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[O presente relatdrio destina-se a realizacdo de Provas de Agregacdo na area de
Gestdo de Empresas (especializacdo em Gestdo das Operac¢des), dando cumprimento
ao disposto na alinea b) do artigo 52 do Decreto-Lei n? 239/2007 de 19 de Junho.
Neste contexto apresento os objetivos, conteddos programdticos e orientacdes
pedagodgicas seguidas na docéncia da unidade curricular Gestdo Estratégica de
Recursos Produtivos, do Curso de pds-graduagao MBA para Executivos da Faculdade

de Economia da Universidade de Coimbra.]
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1 - Introducao

A alinea b) do artigo 52 do Decreto-Lei n? 239/2007 de 19 de Junho refere a
necessidade da apresentacdo, apreciacdo e discussdo de um relatdrio sobre uma
unidade curricular, grupo de unidades curriculares, ou ciclo de estudos, no ambito do
ramo do conhecimento ou especializacdo em que sdo prestadas as provas de
agregacdo. Pareceu-me por isso importante comecar este relatério por explicar as
motivagdes da escolha da unidade curricular Gestao Estratégica de Recursos
Produtivos para apresentacdo nestas provas de maxima importdncia para a carreira
universitaria.

Ao longo do tempo que tenho exercido a minha atividade docente na
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC), tive oportunidade de
lecionar diversas unidades curriculares. Tive também o privilégio de poder lecionar
essas unidades em dreas tematicas relacionadas com a investigacdo que fui
desenvolvendo.

Nos ultimos 5 anos estabilizei a minha oferta formativa em 7 disciplinas nos
diversos ciclos de ensino, que passarei a apresentar sumariamente, tendo ainda
lecionado esporadicamente a unidade curricular Desempenho Organizacional do
Mestrado em Gestdo Escolar e participado na lecionagao da unidade curricular
Negociagao Empresarial do Mestrado em Gestao.

No ambito do 12 Ciclo em Gestdo, sou responsavel pela unidade curricular

optativa Seminario em Gestao e leciono as aulas praticas da unidade curricular Gestao



de Operagdes. Seminario em Gestdo tem como objetivo dar a conhecer, aos alunos
que se encontram a finalizar a sua licenciatura, alguns dos problemas operacionais
existentes nas empresas, possibilitando-lhes a integragcdo das matérias apreendidas
nas outras unidades curriculares e também um primeiro contacto com a realidade
empresarial, através da elaboracdo, apresentacdo e discussdo de casos praticos.
Gestdo de Operacdes tem como objetivo fornecer aos alunos as competéncias
necessarias para proporem metodologias de analise e de controlo do processo de
fabrico de um produto ou da realizagdo de um servigo, de modo a aumentar a sua
performance.

No ambito do 22 Ciclo, nomeadamente no Mestrado em Marketing, que
partilha as mesmas unidades curriculares com o MBA em Marketing, sou responsavel
pela unidade curricular Marketing Game. Esta unidade curricular tem como objetivo
fornecer aos alunos competéncias no ambito do processo de decisdo organizacional,
com especial énfase nas variaveis de marketing. Neste contexto, os estudantes terdo
oportunidade de melhorar o seu conhecimento dos fluxos de interacdo funcional, dos
processos de decisdo e das consequéncias das suas decisGes. Trata-se de uma
unidades curricular que funciona em ambiente de simulacdo e que por isso os alunos
podem verificar o impacto das suas decisdes na empresa e no mercado.

No ambito do 32 Ciclo, nomeadamente no Doutoramento em Gestdo de
Empresas, sou responsavel pela unidade curricular Semindrio. Trata-se de um
seminario de investigacdo em que os alunos deverdo elaborar um ensaio,
enguadrando-o no seu projeto de investigacdo. Uma vez que a performance é a
varidvel dependente mais utilizada na investigacdo em gestdo de empresas, pretende-

se que os alunos procurem identificar e evidenciar as varias dimensGes, utilizadas na



literatura, para medir a performance organizacional no dmbito da sua tematica de
investigacao. Esta unidade curricular permite aos alunos dar um passo importante no
desenvolvimento sustentado do seu modelo de investigagao.

No dambito do MBA para Executivos, sou responsavel por trés unidades
curriculares optativas, nomeadamente Simulacdo de Processos Produtivos, Gestdo
Estratégica de Recursos Produtivos e Simulacdo de Gestdo Estratégica. As duas
primeiras integram a especializacdo em Gestdo de Operacdes e a terceira pertence ao
grupo denominado outras opg¢des (Anexo A). Simulagdo de Processos Produtivos tem
como objetivo desenvolver a capacidade de anidlise e melhoria de sistemas
operacionais, de natureza industrial ou de servigos, através da simulacdo. Gestdo
Estratégica de Recursos Produtivos tem como objetivo apresentar uma abordagem
estratégica a gestdo dos recursos produtivos, conciliando a sua utilizacdo eficaz com as
dindmicas do mercado e privilegiando a performance organizacional. Simulacdo de
Gestdo Estratégica tem com objetivo principal proporcionar experiéncia nos processos
de decisdo de uma empresa que possui unidades produtivas e comerciais em varios
paises. Os alunos tém assim oportunidade de aprofundar o conhecimento das relagdes
interfuncionais e dos fatores que conduzem a rendibilidade. Passardo também a
compreender melhor as estratégias que lhes permitem competir com sucesso no
mercado global tradicional e ainda nos novos mercados de negdcio eletréonico. O
simulador utilizado, permite aos alunos adquirir competéncias que apenas obteriam se
tivessem oportunidade de trabalhar em empresas de dimensdo internacional.

Como se pode constatar, todas as unidades curriculares que leciono tém como
denominador comum a operacionalizacdo das decisGes nas empresas e cobrem as

varias tematicas da gestdao de operacbes, nomeadamente, o planeamento e controlo, a



analise e melhoria de processos, as decisdes de médio e longo prazo relativas aos
recursos produtivos e ainda a operacionalizagdo das decisdes efetuadas pelas diversas
areas funcionais.

A unidade curricular que poderia parecer uma escolha dbvia para apresentar
nestas provas de agregacado seria Gestdo de Operagdes. Trata-se da unidade curricular
que, embora com diferente designacao, tenho lecionado nos ultimos dezassete anos e
sou coautor do livro Gestdo de Operacgbes, escrito propositadamente para esta
unidade curricular e adotado por muitos outros docentes desta tematica em varias
instituicdes de ensino superior.

No entanto algumas razdes contribuiram para ndo fazer a escolha ébvia, tendo
decidido por Gestdo Estratégica de Recursos Produtivo devido a duas razbes que
considero fundamentais. A primeira decorre do facto da unidade curricular escolhida
ter sido criada num contexto de mudanca nas empresas, no que diz respeito as
tematicas abordadas, permitindo assim que os alunos que a frequentam e que ja
trabalham em empresas possam vir a ser agentes dessa mudanga. A segunda razao
decorre do facto de ser a unidade curricular que permite uma maior ligagao entre a
realidade académica e cientifica e a realidade empresarial, potenciando assim o
desenvolvimento de projetos de investigacdo, pelos alunos, nas areas temadticas

lecionadas.

2 — Enquadramento da unidade curricular na oferta formativa da FEUC
No final do século passado assistiram-se a grandes transformacbes na
sociedade e nos mercados, que tiveram uma forte influéncia na forma como as

empresas estavam a ser geridas. E neste contexto que, em 1995, a FEUC propds ao



Senado da Universidade de Coimbra a criacdo do Mestrado em Ciéncias Empresariais,
qgue tinha como objetivo suprir uma lacuna regional na formac¢do pds-graduada em
gestdo e foi especialmente dirigido a profissionais que pretenderiam obter formacao
nesta area (Despacho n.2 14/95, D.R. Il Série, n.2 136, de 14 de Junho). Este mestrado
oferecia especializacdes em Financas Empresariais, Gestao industrial, Qualidade Total,
Estratégia Empresarial e ainda Gestao de Recursos Humanos.

Em 2005, o Mestrado em Ciéncias Empresariais foi restruturado, tendo sido
alterado a sua designacao para Mestrado em Gestao, e algumas das suas areas de
especializacdo sofreram igualmente ajustamentos. Foi o caso da especializacdo em
Gestdo Industrial que, seguindo a tendéncia do mercado, passou a designar-se Gestdo
de Operacgdes e a incluir novas tematicas (Despacho n.2 5341/2005, D.R. Il Série, n.2
50, de 11 de Marco). Foi no ambito desta alteracdo que surgiu o primeiro MBA (Master
in Business Administration) na FEUC, atribuido aos alunos que tivessem frequentado
doze unidades curriculares que constituiam o nucleo do Mestrado em Gestdo,
completado com a elaboragdo de um relatério final. Deu-se assim um passo no sentido
de oferecer um curso, com caracteristicas bivalentes, a dois publicos-alvo. Isto é,
poderia ser frequentado por pessoas que ja tinham uma carreira profissional
consolidada e procuravam este curso para reciclar as suas competéncias, através duma
oferta formativa inovadora nos contelddos e nos métodos. Mas também poderia ser
frequentado por pessoas em inicio de carreira, que também procuravam estas mesmas
caracteristicas como complemento a sua formagao de licenciatura. Da interagao destes
dois publicos conseguiram-se obter sinergias nas competéncias pessoais que muitas
vezes foram enunciadas pelos alunos como uma mais-valia por terem frequentado o

MBA/Mestrado em Gest3o da FEUC.



Em 2007, durante o processo de acreditacdo relativa a reforma de Bolonha,
surgiram dois cursos de pds-graduacdo com publicos totalmente diferentes. O
Mestrado em Gestdo passou a ser considerado 22 Ciclo de fileira, isto é, tendo como
publico-alvo os recém-licenciados que pretendem continuar os seus estudos, sem
interrup¢do. O MBA para Executivos (MBAEXE) que apesar de ter alterado a sua
designagdo, continua a ter os mesmos publicos-alvo do anterior MBA. No entanto, os
alunos do MBAEXE tém acesso a elaboragdao de uma dissertagdo que permitira, quando
defendida com sucesso, outorgar o grau de Mestre em Gestdo, dependendo da
obtencdo de 60 ECTS no 1.2 ano, da frequéncia com aproveitamento da unidade
curricular Metodologia de Investigacdo e da aprovac¢ao do Conselho Cientifico da FEUC.

A unidade curricular Gestdo Estratégica de Recursos Produtivos (GERP) integra,
como referi, a especializacdo de Gestdo de Operacdes do MBA para Executivos. Esta
unidade curricular foi criada no ano letivo 2006/07 por solicitacdo do Coordenador do
MBA/Mestrado em Gestdo, tendo como objetivo reforcar a oferta formativa na
especializacdo de Gestdo de OperacgOes. Neste sentido, as caracteristicas da unidade
curricular permaneceram as mesmas depois da acreditagdo do MBAEXE durante o
processo de Bolonha, isto é, refletir duas vertentes formativas. Uma vertente de indole
pratica inerente a um curso com as caracteristicas de um MBA e uma vertente de
natureza cientifica que promova o interesse em futura investigagdo nos temas
abordados. Como resultado desta abordagem na criagao da unidade curricular, alunos
do MBA que frequentaram GERP nos ultimos cinco anos tém desenvolvido trabalhos

de investigacdo sob a minha orientacdo (Anexo B).



3 — Objetivos da unidade curricular e competéncias a desenvolver
Esta unidade curricular tem como objetivo apresentar uma abordagem
estratégica a gestao dos recursos produtivos, conciliando a sua utilizagao eficaz com as
dinamicas do mercado e privilegiando a performance organizacional da empresa, seja
ela de natureza industrial ou de servicos. Neste contexto, pretende-se evidenciar as
interagdes entre as tecnologias, 0s processos e as pessoas.
Concluida com sucesso esta unidade curricular, o aluno devera:
- Perceber as dinamicas do mercado e a sua influéncia na utilizagdo dos
recursos produtivos da empresa;
- Compreender o processo de gestdo de performance;
- Conhecer a estrutura e o comportamento da rede em que a sua empresa estd
inserida, assim como as diversas formas de interacdo com os seus

stakeholders.

4 — Estratégias de ensino-aprendizagem

O Processo de Bolonha veio alterar significativamente o papel dos atores do
processo ensino-aprendizagem. Neste contexto, o professor deve ser um facilitador
que orienta e incentiva a aquisicao de conhecimentos e competéncias. Por seu lado, o
aluno deve assumir um papel mais participativo e responsavel neste processo.

O European Credit Transfer System (ECTS) tornou-se um instrumento de
comparabilidade das unidades curriculares, no ambito da mobilidade no espaco
europeu. Neste contexto, o tempo de trabalho dos alunos deve ser dividido em duas
categorias. O tempo de contacto com o professor, nas diversas sessdes, e o tempo de

trabalho auténomo, com o estudo, a realizacdo de trabalho de campo e realizacdo do



projeto. Esta unidade curricular é quantificada com 5 ECTS, a que correspondem 25
horas tedrico-praticas, distribuidas por 10 aulas.

Apesar de as aulas serem de natureza tedrico-prdtica, elas configuram trés

tipos de dinamica que pretendem promover a participagdo ativa dos alunos:

- Aulas de cardcter mais expositivo, no inicio do trimestre, onde se introduzem
os temas de enquadramento da unidade curricular e se procura promover
uma gramatica comum de conceitos, que se ird utilizar durante todo o
programa. Pretende-se, desta forma, a maximizacdo do entendimento entre
atores do processo ensino-aprendizagem.

- Aulas que funcionam em ambiente simulacdo. Na primeira parte da aula, cada
aluno recebe um guido individual e tera de interagir com outros alunos,
assumindo o papel que lhes foi destinado. Na segunda parte da aula, sdo
analisados os resultados da interacdo, comparando-os com a teoria.

- Aulas em que os alunos apresentam os seus projetos tematicos. Nestas aulas
discute-se a relacdo dos temas apresentados com a realidade existente nas
empresas a que os alunos pertencem, obtendo-se muitas vezes a validacao
de conceitos apresentados na literatura.

Existe ainda tempo de contato para orientagao destinada ao acompanhamento

individual do desenvolvimento do projeto tematico individual.

Pretende-se desta forma, uma abordagem participativa através da discussao de

temas enquadrados nos objetivos da unidade curricular.



5 — Recursos pedagogicos

A Universidade de Coimbra tem, disponivel para toda a comunidade
universitaria, um sistema de informag¢ao denominada Noénio. Os alunos tém acesso a
este sistema de informacao através da plataforma Inforestudante e os professores tém
acesso através da plataforma Infordocente.

Através do Nonio constituem-se e-grupos para cada unidade curricular, onde o
professor disponibiliza os sumarios das aulas, os resultados da avaliacdo e o material
de apoio. Pode ainda notificar os alunos e promover féruns de discussdao. Através desta
plataforma, os alunos podem, além de obter toda a informacdo relevante para a
comunidade universitaria, submeter os seus trabalhos.

Este sistema de informacdo permite aumentar a fiabilidade da interacdo e a
consequente partilha de informacdo entre aluno e professor, relativamente a
utilizacdo de correio eletronico como canal de comunicagdo. Permite ainda uma mutua
responsabilizacdo relativa a prazos e qualidade do material disponibilizado.

A bibliografia de apoio a esta unidade curricular foi selecionada de forma a se
adequar aos conteudos do programa. A bibliografia apresentada é de dois tipos:
bibliografia de natureza pedagdgica para enquadramento dos temas que constituem o
programa e que estd disponivel na biblioteca da FEUC; bibliografia de natureza
cientifica para aprofundamento desses temas e para escolha dos projetos tematicos,
que é selecionada em cada ano letivo e disponibilizada pelo docente.

Em todas as aulas sdo utilizados os recursos informaticos disponiveis em cada
sala, que permitem a utilizagdo do PowerPoint como suporte da exposi¢ao dos temas e
apresentacdo dos resultados dos projetos tematicos. Permitem ainda utilizar a Internet

e consequentemente todos os seus recursos disponiveis.



6 — Contetidos programaticos da unidade curricular

6.1 Programa — apresentacgdo sintética

O programa desta unidade curricular estd dividido nas seguintes sete unidades
tematicas, que serdo lecionadas ao longo das dez aulas disponiveis em cada trimestre,
de acordo com o plano de aulas apresentado no ponto 6.3:

1. A evolugdo das empresas e da sua interagdo com o meio envolvente

2. 0 enquadramento estratégico da medicdo da performance

3. O processo de gestdo da performance organizacional

4. A negociacdo no contexto empresarial

5. A gestdo estratégica da capacidade operacional

6. O relacionamento das empresas com os seus stakeholders

7. Os processos de melhoria da performance organizacional

6.2 Programa desenvolvido e bibliografia de suporte

1. A evolugao das empresas e da sua interagdao com o meio envolvente

Nesta unidade tematica, além da apresentacdo dos conteudos programaticos,
dos métodos de ensino e do método de avaliagdo, sdo apresentados os temas de
enguadramento da unidade curricular. Procura-se, desta forma, promover uma
gramatica comum de conceitos, que ird ser utilizada durante o decorrer das aulas.

Durante muito tempo as empresas eram vistas como sistemas fechados em que
todos os esforcos de otimizagdo eram feitos no seu interior ignorando por completo o
ambiente externo. No entanto, no final do século XX assistiram-se a grandes mudancas

que deixaram as suas marcas nas diversas dimensdes das empresas. Ao longo do
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processo de mudangas, a estratégia, a tecnologia, as relagdes com o mercado e com os
clientes, assim como a medigdo de performance tém vindo a ser alteradas. Neste
contexto, as empresas deixaram de se poder ver a si proprias como um sistema
fechado, que se focaliza apenas na eficiéncia, tendo antes que aceitar e gerir as
dinamicas de um sistema aberto de atividades, imposto pelo ambiente empresarial no
qual se enquadram.

Neste contexto, serdo caracterizadas as empresas, com particular énfase nos
seus diversos recursos e na forma como poderdo ser utilizados para influenciarem o

mercado.

Bibliografia
Beckman, Sara L. e Rosenfield, Donald B. (2008). Operations Strategy: Competing in
21° century (Cap. 1, pp. 1-38), New York: McGraw-Hill.

Slack, Nigel e Lewis, Michael (2008). Operations Strategy (Cap. 1, pp. 1-33), Harlow:

Financial Times/Prentice Hall.

Warren, Kim (2008). Strategic Management Dynamics (Cap. 2, pp. 45-117), West

Sussex: England

2. 0 enquadramento estratégico da medi¢cao de performance

A medicdo de performance tem vindo a sofrer alteraces significativas nos
ultimos trinta anos, no entanto varias fases foram identificadas e caracterizadas pela
literatura, que poderemos simplificar para duas. A primeira fase, que decorreu entre
os finais do século XIX e os finais do século XX, foi caracterizada por uma orientacdo

segundo a contabilizacdo de custos e posterior utilizacdo de indicadores financeiros.
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Ainda no final desta fase comegaram a aparecer as primeiras criticas a utilizacdo
exclusiva de indicadores financeiros na avaliagcdo de performance.

A segunda fase cujo inicio podera ter sido marcado pela publicagao, em 1987,
do livro “Relevance lost” da autoria de Johnson e Kaplan, no qual surgem reforcados os
apelos a utilizagdo de indicadores ndo-financeiros e surgem também as primeiras
criticas mais radicais aos indicadores financeiros. Esta fase podera estar ainda a
decorrer, uma vez que ndo existe consenso na literatura que nos permita afirmar que
as empresas estejam a utilizar os sistemas de medicdo de performance com
instrumento de gestdo estratégica.

De todas as mudancas a que assistimos destacamos a auténtica revolucdo na
utilizacdo da informacdo e que contribuiu significativamente para fortalecer as
interligacOes internas e externas das empresas, trazendo-lhes grandes oportunidades
de negdcio, mas colocando-lhes também diversos e igualmente grandes desafios. Esses
desafios estdo fundamentalmente relacionados com a seguranca, partilha,
disponibilidade, responsabilidade e relevancia da informacao.

Neste sentido serdo apresentadas varias configuragdes de sistemas de medigdo
de performance que tém sido utilizados pelas empresas. Termina-se esta unidade

tematica analisando as tendéncias atuais na medicdo de performance.

Bibliografia

Gomes, Carlos F. (2005). A medicdo de performance nas empresas portuguesas: O

tridngulo da eficdcia (Cap. 2, pp. 23-63), Porto: Vida Econdmica, 2005.

Gomes, Carlos F., Yasin, Mahmoud M. e Lisboa, Jodo (2011) Performance
Measurement Practices in Manufacturing Firms Revisited, International
Journal of Operations & Production Management, 31 (1), 5-30.
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Gomes, Carlos F. and Yasin, Mahmoud M. (2012) An assessment of performance
related practices in service operational settings: measures and utilization

patterns, Service Industries Journal, 32 (16).

3. O processo de gestdao da performance organizacional

No atual contexto social, a empresa devera funcionar como um sistema aberto,
suportado pela tecnologia e direcionado para os seus stakeholders procurando ndo so
satisfazer as suas solicitacbes como também procurando obter a sua colaboragdo. A
performance deste sistema aberto ndo podera pois ser avaliado apenas pela sua
capacidade de converter input em output, mas sim pela forma como o cliente valoriza
esse output e também como o valor resultante podera ser traduzido numa vantagem
competitiva que distinga essa empresa dos seus concorrentes.

Nesta unidade temadtica sdo apresentados os processos que permitem as
empresas monitorizar e antecipar a sua performance organizacional, acompanhando

de forma dinamica os mercados e a sociedade.

Bibliografia

Gomes, Carlos F. e Yasin, Mahmoud M. (2011) A Systematic Benchmarking
Perspective on Performance Management of Global Small to Medium-Sized
Organizations: An Implementation Based Approach, Benchmarking — An

International Journal, 18 (4), 543-562.

Slack, Nigel e Lewis, Michael (2008). Operations Strategy (Cap. 2, pp. 35-68),

Harlow: Financial Times/Prentice Hall, 2008.
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4. A negociacao no contexto empresarial

A negociagao é algo que todos nos fazemos quase todos os dias e que pode
ocorrer pelas mais variadas razdes. Pode ocorrer para concordar na forma de dividir
um numero limitado de recursos, para criar alguma coisa que nenhuma das partes é
capaz de conseguir sozinha, ou apenas para resolver um disputa entre as partes.

Independentemente do contexto em que ocorrem, o pressuposto para ambas
as partes participarem numa negociacdo é acreditarem que conseguem obter um
melhor negdcio do que simplesmente aceitar o que a outra parte oferece. Um outro
pressuposto para a negociacdo € que as partes participantes numa negocia¢do sejam
interdependentes, isto é, tenham objetivos interligados. Terem objetivos interligados
ndo significa que as necessidades ou desejos de cada uma sejam exatamente os
mesmos. Uma mistura de objetivos convergentes e conflituosos caracterizam a maioria
dos relacionamentos interdependentes.

Finalmente, um obstaculo ao sucesso de uma negociacdo é o conflito. Pode ser
de varias naturezas, nomeadamente intrapessoal, interpessoal, intra-grupo ou inter-
grupo e que pode ser definido como uma percegdo divergente relativa a interesses.

Num contexto empresarial, as negociagdes variam entre criar valor
(integrativas) e reclamar valor (distributivas), sendo as primeiras as que mais
interessam aos gestores das empresas. No entanto, a maioria das negocia¢des sdo a
combinagao de processos para criar e reclamar valor e os negociadores tém que ser
capazes de reconhecer as situacdes que requerem mais de uma abordagem que da
outra.

As percecGes do gestores relativamente as situacdes que enfrentam tendem a

ser enviesadas no sentido de verem os problemas de forma mais distributiva do que
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realmente sdo. Para isso concorrem as diferencas entre os negociadores,
nomeadamente as diferengas nos interesses, as diferengas de julgamento
relativamente ao futuro, as diferencas na tolerdncia ao risco e as diferencas nas
preferéncias de tempo.

Nesta unidade tematica, que decorrerd em trés aulas, iremos simular e discutir
os resultados de casos que correspondem as principais interacdes existentes nas
empresas. Numa primeira aula os alunos serdo envolvidos numa negociagdao entre
cliente e fornecedor, que habitualmente configura uma negociacdo
predominantemente distributiva. Numa segunda aula os alunos serdo envolvidos
numa negociacao de natureza integrativa, em que tém que conciliar os seus interesses
pessoais com os interesses da empresa que representam. Terao ainda que lidar com as
consequéncias da negociacdo anterior e com os impactos negativos que podera causar
nesta. Na terceira aula dedicada a esta tematica, os alunos serdo envolvidos numa
negociacdo em grupo em que tentardo, de forma integrativa, discutir objetivos e

atingir metas organizacionais, conciliando-as com as suas metas pessoais.

Bibliografia

Lewicki, Roy, Saunders, David M. e Barry, Bruce (2006) Negotiation (5th ed., Caps 1,
2,3 e4, pp. 1-131) New York: McGraw-Hill Irwin,

5. A gestao estratégica da capacidade operacional
O objetivo de uma funcdo operacional é fornecer e gerir os meios para
satisfazer a procura, isto é, proporcionar a capacidade operacional para fornecer o

mercado. A capacidade operacional determina o nivel potencial da atividade. As
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decisGes sobre capacidade, embora claramente relacionadas com a operacdo, sao de
natureza estratégica. Elas afetam substancialmente o negdcio, sdo dificilmente
alteradas a curto prazo e sdao enquadradas em termos agregados. As consequéncias de
errar nessas decisbes sdo sempre mas e muitas vezes fatais para as aspiracdes
competitivas dessas empresas. Demasiada capacidade provoca a subutilizacdo e o
consequente aumento dos custos. Capacidade diminuta limitara a aptiddao da empresa
para satisfazer os clientes e por isso de obter receitas/lucro. Os riscos de ter uma
capacidade inapropriada baseia-se numa inapropriada configuragdo dos recursos e na
ma gestdo do processo de alteracdo da capacidade ao longo do tempo. Nesta unidade
tematica apresentam-se os principios e algumas das ideias de como se pode configurar
a capacidade operacional, seja ela de natureza tangivel ou intangivel. Serdo ainda
propostos ensaios aos alunos sobre esta tematica para que eles possam complementar
estes conceitos com as mais recentes abordagens apresentadas pela literatura,

relacionadas com as suas realidades empresariais.

Bibliografia:
Beckman, Sara L. e Rosenfield, Donald B. (2008). Operations Strategy: Competing in
21°" century (Cap. 4 e 5, pp. 119-210), New York: McGraw-Hill, 2008.

Hayes, Robert, Pisano, Gary, Upton David e Wheelwright Steven (2005).
Operations, Strategy, and Technology: Pursuing the competitive edge, (Cap. 3,
pp. 76-115), Danvers: John Wiley & Sons.

Slack, Nigel e Lewis, Michael (2008). Operations Strategy (Cap. 3, pp. 69-98),

Harlow: Financial Times/Prentice Hall, 2008.
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6. O relacionamento das empresas com os seus stakeholders

Todas as empresas sao simultaneamente clientes e fornecedores de produtos
ou servicos de outras empresas. Nenhuma operagdo poderd por isso ser vista de uma
forma isolada. Todas elas fazem parte de uma rede interligada nao sé dos seus clientes
e fornecedores mas também dos clientes dos seus clientes e fornecedores dos seus
fornecedores. Se consideramos, neste conjunto, as agéncias governamentais e outros
stakeholders, a rede da empresa torna-se a sua envolvente total. A rede de
fornecedores é, em ultima instancia, uma operacdao do mercado. No entanto a rede
também contém os recursos e processos que, em conjunto, produzem servicos e
produtos. Por isso, quando verificamos se uma opera¢do se encaixa numa rede de
fornecedores, encontramo-nos numa encruzilhada de posicionamento de mercado e
desenvolvimento de recursos.

A esséncia da gestdo da rede de abastecimentos é que as operacdes podem
obter alguma vantagem pelo facto de analisar, compreender e influenciar as outras
operacdes da rede de que fazem parte. E no objetivo “influenciar” que se centra o
maior debate. O grau de influéncia que os gestores tém sobre os recursos que
produzem os seus produtos e servigos é, até certo ponto, fungdo da proximidade
desses recursos. No entanto, se é necessario influenciar outras operagdes na rede de
abastecimentos, é indispensavel saber a forma como elas influenciam ou sao
influenciadas pela dindmica da rede. E neste contexto que o relacionamento das
empresas com os seus stakeholders é analisado nesta unidade tematica. Serdo ainda
propostos ensaios aos alunos sobre esta tematica para que eles possam complementar
estes conceitos com as mais recentes abordagens apresentadas pela literatura,

relacionadas com as suas realidades empresariais.
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Bibliografia:
Beckman, Sara L. e Rosenfield, Donald B. (2008). Operations Strategy: Competing in
21°" century (Cap. 8, pp. 292-318), New York: McGraw-Hill.

Hayes, Robert, Pisano, Gary, Upton David e Wheelwright Steven (2005).
Operations, Strategy, and Technology: Pursuing the competitive edge, (Cap. 5,
pp. 139-169), Danvers: John Wiley & Sons.
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7. Os processos de melhoria da performance organizacional

Depois de configurada a capacidade, a tecnologia instalada e estabelecidos os
relacionamentos com os stakeholders, as atividades diarias tém que ser geridas com
eficacia. Esta é uma tarefa habitualmente atribuida ao gestor de operagdes, que terd
ainda que tomar um conjunto de decisdes com influéncia a longo prazo. Estas decisdes
dizem respeito a organizagdao e desenvolvimento da empresa. Organizagao significa a
forma como os recursos sdao agrupados e como os relacionamentos entre eles sao
estabelecidos, nomeadamente a organizagao didria dos processos, a forma como esses
processos podem ser melhorados, e o processo de desenvolvimento de produtos e
servicos. Serdo ainda propostos ensaios aos alunos sobre esta tematica para que eles
possam complementar estes conceitos com as mais recentes abordagens apresentadas

pela literatura, relacionadas com as suas realidades empresariais.
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Harlow: Financial Times/Prentice Hall.

Hayes, Robert, Pisano, Gary, Upton David e Wheelwright Steven (2005).
Operations, Strategy, and Technology: Pursuing the competitive edge, (Cap.

10, pp. 279-315), Danvers: John Wiley & Sons.

6.3 Plano das aulas

A unidade curricular decorre ao longo de dez aulas com duracdo de duas horas
e trinta minutos. Apresenta-se nesta seccdo os principais topicos a desenvolver em

cada uma das aulas planeadas

Aulan21

- Apresentagao da unidade curricular e do método de avaliagao.

- A evolucdo das empresas e da sua interacdo com o meio envolvente.
- Caracterizacdo dos recursos produtivos

- A utilizagao dos recursos como fonte de vantagem competitiva

Aulan22
- O enquadramento estratégico da medicdo de performance
- A evolucdo dos Sistemas de Medicao de Performance

- Tendéncias atuais da medi¢do de performance

Aulan?23
- A gestdo da performance

- Caracterizacdo dos processos de gestdo de performance
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Aulan?24
- Metodologia de implementacdo de um processo de gestao de performance
- O diagnéstico e identificagao dos objetivos.
- A gestao de trade-off entre objetivos.
- Aidentificagdo dos indicadores de performance.
- A negociagdo de metas.
- A monitorizagao de resultados.

- A melhoria dos processos.

Aulan25
- Preparacdo e planeamento estratégico para uma negociacao distributiva.
- Estabelecimento dos parametros da negocia¢ao
- Objetivos/metas
- Oferta/resposta inicial
- Pontos de resisténcia.
- Perceber o impacto desses parametros na estratégia da negociagao.
- Explorar as motivagdes individuais e os estilos de negociagao.

- Executar uma negociagao distributiva.

Aulan26
- Preparagdo e planeamento estratégico para uma negociagao integrativa.
- Estabelecimento dos parametros da negociacao

- PosicOes, Interesses, Objetivos/metas

- BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement).
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- Perceber o impacto desses parametros na estratégia da negociacao.
- Utilizagao da criatividade para aumentar o valor.

- Executar uma negociagao integrativa.

Aulan?7

- Explorar as motivagdes e estilos individuais de negociagao.

- Objetivos cooperativos para atingir um acordo.

- Objetivos competitivos para obter as melhores vantagens.

- Ajudar os intervenientes a reconhecer uma oportunidade de negociacao
integrativa naquilo que parece ser uma situagdo distributiva.

- Experiéncia de negociacdo com potencial integrativo envolvendo trés partes.

Aulan?28
- Apresentacdo e discussdo dos projetos tematicos relativos gestdo da

capacidade operacional.

Aulan29
- Apresentagdo e discussao dos projetos tematicos relativos ao relacionamento

das empresas com os seus stakeholders.

Aulan® 10

- Apresentacdo e discussdo dos projetos tematicos relativos aos processos de

melhoria da performance organizacional.

21



7 — Avaliagdo de conhecimentos

A avaliagdo desta unidade curricular é de natureza continua e tem como
componentes principais a participagao nas aulas e a realizagao de um ensaio escrito de
investigacao individual. A participagao nas aulas é avaliada fundamentalmente através
da participagao ativa na simulagdao dos processos de negociagdao e na apresentagdo e
discussao do trabalho de investigagao. Estas duas componentes tém uma ponderagao
de 40% na nota final. O ensaio de investigagao tem uma ponderagdo de 60 %

O projeto do ensaio serd apresentado e discutido nas aulas recebendo cada
aluno uma primeira orientacdo para prosseguir o seu trabalho. Cada aluno terd
oportunidade de obter do professor mais sessGes de orientacdao individual,
pessoalmente, por correio eletrdnico, ou através da plataforma Inforestudante.

A classificacdo final é quantitativa, numa escala de 0 a 20, sendo o aluno

considerado aprovado se obtiver um valor igual ou superior a 10.

8 — Material de apoio a unidade curricular

Apresenta-se nesta secc¢do as referéncias que foram disponibilizadas aos alunos
no ano letivo 2011/12, enquadradas nas diversas unidades tematicas que constituem o
programa da unidade curricular. Todos os anos letivos estas referéncias sao

atualizadas através de uma pesquisa nas principais bases de indexacao.

1. A evolugao das empresas e da sua interagdo com o meio envolvente

Drechsler, W., & Natter, M. (2011). Understanding a firm’s openness decisions in

innovation. Journal of Business Research, 65(3), 438-445.
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Voola, R., Carlson, J., Wong, H. Y., & Li, J. H. J. (2010). Resource-based model of e-
business adoption in China: an empirical investigation. Journal of Technology

Management in China, 5(3), 227-244.

2. 0 enquadramento estratégico da medi¢cao da performance

Hitchens, D., Clausen, J., Trainor, M., Keil, M., & Thankappan, S. (2003).
Competitiveness, Environmental Performance and Management of SMEs.

Greener Management Journal, 44, 45-57.

Lehtinen, J., & Ahola, T. (2010). Is performance measurement suitable for an
extended enterprise? International Journal of Operations & Production

Management, 30(2), 181-204.

Mohamed, E., & Hussain, M. (2010). Impact of the nature & characteristics of
organizations on non- financial performance measurement: the case of
financial services industry. Journal of Case Research in Business and

Economics, 2, 1-17.

Ohemeng, F. L. K. (2009). Constraints in the Implementation of Performance
Management Systems in Developing Countries: The Ghanaian Case.

International Journal of Cross Cultural Management, 9(1), 109-132.

Waal, A. a. D., & Counet, H. (2009). Lessons learned from performance
management systems implementations. International Journal of Productivity

and Performance Management, 58(4), 367-390.

3. O processo de gestdo da performance organizacional

Al Khattab, S. a., & Aldehayyat, J. S. (2011). Perceptions of Service Quality in
Jordanian Hotels. International Journal of Business and Management, 6(7),

226-234.

Alford, J., & Hughes, O. (2008). Public Value Pragmatism as the Next Phase of Public
Management. The American Review of Public Administration, 38(2), 130-148.
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Aranda, C.,, & Arellano, J. (2010). Consensus and Link Structure in Strategic
Performance Measurement Systems: A Field Study. Journal of Management

Accounting Research, 22(1), 271-299.

Bacha, E. (2010). The relationships among organizational performance,
environmental uncertainty, and employees’ perceptions of CEO charisma.

Journal of Management Development, 29(1), 28-37.

Bala, N., Sandhu, H. ., & Nagpal, N. (2011). Measuring Life Insurance Service
Quality: An Empirical Assessment of SERVQUAL Instrument. International

Business Research, 4(4), 176-191.

Bigliardi, B., & Dormio, A. I. (2010). A balanced scorecard approach for R&D:
evidence from a case study. Facilities, 28(5/6), 278-289.

Brudan, A. (2010). Rediscovering performance management: systems, learning and

integration. Measuring Business Excellence, 14(1), 109-123.

Bryceson, K. P., & Slaughter, G. (2010). Alignment of performance metrics in a
multi-enterprise agribusiness: Achieving integrated autonomy? International

Journal of Productivity and Performance Management, 59(4), 325-350.

Bryde, D., & Leighton, D. (2009). Improving HEl Productivity and Performance
through Project Management. Educational Management Administration &

Leadership, 37(5), 705-721.

Claus, L., & Hand, M. L. (2009). Customization Decisions Regarding Performance
Management Systems of Multinational Companies: An Empirical View of
Eastern European Firms. International Journal of Cross Cultural Management,

9(2), 237-258.

Cocca, P., & Alberti, M. (2010). A framework to assess performance measurement
systems in SMEs. International Journal of Productivity and Performance

Management, 59(2), 186-200.

Cuatrecasas-Arbos, L., Fortuny-Santos, J., & Vintro-Sanchez, C. (2011). The

Operations-Time Chart: A graphical tool to evaluate the performance of
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production systems — From batch-and-queue to lean manufacturing.

Computers & Industrial Engineering, 61(3), 663-675.

Cuthbertson, R., & Piotrowicz, W. (2011). Performance measurement systems in
supply chains: A framework for contextual analysis. International Journal of

Productivity and Performance Management, 60(6), 583-602.

Dogarawa, L. B. (2011). A New Model for Performance Measurement in the
Nigerian Public Service. International Journal of Business and Management,

6(12), 212-222.

Dormer, R., & Gill, D. (2010). Managing for performance in New Zealand’s public
service — a loosely coupled framework? Measuring Business Excellence, 14(1),

43-59.

Gauthier, C. (2005). Measuring Corporate Social and Environmental Performance:
The Extended Life-Cycle Assessment. Journal of Business Ethics, 59(1-2), 199-
206.

Halachmi, A. (2011). Imagined promises versus real challenges to public
performance management. International Journal of Productivity and

Performance Management, 60(1), 24-40.

Hinton, M., & Barnes, D. (2009). Discovering effective performance measurement
for e-business. International Journal of Productivity and Performance

Management, 58(4), 329-345.

Kagaari, J. R. K., Munene, J. C,, & Ntayi, J. M. (2010). Performance management
practices, information and communication technology (ICT) adoption and

managed performance. Quality Assurance in Education, 18(2), 106-125.

Kapsali, M. (2011). Systems thinking in innovation project management: A match

that works. International Journal of Project Management, 29(4), 396-407.

Lowe, a. (2004). Emergent Strategy and the Measurement of Performance: The
Formulation of Performance Indicators at the Microlevel. Organization

Studies, 25(8), 1313-1337.
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Lansiluoto, A., & Jarvenpasa, M. (2008). Environmental and performance
management forces: Integrating “greenness” into balanced scorecard.

Qualitative Research in Accounting & Management, 5(3), 184-206.

Nankervis, a. R. (2006). Performance management: Theory in practice? Asia Pacific

Journal of Human Resources, 44(1), 83-101.
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Anexo A — Plano de estudos do curso pds-graduagcao MBA para executivos

PLANO DE ESTUDOS INDICATIVO
2012-2013

O curso tem um total de 100 ECTS ECTS e, no ano letivo 2011/2012, admite quatro especializa¢Bes: Especializa¢éo
em Financas Empresariais, Especializagdo em Estratégia e Comportamento Organizacional, Especializacéio em
Gestdo de Operagbes e Especializagdo em Marketing. A obtencdo do diploma de MBA para Executivos implica a
aprovacgdo em 60 ECTS na parte letiva (correspondente a 3 trimestres) e a realizagdo, com aproveitamento, de um
Projeto de MBA-Executivos, sob a supervisdo de um docente (correspondente a 40 ECTS). Pela conclusdo com
aprovacdo do curso, sera atribuido um Diploma de MBA para Executivos — Programa de Estudos Avangados em
Gestao para Executivos.

O acesso a elaboracdo de uma dissertacdo que permitird, quando defendida com sucesso, outorgar o grau de
Mestre em Gestdo, depende da obtengdo de 60 ECTS no 1.2 ano, da frequéncia com aproveitamento da unidade
curricular Metodologia de Investiga¢do (oferecida no 12 trimestre) e da aprovacdo do Conselho Cientifico da
FEUC.

Unidades Curriculares ECTS | Unidades Curriculares ECTS | Unidades Curriculares ECTS
12 ano - 12 trimestre 12 ano - 22 trimestre 12 ano - 32 trimestre

Andlise Estratégica Finangas Empresariais Comportamento Organizacional

Marketing Estratégico Sistemas de Informagdo Direito das Empresas

v 1 nnon
v o nnn

Métodos Estatisticos Opgdo Opgdo

Organizagcao de Empresas Opcdo Opgdo

22 ano - 12 trimestre 22 ano - 22 trimestre 22 ano - 32 trimestre
Projecto MBA-Executivos 40

Metodologia da Investigagcdo

(obrigatdria para aceder ao Mestrado em

Gestdo)

Unidades Curriculares de Opgao oferecidas em 2011-12.

Unidades Curriculares Unidades Curriculares Unidades Curriculares
12 trimestre 22 trimestre 32 trimestre

Especializagdo em Estratégia e Comportamento Organizacional
Inteligéncia Emocional Direcgdo Estratégica
(Challenge Program — Formagdo Outdoor)
Lideranga e Motivagcao
Especializagdo em Finangas Empresariais
Auditoria Gestdo Financeira Internacional

Investimentos e Mercados Financeiros

Especializagdo em Gestdo de Operagoes
Simulagao de Processos Produtivos Gestdo pela Qualidade Total Logistica
Gestdo Estratégica de Recursos
Produtivos

Especializagdo em Marketing
Marketing Decision and Future Cast Comunicagao

Seminario Topicos de Gestdo para o
Séc. XXI: New Trends in Marketing

Outras Opgoes
| Direito da Concorréncia | Simulagdo de Gestdo Estratégica

Fonte: http://www.uc.pt/feuc/diplomas/Documentos/MBA-Exec_Pl_12-13 (em 23/03/2012)
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Anexo B — Trabalhos de investigagdo relacionados com a unidade curricular

Neste anexo apresenta-se uma lista de trabalhos de investigacdo que foram realizados
ou estdo em curso sob minha orientacdo, por alunos que frequentaram a unidade curricular

Gestdo Estratégica de Recursos Produtivos, no ambito do Curso Pdés-graduacdo MBA para

Executivos.

Tese de doutoramento

José Henrique da Costa Ferreira, O impacto dos SI/TI na performance das Instituicdes de

Saude, Doutoramento em Gestdo de Empresas (em curso)

Teses de mestrado
Pedro Mamede, Um modelo de gestdo da sustentabilidade para PME, Mestrado em Gestao,
FEUC (em curso)

Armandino Vaz Afonso, A influéncia das empresas na sua cadeia de abastecimentos,

Mestrado em Gestdo, FEUC (em curso).

Rui M. Marques Rocha, A influéncia dos estilos de negociagcdo na eficacia negocial,

Mestrado em Gestdo, FEUC, Outubro de 2011.

Jorge Simdes, Indicadores de performance em manutengao industrial: Utilizagdo, valor e

disponibilidade de informacdo, Mestrado em Gestao, FEUC, OQutubro de 2011.

Projetos finais do MBA para Executivos
Cristina Freire e Guilherme Cruz, Diagndstico e Melhoria de Desempenho Organizacional da
CertEnergia, Setembro de 2011.

Ricardo Santos e Rui Dias, Modelacdo e simulacdo de uma linha de fabrico de rolhas Twin-

Top para melhoria do fluxo de fabrico, Setembro de 2010.

José Henrique da Costa Ferreira, Elaboracdo de um modelo para analise do funcionamento

de um bloco operatdrio, Novembro de 2009.
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