de mercadorias.
Algumas empresas privadas deslocaram-se para as imedia-
coes dos portos dando origem a relacionamentos estreitos
entre os operadores portudrios e as empresas detentoras da
carga. A partir da década de 80 verifica-se um grande cres-
cimento das cargas em contentores e do transporte inter-
modal. Criaram-se verdadeiras redes de transportes ligadas
as atividades produtivas espalhadas por diversos continen-
tes. Desta forma, as atividades logisticas desenvolvidas nos
portos ganharam relevincia. Os portos desenvolveram a
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partir de entio relacionamentos estreitos com os atores das
regides envolventes, passando a estar orientados para os
ganhos de eficiéncia. As preocupagoes e necessidades dos
clientes passaram a ser uma parte integrante da atuacao dos
portos, o que os obrigou a dar mais relevincia ao marke-
ting nas suas atividades funcionais.

A pretensdo de aumento de eficiéncia dos portos exige
grandes investimentos publicos em infraestruturas que sur-
gem politicamente legitimados pelo papel que os portos
desempenham no desenvolvimento regional e na criacio
de emprego (Pettit e Beresford: 2009). Contudo, e apesar
da importancia da componente infraestrutural, a eficicia e
competitividade de um porto dependem de mudltiplos fa-
tores e intervenientes que ultrapassam em muito as suas
infraestruturas fisicas (Paixao e Marlow: 2003; Pando et al.:
2005). De facto, entre 0s custos que uma carga transpor-
tada incorre, s6 uma parte residual é da responsabilida-
de direta da autoridade que gere o porto. Existem outros
servicos como a carga e descarga de mercadorias, a con-
tratacdo de navios e o arranjo de solucoes logisticas que,
representando no seu conjunto a maior fatia de custo para
o cliente, sao prestados por diversos agentes que atuam
quer no porto, quer noutros locais. Nesta perspetiva, o
porto tende a ser apenas um dos diversos locais de passa-
gem da mercadoria dentro daquilo que € a solucao logisti-
ca global oferecida ao cliente.

Grande parte da competitividade dos portos passa atu-
almente por acrescentar valor ao cliente na cadeia logis-
tica. Por exemplo, porque se consegue ganhar tempo ou
porque se proporciona espaco para armezenamento no
porto (Paixao e Marlow: 2003). Desta forma, sao as fun-
coes que acontecem nas imediacoes dos portos que contri-
buem cada vez mais para a sua competitividade.

Dentro deste entendimento, Meersman e Van de Vo-
orde (1996) referem que a concorréncia entre portos ndo
se faz individualmente, mas sim entre todos os servicos e
solucoes integradas oferecidas pelos mesmos. Nesta pers-
petiva é fundamental dotar a infraestrutura portudria de
servicos adicionais disponibilizados por multiplos atores
para tornar atrativo e mais competitivo o seu servico. Da
mesma forma, Notteboom e Rodrigue (2005) referem que
a gestao de um porto ultrapassa atualmente o seu peri-
metro tradicional, devendo envolver-se funcionalmente na
regido. Robinson (2002) utiliza o conceito de constelacio
de valor para se referir aos vdrios atores que deverao ser
articulados pelo porto para favorecer a sua competitivida-
de. Paixao e Marlow (2003) indicam que os portos deve-
rao agilizar os servicos associados, o que em grande parte
depende do estabelecimento de parcerias nos seus diver-
sos niveis de atuacdo. As autoridades portudrias tém, desta
forma, um papel decisivo na identificacio e integraciao de
recursos de maneira a permitir o desenvolvimento de rela-
cionamentos que potenciem o valor que resulta da presen-
ca dessa infraestrutura na regiao.

Neste contexto, torna-se clara a importancia da com-
ponente relacional baseada nas vantagens inerentes a in-
teracao, coordenacio e integracao de multiplos atores (De

Martino e Morvillo: 2008; Paixao e Marlow: 2003). Estas
vantagens traduzem-se nfo s6 na potenciacio das carate-
risticas materiais dos portos através de sinergias e inova-
coes processuais que decorrem da interacao mas também
no surgimento de verdadeiras solucoes globais (Pando et
al.: 2005). E a articulagio relacional do porto que, em tl-
tima instancia, permite conferir valor aos seus recursos
materiais, nomeadamente infraestruturas, articulando-os
e conferindo-lhes valor pela sua integracao em redes or-
ganizacionais com ampla cobertura geogrifica. Por ou-
tras palavras, o desenvolvimento “¢ muito mais do que
infra-estruturas e um espaco fisico customizado (...) sen-
do cada vez mais o intangivel e os intercimbios simboli-
cos que conduzem a inovagido e o sucesso econdémico”
(Graham e Healey: 1999, p. 639).

Muitas das condicoes de desenvolvimento regional
sdo institucionais e culturais, consistindo em “formas nao
comercializaveis de interdependéncia entre agentes eco-
némicos e que colectivamente constituem os activos rela-
cionais da economia regional. (...) Os activos relacionais
deste tipo nao sio livremente reproduzidos de um sitio
para outro e o acesso a eles €, pelo menos em parte, de-
terminado através da pertenca a rede” (Scott e Storper:
2003, p. 580). Este ativos sao frequentemente designados
por “capital relacional” (Camagni: 2002; Storper, 1997) sen-
do este constituido pela rede de relacionamentos sociais
e economicos dentro de um certo espaco geografico (Ca-
magni: 2002). Devido ao seu carater de inimitabilidade, os
ativos relacionais de uma regiao sio uma das suas mais
importantes fontes de sucesso (Storper: 1997).

Contudo, existe ainda uma falta de espirito de comu-
nidade e uma caréncia de operacionalizacao e integracio
entre os diversos atores publicos e privados que constituem
as comunidades portudrias no processo de criacao de valor
afeto ao porto (De Martino e Morvillo: 2008). A coordena-
¢do entre 0s varios atores envolvidos ndo surge de uma ma-
neira espontanea apenas porque alguém manda ou porque
é vantajoso fazé-lo. E necessirio todo um processo de arti-
culaciio para que essa coordenacao surja e produza resulta-
dos vantajosos para as partes envolvidas, o que nem sempre
€ facil de conseguir (Van Der Horst e De Langen: 2008). Esta
articulaciio torna-se ainda mais necessdria porque os clien-
tes finais de um porto tendem a perceciond-lo como uma
Unica organizacdo e a avaliar os seus servicos pela sua glo-
balidade e nao individualmente por cada servico prestado
(Pando et al.: 2005). Particularmente no que diz respeito aos
portos portugueses, Barros (2005), no ambito de um estudo
acerca da produtividade dos mesmos, refere que existe uma
grande resisténcia 2 modernizacdo e inova¢do o que, conse-
quentemente, dificulta a sua eficiéncia.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

O artigo consubstancia os resultados de uma investi-
gacio realizada com o objetivo de contribuir para uma
melhor compreensao do papel dos portos no desenvolvi-
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mento regional. Tratando-se de uma pesquisa de cardter

eminentemente relacional, este objetivo genérico desagre-

ga-se em trés questoes de investigacio:

e Questdo 1: Qual o papel de um porto enquanto articu-
lador de relacionamentos?

e Questao 2: Qual o papel das redes organizacionais na
competitividade de um porto?

e Questao 3: Quais os beneficios de uma gestao relacio-
nal de um porto no desenvolvimento da regiao na qual
se insere?

Para dar resposta a estas questoes, adotou-se uma me-
todologia qualitativa. De facto, a perspetiva relacional ¢é
especialmente propensa a utilizacio de metodologias de
andlise flexiveis que se ajustem a conetividade dos dados
a recolher (Dubois e Aratjo: 2004). Esta flexibilidade ade-
quada as abordagens relacionais encontra-se bem presente
nos métodos qualitativos que, simultaneamente, permitem
também gerar um profundo conhecimento acerca do fené-
meno em estudo (Carson et al.: 2001).

De entre as metodologias qualitativas disponiveis, op-
tou-se por um estudo de caso dada a sua capacidade para
captar a dindmica do fenémeno alvo de estudo (Eisenhar-
dt: 1989). Uma das vantagens dos casos € a utilizagao de
multiplas fontes de informacio (Eisenhardt e Graebner:
2007). O processo de recolha de informacio serviu-se,
por isso, de virias fontes: entrevistas, documentos inter-
nos das empresas, catilogos, planos de desenvolvimento
locais, estatisticas regionais, catilogos, imprensa escrita
e sitios na Internet. Das multiplas fontes de informacio
utilizadas, as entrevistas tiveram uma clara predominan-
cia, revelando-se o meio mais adequado para acompa-

nhar as interacdes e os processos dinimicos que estio na
base da atuacio relacional do porto maritimo estudado.
Como referem Ackroyd e Hughes (1992, p. 102), com a
“utilizacao de relatorios verbais oferecidos pelos entrevis-
tados o investigador tem acesso a uma quase infinita va-
riedade de informacio que seria impossivel de gerar por
outros meios”.

O caso estudado foi o do porto de Aveiro. A admi-
nistracdo deste porto tem vindo a adotar uma abordagem
eminentemente relacional na sua gestao que lhe tem per-
mitido potenciar o valor desta infraestrutura através do seu
envolvimento na comunidade regional e integracdo com
diferentes redes organizacionais. Entre julho e setembro
de 2009 foram realizadas 11 entrevistas pessoais semiestru-
turadas a vérias personalidades que, ap6s uma analise ex-
ploratoria prévia, foram identificadas como relevantes para
aferir o processo de envolvimento do porto de Aveiro com
a comunidade envolvente. Assim, para além de respon-
saveis pela administracio do porto, foram entrevistados
clientes, prestadores de servicos, autarcas e associagoes in-
dustriais (Quadro 1).

Durante as entrevistas, que duraram entre uma e duas
horas, totalizando cerca de 14 horas de gravacio, foi se-
guido um guido orientado maioritariamente para apurar a
atuacao da Administracao do Porto de Aveiro e o seu en-
volvimento com a comunidade. As entrevistas foram trans-
critas para andlise posterior. Optou-se também por incluir
no capitulo seguinte, onde se procede a andlise do caso,
excertos das entrevistas realizadas. Desta forma € possivel
captar as perspetivas e percecoes dos entrevistados nas
suas proprias palavras o que enriquece a andlise.

QUADRO 1. ENTREVISTAS REALIZADAS

Entrevistado Cargo Entrevistas Cédig.o do
Entrevistado
Dr. Luis Marques Administrador da APA 1x2h AP-LM
Dr. Ricardo Paulo Key Account Manager da APA 1x1h AP-RP
Eng.° Jorge Rua Direcao de Gestao de Espacos e Ambiente da APA 1x1h AP-JR
Dr.* Marta Alves Direcao de Estratégia da APA 1x 1h 45m AP-MA
Dr. Gongalo Vieira Diretor Logistica da Portucel 1x1h AP-GV
Luis Vasconcelos Diretor Geral da Acembex 1x 2h AP-LV
José Veloso Diretor de Negdcio Aéreo e Maritimo do Centro 1x1h AP-JV
da Graveleau
Antoénio José Azevedo Diretor da Trana Agentes de Navegacio 1 x 1h30m AP-AA
Eng.2 Ribau Esteves Presidente da CAmara Municipal de flhavo 1 x 1h30m AP-RE
Cte. Adolfo Paido Aveiport 1x1h AP-AP
Dr.* Elizabete Rita Diretora Geral da AIDA respondeu as AP-ER
questoes por escrito
Total de pessoas entrevistadas 11
Total de entrevistas 11
Total de horas de entrevista ~ 13h45m
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4. 0 CASO DA ADMINISTRACAO
DO PORTO DE AVEIRO

A anilise realizada nesta secco tem por objetivo res-
ponder as questoes de investigacdo enunciadas na sec¢io
anterior. Assim, a seguir a seccio 4.1 que fornece uma pa-
noramica genérica do porto de Aveiro, as trés seccoes se-
guintes decorrem diretamente das questoes de investigacio.

4.1 ADMINISTRACAO DO PORTO DE AVEIRO

O porto de Aveiro é o quinto maior porto portugués
no que diz respeito 2 movimentacao de mercadorias (de-
pois dos portos de Sines, Leixoes, Lisboa e Setibal), tendo
movimentado em 2010 perto de quatro milhdes de tonela-
das de mercadorias (APA: 2011). O porto encontra-se num
periodo de grande expansio, tendo apresentado na tltima
década um crescimento médio anual de 4,1%, um valor
que € cinco vezes superior a média dos restantes portos
nacionais (APA: 2009). De facto, o ano de 2010, em plena
crise internacional, foi o melhor ano de sempre do porto
de Aveiro que registou um crescimento de 25% na carga
movimentada. A melhoria continua das suas infraestrutu-
ras, que se pretendem adaptadas as necessidades do teci-
do industrial da regido, e as recentes ligacoes a varias vias
de comunicagio, fazem com que este porto alargue a sua
area de influéncia terrestre, o que sustenta a continuidade
do seu crescimento futuro.

A gestdo, dinamizacio e exploracdo econdémica do
porto de Aveiro € da responsabilidade da Administracao
do Porto de Aveiro (APA), uma sociedade de capitais ex-
clusivamente publicos, gerida por um conselho de admi-
nistracao composto por um presidente e dois vogais, tendo
ainda como 6rgaos sociais a assembleia geral e o fiscal ini-
co. A empresa conta com 113 colaboradores, gerando um
volume de negdcios anual que ronda os dezasseis milhoes
de euros (APA: 2011). Apesar do seu nome, a sede da APA
bem como os principais terminais (a excecio do Terminal
Sul localizado em Aveiro) estao localizados na Gafanha da
Nazaré, concelho de flhavo.

A atual configuracio da gestao do porto de Aveiro foi
instituida em 1998 com a reconversio da entio Junta Aut6-
noma do Porto de Aveiro (JAPA). Foi também nessa altura
que o porto foi classificado como porto nacional. Com a
alteracao da forma de gestio foram atribuidas a APA novas
competéncias € uma maior autonomia, o que permitiu a
esta sociedade an6nima definir a sua estratégia de desen-
volvimento com um poder reforcado. A APA adotou para
com as instituicdes representantes da comunidade envol-
vente ao porto um posicionamento diferenciado face ao
que anteriormente acontecia com a JAPA. De facto, a abor-
dagem mais comercial e proxima do cliente final seguida
pela APA estendeu-se ao meio envolvente, em particular a
Camara Municipal de flhavo que, como refere o seu atual
presidente Ribau Esteves, estava até entio relacionalmente
muito distante da JAPA:

“A APA, no tempo em que era JAPA, teve uma relacao

muito dificil com a comunidade porque foram com-

prados terrenos as pessoas a precos inadmissiveis. (...)

Depois de virias discussdes tomdmos a decisao de que

estas duas entidades [Cimara Municipal de flhavo e

APA] tém uma importancia muito grande para o desen-

volvimento do municipio e da regido, para a qualidade

de vida de uma série de gente. (...) E portanto virou-se
uma pagina que tinha muito mais de negativo do que
de positivo.” (AP-RE)

A citacao de Ribau Esteves ilustra a importancia de uma
articulacao relacional das infraestruturas com a comunida-
de envolvente. Com a nova atitude e filosofia de gestiao da
entidade gestora do porto tornou-se possivel a concreti-
zacdo de parcerias que nunca tinham ocorrido até entéo.

4.2 A APA COMO ENTIDADE ARTICULADORA
DE RELACIONAMENTOS

A missio proposta pelo porto de Aveiro de facultar o
acesso competitivo de mercadorias aos diversos tipos de
mercados, promovendo deste modo o desenvolvimento
econdmico da regido na qual se insere, exige uma proxi-
midade relacional face as empresas que usufruem dos seus
servicos. Assim, a partir de uma dotacio fisica de infraes-
truturas adaptadas a realidade existente, a APA surge como
articuladora de relacionamentos dos virios atores que di-
reta ou indiretamente usufruem e tiram partido dessas
infraestruturas. Estes relacionamentos ocorrem maioritaria-
mente com trés grupos de atores (clientes finais, clientes
intermédios e organizacoes logisticas) tendo também obje-
tivos diferenciados (Figura 1).

A APA tem bem presente a sua dependéncia face ao
tecido econoémico envolvente. Deste modo, um dos princi-
pios orientadores mais fortes da sua atuacio passa por po-
tenciar a competitividade desse tecido econdmico através
da adaptacio das infraestruturas e da melhoria da eficacia
dos processos associados aos servicos prestados pelos va-
rios intervenientes no porto, pretendendo-se transformar
este espaco numa drea de desenvolvimento econémico da
regido. Assim, uma das prioridades da APA ¢ desenvolver
as competéncias e infraestruturas do porto de uma manei-
ra coincidente com as necessidades decorrentes das em-
presas do seu hinterland’. Este encontro de interesses so €
possivel porque a APA privilegia contactos intensos e re-
gulares com os clientes finais. Como expde Luis Marques,
Administrador da APA:

“N6s temos contactos didrios, vamos procurando infor-

macodes. Normalmente das conversas resulta muita boa

informaciao.” (AP-LM)

De forma a conseguir conquistar novos clientes finais,
a APA possui um diagnostico detalhado das empresas exis-
tentes na sua area de influéncia, acompanhando e vigiando
permanentemente a sua evolucdo. Desta forma € possivel

'O hinterland é drea de influéncia terrestre do porto, ou seja,
o espaco territorial de localizacao das empresas para as quais a
utilizacdo do porto para o transporte das suas mercadorias pode
ser competitivo.
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antecipar no tempo a prépria evolucio das infraestrutu-
ras do porto de modo a serem cada vez mais compativeis
com as necessidades destas empresas. O conhecimento
das necessidades e do perfil das empresas circundantes
permite a APA elaborar propostas logisticas competitivas
que incluam a movimentacio de mercadorias no porto.
Este conhecimento resulta do trabalho de prospecio e re-
lacionamento da APA que estd em permanente contacto
e interacio com diversas empresas e associacoes empre-
sariais onde se destaca a Associaciio Industrial do Distrito
de Aveiro (AIDA). Elizabete Rita, diretora geral desta asso-
ciacdo, dd conta do relacionamento mantido com a APA:
“A AIDA, enquanto associacdo representativa do teci-
do empresarial e parceira da APA, pretende, no Ambito
da sua missao, contribuir nao s6 para a identificacao
dessas mesmas necessidades, mas também para a
adaptacao dos servicos prestados pela APA as empre-
sas, de forma a que esta infra-estrutura seja cada vez
mais reconhecida pelas empresas e entidades como
uma mais-valia para o desenvolvimento econémico da
regido” (AP-ER)

FIGURA 1. A APA COMO ARTICULADOR
DE RELACIONAMENTOS

Aumento da Area de Influéncia
Visibilidade

Organizacoes
Logisticas

O marketing, e o respetivo acompanhamento dos
clientes finais, ¢ uma das dreas com maior crescimento
dentro da APA. Ricardo Paulo, Key Account Manager da
APA, di conta da importancia desta area:

“O objectivo principal do porto € servir a comunidade
em que se insere. Conhecer as necessidades dos clien-
tes e das empresas da regiio é¢ um dos factores essen-
ciais para o nosso desenvolvimento e para a melhoria
dos servicos do porto a regido, contribuindo assim para
melhorar a competitividade deste territorio.” (AP-RP)

Luis Vasconcelos, CEO da Acembex um dos principais
clientes do porto de Aveiro, atesta a proximidade que exis-
te no relacionamento da empresa que dirige com a APA:

“Desenvolvemos institucionalmente uma certa intimida-

de. Os nossos problemas e 0s nossos desafios sao compar-

tilhados com a APA e vice-versa. Temos estado envolvidos

conjuntamente em vdrios projectos. O Porto de Aveiro

sempre respondeu as nossas necessidades.” (AP-LV)

De facto, existe um relacionamento muito proximo e
direto da APA com as empresas importadoras e exportado-
ras do hinterland do porto e que sao os seus clientes finais.
Esta pratica nao € habitual em Portugal, ja que a maioria
dos portos portugueses ainda se focaliza no relacionamen-
to com as empresas que prestam servicos no porto, como
sejam os operadores portudrios e os agentes de navegacio,
deixando a cargo destes o relacionamento com o cliente
final. Luis Vasconcelos confirma esta abordagem do porto
de Aveiro, que o diferencia dos restantes:

“N6s com a APA temos um didlogo muito intenso (...)

Eles tém uma abordagem nova em Portugal. Os clientes

ndo sdo aqueles senhores que estao ali, as companhias

de estiva, os agentes de navegacio e os operadores

portudrios. Somos nods, a industria, os exportadores. O

porto de Aveiro tem uma visio muito mais abrangente.

Vocé tem uma ideia nova e discute-a com o conselho

de administracao do Porto de Aveiro como discute com

o conselho de administracio da empresa a quem eu

presto contas.” (AP-LV)

Também José Veloso diretor de negdcio aéreo e mari-
timo da Graveleau Dachser, um dos principais operadores
logisticos europeus, se refere a sensibilidade do porto de
Aveiro face as necessidades dos seus clientes:

“E um porto que nos interessa muito porque os prin-

cipais portos em Portugal tém a hegemonia de uma

companhia que faz e desfaz, e que no estd aberta a ne-
gociacoes ou raramente estd aberta a negociacoes. Em

Aveiro estio abertos as nossas necessidades. O porto de

Aveiro nesse aspecto € muito proactivo.” (AP-JV)

Este encontro de interesses implica um grande com-
prometimento, confianca e transparéncia. Como relata Jor-
ge Rua da Direcao de Gestao de Espacos e Ambiente da
APA pretende-se antecipar a evolugio e alteracio de dina-
micas territoriais e perfis industriais de forma a refletir essa
mudanca na actuacio do porto:

“O porto existe para servir uma regido e funciona por

antecipacio. As obras portudrias ndo sio projectadas

para comecar no ano a seguir. Temos de projectar a

longo prazo.” (AP-JR)

Outro principio associado a APA € o seu posicionamen-
to como landlord port®. Assim, os varios terminais do porto
estdo em processo de concessao a empresas terceiras tendo
a APA a grande preocupacio em garantir que cada uma de-
las seja eficaz nos seus processos. Para além de desenvolver
infraestruturas especializadas na atividade das empresas da
regido € necessirio que o porto continue a criar valor na
prestacio dos servicos das empresas que nele operam. Exis-
te por isso um trabalho continuo, por parte da APA, para

* Tipicamente um /landlord port, limita a sua atividade de
prestacao direta de servicos, centrando-se antes nos aspetos
estratégicos do porto adotando o papel de supervisor, gestor de
processos e dinamizador das empresas que lhe estao associadas.
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fomentar o encontro de procedimentos das vdrias empresas
que prestam servicos ao cliente final, de forma que a solucio
oferecida seja cada vez mais integrada e competitiva. Marta
Alves diretora de estratégia da APA relata esta orientacio:

“E necessdrio que todos os agentes trabalhem de uma
forma colaborativa de maneira a prestarem um servico
global competitivo ao cliente final. Ha sempre a preocu-
pacio de integrar os interlocutores. Trabalhamos com os
operadores logisticos, com os armadores e todos os de-
mais intervenientes e procura-se uma forma global para
construir solucoes globais para o cliente.” (AP-MA)

A APA desenvolve também relacionamentos fora da
sua zona de influéncia para tentar criar mais oportunidades
de expansiao aos seus clientes finais. Estes relacionamen-
tos envolvem a proximidade relacional com outros portos
e a integracdo de interesses com operadores logisticos glo-
bais. José Veloso, referindo-se ao desenvolvimento de um
projeto de transporte para Marrocos, atesta uma vez mais
o posicionamento relacional da APA :

“Nos temos tido bastante didlogo com o Porto de Avei-

ro, temos tido alguns projectos em conjunto, nomeada-

mente para Marrocos que € uma drea geografica onde
somos fortes.” (AP-JV)

Em suma, constata-se que existe por parte da APA uma
clara percecio da importancia dos relacionamentos para a
valorizacao da infraestrutura pela qual € responsavel. Com
efeito, tem vindo a ultrapassar a gestao portudria em sentido
estrito, procurando envolver-se com a comunidade local de
forma a facilitar o desenvolvimento de varias atividades que
permitam um reforco da sua competitividade. Os relacio-
namentos da APA sio maioritariamente desenvolvidos com

trés grupos de atores. Em primeiro lugar, com os principais
clientes finais do porto. A APA conhece as necessidades e
estratégias das empresas da regido sendo estas chamadas a
pronunciar-se sobre o seu plano estratégico, o que permi-
te adaptar o porto as suas carateristicas. Em segundo lugar,
com uma multiplicidade de empresas prestadoras de servi-
¢os que operam no porto. Deste modo procura envolver-se
nas atividades destes clientes intermédios estimulando o au-
mento da sua competitividade e integracio de servicos. Fi-
nalmente, com organiza¢des logisticas que permitam alargar
a area de influéncia e a visibilidade do porto.

4.3 O PAPEL DAS REDES ORGANIZACIONAIS NA
COMPETITIVIDADE DO PORTO

As solucoes logisticas dos clientes finais do porto de
Aveiro sao dependentes dos servicos prestados por varios
atores. Tal facto obriga a APA a ter uma percecao das vi-
rias empresas associadas a este processo como fundamen-
tais para a melhoria da competitividade e valor oferecido
ao cliente. Esta percecio do forte papel da rede de empre-
sas associadas 2 atividade do porto para a sua competitivi-
dade ¢ evidenciada no relato de Luis Marques:

“Ha um conjunto de entidades que prestam servicos
no porto e que beneficiam desses servicos. Dai que a
questdo da rede para nds seja muito importante porque
se essas entidades niao forem competitivas, nao pres-
tarem servicos eficientes, nés ndo estamos a cumprir
bem a nossa tarefa e o porto € tanto mais competitivo
quanto mais essas entidades prestarem também servi-
cos competitivos.” (AP-LM)

FIGURA 2. EXEMPLO DE CADEIA LOGISTICA ASSOCIADA A UM PORTO

’ | Empresa de Origem
da Mercadoria

Prestadores de
servicos de
transporte

- O

Porto de Origem Porto Intermédio

da Mercadoria

Existem diversos intervenientes, como transportadores
ferrovidrios, rodovidrios, maritimos, operadores logisticos,
operadores maritimos e portudrios, dos quais a atividade
do porto depende. Nesta perspetiva, o porto € apenas um
dos diversos locais de passagem da mercadoria dentro da-
quilo que ¢ a solu¢io logistica global oferecida ao clien-
te (Figura 2). A APA pretende que muito do aumento da

Empresa de Destino
da Mercadoria

b

Prestadores de
servicos de
transporte

Porto de Destino
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competitividade do porto resulte da melhoria dos servicos
destes atores. Através de um relacionamento claramente
interativo e dominante e dentro da autonomia que lhe é
deixada pelos diplomas governamentais, a APA supervi-
siona e impulsiona a adaptacdo dos clientes intermédios
aos standards internacionais mais competitivos. Tendo em
vista este objetivo, a APA mantém uma relacio de muita
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proximidade e vigilancia com estas empresas. A sua posi-
¢ao faz com que se envolva diretamente procurando tor-
nar as empresas mais competitivas. Luis Marques da conta
desta atuacgio:

“E importante estarmos por dentro dos processos, aqui-
lo que nés dizemos que é o software. E importante que
esses processos estejam bem limados para ndo haver
ai burocracias (...) porque se nio estivermos atentos
podemos ter ai factores de destruicio de valor. Af sim
nos estamos atentos no sentido de assegurar que esses
parceiros acrescentam valor.” (AP-LM)

A importincia conferida a rede nio se limita aos atores
que operam dentro do porto, mas a todos os intervenien-
tes na cadeia logistica do cliente final, tal como salienta
Luis Marques:

“O porto procura integrar-se e expandir as cadeias lo-

gisticas até onde for necessirio.” (AP-LM)

Existe a percecio clara da grande interdependéncia
existente, resultando dai que a atratividade para o cliente
final depende de um bom relacionamento com todos es-
tes atores e da crescente integracao de todos eles. Ricardo
Paulo dd conta desta interdependéncia:

“No6s podemos convencer o cliente final a vir fazer a

sua movimentag¢ao ao Porto de Aveiro, mas o porto em

si ndo presta servicos. (...) De nada vale o porto fa-

zer uma infra-estrutura fantastica, o cliente achar que o

porto tem uma infra-estrutura fantistica, se depois to-

das as restantes empresas associadas niao funcionarem
bem.” (AP-RP)

No que diz respeito a captacao de novos clientes finais
a APA assume frequentemente o papel de coordenador e
lider da rede. Para esta captagao, necessita de juntar os di-
versos atores operantes, de forma a construir solu¢oes glo-
bais. Luis Marques descreve este procedimento:

“Temos de ir com todas elas, porque a competitivida-
de nao se faz s6 pela administracao portudria. Nos te-
mos de levar a rede. (...) Quando vamos a um cliente
industrial para ele vir para o porto temos de levar os
nossos parceiros logisticos porque ele estd interessado
em ter a solucao global.” (AP-LM)

A APA assume também como prioridade integrar o por-
to que administra em redes de plataformas logisticas que
permitam expandir a sua drea de influéncia, tornando o
porto mais atrativo e a sua competitividade alargada a uma
zona mais ampla. Foi com este objetivo que a APA, através
do relacionamento com o municipio de Salamanca, passou
a integrar a Rede Cylog, uma rede de plataformas logisticas
de Castela e Ledo. A localizacido, a 300 km de Salamanca e
a 400 de Valladolid, coloca o porto de Aveiro em posicio
privilegiada para captar parte dos duzentos milhoes de to-
neladas de mercadorias que circulam com origem ou des-
tino a comunidade de Castela e Ledo.

Para além de procurar ter um forte relacionamento
com as plataformas logisticas do seu hinterland, a APA de-
senvolve também relacionamentos estreitos com os prin-
cipais portos e atores associados de onde procedem, ou
para os quais se dirigem, as mercadorias dos seus clientes

finais, ou seja o seu foreland®. Para a movimentacao logis-
tica ser eficaz é necessdria a existéncia de solugdes integra-
das desde a partida da mercadoria do cliente até a chegada
ao destino, o que obriga que nos paises para os quais ¢
expedida existam também parceiros a operar em coneti-
vidade com a APA de maneira a permitirem uma ligacio
eficaz. Deste modo, a APA procura estar inserida em redes
internacionais de portos que, para além de permitirem in-
tegrar solucoes, siao indispensdveis para a realizacio de
candidaturas a fundos comunitdrios. O projeto PROPOSSE,
que estd a ser dinamizado em Portugal em parceria com a
AIDA, contando igualmente com a colabora¢io de portos
e associacoes empresariais de Espanha, Franca, Inglaterra
e Irlanda, ¢ um exemplo desta integracio. Este projeto, li-
derado pelo porto de Gijon, tem como principal objetivo
promover o transporte maritimo de curta distancia.

A captagio de clientes finais € também feita nos paises
de emissao de mercadorias para o porto através do esta-
belecimento de relacionamentos com esses clientes. Para
esta captacao a APA marca presenca em feiras logisticas, as
quais se faz acompanhar de alguns dos seus clientes mais
representativos como prova de satisfacio com os servicos
do porto.

Em suma, € possivel constatar-se que a competitivida-
de do porto de Aveiro depende de uma multiplicidade de
actores que operam em diversas escalas geograficas. Exis-
te uma clara percecio por parte da APA de que ndo basta
melhorar a qualidade das infraestruturas sem que aumente
também a competitividade da rede de atores associados a
movimentagao e transporte portudrio. Isto leva a que a APA
procure envolver-se diretamente na dinamiza¢io desta rede
para além do facto de ter integrado o porto de Aveiro em
diversas redes logisticas externas. Isto significa que, e em
sintese, a APA funciona como promotora e articuladora de
uma rede interorganizacional com o objetivo de aumentar a
competitividade do porto e da regido envolvente.

4.4 BENEFICIOS DE UMA GESTAO RELACIONAL NO
DESENVOLVIMENTO DA REGIAO

A actuacio diferenciada promovida pela APA, que se
caracteriza por uma interac¢io permanente com diversos
actores com vista a2 melhoria do seu servico, traduziu-se
em beneficios nao sé para o proprio porto mas também
para os clientes e a comunidade envolvente.

A abordagem de proximidade da APA conseguiu fazer
despertar nas empresas da regiao uma sensibilidade acres-
cida face ao transporte maritimo. Se esta sensibilidade ja
existia nos grandes grupos empresariais que exportavam
ou importavam grande volume de mercadorias, no era a
regra nas empresas mais pequenas, existindo a este nivel
um trabalho de sensibilizacio por parte da APA, cujo pro-
cesso € explicado por Luis Marques:

> O foreland de um porto € constituido por um conjunto de
outros portos com os quais se organizam intercimbios regulares,
seja o transporte de passageiros ou o de mercadorias.
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“Alguns clientes niao sabem as vantagens que tem o
transporte maritimo. O transporte maritimo nao estd
muito divulgado. (...) Muitas vezes nds vamos ao0s
clientes, informamo-los que o custo do transporte ma-
ritimo para determinadas distancias ¢ muito mais com-
petitivo do que o transporte rodovidrio, eles nio sabem
isso e comeca a despertar o interesse por este transpor-
te.” (AP-LM)

A APA seguiu uma estratégia de reforco da sua noto-
riedade em toda a sociedade civil da regio de maneira a
sensibilizar e aproximar a comunidade desta infraestrutura.
Surgem frequentemente iniciativas como os “Mini-Rep6r-
teres do Porto de Aveiro” (em que jovens das escolas da
regido sao convidados a realizar reportagens fotograficas
sobre o porto) direcionadas para os mais jovens e que tém
como proposito dar a conhecer o porto e as atividades
que ai se desenvolvem. Desta forma, o porto passou a ser
percecionado como uma estrutura familiar, proxima e ao
servico dos interesses da comunidade envolvente, afastan-
do-se da imagem de estrutura fria e ausente que o cara-
terizava hd algumas décadas. Elizabete Rita confirma esta
atitude da APA:

“O Porto de Aveiro tem demonstrado um dinamismo
incontestavel participando em varios projectos com
vista 2 promoc¢ao do transporte maritimo, abrindo as
suas portas a comunidade envolvente e dando a co-
nhecer os seus servicos € a mais-valia em se optar pelo
transporte maritimo, em substituicio, ou em coordena-
¢do com outros modos de transporte.” (AP-ER)

A presenca desta infraestrutura é também cada vez
mais aproveitada pelas cimaras municipais que estio
agora mais conscientes das vantagens de integrar as suas
zonas industriais com os servicos oferecidos pelo porto,
ganhando com isso maior atratividade na captacio de em-
presas face a outras regioes.

A forte adaptagio do porto de Aveiro a atividade do
meio envolvente permitiu instalacio e desenvolvimento
de vdrias unidades industriais que dependem da importa-
¢do ou exportacao de quantidades significativas de maté-
rias-primas ou produtos acabados. Anténio José Azevedo,
responsavel da Trana, uma empresa de Agentes de Nave-
gacio, confirma a importancia do Porto na captacio de
atividade industrial:

“Houve aqui a instalacao de algumas empresas novas

porque o porto lhes proporcionou condicdes para tra-

zer para ca actividades. Na energia edlica j4 hd muito
tempo que existe importacio para se fazer a monta-
gem, e isso faz-se por aqui. Ha vérias coisas que se
descarregavam em LeixOes e que estdo a ser descar-
regadas por aqui por causa dos silos. O granulado de

madeira € transportado exclusivamente por aqui. O

porto adaptou-se a isso.” (AP-AA)

A continua prospecio das necessidades da envolvente
empresarial motiva o surgimento e evolu¢ao das infraes-
truturas do porto, o que facilita posteriormente a captacio
de empresas com potencial de desenvolvimento para a re-
gifo. Ricardo Paulo descreve um destes casos:

“Vamos agora adquirir uma rampa Ro-Ro que € utilizada
para a mercadoria que nio necessita de equipamento
movel para carregar e descarregar, Como sejam Carros.
Houve clientes finais que nos disseram que estariam in-
teressados em fazer essa movimentacdo, mas nds nao
tinhamos essa rampa e vamos adquiri-la.” (AP-RP)

Para além do refor¢o da vantagem competitiva da re-
gido, desenvolveram-se nas imediacoes do porto virias
empresas relacionadas com o servico direto aos navios,
como sejam abastecimentos de alimentos e combustiveis,
reparacdes navais, agentes de navegacio, tendo o cresci-
mento do porto dado uma nova dinamica ao estaleiro exis-
tente. A APA estd também a criar condicdes para conseguir
atrair a Aveiro mais navios de cruzeiros, o que permite
desenvolver a atividade dos operadores e servicos turis-
ticos. Por outro lado, a tentativa de aumento continuo de
competitividade do Porto de Aveiro passou também pela
integracio de recursos entre varias empresas prestadoras
de servicos na cadeia logistica, com vista a melhoria da
oferta global. Gracas a esta a¢ao surgiram novas rotas com
destino a novos portos, o que exigiu a interligacao a varios
atores no novo destino das mercadorias.

A capacidade de investimento e de actuagdo da APA
estd atualmente interligada com os objectivos de desenvol-
vimento e melhoria da qualidade de vida pretendidos pela
Camara Municipal de Tlhavo. Este encontro de interesses
faz também com que estas duas organizacoes interliguem
0s seus recursos com vista a realizagio de obras que ser-
vem as pretensoes das duas partes. Ribau Esteves da conta
desta proximidade:

“Ha actualmente um claro encontro de recursos entre a
Camara e a APA. Vamos a conquista de projectos con-
juntamente. Se fosse s6 com os recursos da Camara ou
da APA nao faziamos nada. Fazemos lobby conjuga-
do pelos fundos comunitirios e or¢camentos do Estado,
para que possamos materializar fisicamente um con-
junto de objectivos.” (AP-RE)

A recuperacdo do jardim Oudinot, que constitui o
maior parque da ria de Aveiro, resultante de um acordo
financeiro entre a APA e a CAmara Municipal de Tlhavo, é
um exemplo deste esforco. Também a Regata dos Grandes
Veleiros, promovida pela Sail Training International (STD),
que aconteceu em 2008 em Ilhavo, s6 foi possivel gracas
ao encontro de recursos e acdo conjugada entre a APA e
a camara. Ribau Esteves explica a importancia que este
evento teve para o turismo da regido:

“Por forca da nossa organizacdo, em parceria com

a APA, e das condicoes do nosso porto, estamos no

mercado dos grandes veleiros que € altamente multi-

plicador, que tem uma visibilidade monumental. N6s

trouxemos em quatro dias trezentas e cinquenta mil

pessoas a visitar 0 nosso porto.” (AP-RE)

O presidente da autarquia salienta o facto desta abor-
dagem relacional de encontro de interesses nao ser co-
mum em Portugal:

“Nos estabelecemos esta coopera¢do, quando ha pro-

blemas falimos uns com os outros, trocimos pontos
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de vista com um objectivo: resolver os problemas. Se
o problema é da APA a Camara tenta ajudar, se o pro-
blema ¢ da Camara a APA tenta ajudar, numa légica
de cumprirmos a nossa obrigacao de gestores daquilo
que tem interesse publico. Sabemos que isto nao € ti-
pico em Portugal. Temos infelizmente uma tradicao de
excessiva conflitualidade institucional. N6s precisimos
de ser diferentes e felizmente nos Gltimos anos temos
conseguido.” (AP-RE)

A presenca do porto e a acao da APA permitiu que o
Centro Ibérico de Exceléncia Maritima, que tem como obje-
tivo criar conhecimentos e divulgar as vantagens do trans-
porte maritimo e da intermodalidade, ficasse sedeado em
Aveiro. Assim, prevé-se que venham a surgir cursos supe-
riores relacionados com a gestdo portudria e o direito mari-
timo, entre outros. A APA assinou também um protocolo de
cooperac¢io com a Universidade de Aveiro para promover o
intercambio de ideias e conhecimentos em dreas relaciona-
das com os aspetos econdmicos do setor portudrio.

E igualmente frequente a realizacio de cursos técnicos
promovidos entre a APA e instituicdes de ensino superior
como a Universidade de Aveiro e o Instituto Superior de
Ciéncias da Informacio e da Administracao de Aveiro. O
curso técnico de dragagens e o curso de formacio avan-
cada de pds-graduacio em logistica e gestdo portudria sio
algumas das iniciativas levadas a cabo resultantes destas
parcerias. No ambito da promogao e criacio de conheci-
mento, a APA instituiu um prémio anual de cinco mil euros
para a melhor tese de doutoramento da Universidade de
Aveiro na darea dos portos.

Em suma, o caso evidencia varios beneficios decor-
rentes da articulacdo das infraestruturas portudrias como o
meio envolvente. A abertura da APA 2 sociedade, o didlogo
com os clientes e a permanente auscultacio do mercado
estdo na base de uma boa percecio das necessidades do
meio envolvente, o que permitiu a adaptacao do porto as
necessidades do meio empresarial. Deste modo, o porto
de Aveiro potenciou a competitividade das empresas insta-
ladas, bem como a capacidade da regido para atrair novas
empresas o que, em Ultima instancia, acaba por contribuir
para a competitividade da prépria regido.

5. CONCLUSAO

A generalidade das infraestruturas publicas exige um
esforco financeiro significativo para a sua concretizagao.
Apesar disso, nem todas revelam resultados compativeis
com o esforco orcamental necessario para o seu surgimen-
to. Devido a importancia da componente infraestrutural no
investimento publico, foram elaborados ao longo do tempo
varios estudos que analisam os impactos da sua construcio.
Contudo, tais andlises tém, em geral, uma forte incidén-
cia em critérios financeiros, contemplando apenas residu-
almente outras dimensoes sociais e econémicas, 0 que nao
permite obter uma perspetiva holistica desse investimento.
Ha, por isso, espaco para uma andlise mais ampla que per-

mita detetar microrrealidades e dinimicas especificas que
podem ser articuladas com o desenvolvimento e adaptagio
das infraestruturas existentes ou a edificar. Nesse sentido, a
investigacao desenvolvida teve por objetivo contribuir para
uma melhor compreensio do papel dos portos no desen-
volvimento regional. Para esse efeito, analisou-se o caso da
Administraciao Porto de Aveiro procurando responder-se a
trés questoes de investigacio.

A primeira questao pretendia apurar o papel dos por-
tos enquanto articuladores de relacionamentos. Verificou-
-se a este nivel que existe por parte da APA uma clara
perceciao da importancia dos relacionamentos para a valo-
rizacao da sua infraestrutura. Esta entidade tem vindo por
isso a ultrapassar a gestao circunscrita de uma infraestru-
tura portudria, procurando envolver-se com a comunidade
envolvente de forma a facilitar o desenvolvimento de vi-
rias atividades que permitam um reforco da sua competi-
tividade. Os relacionamentos da APA sao maioritariamente
desenvolvidos com trés grupos de atores com objetivos
distintos. Por um lado, verifica-se um relacionamento mui-
to proximo entre a APA e os principais clientes finais do
porto. A APA conhece as necessidades e estratégias das
empresas da regido sendo estas chamadas a pronunciar-
-se sobre o seu plano estratégico, o que permite adaptar o
porto as suas carateristicas. Por outro lado, para além de
promover uma intensa interacao com o tecido empresarial
e com a comunidade envolvente, a APA entende a compe-
titividade da infraestrutura por si gerida como dependente
da atividade de uma multiplicidade de empresas presta-
doras de servicos que nela operam. Deste modo procura
envolver-se nas atividades destes clientes intermédios es-
timulando o aumento da sua competitividade e integracio
de servicos. Adicionalmente a APA desenvolve relaciona-
mentos com organizacoes logisticas que permitam obter
um aumento da drea de influéncia e da visibilidade do por-
to. Todos estes os relacionamentos sio percecionados por
esta entidade como uma fonte de vantagens competitivas
para a infraestrutura portudria por si gerida.

A segunda questao pretendia apurar o papel das redes
organizacionais na competitividade de um porto. Verificou-
-se a este nivel que a competitividade do porto de Aveiro €
dependente de uma multiplicidade de atores que operam
em diversas escalas geograficas sendo muitas das ativida-
des nele realizadas dependentes da integracio de servicos
prestados por vdrios agentes. Existe uma clara percecio
por parte da APA de que ¢ insuficiente aumentar a quali-
dade das suas infraestruturas sem que aumente também a
competitividade da rede de atores associados a movimen-
tacdo e transporte portudrio pelo que procura envolver-se
diretamente na dinamiza¢io desta rede. Simultaneamente,
de forma a garantir o acesso eficiente a diversos canais de
distribui¢ao e permitir solucoes logisticas diversificadas, a
APA integrou o porto de Aveiro com diversos atores e re-
des logisticas externas. Enquanto elo comum a todos estes
atores, a APA funciona como promotora e articuladora de
uma rede interorganizacional com o objetivo de aumentar
a competitividade do porto e da regiao.
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A ultima questao de investigacio remetia para os be-
neficios de uma gestao relacional de um porto no desen-
volvimento da regido na qual se insere. Nesta dimensao,
o caso da APA revelou virios beneficios decorrentes da
articulagdo relacional das infraestruturas portudrias como
o meio envolvente. A abertura e a aproximacao da APA 2
sociedade, o didlogo continuo com os clientes finais do
porto, bem como a permanente auscultacio do merca-
do refletiram-se numa clara percecao das necessidades do
meio envolvente, o que permitiu a adaptagio desta infra-
estrutura as carateristicas e necessidades do tecido empre-
sarial e a interagdo de recursos entre vdrias organizagoes.
Por este meio o porto possibilitou um aumento da com-
petitividade das empresas instaladas e o refor¢o da capa-
cidade da regido em atrair novas empresas, contribuindo
para a competitividade regional.

De facto, durante algum tempo existiu uma infraestru-
tura portudria em Aveiro, mas nao se verificou um alinha-
mento de interesses com a comunidade envolvente, o que
ditou um afastamento da comunidade face ao porto e uma
diminuicio da suas potencialidades e impacto regional.
Ao invés a APA criou uma grande afinidade com a popu-
lacao local que ndo se verificava antes de ser administrado
por esta sociedade anonima. Dentro desta orienta¢do foi
também promovida uma interligacdo com as instituicoes
locais de ensino superior, o que estimulou a criacio de
conhecimentos nas dreas logistica e ambiental. Os recur-
sos da APA foram também interligados com os de outros
organismos publicos, dando origem a novos projetos ur-
banos e turisticos.

Inerente a composi¢io material das infraestruturas
existe uma componente relacional que interessa descobrir
e potenciar. Esta componente nao se esgota na edificacio
estrutural. Como se evidencia da andlise empreendida, a
competitividade de uma infraestrutura portudria pode re-
sultar da identificacdo e conexdo com redes organizacio-
nais de diversos atores que operam em escalas regionais
muito diversificadas Uma componente relacional intensa e
dinamica permite uma mais facil interacdo e integragio do
porto com essas redes. As infraestruturas publicas deverdo,
por isso, considerar a presenca de uma estrutura organiza-
cional que tenha como missao a sua articulacio relacional
com o meio de maneira a conseguir potenciar o seu valor.

Uma das limitacoes da andlise empreendida prende-
-se com o numero de entrevistas realizadas. Existiu um
claro trade-off entre o nimero de entrevistas a conduzir
e a profundidade de cada entrevista. Julgou-se mais util
para os propositos da investigacio poder dispor de mais
profundidade em cada entrevista, em detrimento de um
maior nimero de entrevistados. Apesar disso, o nimero
de entrevistas obedeceu aos principios da amostra teori-
ca, acontecendo até se verificar um minimo acréscimo de
informacao, comparativamente a entrevista anterior. Con-
tudo, este projeto de investigacao abre a possibilidade de
uma andlise quantitativa posterior de outros casos focali-
zados em componentes especificas do processo interacio
entre infraestruturas portudrias e regioes, permitindo desta

forma enriquecer o conhecimento proveniente deste estu-
do e generalizar algumas das suas conclusoes.

Uma linha de investigacdo futura resultante deste arti-
go passa pela identificacao dos métodos mais eficazes para
potenciar a articulacio relacional das infraestruturas publi-
cas com o meio envolvente. E necessiria a construcio de
teoria adicional adequada as varias dimensoes do inves-
timento publico, que ndo apenas a financeira, surgindo
como especialmente pertinente o estudo da importancia
do envolvimento das comunidades locais (empresariais ou
ndo) para a competitividade das infraestruturas. Adicional-
mente, revela-se especialmente pertinente desenvolver in-
vestigacoes no sentido de relacionar teorias de marketing
com as especificidades das infraestruturas publicas.
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