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Entre a pandemia 
e uma guerra,  
é preciso ensinar 
“a viver em cima 
de um arame”

Escolas de negócios, universidades e politécnicos sentiram o aumento  
de procura dos cursos relacionados com logística e gestão de cadeia de 
abastecimento. Sem historial para basear decisões, é preciso aprender a 
reagir mais depressa, dizem os professores
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“E
 agora, o que é que eu 

faço?” A pergunta repe-

te-se, “consistentemen-

te”, telefonema atrás de 

telefonema. Perante as 

mudanças bruscas que, 

primeiro, a pandemia de covid-19 e, 

depois, a invasão da Ucrânia pela Rús-

sia introduziram nas cadeias de abas-

tecimento e na rede logística mun-

dial, os antigos alunos de José Crespo 

de Carvalho ligam-lhe a pedir conse-

lhos. A conjugação de eventos dos 

últimos dois anos criou uma pertur-

bação sem precedentes e, nas empre-

sas e nas escolas de negócios, tenta 

aprender-se a viver com esta realida-

de em mudança. 

José Crespo de Carvalho é profes-

sor no Iscte — Instituto Universitário 

de Lisboa. Leva mais de 30 anos a 

formar gestores e executivos. 

“Devem ter-me passado pelas mãos 

mais de 20 mil alunos”, contabiliza, 

alguns dos quais estão em posição 

de decisão em grandes empresas 

nacionais, multinacionais, mas tam-

bém em PME. “Volta e meia telefo-

nam-me, quase sempre com a mes-

ma pergunta.” 

A di culdade, prossegue, é ter uma 

resposta pronta. “O problema é que 

deixei de ter ‘histórico’.” Os dados 

sobre a forma como o mercado e o 

sistema de logística global se compor-

tavam até ao momento da pandemia 

“não colam” com a realidade poste-

rior ao surgimento da covid-19.  

Foi preciso construir um historial 

novo, mas, como os dados que exis-

tem são muito recentes, a informa-

ção que é possível extrair é “pouco 

consistente”. “Estamos a viver em 

cima de um arame”, diz Crespo de 

Carvalho. 

A capacidade de fazer face a situa-

Samuel Silva
DANIEL ROCHA

ções inesperadas é uma das dimen-

sões trabalhadas, desde sempre, nas 

instituições de ensino superior, quan-

do se ensina gestão logística.  

“Sempre treinámos para o impre-

visto”, sintetiza Patrícia Nunes, pro-

fessora na pós-graduação em Logís-

tica da Universidade Lusófona de 

Lisboa.  

A docente lembra, por exemplo, o 

episódio do estrangulamento do 

canal do Suez, em Março do ano pas-

sado, quando o navio Ever Given 

encalhou, interrompendo a circula-

ção de barcos durante cerca de uma 

semana. 

É o tipo de situação que quem lida 

com gestão de cadeias de abasteci-

mento tem de estar preparado para 

enfrentar. Só que, nos últimos dois 

anos, a “dimensão” e a “complexida-

de” dos desa os teve uma escala mui-

to maior, prossegue a professora da 

Lusófona. “Não é como tirar um navio 

de um canal. O impacto, tanto da pan-

demia, como agora da guerra, acaba-

rá por fazer-se sentir por vários 

anos.” 

Procura crescente 
Num contexto de ruptura como este, 

não são só os antigos estudantes de 

José Crespo de Carvalho que voltam 

a virar-se para as instituições de ensi-

no superior. A procura de formação 

relacionada com logística e gestão de 

cadeias de abastecimento tem estado 

em alta, nos últimos dois anos, dizem 

ao PÚBLICO os responsáveis das esco-

las. “Todos os dias entram-nos em 

casa notícias sobre o uxo logístico e 

a escassez de bens. É cada vez mais 

relevante este conhecimento e saber 

como gerir da melhor forma estes 

imprevistos que têm acontecido e, 

por isso, há um interesse crescente 

na área”, con rma Patrícia Nunes, da 

Universidade Lusófona. “Se as pes-

soas não aproveitam a formação para 

evoluir, vão car lá atrás”, avisa o pro-

fessor do Iscte José Crespo de Carva-

lho. 

Na base de dados construída para 

este suplemento, com base nas infor-

mações disponibilizadas pelas insti-

tuições de ensino superior, existem 

14 cursos directamente relacionados 

com Logística e Gestão da Cadeia de 

Abastecimento. A maior parte (oito 

formações) são pós-graduações, com 

durações que variam entre as 150 

horas (Gestão de Operações e Logís-

tica, no Instituto Superior de Gestão, 

em Lisboa) e os oito meses (Logística 

e Gestão de Transportes, na Coimbra 

Business School, do Instituto Politéc-

nico de Coimbra). 

A oferta formativa tem apenas cin-

co cursos que conferem um diploma 

formal de ensino superior: três mes-

trados em Logística, nos politécnicos 

do Porto, Bragança e Viana do Caste-

lo, e outros dois cursos oferecidos 

pelo Instituto Politécnico de Setúbal. 

Um deles é um mestrado em Ciências 

Empresariais, que se divide em 

Todos os dias 
entram-nos em casa 
notícias sobre  
o fluxo logístico  
e a escassez  
de bens. É cada vez 
mais relevante  
este conhecimento 
e saber gerir  
os imprevistos 

Patrícia Nunes 
Universidade Lusófona
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Fonte: informação disponibilizada pelas instituições de ensino superior ao PÚBLICO PÚBLICO
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6 meses

8 meses
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164 horas
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150 horas

2 anos

2 anos

4 sem.

2 anos

1 ano 

40 horas

Iscte − Instituto Universitário de Lisboa
Iscte Executive Education
Applied Online em Logística e Gestão da 
Cadeia de Abastecimento
Instituto Politécnico de Coimbra
Coimbra Business School | ISCAC
Logística e Gestão de Transportes
Instituto Politécnico de Tomar
Escola Superior de Gestão de Tomar
Logística
Instituto Politécnico da Guarda
Instituto Politécnico da Guarda
Logística para Profissionais e Executivos
Lusófona
Universidade Lusófona Lisboa
Logística
ISLA-Gaia
Pós-Graduação em Logística e 
Competitividade
Instituto Superior de Gestão
Instituto Superior de Gestão
Gestão de Operações e Logística
Instituto Politécnico do Porto
Instituto Superior de Contabilidade e 
Administração do Porto 
Logística (pós-laboral)
Instituto Politécnico de Bragança
Instituto Politécnico de Bragança
Logística (com a Associação dos Institutos 
Superiores Politécnicos da Região Norte)
Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Logística
Instituto Politécnico de Setúbal
Escola Superior de Ciências Empresariais
Ciências Empresariais: ramo de Gestão 
Logística e ramo de Gestão de PME
Logística e Gestão da Cadeia de 
Abastecimento (Em parceria com a Sonae)
Universidade do Porto
Porto Business School
Logistics & Supply Chain Management

GRAU DESIGNAÇÃO DO CURSO  DURAÇÃO

Cursos para executivos na área da Logística

dois ramos (Gestão Logística e Gestão 

de PME). O outro, o mestrado em 

Logística e Gestão da Cadeia de Abas-

tecimento, é um caso singular. 

Aproveitando uma novidade intro-

duzida na lei em 2018, que permitiu 

a criação de mestrados pro ssionali-

zantes, com a duração de um ano e 

dirigidos para pro ssionais que tives-

sem mais de cinco anos de experiên-

cia no mercado de trabalho, este 

curso foi criado pelo Politécnico de 

Setúbal e o plano de estudos foi de-

senvolvido em colaboração com a 

Sonae (proprietária do PÚBLICO). 

“Não é um mestrado da Sonae, 

nem é um mestrado de retalho”, 

sublinha Tiago Pinho, que dirige a 

formação. “É muito mais lato: é um 

curso centrado na logística e gestão 

da cadeia de abastecimento.” Entre 

os alunos estão pro ssionais da 

Sonae, mas também de outras 

empresas da área do retalho, além 

de executivos de operadores logísti-

introduzidos nas disciplinas e módu-

los de formação que já eram habitual-

mente leccionados. A metodologia de 

sala de aula usada por escolas de 

negócios como a PBS, como a apren-

dizagem em grupo ou o ensino expe-

rimental, também “permite que a 

actualidade tenha espaço para os 

temas actuais serem debatidos, dis-

cutidos e trabalhados”, acrescenta o 

mesmo docente. “Passou a ser dado 

maior relevo à gestão de risco e à for-

ma como a resiliência deve ser incor-

porada nos processos de decisão.” 

Mas não é só nas formações direc-

tamente relacionadas com a logística 

que o assunto é abordado. A Nova 

School of Business and Economics 

(SBE), além de oferecer uma pós-gra-

duação em Gestão da Supply Chain, 

disponibiliza uma “cadeira” opcional 

dedicada à cadeia de abastecimento 

global, que pode ser escolhida por 

quem frequenta, por exemplo, os 

mestrados de Economia, Gestão ou 

Gestão Internacional. 

Utku Serhatli, responsável por essa 

disciplina, acredita que a pandemia 

ou a guerra não são sequer os maiores 

desa os às redes logísticas que os 

gestores terão de enfrente nos próxi-

mos anos. A “grande mudança” que 

antevê será imposta pelas alterações 

climáticas. 

Por força da emergência que o pla-

neta enfrenta, haverá “mais regula-

ção” em áreas determinantes para o 

sector logístico, e alterações no abas-

tecimento, que terá de ser, tal como 

toda a cadeia de produção, “mais 

sustentável”. O impacto será sentido 

também ao nível da produção de 

matérias-primas, explica Utku Ser-

hatli. 

O professor da Nova SBE dá o 

exemplo da produção de chocolate. 

Quase dois terços da produção de 

cacau, que está na base da cadeia, 

vêm de dois países: o Gana e a Costa 

do Mar m. São vizinhos e têm o mes-

mo clima. “Com as mudanças climá-

ticas, temos anos de extremos: ou 

muito bons, ou muito maus. Se, num 

ano, houver um fenómeno extremo, 

como uma seca ou cheias, toda a pro-

dução está estragada.”  

Situações deste tipo, cada vez mais 

comuns, farão aumentar o preço dos 

produtos nais na Europa. “Podemos 

pensar que o chocolate não é um bem 

de primeira necessidade, mas não 

podemos esquecer que mais de seis 

milhões de agricultores em África 

dependem disto para sobreviver”, 

alerta. 

Por isso, a formação dos executi-

vos, numa área como esta, deverá 

focar-se no desenvolvimento de 

modelos de negócios capazes de 

garantir não só a disponibilidade de 

comida e a segurança alimentar, mas 

também preços mais justos para os 

agricultores. Só assim se garante a 

sustentabilidade. “O que queremos é 

preparar os alunos a levar esta adap-

tabilidade para o mercado.”

Comprar aviões  
e barcos para 
garantir cadeias  
de distribuição

As grandes empresas não 
querem depender de 
terceiros. As estratégias de 
armazenamento também 
podem estar a mudar

A
 cadeia de supermercados 

alemã Lidl estabeleceu a 

sua própria frota de car-

gueiros, a gigante norte-

americana Amazon com-

prou mais de uma dezena 

de aviões de transporte de carga e 

há empresas um pouco por todo o 

mundo a voltarem a investir em 

camiões TIR. As perturbações na 

cadeia de distribuição mundial cria-

das pela pandemia de covid-19 e, 

mais recentemente, pela guerra a 

Ucrânia, parecem ter feito as empre-

sas repensar os seus modelos logís-

ticos. E há tendências de mudança 

também no armazenamento e no 

abastecimento. 

A “integração vertical” está a 

revelar-se uma tendência, reconhe-

ce Utku Serhatli que é professor de 

Cadeia de Abastecimento Global na 

Nova School of Business and Ecno-

mics (SBE). Os choques dos últimos 

anos zeram com que as empresas 

tentassem “assumir o controlo da 

cadeia de abastecimento”. O aspec-

to mais visível passa pelo transporte 

de cargas, em que se começa a notar 

“um regresso a princípios que esta-

vam vencidos há 20 anos”, realça 

José Crespo de Carvalho, docente 

no Iscte — Instituto Universitário de 

Lisboa. 

“O que estava consolidado e era 

apresentado como estável é que há 

empresas que produzem os bens e 

depois há prestadores de serviços 

que trabalham para elas. Cada uma 

tem o seu core business”, prossegue. 

Neste momento, como mostram os 

exemplos do Lidl ou da Amazon, 

“voltou a reequacionar-se tudo 

isso”. 

Deter os meios de transporte dos 

produtos dá às empresas maior con-

trolo sobre a cadeia de distribuição 

e mais exibilidade para responder 

a qualquer constrangimento que 

surja num determinado ponto do 

planeta, como no caso de um con i-

to armado como o que está a acon-

tecer na Ucrânia. “Se domino o meio 

de transporte, sou capaz de ter tem-

pos de resposta diferentes daqueles 

que teria, se tivesse de con ar em 

transportes de terceiros”, explica 

Crespo de Carvalho. 

Mesmo que as soluções não pas-

sem pela integração vertical, a situa-

ção de ruptura vivida nos dois últi-

mos anos levou muitas empresas a 

“rever a sua estratégia de abasteci-

mento”, diz Utku Serhatli, da Nova 

SBE. Outras das tendências que se 

observam é a procura de fornecedo-

res locais ou, pelo menos, mais pró-

ximos, para reduzir a exposição a 

bloqueios que possam existir no sis-

tema logístico global. 

Um bom exemplo, prossegue Ser-

hatli, que é professor de Cadeia de 

Abastecimento Global, é o que está 

a acontecer com os metais, sector 

em que a Rússia é um dos principais 

produtores internacionais. Fruto do 

con ito na Ucrânia, as empresas, a 

começar pela produção de automó-

veis, tiveram de encontrar alterna-

tivas. 

“Ficou claro, logo no início da 

pandemia, que algumas das estra-

tégias de deslocalização da produ-

ção, que podem ter sido uma mais-

valia, quando as cadeias de abaste-

cimento funcionam bem, são 

penalizadores em situações de rup-

tura”, concorda Tiago Pinho, que 

coordena o mestrado em Logística 

e Gestão da Cadeia de Abastecimen-

to, no Instituto Politécnico de Setú-

bal. “Estarmos dependentes do 

Oriente penalizou--nos muito. As 

pessoas estão a car sensíveis para 

uma nova estratégica de forneci-

mento de maior proximidade.” 

As consequências dos dois últimos 

anos estão também a alterar a forma 

como as empresas olham para a 

armazenagem, considera, por seu 

Samuel Silva

cos ou de empresas de produção. O 

curso tem um sistema misto (blended 
learning), com aulas online, em horá-

rio pós-laboral, duas vezes por sema-

na, e dois ns-de-semana intensivos 

de sessões presenciais em cada tri-

mestre. 

Próximo desa o: o clima 
Há um único curso executivo (Logis-

tics & Supply Chain Management, 

com a duração de 40 horas). Integra 

a oferta da Porto Business School 

(PBS). Os acontecimentos dos últimos 

dois anos “condicionam os temas 

discutidos em sala de aula em diver-

sas áreas, mas muito em particular 

nas temáticas da gestão da cadeia de 

abastecimento e da logística”, comen-

ta Alcibíades Paulo Guedes, professor 

da escola de negócios do Porto. 

A pandemia e a guerra não zeram 

as instituições de ensino superior 

mudar os planos de estudos, mas ze-

ram com que estes assuntos fossem 
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Grandes empresas ponderam 
descentralizar armazéns. Na 
foto, centro de logística da 
Amazon na Alemanha

HANNIBAL HANSCHKE/REUTERS
turno, Patrícia Nunes, professora da 

pós-gradução em Logística da Uni-

versidade Lusófona de Lisboa. Se, 

até aqui, as grandes multinacionais 

optavam quase sempre por ter um 

grande armazém central no meio da 

União Europeia, agora começa a 

notar-se uma “crescente opção por 

ter três ou quatro armazéns mais 

pequenos”, seja para as matérias-

primas, seja para os produtos acaba-

dos. Ao “não concentrar a armaze-

nagem num único local”, as rmas 

cam menos expostas “às situações 

de crise”, com um incidente político 

ou um acidente natural. “Sabemos 

agora que tudo pode mudar de um 

dia para o outro. Ter uma rede de 

armazéns mais dispersa parece ser 

uma boa ideia”, diz. 

Outra vertente a sofrer ajustes será 

a e cácia dos modelos de previsão, 

acrescenta Patrícia Nunes. Tradicio-

nalmente, as fábricas fazem um ajus-

tamento mensal do seu plano de 

produção, mas hoje há empresas que 

“estão a fazê-lo à semana”. “Existe a 

procura de uma e cácia cada vez 

maior para evitar perdas de produ-

tividade e não car com produtos na 

prateleira que não são vendáveis.”

Se domino  
o meio de 
transporte,  
sou capaz 
de ter tempos  
de resposta 
diferentes 
Crespo de Carvalho 
Docente no Iscte
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Entre a pandemia e a guerra, 
é preciso ensinar “a viver  
em cima de um arame”
A inflação reentrou nas sebentas da Gestão

Jeff Maggioncalda “Não voltaremos a um mundo  
em que só o campus garante o diploma” 

1100 cursos 
Lista detalhada 
sobre a oferta 
pensada para  
quem está 
no mundo 
empresarial

GONÇALO VIANA
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Geologia 

DGEG tem 25 
funcionários 
para fiscalizar 
2000 pedreiras

Idanha-a-Nova 

Misericórdia 
obteve terras do 
Estado e deixou- 
-as ao abandono

Guerra na Ucrânia 

EUA querem 
debilitar Rússia 
para que deixe 
de ser ameaça
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Elon Musk  
é o novo dono 
do Twitter 
por 40 mil 
milhões  
Economia, 22
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Como a inflação  
e a guerra estão a 
mudar a formação 
de gestores 
 
Caderno de 24 páginas,  
com lista de 1100 cursos

Mais de 2800 milhões em garantias 
ligadas à covid-19 caram por usar 
Parte signi cativa dos apoios do Governo para ajudar a economia a suportar os impactos da pandemia cou 
por executar. Patrões criticam programa Retomar e turismo lamenta “excesso de burocracia” Economia, 23
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25 de Abril Em cima do debate do OE, Marcelo pede reforços para a Defesa

Em tempo de guerra na Europa, o 
Presidente da República dedicou 
o seu discurso do 25 de Abril ao 

elogio das Forças Armadas, 
pedindo reconhecimento e mais 
meios. O apelo de Marcelo 

marcaria a sessão no Parlamento, 
a primeira sem restrições após 
dois anos de pandemia, enquanto 

por todo o país milhares saíram à 
rua para celebrar a Revolução 
Política, 10/11 e Editorial
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