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RESUMO 

Com a evolução das tecnologias e a abertura das empresas ao mercado global há a necessidade 

premente das empresas se modernizarem, de se tornarem mais dinâmicas e competitivas, 

oferecendo estratégias que satisfaçam cada vez mais o cliente e que lhes permitam sobreviver. O 

BPM surgiu então para quebrar o paradigma funcional e veio propor uma gestão completamente 

inovadora, focada em processos ponta a ponta com principal foco no cliente, onde os objetivos do 

processo se sobrepõem aos interesses departamentais. Este projeto visa explorar as potencialidades 

do BPM tendo por base de análise os processos de uma empresa na área marítimo-portuária. 
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ABSTRACT 

With the evolution of technologies and the companies’ openness to the global market there is an 

urgent need for organizations to modernize, to become more dynamic and competitive, offering 

strategies that increasingly satisfy the customer and allow them to survive. BPM has been emerging 

to break the functional paradigm and came up with a completely innovative management focused on 

end-to-end processes, taking the customer satisfaction and experience as a priority and where 

process objectives overlap the departmental interests. This project aims to explore the potential of 

BPM based on the analysis of one company that operates in the maritime sector. 
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1. INTRODUÇÃO 

1.1. CONTEXTO 

Muitas organizações apresentam uma estrutura vertical, analisam e gerem os processos internos em 

partes separadas. Em pleno século XXI muitas empresas portuguesas sofrem de um grave problema 

de compartimentação ou construção de “silos”, apostando ainda numa gestão tradicional focada na 

função. Assim, não estão a caminhar para uma otimização organizacional, não fomentam a troca de 

informação frequentemente, os contactos apropriados quer a nível departamental, quer 

interdepartamental. Perdem por isso, a noção do interesse conjunto, levando-as a tornarem-se 

ineficientes, pouco ágeis e não competitivas face às constantes alterações do mercado. É por isso 

necessária uma aposta sólida numa maior rapidez na troca de informação, na inter-relação das 

diferentes áreas, conducente à interação dos vários processos e a uma satisfação plena dos clientes. 

A integração organizacional conseguirá fornecer os meios para gerir, coordenar e integrar processos 

de negócio que promovam a colaboração em equipa, que apoiem a tomada de decisão e que 

aumentem a flexibilidade em toda a empresa (Vallejo, Romero, & Molina, 2012).  

Segundo (Skrinjar, R., & Trkman, 2013), a melhoria dos processos de negócio nas organizações tem 

sido uma prioridade ao longo dos anos para as empresas e para os investigadores da área de gestão. 

O principal desafio prende-se com a melhor maneira de operacionalizar os princípios inerentes aos 

diferentes processos numa organização. Vários foram os caminhos encontrados para fomentar a 

orientação por processos, tais como a gestão da qualidade total, a melhoria contínua de processos e 

a reengenharia de processos e, mais recentemente, o BPM (Business Process Management).  

No presente, as empresas que estão em linha com a atualidade encontram-se numa fase de gestão 

de processos sob a forma de BPM (Business Process Management), com uma visão focada no 

desempenho dos processos ponta-a-ponta e com o alinhamento dos mesmos à estratégia 

organizacional, aos seus objetivos estratégicos e à criação de valor para o cliente (Burton, 2010), 

(Hung, 2006).  

Segundo os trabalhos desenvolvidos pelo Comitê da Associação de Business Process Management 

Professional (ABPMP) esta fase teve início em meados de 1990 e continuou até ao presente, com a 

"maturidade" do negócio centrada em processos. A tecnologia alterou determinantemente o seu 

papel nas empresas, passou de instrumento auxiliar de tarefas para se tornar uma ferramenta 

facilitadora do processo.  

Por outro lado, as novas exigências dos clientes mudaram o mercado, e este, passou a ter o cliente 

como foco principal, contando com soluções personalizadas e otimizadas que garantissem a 

satisfação do mesmo. 

A empresa sendo encarada como um sistema tornou-se “maior” do que o somatório das suas partes 

individuais. 
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1.2. MOTIVAÇÃO  

O BPM é uma área de muito interesse quando se fala de uma organização tradicional e estruturada 

por funções como é o caso da empresa em estudo, uma agência de navegação marítima.  

Ao longo da história as agências de navegação começaram a perder importância com a evolução da 

tecnologia e as mudanças rápidas de mercado e de clientes. O que era certo há 10 anos não se pode 

considerar verdadeiro nos tempos de hoje. A empresa em estudo viveu longos anos sem ter de se 

preocupar em angariar clientes nem tão pouco pensar em estruturação organizacional. Com as 

mudanças repentinas no sector marítimo-portuário as agências de navegação estão a adaptar-se à 

nova realidade e têm agora um desafio acrescido, lutar por um lugar confortável no mercado.  

É então essencial mudar a estrutura da organização, torná-la mais flexível de modo a conseguir 

responder eficaz e eficientemente às constantes mudanças deste setor, criando assim uma vantagem 

competitiva sustentada da empresa (Gonçalves, 2000). O primeiro passo para definir um novo 

processo ou transformar os que já existem é entender o estado atual da empresa e do negócio 

envolvente (Tony Benedict, Nancy Bilodeau, Phil Vitkus, Emmett Powell, Dan Morris, Marc Scarsig, 

Denis Lee, Gabrielle Field, Todd Lohr, Raju Saxena, Michael Fuller, 2013). A análise de processos é 

crucial para se conseguir fazer uma avaliação real de como os processos de negócios estão a ser 

executados e medir o desempenho de cada um deles.  

Por isso neste projeto começamos por analisar os processos modelados pelo Gabinete de Qualidade 

da empresa em estudo, seguido de um levantamento de processos através de entrevistas com as 

várias pessoas de cada departamento, modelação de processos e posterior crítica e proposta de 

melhorias.    

As principais vantagens e benefícios deste projeto para a empresa são: 

 Entendimento comum em como o trabalho é executado; 
 Será uma mais-valia para uma posterior transformação dos processos no sentido de melhor 

atender os objetivos da empresa. Consequentemente, com processos renovados, as 
possibilidades dinâmicas da empresa e rotinas organizacionais que afetam a coordenação 
das atividades são aperfeiçoadas; 

 A produtividade de trabalho aumenta; 
 A comunicação e coordenação interdepartamental aumentam; 
 Melhoria contínua dos processos; 
 Aumento da eficiência da empresa; 
 Maior velocidade na execução dos processos; 
 Monitoramento de resultados; 
 Identificação de ineficiências; 

 
Tal como foi referido anteriormente, as empresas enfrentam uma fase de grande fragilidade na área 

do BPM, gestão de processos e gestão do workflow. 

Apesar da Gestão de Processos de Negócios já existir enquanto área desde os anos 70, esta não se 

encontra na mesma fase de maturação em todas as organizações.  

(Skrinjar, R., & Trkman, 2013) apresentaram um modelo para medir o nível de maturidade da gestão 

por processos nas organizações, que inclui quatro estágios:  



15 
 

o AD HOC: caracteriza-se por processos pouco estruturados e mal definidos; fluxo de trabalho 
baseado nas funções organizacionais e não nos processos de negócios, não havendo medidas 
de desempenho nos processos; 

o Processos definidos: os processos básicos estão definidos e documentados em diagramas de 
fluxo; existe uma coordenação entre as áreas funcionais da organização; quaisquer 
mudanças nos processos devem seguir procedimentos formais; os gestores dos vários 
departamentos têm reuniões regulares para coordenar as diversas áreas;  

o Processos interligados: existe um alinhamento entre a gestão de processos e a intenção 
estratégica da organização; o fluxo de trabalho é centrado nos processos ponta-a-ponta e 
não nas áreas funcionais; 

o Processos integrados - estrutura organizacional que dá suporte à gestão por processos: as 
áreas funcionais tornam-se subordinadas às necessidades dos processos ponta-a-ponta; os 
sistemas de medição de desempenho dos processos estão consolidados, e são utilizados, 
com frequência pelos gestores.  
 

A empresa em estudo está ainda numa fase inicial de maturação, fase de processos definidos e para 

que evolua no sentido da modernidade e inovação é necessário diagnosticar, através da análise de 

processos as fragilidades da empresa para futuramente poder atingir um estado mais elevado o que 

lhe permitirá abrir o leque a novas oportunidades e novos negócios.  

 

1.3. OBJETIVOS 

O presente projeto tem como objetivo analisar os principais processos de negócio da empresa em 
estudo, para posterior implementação de melhorias sugeridas.   
Irá propor-se uma alteração aos processos da empresa, orientando-a para a gestão de processos 
(BPM). Para tal, e tendo como ponto de partida as modelações por processos departamentais já 
existentes na empresa e que se encontram sob a forma de fluxogramas, vai realizar-se um novo 
levantamento de processos e modela-los a realidade atual, analisá-los, criticá-los e propor melhorias. 
 
Para atingir este objetivo delineiam-se as seguintes etapas intermédias: 

 Estudo detalhado da filosofia BPM; 
 Recolha dos processos departamentais já existentes;  
 Levantamento de processos em vigor na empresa; 
 Modelação de processos em BPMN 2.0; 
 Análise crítica dos processos modelados e propostas de melhorias; 
  Trabalho futuro – transformação dos processos com base na análise apresentada neste 

projeto que irá melhor responder aos objetivos de negócio. 
 

 

1.4. RESULTADOS ESPERADOS 

No final deste projeto é expectável ter uma perceção da situação atual da empresa em estudo, de 

como o trabalho é realizado, e de como poderá ser melhorado. Espera-se que este projeto seja um 

ponto de partida para a posterior transformação de processos e implementação das melhorias que 

serão apresentadas, de forma a que a empresa mantenha uma vantagem competitiva sólida num 

mercado tão volátil como o que se vive nos dias de hoje. 

 



16 
 

2. PLANO DE TRABALHOS 

Na secção que se segue irá apresentar-se as várias partes constituintes deste projeto, ferramentas 

utilizadas e calendarização do trabalho desenvolvido. 

 

2.1. FASE DE DESENVOLVIMENTO DO PROJETO  

Dar-se-á início ao projeto com a análise da situação existente em termos de processos de negócio 

adotados pela empresa em estudo. 

Os respetivos processos já se encontram modelados pelo departamento de Qualidade da empresa, 

contudo, por se encontrarem desatualizados e sob a forma de fluxogramas, foi decidido fazer um 

novo levantamento dos mesmo e posterior modelação.  

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Figura 2.1 – Etapas do projeto 

 Definição do objetivo 

Numa primeira fase definiram-se os processos chave que serão sujeitos a nova modelação e 

posterior análise. Estes tinham sido elaborados pelo Gabinete de Qualidade da empresa em estudo, 

foram recolhidos na fase inicial do projeto e serviram como ponto de partida para a posterior 

modelação.  

 

 Revisão de Literatura 

Nesta fase iremos estudar as mais relevantes publicações sobre os temas abordados, de forma a se 

antecipar as principais dificuldades que podem surgir ao longo do projeto.   

 

 Levantamento e modelação de processos 

Nesta fase são modelados os principais processos da empresa em estudo utilizando a notação BPMN 

2.0. A recolha de dados para esta modelação foi obtida através do método da entrevista presencial. 

Optou-se por este formato por ser o mais produtivo e o que permite um maior diálogo e discussão 

sobre as ocorrências reais na empresa, apesar de esta abordagem requerer interrupções devido a 

obrigações correntes dos participantes.  
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 Análise dos processos e oportunidades de melhoria  

Nesta fase realiza-se uma análise procurando encontrar ineficiências, atividades redundantes, 

informação repetida inserida por vários departamentos, informação algumas vezes inconsistente ou 

incompleta que leva a atrasos e que se reflete diretamente na eficiência das atividades da empresa.  

 

2.2. FERRAMENTAS  

Para uma boa análise dos processos de negócios há necessidade de recorrer a uma ferramenta capaz 

de satisfazer os objetivos a que este projeto se propõe.  

Antes de efetuar a escolha da ferramenta, foram analisadas algumas das que atualmente existem no 

mercado, nomeadamente, Bizagi Process Modeler, ARIS Business Architect, BPMN.io, Modelio, 

Enterprise Architect, UModel Enterprise Etition, entre outras. Concluiu-se que a primeira se 

enquadrava melhor com o tipo de projeto que se iria, desenvolver além de ser a ferramenta que se 

utilizou durante as aulas de Mestrado. Apesar do Bizagi Process Modeler apresentar algumas lacunas 

em certas funcionalidades como, são exemplo, algumas limitações de recursos avançados de 

exportação e importação, esta é uma boa solução BPM para uma automatização de processos mais 

rápida e flexível.  

Principais benefícios do Bizagi Process Modeler (Brandão & Costa, 2014): 

- fácil de utilizar,  usando cores nos elementos para facilitar a identificação; 
- gratuito 
- possui recursos que ajudam a evitar a utilização errada de alguns elementos, e possui um 

verificador que ajuda a validar a integridade do processo (regras básicas da notação BPMN); 
- além de desenhar o fluxo do processo, é possível documentar os elementos criando novos 

campos para complementar o modelo com informações; 
- diagramas podem ser exportados para formatos de imagem como PNG e BMP, além de gerar 

documentações no formato de manuais que podem ser exportados em PDF, DOCe também 
um formato navegável, HTML. É possível também exportar e importar arquivos nos formatos 
padrões BPMN e XPDL. 

 

Por estas razões o Bizagi Process Modeler foi escolhido como ferramenta base para o 

desenvolvimento deste projeto. 
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2.3. CRONOGRAMA 

O cronograma que serviu de instrumento ao planeamento e controle das atividades realizadas neste projeto foi o seguinte: 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Tabela 2.1 – Cronograma de planeamento de atividades

  
2016 2017 

Fases Atividades Junho Julho Ago Set Out Nov Dez Jan Fev 

1 Definição dos objetivos e motivação do projeto                   

2 Revisão da Literatura                   

3 Recolha dos fluxogramas existentes no Gabinete de Qualidade                    

4 Levantamento dos processos a modelar                   

5 Modelação de processos/desenho de diagramas                   

6 Análise crítica dos processos                    

7 Conclusões                   

8 Trabalho Futuro                    

9 Atualização da Revisão da Literatura                   
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3. REVISÃO DE LITERATURA 

No capítulo que se segue serão apresentados e aprofundados alguns conceitos fundamentais para o 

desenvolvimento deste projeto.  

 

3.1. SETOR MARÍTIMO-PORTUÁRIO 

O sector marítimo-portuário é um dos mais importantes motores da economia de um país, 

assumindo um papel vital para muitas regiões de todo o mundo (Caldeirinha & Felício, 2014). 

Os portos são naturalmente estruturas bastante complexas e modernizadas, com tecnologias de 

ponta nas mais distintas áreas e que procuram estar cada vez mais atualizados em todas as vertentes 

da sua atividade.  

(Alderton, 2008) faz algumas considerações fundamentais para o entendimento da razão dos portos 

marítimos terem bastante relevância para um país:  

- são um fator multiplicador da economia de uma região assim como portas de entrada, não só 

para as cargas, mas também para a industria, para os bancos, para os agentes, para centros 

de distribuição e armazenagem e criação de inúmeros postos de trabalho; 

- são uma parte importante da infraestrutura de transporte de uma nação; 

- principais pontos de ligação de um país com o mundo. 

- desempenham um papel importante para os importadores e exportadores e para todos que 

dependem das atividades industriais e comerciais que se localizam no seu território de 

atuação e que aproveitam as suas ligações marítimas (Estrada, 2007), sendo fundamental 

que o faça de forma a cumprir as necessidades dos seus utilizadores ou clientes, com o 

melhor nível de desempenho (Dos & Caldeirinha, 2014). 

 
A empresa em estudo, um agente de navegação marítima, inclui-se numa destas entidades que torna 

possível todo este fluxo portuário.  

Para se poder entender toda a conjuntura que se encontra à volta dos agentes de navegação em 

seguida apresenta-se um pequeno estudo sobre a história dos agentes de navegação, quer 

consultando literatura da área quer pela recolha de informações junto da empresa em estudo, 

através de entrevista a senior experientes e com muitos conhecimentos no setor marítimo. 

O agente de navegação nasceu da necessidade dos armadores estarem localmente presentes para 

organizar previamente todas as atividades indispensáveis à escala do navio e assim tomarem conta 

de todas as operações. Remetendo-se para o passado pode compreender-se que seria muito 

complicado para um armador estar presente em todos os portos escalados. Surgiu então a ideia de 

encontrar um parceiro, que mediante acordos de obrigações e responsabilidades mútuas, estivesse 

disposto a representar todos os interesses do armador e assim agir localmente por conta e ordem do 

mesmo. Nasceram assim os primeiros representantes locais do armador (António Belmar Da Costa, 

2010). 
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Até ao início do século passado, antes do telégrafo ser desenvolvido mundialmente, os agentes de 

navegação controlavam virtualmente o comércio externo de uma determinada área geográfica. 

Contudo, com o decorrer dos anos, com a globalização, com a evolução a tecnologias e consequente 

evolução do transporte marítimo, o papel do agente de navegação foi se adaptando à realidade 

atual. As comunicações desenvolveram-se e tornaram-se rápidas e fiáveis, já os agentes ficaram 

menos envolvidos nas decisões tomadas pelo comandante e tornaram-se fornecedores de 

informações e de serviços para os armadores (Alderton, 2008).  

Durante o início deste século as agências de navegação desenvolveram-se lentamente mas para a 

maioria de maneira rentável. Em 1970 começaram a surgir graves problemas para as agências. Foi 

um período de maior mudança na indústria das linhas de navegação (Alderton, 2008). 

Nestas últimas quatro décadas o agente de navegação tem vindo a perder receitas e a estar mais 

exposto às contingências de pagamento por parte do armador. Muitas das funções que eram detidas 

pelo agente de navegação (carga/descarga, aquisição de mantimentos, transportes terrestres etc.), 

passaram para a esfera do armador, que contacta e contrata diretamente os fornecedores. A 

contentorização e o aumento de produtividade conduziu a uma diminuição de tempo dos navios nos 

portos, a uma menor necessidade dos serviços dos agentes de navegação, com uma consequente 

perda de receitas. Em suma, os agentes de navegação estão cada vez mais reféns dos Armadores, 

quer em termos de trabalho, quer em termos de pagamento (frequentemente os agentes de 

navegação têm que disponibilizar o dinheiro que anteriormente era avançado antecipadamente pelo 

armador).  

Perante esta inversão de papéis de poder, os agentes de navegação têm de aumentar o seu 

dinamismo e através de projetos inovadores, vantajosos e que criem valor acrescentado às partes 

envolvidas, tentar atrair os armadores para os portos onde estão inseridos e prestam serviços.  

Até ao início dos anos 70, as linhas de navegação geralmente recorriam a um grande número de 

serviços regulares. Mas, no final da década as linhas cada vez mais aglomeravam as suas operações e 

foram reduzindo o número de agentes a trabalhar em todo o mundo. Muitas linhas abriram 

escritórios dedicados em todos os principais portos que operam, eliminando a necessidade de 

recorrer a agentes de navegação, criando os seus próprios agentes locais. Para combater este 

problema muitas agências concordaram em unir forças e criar grandes redes internacionais de 

agentes (Caldeirinha & Felício, 2014).  

 

3.2. BPM 

3.2.1. Conceito  

O BPM tem sido visto como a melhor prática para ajudar as empresas a manter uma vantagem 

competitiva (Carpinetti, Buosi, & Gerólamo, 2003; Kilmann, 1995). 

À medida que o mundo dos negócios se movimenta em torno de uma era onde os ciclos de vida dos 

produtos/serviços são cada vez menores, a competição internacional é cada vez mais forte e onde há 
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uma pressão ascendente sobre preço, as empresas necessitam de inovar os seus processos de 

negócio para continuarem a ser competitivas (Hung, 2006). 

O BPM abre caminho a uma mais rápida adaptação organizacional à constante mudança dos 

mercados e dos clientes. As empresas que adotam o BPM concentram-se em processos de negócio 

que gerem valor na direção de uma melhoria contínua e, portanto, serão as empresas capazes de se 

posicionar na vanguarda dos negócios competitivos.  

Sob o ponto de vista dos processos o BPM tornou-se um tópico importante na linguagem de muitas 

organizações (Pritchard & Armistead, 1999). As pesquisas no desenvolvimento de conceitos 

relacionados com BPM e na identificação da importância operacional e estratégica dos processos de 

negócios têm aumentado.  

(Frolick & Ariyachandra, 2006) define o BPM como: 

“as a series of business processes and applications designed to optimize both the development and 

the execution of business strategy”.      

O principal objetivo do BPM é melhorar os processos de negócios e garantir que as atividades 

cruciais que afetam diretamente a satisfação do cliente estão a ser executadas da maneira mais 

eficaz e eficiente possível. (Elzinga et al., 1995; Hammer, 1996; Zairi, 1997). Pode envolver 

pequenos passos de aperfeiçoamento, numa procura constante pelas melhores práticas, resultando 

num redesenho dos processos de negócio tentando atingir uma performance superior (Zairi & 

Sinclair, 1995).  

A gestão de empresas orientada por processos levou a uma total mudança de paradigma. A ideia de 

estrutura por funções foi o modelo organizacional predominante no séc. XX, o que provocava uma 

enorme especialização dos colaboradores e uma visão repartida do funcionamento de toda a 

organização, gerando diversos conflitos e ineficiências. De acordo com esta abordagem as empresas 

são constituídas por conjuntos de unidades funcionais verticais, isoladas umas das outras, sem 

interligação, onde os processos de negócio necessitam de atravessar as fronteiras entre as estruturas 

funcionais, perdendo tempo, qualidade e produtividade, (Hammer M.,1996) e (Gonçalves, 2000).  

Neste sentido a análise de processos de negócio torna-se essencial para a sua efetiva reestruturação. 

Assim que modelamos os processos os problemas são evidenciados. Uma organização que conhece 

bem os seus processos de negócio tem maior potencial de resultados na integração entre as várias 

áreas da empresa, (Hammer M.,1996).  

Recapitulando: é importante perceber afinal o que é um processo.  

Segundo (Gonçalves, 2000) todo o trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum 

processo, não existe produto ou serviço oferecido por uma empresa sem haver um processo 

relacionado.  

(Gonçalves, 2000) apresenta-nos também várias características importantes relacionadas com 

processos:  

- Interfuncionalidade: embora alguns processos sejam inteiramente realizados dentro de uma 

unidade funcional, a maioria dos processos de negócio fulcrais para as empresas atravessam 
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as fronteiras das áreas funcionais. Por isso mesmo, são conhecidos como processos 

transversais, interfuncionais ou interdepartamentais; 

-  horizontais: desenvolvem-se ortogonalmente à estrutura “vertical” típica das organizações 

estruturadas funcionalmente; 

- têm clientes (Davenport e Short, 1990), ou seja associamos os processos à ideia de cadeia de 

valor, com a definição de fluxos de valor: uma coleção de atividades que envolvem a 

empresa de ponta a ponta com o propósito de entregar um resultado a um cliente ou 

usuário final. Os processos utilizam os recursos da organização para oferecer resultados 

objetivos aos seus clientes (Harrington, 1991). 

 

A definição dos processos na empresa é essencialmente dinâmica, modificando-se com o tempo. A 

empresa sofre flutuações, o conhecimento especializado desenvolve-se e o funcionamento do 

processos precisa, então, de ser adaptado, de modo a que se possa adequar a novas situações. 

Independentemente do tipo de estrutura organizacional escolhida pela empresa, algumas atividades 

importantes exigirão coordenação entre os vários departamentos (Gonçalves, 2000). 

 

3.2.2. Fases do ciclo de vida BPM 

As organizações com capacidades avançadas a nível de BPM gerem os seus processos num ciclo que 

é composto por planeamento, design, implementação, execução, monotorização, controle e um 

contínuo melhoramento dos seus processos de negócio. Na literatura sobre BPM há diversos 

modelos que descrevem este mesmo ciclo, um dos quais é o modelo que se apresenta em seguida de 

(Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013).  

                 

Fonte: Adaptado de (Dumas et al., 2013) 

Figura 3.1 - Fases do ciclo de vida de um processo BPM 
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Identificação  

 Nesta fase é lançado um problema de negócio, os processos que são relevantes para o problema são 

identificados, delimitados e relacionados entre eles. O resultado da identificação de processos é uma 

arquitetura de processos nova e atualizada, que fornece uma perceção global dos processos a nível 

da organização e das suas relações. 

Descoberta/Modelação 

Nesta fase o estado de cada processo é documentado sob a forma de um ou vários modelos de 

processos “AS-IS”.  

Análise 

Nesta fase os problemas associados ao modelo “AS-IS” são identificados, documentados e 

possivelmente quantificados usando medições de performance. O resultado desta fase é a recolha 

estruturada de problemas/questões relacionadas com o estado em que se encontra cada processo. 

Os problemas são priorizados tendo em conta o seu impacto e também tendo em conta o esforço 

estimado necessário para resolve-los. 

Redesenho 

A fase de redesenho de processos é também conhecida por fase de aperfeiçoamento de 

processos e tem por objetivo identificar mudanças/alterações possíveis para que os 

problemas reconhecidos na fase anterior sejam resolvidos e a empresa atinja as suas metas 

de performance. O resultado desta fase é o modelo “TO-BE” que irá servir de base para a 

fase seguinte.   

Implementação 

Na implementação as alterações requeridas na passagem do AS-IS para o TO-BE são preparadas e 

executadas. Os dois principais aspetos a ter em atenção nesta fase são: a gestão da mudança 

organizacional e a automatização de processos. A primeira refere-se à sequência de atividades 

necessárias à mudança na maneira de trabalhar dos colaboradores envolvidos no processo. Já a 

segunda está relacionada com o desenvolvimento e implementação dos sistemas informáticos que 

vão suportar o modelo “TO-BE”.   

Monitorização e Controle 

Uma vez que o processo foi redesenhado e após a sua implementação, a fase seguinte é de recolha e 

análise de dados para apurar qual o nível de sucesso da performance do processo, tendo em conta as 

medidas e os objetivos da mesma. Ineficiências, discrepâncias, entraves e erros são descobertos 

nesta fase, e são efetuadas as respetivas ações corretivas. Novas questões e problemas podem ser 

encontrados o que irá despoletar um início de um novo ciclo de vida do processo BPM.   
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3.2.3. Modelação de processos 

A modelação de processos envolve uma série de atividades de criação de representações dos 

processos de negócio existentes ou que vão surgindo numa organização. Pode fornecer uma 

perspetiva ponta-a-ponta ou pode estar dividida em partes, moldando processos primários, de 

suporte e de gestão de uma empresa (Tony Benedict, Nancy Bilodeau, Phil Vitkus, Emmett Powell, 

Dan Morris, Marc Scarsig, Denis Lee, Gabrielle Field, Todd Lohr, Raju Saxena, Michael Fuller, 2013).   

 

Os modelos de processos são essenciais para:  

 Gerir os processos de negócio de uma empresa; 

 Analisar a performance dos processos; 

 Definir mudanças. 

Atualmente o “process-thinking” tornou-se uma prática muito comum nas empresas (Rosemann & 

Brocke, 2010). 

Torna-se então pertinente: 

 Compreender todas as ações num processo, desde a primeira interação com o cliente até à 

entrega final do serviço ou produto; 

 Questionar e repensar as várias partes do processo e as suas relações mútuas; 

 Implementar novos processos que tirem o melhor partido das tecnologias atualmente 

disponíveis. 

O desenho de diagramas de processos (BPD) é construído através de vários elementos gráficos. Estes 

elementos permitem o fácil desenvolvimento de diagramas simples que irão ser familiares para a 

maioria dos analistas de processos. Os elementos foram escolhidos para ser facilmente distinguíveis 

uns dos outros, utilizando formas que são reconhecidas pela maioria dos modeladores (White, 2004).  

Os principais benefícios de utilizar uma notação única são: (Tony Benedict, Nancy Bilodeau, Phil 

Vitkus, Emmett Powell, Dan Morris, Marc Scarsig, Denis Lee, Gabrielle Field, Todd Lohr, Raju Saxena, 

Michael Fuller, 2013) 

 Os profissionais em processos de negócios e os profissionais de TI têm um conjunto de 

símbolos comuns e uma linguagem por onde podem comunicar; 

 Os processos de negócio resultantes são consistentes na forma e no significado o que irá 

simplificar o design, a análise e a medição, e permitirá uma reutilização do modelo; 

 Através de algumas ferramentas consegue-se transformar a linguagem de modelação em 

linguagem de execução. 
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3.2.4. Fluxograma VS BPMN 2.0  

Os fluxogramas e o BPMN 2.0 são duas notações bastante utilizadas para modelar processos de 

negócios. Seguem-se as principais características de cada uma, vantagens e desvantagens do seu uso.  

O fluxograma é uma notação baseada num conjunto reduzido de símbolos para mostrar as 

operações, decisões e outros elementos simples. Esta notação foi aprovada em 1970 para 

representar fluxos de sistemas.   

 

 

Fluxograma 

 
Vantagens - Permite que pessoas com pouco conhecimento sobre a 

notação sejam capazes de compreender e até modelar um 

fluxo; 

- Em níveis elevados, ajuda a construir consenso; 

Desvantagens - Limita a capacidade de expressar corretamente processos de 

complexidade mediana; 

- Pode ser impreciso quando usado para descrever processos de 

negócio complexos; 

- Os objetos não possuem um conjunto robusto de atributos 

descritivos; 

- Os modelos construídos são "planos", exigindo o uso de 

símbolos que mostrem onde os segmentos de processo 

continuam, podendo tornar-se confuso; 

- Normalmente não é considerado suficientemente robusto para 

a captura de processos complexos. 

 

Fonte: Elaborado pela autora com base no BPM CBOK Version 3.0 

Tabela 3.1 – Vantagens e desvantagens dos fluxogramas  
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BMPN 2.0  

 
Vantagens - Uma das notações mais poderosas e versáteis para identificar 

restrições de processos; 

- Possui uma simbologia rica; 

- Facilita a integração; 

- Possibilidade de interpretação do modelo de processo e 

geração de códigos de sistemas; 

- Redução da distância de entendimento entre consultores que 

mapearam o processo, os usuários que o utilizam no dia-a-dia e 

técnicos que eventualmente o automatizarão. 

Desvantagens - Requer treino e experiência para usar o conjunto completo de 

símbolos corretamente; 

- É difícil ver relacionamentos entre vários níveis de um 

processo. 

 

Fonte: Elaborado pela autora com base no BPM CBOK Version 3.0 

Tabela 3.2 – Vantagens e desvantagens da notação BPMN 2.0 

 
A notação BPMN 2.0 é uma das notações de processos possíveis e úteis para apresentar um modelo 

a vários públicos. Foi criada pelo Object Management Group e tem 103 elementos. As atividades são 

representadas por retângulos e as decisões são representadas por gateways. Para o 

desenvolvimento do BPMN é necessário criar um mecanismo para a criação de modelos de processos 

de negócios e simultaneamente ser capaz de lidar com a complexidade inerente aos processos de 

negócio (White, 2004).  

Uma abordagem que é capaz de lidar com estes dois requisitos é organizar os aspetos da notação em 

categorias específicas. Isto permite um pequeno número de categorias e que o leitor do diagrama 

consiga facilmente reconhecer os tipos de elementos básicos e compreender o diagrama. Com as 

categorias básicas de elementos, algumas variações adicionais e a informação pode ser adicionada 

para responder aos requisitos de complexidade sem alterar drasticamente o aspeto compreensível 

do diagrama (White, 2004). 
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As quatro categorias de elementos são: 

 Artefactos 

 Objetos de fluxo 

  Objetos de conexão  

 Swimlanes 

 

Categoria Elemento Descrição Representação 

Objetos de 

fluxo 

Evento É representado por um círculo e é 

algo que acontece durante o 

decorrer de um processo de 

negócio. Existem 3 tipos de 

eventos: Início, Intermédio, Fim. 

Estes eventos afetam o fluxo do 

processo e normalmente têm uma 

causa ou um impacto. Estes círculos 

podem ter símbolos internos com 

diferentes razões para despoletar 

ou para finalizar o processo.  

 

 

Atividade É representada por um retângulo 

arredondado e é o termo genérico 

para uma tarefa que a empresa 

realiza. Esta pode ser única ou 

composta. Se a atividade é 

composta denomina-se 

subprocesso.  

 

 

Gateway É representado por um losango e é 

usado para controlar a divergência 

e a convergência da sequência do 

fluxo. Assim determinará as 

decisões tradicionais, bem como a 

bifurcação, fusão e união de 

caminhos.  

Os símbolos Internos indicarão o 

tipo de controlo de 

comportamento. 
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Objetos de 

conexão 

Fluxo de 

sequência 

É representado por uma seta 

contínua, usada para indicar a 

direção em que as atividades serão 

executadas num processo. 

  

 

Fluxo de 

mensagem 

É representado por uma seta a 

tracejado e é usada para indicar o 

fluxo de mensagens entre dois 

participantes de processos 

independentes. Em BPMN, duas 

Pools separadas representam os 

dois participantes.  

  

 

 

Associação É representada por uma seta a 

ponteado e é usada para associar 

dados, texto e outros artefactos 

com objetos de fluxo. 

As associações são usadas para 

mostrar as entradas e saídas das 

atividades.  

  

 

 

 

Swimlanes Pool Representa um processo ou um 

participante num processo.  
 

 

Lane É uma subparte dentro de uma 

Pool. São usadas para organizar e 

categorizar atividades.  

 Artefactos Objeto de 

dados 

Mecanismo para mostrar como os 

dados são requeridos ou 

produzidos pelas atividades. Estes 

estão diretamente conectados às 

atividades.  

 

 
 

Grupo Usado para fins de documentação 

ou análise, mas não afeta o fluxo 

de sequência.  
 

Anotação As anotações servem para o 

modelador fornecer informação 

adicional ao leitor do diagrama 

BPMN.  
 

 

Fonte: Adaptado de (White, 2004) 

Tabela 3.3 - Principais elementos da notação BPMN 2.0 
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4. EMPRESA EM ESTUDO  

A empresa objeto de estudo neste projeto é uma agência de navegação marítima. Esta empresa faz 

parte de um grupo de empresas que presentemente é uma referência na área marítimo-portuária, 

tanto em Portugal, como nos países onde desenvolve atividade, detendo uma assinalável quota de 

mercado nos diversos ramos deste setor. A empresa em estudo está presente no mercado há 50 

anos e é também um exemplo a nível dos agentes de navegação nacionais. A empresa tem 

escritórios por todo o país, oferecendo tipos de serviços idênticos em todos eles. Por haver pequenas 

diferenças foi considerado cada escritório como sendo uma caso independente. O caso a analisar 

neste projeto é o escritório presente na Grande Lisboa que emprega entre 18 e 20 trabalhadores.  

Analisando-se a atividade da empresa, verifica-se que os serviços principais oferecidos são: 

Tipo de Serviço Descrição 

Agenciamento portuário de 

navios 

 

Oferece Agenciamento Portuário a todo o tipo de navios 

que inclui serviços de apoio aduaneiro, serviços de 

assistência a tripulações, serviços de abastecimento de 

combustíveis, mantimentos, sobressalentes e reparações. 

Linhas Regulares (LR1, LR2) 
 

Representa duas linhas de navegação LR1 e LR2, oferecendo 

serviço contentorizado para o Norte da Europa, Reino 

Unido, Escandinávia, Mediterrâneo e África. 

Trânsitos Oferece serviços de transporte de mercadorias 

internacionais para países onde as linhas representadas não 

atuam.  

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Tabela 4.1 – Tipos de serviço oferecidos pela empresa em estudo 

Apesar de a empresa ser também representante de outras linhas de navegação, optou-se por não as 

mencionar, devido à pouca relevância que têm no volume de negócio.  

Feita uma análise primária pôde-se constatar que a empresa apresenta uma organização tradicional 

e hierarquizada. Está dividida em vários departamentos, cada um centrado quase exclusivamente nas 

suas tarefas específicas e existindo alguma ineficácia na corrente de informação interdepartamental, 

gerada por barreiras funcionais, que compartimentam áreas multidisciplinares que deveriam 

interagir, para otimizar o produto ou serviço pretendido pelo cliente.    
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Fonte: Elaborado pela autora com base no organigrama realizado pelo Gabinete de Qualidade 

 

Figura 4.1 - Organigrama da empresa em estudo 

 

Conforme se pode observar na figura 4.1 a organização divide-se um vários departamentos: 

 Vendas/Comercial: é responsável por coordenar as atividades de venda dos serviços 

oferecidos pela empresa, sendo que não tem influência em todos eles, ou seja, há serviços 

que a empresa oferece que não têm nenhuma coordenação por parte do departamento 

comercial, nomeadamento o serviço de agenciamento ao navio; 

 Serviço ao cliente:  segundo (Lambert, Stock, & Ellram, 1998) a definição de serviço ao cliente 

varia de organização para organização. Para a empresa em estudo este departamento está 

apenas ligado ao serviço das Linhas Regulares representadas e ao serviço de Trânsitos.    

 Operações: setor responsável pela execução da operação de assistência a navios tanto ao 

nível da carga (importação e exportação), como da tripulação e de assistências técnicas;  

 Apoio Administrativo e Contas de Escala: setor responsável pela execução das contas de 

escala do setor das operações, ou seja, é responsável por fazer a faturação relativa à 

operação de assistência a navios, sendo que os restantes serviços são faturados 

independentemente em cada setor;   

 Controlo Financeiro: é responsável pelo controlo das contas da empresa, identifica 

discrepâncias, realiza estimativas e efetua orçamentos mensais; 

 Desenvolvimento de Novos Negócios:  é responsável pela angariação de novos clientes, e por 

realizar prospeção de mercado; 

 Gabinete de Qualidade: assegura a coordenação funcional do Sistema Interno de Garantia da 

Qualidade desenvolvido de acordo com o referencial NP EN ISO 9001:2008;  

 Serviços Partilhados (Corporate Center): entidade que se dedica a fornecer serviços de 

suporte administrativo ou técnico à empresa em estudo. Áreas como Recursos Humanos, 
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Contabilidade e Sistemas de Informação são da responsabilidade do centro de serviços 

partilhados que abrange todo o grupo de empresas.  

O problema que se põe nesta estrutura organizacional relaciona-se fundamentalmente com 

comunicação pouco fluida entre os vários departamentos.  

 

Fonte: Elaborada pela autora  

Figura 4.2 - Principais funções da empresa em estudo 

 

Conforme podemos observar na figura 4.2 a empresa tem funções de trabalho bem definidas. Dentro 

de cada departamento podemos encontrar diversos cargos, sendo que um deles, é sempre um cargo 

de chefia. Estes cargos de chefia constituem a espinha dorsal da empresa, pois são ocupados por 

elementos que além de possuírem conhecimentos especializados no setor marítimo têm capacidade 

para dirigir e incentivar o trabalho de equipa. O problema que se põe nesta estrutura relaciona-se 

fundamentalmente com comunicação pouco fluida entre os vários departamentos. As empresas do 

setor marítimo, maioritariamente, são bastante conservadoras, adotando uma gestão vertical, pouco 

aptas e abertas à mudança, com processos internos estagnados há vários anos e com um enorme 

foco na função. 

Atualmente há necessidade das empresas se adaptarem à realidade e de se preparem para as 

mudanças do mercado, oferecendo estratégias competitivas e modelos organizacionais modernos. 

Uma empresa tradicional, com uma enorme rigidez na sua estrutura, não está preparada para as 

constantes oscilações do mercado global.  

Tendo por base este pressuposto, e verificando-se que a empresa em estudo é uma entidade, que 

segundo o modelo de (Skrinjar, R., & Trkman, 2013), se caracteriza por estar no estágio inicial de 

maturação, tornou-se relevante a análise da mesma, com a finalidade de a tornar mais produtiva e 

competitiva. 
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5. PROCESSOS EXISTENTES 

A primeira fase iniciou-se pelo estudo do fluxo atual de processos modelados pelo Gabinete de 

Qualidade da empresa em estudo. A sequência de atividades desenvolvidas em cada processo é 

apresentada sob a forma de fluxogramas.    

Conforme anteriormente referido, a empresa em estudo oferece diversos serviços aos seus clientes. 

Após a análise dos vários processos verificou-se que estes se encontram divididos por setores, 

conforme se mostra na tabela 5.1. 

Comercial Serviço ao 

Cliente 

Operações  

(OPS) 

Trânsitos 

(TRS) 

Contas de 

Escala 

- Promoção 

comercial 

- Exportação 

- Importação 

- Logística de 

contentores 

- Operações - Trânsitos - Contas de 

Escala 

Fonte: Elaborado pela autora 

Tabela 5.1 – Processos core modelados pelo Gabinete de Qualidade   

Os fluxogramas apresentados em seguida modelam processos relativos a três empresas distintas cujo 

funcionamento e procedimentos implementados são idênticos, daí terem sido modelados 

conjuntamente pelo Gabinete de Qualidade. Neste projeto ir-se-á analisar somente as 

representações que dizem respeito a uma dessas empresas.  

 

5.1. SETOR COMERCIAL 

PROMOÇÃO COMERCIAL 

Neste processo é executada a atividade de promoção comercial. Na representação apresentada a 

promoção comercial abrange a área do tramping – assistência a navios, transporte de carga 

contentorizada em linhas representadas pela organização ou outras linhas (Trânsitos). Irá verificar-se 

mais à frente que este diagrama não espelha corretamente a realidade.  
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Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.1 – Fluxograma representativo da 1ª parte do processo“Promoção Comercial” 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.2 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo “Promoção Comercial” 

 

5.2. SETOR DO SERVIÇO AO CLIENTE 

 EXPORTAÇÃO: Processo referente à exportação de contentores das linhas de navegação que 

a empresa em estudo representa, LR1 e LR2. 
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Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.3 - Fluxograma representativo da 1ª parte do processo “Exportação” 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.4 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo “Exportação” 
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Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.5 - Fluxograma representativo da 3ª parte do processo “Exportação” 

 IMPORTAÇÃO : Processo referente à importação de contentores das linhas de navegação 

que a empresa em estudo representa, LR1 e LR2. 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.6 - Fluxograma representativo da 1ª parte do processo “Importação” 
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Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.7 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo “Importação” 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.8 - Fluxograma representativo da 3ª parte do processo “Importação” 

 LOGÍSTICA DE CONTENTORES: Processo referente à gestão de stock de contentores das 

Linhas de Navegação que a empresa em estudo representa, LR1 e LR2. 
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Figura 5.9 - Fluxograma representativo da 1ª parte do processo “Logística de Contentores” 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.10 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo “Logística de Contentores” 
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5.3. SETOR DAS OPERAÇÕES (OPS) 

OPERAÇÕES 

Processo representativo das operações a navios onde é executada a atividade de assistência a navios, 

que inclui a componente de exportação e importação dos navios de tramping. 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.11 – Fluxograma representativo da 1ª parte do processo “Operações” 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.12 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo “Operações” 
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Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.13 - Fluxograma representativo da 3ª parte do processo “Operações” 

 

5.4. SETOR DOS TRÂNSITOS 

Processo relacionado com a parte de trânsito de contentores, serviço oferecido aos clientes que 

pretendem embarcar mercadorias para destinos que as linhas de navegação representadas não 

oferecem.    

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.14 - Fluxograma representativo do processo “Trânsitos” 
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5.5. SETOR DAS CONTAS DE ESCALA 

Processo que representa o trabalho que é executado no departamento de Contas de Escala.   

 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.15 - Fluxograma representativo da 1ª parte do processo das Contas de Escala 

 

Fonte: Gabinete da Qualidade da empresa em estudo 

Figura 5.16 - Fluxograma representativo da 2ª parte do processo Contas de Escala 
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6. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO 

 

6.1. LEVANTAMENTO DOS PROCESSOS 

Os processos representados no capítulo anterior encontram-se sob a forma de fluxogramas, que é 

uma notação antiga e pobre, com uma semântica e léxico muito limitados. Com a evolução dos 

tempos estas representações já não refletem capazmente a nova realidade. Também a forma como 

este conjunto de fluxogramas está organizado não permite ter uma visão transversal da atividade. 

Por estas razões tornou-se muito relevante restruturar as representações existentes, traduzindo-as 

numa nova linguagem, mais rica e atual – BMPN 2.0 e ajustar a sequência de atividades à realidade, 

pois só dessa forma os diagramas terão utilidade para a gestão.  

Por outro lado, a possibilidade de se recorrer a pools e a lanes, características da linguagem BPMN, 

permite uma modelação transversal aos diferentes departamentos da empresa.  

Nas secções que se seguem, apresentam-se os novos diagramas de processos que concebidos 

durante o desenvolvimento desde projeto.   

Nº Nome Tipo 

Agenciamento de um navio 

1.1 Agenciamento do navio Processo 

1.2 Planeamento de Operações Subprocesso 

1.3 Mudança de tripulação Subprocesso 

1.4 Realização da pré-chegada do navio Subprocesso 

1.5 Realização da pré-saída do navio Subprocesso 

1.6 Faturação Subprocesso 

1.7 Conferência e classificação de documentos Subprocesso 

Linha Representada 1 (LR1) 

2.1 Pedido de cotação Exportação LR1 Processo 

2.2 Realização Booking Exportação LR1 Processo 

2.3 Fornecimento de contentores para Booking Exportação 

LR1 

Subprocesso 

2.4 Coordenação Booking Exportação LR1 Subprocesso 

2.5 Pedido de cotação Importação LR1 Processo 

2.6 Realização Booking Importação LR1 Processo 

2.7 Operação de Importação de contentores LR1  Processo 

2.8 Acesso a manifestos LR1 Subprocesso 

2.9 Gestão de stock na descarga de contentores LR1  Processo 

2.10 Pedido de reparação  Subprocesso 

2.11 Controlo de stock diário LR1 Processo 

Linha Representada 2 (LR2) 
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Nº Nome Tipo 

3.1 Pedido de cotação Exportação LR2 Processo 

3.2 Realização Booking Exportação LR2 Processo 

3.3 Fornecimento de contentores para Booking Exportação 

LR2 

Subprocesso 

3.4 Solicitação de contentores LR2 Subprocesso 

3.5 Coordenação Booking Exportação LR2 Subprocesso 

3.6 Operação de Importação de contentores LR2 Processo 

3.7 Acesso a manifestos LR2 Subprocesso 

3.8 Gestão de stock na descarga de contentores LR2 Processo 

3.9 Controlo de stock diário LR2 Processo 

Trânsitos (TRS) 

4.1 Pedido de cotação TRS Processo 

4.2 Realização Booking TRS Processo 

4.3 Preparação de cotação TRS Subprocesso 

4.4 Coordenação Booking TRS Subprocesso 

4.5 Conferência e classificação de faturas de fornecedores TRS Subprocesso 

Geral 

5.1 Angariação de novos negócios Processo 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

Tabela 6.1 – Principais processos da empresa em estudo  
 

6.2. ESPECIFICAÇÃO DAS ENTIDADES 

No decurso de qualquer processo participam vários intervenientes. No caso da empresa em estudo, 

estes são em grande número, já que se trata de um agente de navegação, e, como tal, funciona como 

intermediário entre muitas entidades, que podem ser, atores, documentação e sistemas. 

Os atores são pessoas ou grupos de pessoas que interagem com um sistema para a execução de 

atividades significativas num processo. A documentação engloba todo um conjunto de documentos 

digitais e não digitais através da qual são transmitidos os dados e informações. Os sistemas são o 

software que a empresa utiliza para passar documentação, dados, informação e comunicar com os 

diversos intervenientes.  
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6.2.1. Atores 

Ator Descrição Processo onde surge 

Fornecedores São todos aqueles que prestam serviços à 

empresa, para que esta possa exercer a sua 

atividade. 

1.2; 1.3; 1.4; 1.5; 1.7; 

2.4; 2.7; 3.5; 3.6; 4.2; 

4.3; 4.4; 4.5 

Caixeiro de Mar Responsável pelo atendimento a navios de carga 

e elaboração da documentação necessária. 

1.1; 1.2; 1.4; 1.5 

Gestor OPS Pessoa responsável pelo setor das Operações 

(OPS), que na empresa também executa tarefas 

de Caixeiro de Mar.  

1.1 

Assistente OPS Pessoa responsável por dar suporte a todo o 

processo de agenciamento de um navio no setor 

OPS, nomeadamente, na preparação e 

organização de documentação e inserção de 

dados na JUP. É também um elemento fulcral no 

processo relativo à mudança de tripulação.  

1.1; 1.2; 1.3; 2.7; 2.8; 

3.6 

Assistente 

Administrativo e 

Financeiro 

Responsável por enviar e receber 

correspondência, manter arquivo atualizado, 

conferir documentos, e emitir as contas de escala 

referentes a cada processo das OPS.  

1.1; 1.3; 1.6; 1.7 

Controller Financeiro Pessoa responsável pela gestão financeira e 

controlos internos da empresa. Elabora 

orçamento anual, assim como, posterior 

reporting e análise de discrepâncias, 

planeamento e gestão das disponibilidades 

financeiras e de tesouraria, definição de 

procedimentos e políticas internas, e interage 

diretamente com a Administração Fiscal. Nos 

processos apresentados é responsável pela 

aprovação da faturação das contas de escala. 

1.2; 1.6 

Diretor Executivo Responsável pela definição dos objetivos da 

empresa, por estabelecer uma estratégia geral 

para o alcance de metas, e para o 

desenvolvimento de um conjunto amplo de 

planos para integrar e coordenar as atividades. 

Define aquelas que devem ser realizadas, quem 

vai realizá-las, como é que serão agrupadas, 

quem se reporta a quem, e em que instância as 

decisões são tomadas. Lidera, coordena e dirige 

os colaboradores da empresa.  

1.2; 5.1 

Serviços partilhados Entidade autónoma da empresa em estudo, que 

é responsável por algumas funções de apoio 

(contabilidade, tesouraria, recursos humanos e 

sistemas de informação). 

1.2; 1.6 
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Ator Descrição Processo onde surge 

Armador Entidade proprietária do navio e dos contentores. 1.1; 1.2; 1.3 

Shipping Crew 

Management 

Entidade responsável pela gestão de tripulações 

e que irá ter especial importância no subprocesso 

“Mudança de tripulação”.  

1.2; 1.3; 3.3; 3.8; 3.9 

Autoridades Portuárias Entidades responsáveis por administrar os portos 

sob a sua jurisdição, e a quem está cometida a 

supervisão de todos os serviços relativos a 

exploração portuária. Nos processos 

apresentados, estas entidades são relativas ao 

Porto de Lisboa (Polícia Marítima, SEF, Alfândega 

e APL).  

1.1; 1.3; 1.4; 1.5; 2.2; 

2.7; 2.8; 3.2; 3.6; 3.7 

Operador Portuário Entidades responsáveis pela movimentação e 

armazenagem de mercadorias destinadas ou 

provenientes do transporte marítimo. Neste 

projeto, representam todos os operadores 

portuários a operar no porto de Lisboa.  

1.3; 1.4; 1.5; 2.4; 2.7; 

2.8; 2.11; 3.5; 3.6; 

3.7; 3.9 

Assistente TRS Responsável pela parte operacional relacionada 

com o setor de Trânsitos: organização de 

documentação, planeamento e marcação de 

serviços necessários à realização de cada 

processo, contacto com o cliente, faturação.  

4.1; 4.2; 4.3; 4.4; 4.5  

Comercial TRS Responsável por toda a parte comercial 

relacionada com o setor de Trânsitos: preparação 

de cotação, prospeção de mercado, contacto com 

o cliente e angariação de novos clientes. 

4.1; 4.2; 4.3 

Departamento 

comercial 

É responsável por coordenar as atividades de 

venda dos serviços da empresa: responder a 

cotações relacionadas com a LR1, LR2 e Trânsitos, 

prospeção de mercado, contato com o cliente, 

angariação de novos clientes.  

2.1; 2.2; 2.5; 2.6; 3.1; 

3.2; 3.3; 3.4; 5.1 

 Controle de 

Contentores 

Pessoa responsável pelo controle do stock de 

contentores da LR1 e LR2: assegura o 

fornecimento adequado de contentores vazios 

para o expedidor, regista o movimento de 

contentores carregados e descarregados entre 

portos, e atualiza o número de contentores 

disponíveis para o transporte de carga. 

2.1; 2.3; 2.7; 2.9; 

2.10; 2.11; 3.2; 3.3; 

3.4; 3.6; 3.8; 3.9 
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Ator Descrição Processo onde surge 

Navio Meio de transporte utilizado para o transporte de 

cargas pela via marítima. Neste projeto aparece 

como ator em alguns processos, representando a 

pessoa que é responsável pelas comunicações 

que são feitas através da embarcação com a 

agência de navegação em estudo. A maioria das 

vezes, a comunicação é feita com o comandante 

do navio.  

1.1; 1.2; 1.4; 1.5 

Serviço ao cliente Departamento responsável por toda a parte 

operacional de execução de bookings referentes 

à linha LR1 e LR2: disponibilidade de stocks, ciclo 

de encomenda, informação sobre ponto de 

situação de embarque, preparação de pedidos, 

informação atualizada do ETA e do ETD de um 

contentor, elaboração de documentação e 

contacto constante com o cliente.  

2.1; 2.2; 2.4; 2.5; 2.7; 

2.8; 2.9; 3.1; 3.2; 3.4; 

3.5;3.6; 3.8 

Cliente  Atual ou potencial comprador dos serviços da 

organização em estudo. 

1.1; 2.1; 2.2; 2.4; 2.5; 

2.6; 3.1; 3.2; 3.5; 4.1; 

4.2; 4.4; 5.1 

Serviço ao cliente – 

Gestor de Linha 

Pessoa responsável pelo bom funcionamento do 

Serviço ao Cliente, assumindo também algumas 

funções de assistente de linha.  

2.5; 2.6  

Agente no destino É o agente que representa a Linha Representada 

no porto de destino da carga, e que irá assumir 

todos os trâmites, com o objetivo de assegurar a 

prestação do serviço.   

2.6 

Linha Representada 1 Linha de navegação representada pela empresa 

em estudo. 

2.3; 2.9; 2.10; 2.11 

Linha Representada 2 Linha de navegação representada pela empresa 

em estudo. 

3.3; 3.4; 3.6; 3.7; 3.8; 

3.9 

Parque de contentores Parques de contentores onde as Linhas 

Representadas 1 e 2 mantêm alojado o stock de 

contentores, até que surja um booking.   

2.3; 2.7; 2.9; 2.10; 

2.11; 3.3; 3.6; 3.8; 3.9  

Recebedor Pessoa ou entidade (geralmente o comprador) 

nomeada pelo expedidor para receber a 

mercadoria no porto de destino, neste caso no 

Porto de Lisboa.  

2.7; 2.9; 3.6; 3.8; 4.4 

Carregador Pessoa ou entidade (geralmente o vendedor) 

mencionado nos documentos de expedição (BL) 

como a parte responsável pelo início da remessa, 

e que também podem suportar o custo do frete  

2.8; 3.7; 4.4 

Fonte: Elaborado pela autora 

Tabela 6.2 – Atores que interagem com processos  
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6.2.2. Sistemas 

Os sistemas utilizados pela empresa, por motivos de confidencialidade, não serão mencionados com 

o nome real, optando-se por uma denominação genérica para os mesmos.    

Sistemas Descrição Processo onde surge 

Sistema Central Sistema onde é gerida toda a informação 

relativa aos diversos serviços oferecidos pela 

empresa. É uma gigante base de dados (com 

informação detalhada de navios agenciados, 

clientes, portos marítimos, etc.) e é também o 

sistema onde são faturados os vários serviços. É 

uma aplicação informática utilizada por vários 

agentes de navegação, para gestão comercial e 

operacional de toda a atividade. É um sistema 

poderoso, quando bem utilizado e customizado. 

1.1; 1.6; 2.2; 2.7; 2.9; 

2.11; 3.2; 3.5; 3.6; 

3.8; 3.9; 4.2 

Sistema Interno Aplicação web que é acedida através de um 

browser e que serve de apoio a todas as 

empresas do Grupo. Inclui uma panóplia de 

acessos a sistemas, tais como: acesso ao portal 

do colaborador, onde cada colaborador pode 

gerir o seu plano de férias, retirar recibos de 

vencimentos e alterar informações pessoais; 

acesso ao sistema onde se realiza a conferência 

e validação de faturas de fornecedores; acesso 

a relatórios e estatísticas; acesso a notícias e 

eventos do Grupo, entre outros.  

1.1; 1.2; 1.6; 1.7; 2.2; 

2.7; 3.2; 3.6; 3.8; 4.2 

JUP A Janela Única Portuária é uma plataforma 

eletrónica que serve de balcão único virtual, ou 

seja, é o ponto único de contacto do porto. 

Nesta plataforma, os agentes económicos 

trocam entre si toda a informação relativa a 

navios e mercadorias em formatos standard 

como EDI e XML. Apesar do sistema ser 

fundamental em vários dos processos 

apresentados, esta plataforma não está 

representada por não pertencer à empresa em 

questão.  

1.1; 1.3; 1.4; 1.5; 2.7; 

3.2 
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Sistemas Descrição Processo onde surge 

Sistema Linha 

Representada 1 

Sistema base da LR1. Através dele, pode aceder-

se a todas as informações relevantes para a 

execução da atividade enquanto agente de 

navegação da linha representada, inserir 

bookings, ver estado de um embarque, elaborar 

BL’s, criar uma cotação, etc. É fundamental para 

que a empresa em estudo consiga representar a 

linha de navegação em pleno. Muita 

comunicação via email é evitada com a 

utilização correta deste sistema.      

2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 

2.6; 2.7; 2.8; 

Sistema Linha 

Representada 2 

Sistema base da LR2. Através dele, pode aceder-

se a todas as informações relevantes para a 

execução da atividade enquanto agente de 

navegação da linha representada, inserir 

bookings, ver estado de um embarque, elaborar 

BL’s, aceder a documentação, etc. 

3.2; 3.5; 3.6 

Sistema de Gestão 

Financeira 

Aplicação informática de gestão financeira da 

empresa em estudo.  

1.6 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Tabela 6.3 – Sistemas utilizados pela empresa em estudo 
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6.2.3. Documentação 

Segue-se a documentação representada nos processos que foram moldados. Devido a questões de 

confidencialidade nem todos os documentos foram incluídos na secção de Anexos.  

Documento Descrição Processo onde surge 

PDA A PDA é uma estimativa das taxas 

portuárias e encargos de desembarque 

relacionados com a escala de um navio, 

executada pelo Gestor TRP.  Uma cópia 

deste documento pode ser consultada no 

anexo A. 

1.1 

Pre-arrivals Documentação enviada pelo 

navio/armador, que inclui, Listas de 

Tripulação, Declaração ISPS, Declaração 

de Resíduos, Cópias de alguns certificados 

do navio e outros documentos extras, e 

que será inserida pelo Assistente OPS na 

JUP.  Uma cópia destes documentos pode 

ser consultada nos anexos G.1 a G.8. 

1.1; 1.2 

Documentação de Carga Documentação referente à mercadoria 

transportada pelo navio que está a ser 

agenciado. No caso de ser Importação, 

este item refere-se à documentação 

recebida, onde é manifestada a carga que 

vem a bordo. No caso da Exportação, este 

item refere-se aos elementos de 

embarque.   

1.1 

Documentação de chegada  Documentação emitida pelo Assistente 

OPS, que será entregue a bordo durante a 

deslocação de chegada. Esta é composta 

por Lisbon Port Info e Emergency contact 

list, que são apenas documentos 

informativos, e também pela Declaração 

de Isenção de IVA, Declaração Marítima 

de Saúde, Questionário de Águas de 

Lastro e Questionário de Satisfação dos 

Serviços prestados, que são assinados 

pelo comandante e recolhidos pelo 

Caixeiro de Mar. Uma cópia destes 

documentos pode ser consultada nos 

anexos H.1 a H.6. 

1.1 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Documentação de saída Documentação emitida pelo Assistente 

OPS, necessária durante a deslocação de 

saída. Esta é composta por Statment of 

Facts e Service Rendered, ficando uma 

cópia de cada um dos documentos a 

bordo, e outra, recolhida pelo caixeiro de 

mar juntamente com o Notice of 

readiness e o Questionário de Satisfação 

devidamente preenchido. No caso de a 

operação ser Exportação, também é 

necessária a assinatura do comandante 

na documentação original de carga, 

nomeadamente, BL e Manifesto. Uma 

cópia destes documentos pode ser 

consultada nos anexos I.1 e I.2. 

1.1 

Aviso de desembarque Formulário preenchido pelo Assistente 

OPS, para informar as autoridades 

portuárias (Alfândega) da existência de 

desembarque de tripulação. Uma cópia 

deste documento pode ser consultada no 

anexo D. 

1.3 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Vale É um documento emitido pelo Assistente 

OPS, na sequência de um pedido de CTM. 

Este é impresso em 6 versões: Vale à 

Caixa, Original, Cópia Comandante, Cópia 

Contabilidade, Cópia Processo e 

Duplicado.  

Vale à Caixa - para levantamento do 

dinheiro junto da empresa de Serviços 

Partilhados. Uma cópia deste documento 

pode ser consultada no anexo B1; 

Original - para comprovativo de entrega 

do dinheiro ao comandante, e que será, 

na empresa de serviços partilhado para 

arquivo. Uma cópia deste documento 

pode ser consultada no anexo B2; 

Cópia Contabilidade – para dar 

conhecimento do CTM ao assistente 

administrativo e financeiro. Uma cópia 

deste documento pode ser consultada no 

anexo B3; 

Cópia Processo e Duplicado – para 

arquivar na pasta do processo do 

departamento de OPS. Uma cópia destes 

documentos pode ser consultada nos 

anexos B4 e B5; 

Cópia Comandante – para comprovativo 

de recebimento do dinheiro. Uma cópia 

deste documento pode ser consultada no 

anexo B6. 

1.2 

Folha de Custos MT Documento emitido pelo Assistente OPS, 

onde são contabilizados todos os custos 

relacionados com a mudança de 

tripulação do processo a q se refere, caso 

se verifiquem. Uma cópia deste 

documento pode ser consultada no 

anexo C. 

1.3 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Pedido de emissão de visto Documento preenchido pelo Assistente 

OPS e enviado para as autoridades 

portuárias (SEF), com o intuito de solicitar 

a emissão de visto Schengen. Este 

possibilitará o trânsito de curta duração, 

do tripulante, no território de um ou mais 

Estados Membros. Uma cópia deste 

documento pode ser consultada no 

anexo E. 

1.3 

Listas de 

Embarque/Desembarque 

Documento emitido pelo Assistente OPS, 

para dar conhecimento às autoridades 

portuárias (SEF) e ao operador portuário, 

da necessidade de mudança de 

tripulação. Uma cópia deste documento 

pode ser consultada no anexo F. 

1.3 

DOD Documento que o Assistente 

Administrativo e Financeiro necessita de 

preencher, para retificar uma fatura mal 

conferida, no Sistema Interno. Uma cópia 

deste documento pode ser consultada no 

anexo J. 

1.6 

Faturas Fornecedores Documento emitido pelos fornecedores 

de serviços prestados à empresa, do qual 

constam, as condições gerais da 

transação, e o apuramento do valor a 

pagar. 

1.7; 4.5 

Voucher Justificativo impresso pelo Assistente 

Administrativo e Financeiro que irá 

clarificar o armador o tipo de que 

despesas o navio teve e quais os custos 

de cada uma.  

1.6 

Fatura Documento emitido pela empresa em 

estudo, do qual constam, as condições 

gerais da transação, e o apuramento do 

valor a pagar pelos serviços prestados ao 

cliente. É emitida nos diversos 

departamentos da empresa.   

1.6; 2.2; 2.7; 2.9; 3.6; 

4.2 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Balancete Analítico  Balancete é um documento que é 

retirado do Sistema de Gestão Financeira 

da empresa em estudo para avaliar os 

custos e os proveitos de cada processo 

que serve de controlo e verificar se todas 

as despesas foram devidamente 

faturadas. Uma cópia deste documento 

pode ser consultada no anexo K. 

1.6 

Pasta do processo Cada departamento elabora uma pasta, 

onde toda a documentação e emails 

relevantes referentes a cada processo são 

guardados. Esta será posteriormente 

arquivada, para consulta, em caso de 

necessidade.  

1.1; 1.6; 4.1 

Cotação Documento enviado pelo departamento 

comercial, onde consta o orçamento para 

o serviço requerido pelo cliente. 

2.1; 2.5 

BL Draft O bill of lading ou conhecimento de 

embarque é um documento emitido pela 

empresa em nome das Linhas 

Representadas. Esta é a versão que é 

enviada ao cliente/recebedor/carregador, 

para aprovação pelo Serviço ao Cliente ou 

Assistente TRS. 

2.4; 2.6; 3.5 

BL final Esta é a versão final do BL ou 

conhecimento de embarque, que foi 

sujeita a aprovação do carregador e/ou 

recebedor.  

É essencial para que o recebedor possa 

levantar a mercadoria. 

2.2; 2.6 

BL contramarcado É uma cópia do BL, que será carimbada e 

assinada pelo Serviço ao Cliente, onde 

consta a contramarca, local de descarga, 

e nacionalidade do navio.  

3.6 

Booking Confirmation Confirmação de booking enviada ao 

cliente, que serve de vínculo escrito, para 

assegurar os serviços que irão ser 

prestados.  

2.2 

Arrival notice Documento enviado pelo Serviço ao 

Cliente, que serve para informar o 

recebedor, da chegada de um contentor.  

2.7 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Lista de carga perigosa Lista enviada para o terminal com a 

identificação do contentor, respetiva 

classe IMO, e número UN. 

2.8 

Lista Carga Frigorífica Lista enviada pelo Serviço ao Cliente para 

o operador portuário, com a identificação 

da carga frigorífica, e temperatura a que 

esta deve ser mantida até ao momento 

do embarque, e após o desembarque, dos 

contentores. 

2.8 

Manifesto Este documento é um resumo de todo o 

conteúdo que consta nos BL’s, e, apesar 

de não ter valor comercial, é fundamental 

para as Autoridades Portuárias 

concederem a saída comunitária 

(Alfândega). 

 

2.8; 3.7 

Lista de carga Lista elaborada pelo serviço ao cliente, 

onde consta toda a carga que será 

carregada, numa determinada escala.  

2.4; 3.5 

Lista de descarga Lista elaborada pelo serviço ao cliente, 

onde consta toda a carga que irá 

descarregar numa determinada escala.  

2.7; 3.6 

ARC Documento aduaneiro que o Assistente 

OPS necessita de apresentar, no caso de 

algumas mercadorias específicas (Tabaco, 

derivados do petróleo, bebidas 

alcoólicas).   

2.8; 3.7 

Gate moves Movimentações recebidas diariamente 

dos parques de contentores com os quais 

a empresa em estudo trabalha em 

representação das linhas LR1 e LR2. Uma 

cópia deste documento pode ser 

consultada no anexo L. 

2.9; 2.11; 3.8; 3.9 

Stock Folha de Stock enviada pelos parques, 

todas as sextas-feiras, quantificando o 

número de contentores disponíveis das 

Linhas Representadas LR1 e LR2. Uma 

cópia deste documento pode ser 

consultada no anexo M. 

2.11; 3.9 
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Documento Descrição Processo onde surge 

Folha de Stock Folha de Stock (formato Excel) elaborada 

pelo Controle de Contentores, para 

verificação da quantidade de contentores 

disponíveis das Linhas Representadas LR1 

e LR2, num determinado momento, e 

onde se registam também as entradas e 

saídas de contentores dos parques. Uma 

cópia deste documento pode ser 

consultada no anexo N. 

 

2.9; 2.11; 3.3; 3.8; 3.9 

Mapa de Contactos Comerciais Documento onde são registados todos os 

contactos comerciais estabelecidos com 

atuais ou potenciais compradores dos 

serviços oferecidos pela organização em 

estudo. 

5.1 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

Tabela 6.4 – Documentação representada nos processos  
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6.3. DESENHO DE DIAGRAMAS 

O BPMN define um diagrama de processos de negócio (BPD) como uma técnica baseada em 

fluxogramas, adaptada para a criação de modelos gráficos de operações de processos de negócios. 

Um modelo de processo de negócio, é então uma rede de objetos gráficos, que são atividades (isto é, 

trabalho) e os controles de fluxo que definem a sua ordem de desempenho.(White, 2004)  

De seguida irão ser apresentados os vários diagramas elaborados para representar os principais 

processos core da empresa em estudo.  

Estes processos foram divididos em 5 grupos, que representam os vários serviços fornecidos pela 

empresa (ver tabela 6.1):  

 Agenciamento de um navio 

 Linha Representada 1 

 Linha Representada 2 

 Trânsitos  

 Gerais 

 

6.3.1.  Agenciamento de um navio 

Os processos incluídos nesta secção estão relacionados com os serviços prestados pela empresa no 

que se refere ao agenciamento de navio.  

6.3.1.1. Processo “Agenciamento do navio” 

O processo “Agenciamento do navio” é um processo bastante complexo e com muitos intervenientes 

e, por isso, algo muito desafiante em termos de modelação. Assim sendo, e como elemento 

facilitador, optou-se por dividir este grande processo em subprocessos: Planeamento de operações, 

Mudança de tripulação, Realização de pré-chegada do navio, Realização de pré-saída do navio, 

Faturação e Classificação de faturas.  

Todos estes processos estão integrados numa das atividades core da empresa: o Agenciamento de 

navio.  
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.1 - Processo “Agenciamento do navio”
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6.3.1.2. Subprocesso “Planeamento de Operações” 

O Planeamento de operações é um processo bastante importante, visto corresponder à preparação 

de toda a operação de agenciamento ao navio.  

Na coordenação do plano de operações que antecede a chegada do navio participam vários 

intervenientes, entre os quais se destaca o Caixeiro de Mar e o Assistente OPS que se informam 

sobre quais os serviços necessários a prestar ao navio, efetuam as primeiras trocas de documentação 

entre o navio e a agência e respondem à solicitação e levantamento do Cash to Master, caso seja 

requerido pelo comandante.  

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.2 - Subprocesso “Planeamento de Operações” 
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6.3.1.3. Subprocesso “Mudança de tripulação”  

 Todo o processo que se tem de realizar para que a mudança de tripulação seja realizada com sucesso.   

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.3 - Subprocesso “Mudança de tripulação” 
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6.3.1.4. Subprocesso “Realização da pré-chegada do navio” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.4 - Subprocesso “Realização da pré-chegada do navio” 
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6.3.1.5. Subprocesso “Realização da pré-saída ao navio”  

          

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.5 - Subprocesso “Realização da pré-saída do navio” 
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6.3.1.6. Subprocesso “Faturação” 

Processo de faturação dos serviços prestados para a efetivação do agenciamento de um navio.  

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.6 – Subprocesso “Faturação”



62 
 

6.3.1.7. Subprocesso “Conferência e classificação de documentos”  

 

Fonte: Elaborado pela autora  

Figura 6.7 – Subprocesso “Conferência e classificação de documentos” 

 

6.3.2. Linha Representada 1 

Os processos incluídos nesta secção estão relacionados com os serviços prestados pela empresa em 

estudo, enquanto representante da LR1.  

 

6.3.2.1. Processo “Pedido de cotação Exportação LR1” 

Este processo inicia-se com o pedido de cotação do cliente para exportar determinada mercadoria 

utilizando os serviços da LR1, ocorrendo a intervenção do departamento comercial e do cliente. Se o 

processo obtiver aprovação transitará para o processo de execução de booking.  

6.3.2.2. Processo “Realização Booking Exportação LR1” 

Neste processo o booking solicitado pelo cliente e transferido pelo departamento comercial é 

efetivado. Este é composto por 2 subprocessos: Fornecimento de contentores para Booking 

Exportação LR1 e Coordenação Booking Exportação LR1.  

A figura 6.8 representa ambos os processos, podendo visualiza-se a sua inter-relação.  
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.8 - Processo “Pedido de cotação de Exportação LR1” e processo “Execução de Booking Exportação LR
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6.3.2.3. Subprocesso “Fornecimento de contentores para Booking Exportação LR1” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.9 - Subprocesso “Fornecer contentores para Booking Exportação LR1” 
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6.3.2.4. Subprocesso “Coordenação Booking Exportação LR1” 

 

Fonte: Elaborado pela autora  

Figura 6.10 – Subprocesso “Coordenação Booking Exportação LR1” 

 

 

6.3.2.5. Processo  “Pedido de cotação Importação LR1” 

Este processo inicia-se com o pedido de cotação por parte do cliente para importação de 

mercadorias, utilizando os serviços da LR1. Se a cotação for aceite pelo cliente, a informação passará 

para o departamento de Serviço ao Cliente, que irá proceder à realização do booking.  

 

6.3.2.6. Processo “Realização Booking Importação LR1” 

Neste processo o booking de importação referente à LR1, solicitado diretamente pelo cliente ou 

proveniente do departamento comercial, é efetivado.  

A figura 6.11 representa ambos os processos, podendo visualiza-se a sua inter-relação. 
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.11 - Processo “Realização Booking de Importação LR1”e processo “Pedido de cotação Importação LR1” 
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6.3.2.7. Processo “Operação de Importação de contentores LR1” 

Processo que engloba toda a atuação operacional relativa à importação de contentores da LR1, e que envolve o contacto com os recebedores, o tratamento de documentação, o planeamento de entrega e a faturação e conferência de 

faturas.  

É composto por um subprocesso “Acesso a manifestos LR1”.  

 

Fonte: Elaborado pela autora  

Figura 6.12 - Processo “Operação de Importação de contentores LR1” 
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6.3.2.8. Subprocesso “Acesso a manifestos LR1” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.13 - Subprocesso “Acesso a manifestos LR1” 
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6.3.2.9. Processo “Gestão de stock na descarga de contentores  LR1” 

Processo onde se gere a movimentação do stock de contentores da LR1 aquando da sua descarga no  

porto.  Inclui o registo de movimentações no Sistema Central da empresa em estudo, a transmissão 

das referidas movimentações à LR1, o apuramento de custos com paralisações de contentores, a 

análise do estado dos contentores após entrada em parque e o pedido de autorização para a sua 

reparação à LR1, caso necessário. Este processo é composto por um subprocesso “Pedido de 

Reparação”. 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.14 - Processo “Gestão de stock na descarga de contentores LR1” 
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6.3.2.10. Subprocesso “Pedido de reparação” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.15 - Subprocesso “Pedido de reparação” 

 

6.3.2.11. Pocesso “Controlo de Stock diário LR1” 

Processo referente ao controlo de movimentação diária do stock de contentores, que inclui o 

fornecimento de informações à LR1, já que esta, como proprietária dos referidos contentores 

necessita de uma constante atualização do posicionamento dos mesmos. 
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.16 - Processo “Controlo diário do Stock LR1” 

      

6.3.3. Linha Representada 2 

Os processos incluídos nesta secção estão relacionados com os serviços prestados pela empresa em 

estudo, enquanto representante da LR2.  

6.3.3.1. Processo “Pedido de cotação Exportação LR2” 

Este processo inicia-se com o pedido de cotação do cliente para exportar determinada mercadoria 

utilizando os serviços da LR2, ocorrendo a intervenção do departamento comercial e do cliente. Se o 

processo obtiver aprovação transitará para o processo de realização de Booking.  

6.3.3.2. Processo “Realização  Booking Exportação LR2” 

Neste processo o Booking solicitado pelo cliente e transferido pelo departamento comercial é 

efetivado. Este é composto por 2 subprocessos: Fornecimento de contentores para Booking 

Exportação LR2 e Coordenação Booking Exportação LR2.  

A figura 6.17 representa ambos os processos, podendo visualiza-se a sua inter-relação.  
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 Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.17 - Processo “Pedido de cotação Exportação LR2” e processo  “Realização Booking Exportação LR2”
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6.3.3.3. Subprocesso “Fornecimento de contentores para Booking Exportação LR2” 

Processo destinado ao fornecimento de contentores atendendo ao tipo de mercadoria e ao seu 

destino. O elemento responsável pelo controlo de contentores é fundamental para a celeridade do 

processo e satisfação do cliente. É composto por um subprocesso “Solicitação de contentores LR2” 

que ocorre quando não há contentores disponíveis em parque.  

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.18 – Subprocesso “Fornecimento de contentores para Booking Exportação LR2” 
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6.3.3.4. Subprocesso “Solicitação de contentores LR2” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.19 - Subprocesso “Solicitação de contentores LR2” 
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6.3.3.5. Subprocesso “Coordenação Booking Exportação LR2” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.20 - Subprocesso “Coordenar Booking LR2
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6.3.3.6. Processo “Operação de Importação de contentores LR2” 

Processo que engloba toda a atuação operacional relativa à importação de contentores da LR2, e que envolve o contacto com os recebedores, o tratamento de documentação, o planeamento de entrega e a faturação e conferência de 

faturas.  

É composto por um subprocesso “Acesso a manifestos LR2”.  

 
 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

Figura 6.21 – Processo “Operação de Importação de contentores LR2”
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6.3.3.7. Subprocesso “Acesso a manifestos LR2” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.22 – Subprocesso “Acesso a manifestos LR2” 
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6.3.3.8. Processo “Gestão de stock na descarga de contentores LR2” 

Processo onde se gere a movimentação do stock de contentores da LR2 aquando da sua descarga no 

porto. Inclui o registo de movimentações no Sistema Central da empresa em estudo, a transmissão 

das referidas movimentações à LR2 no formato que esta exige e o apuramento de custos com 

paralisações de contentores.  

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.23 - Processo “Gestão de stock na descarga de contentores LR2” 
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6.3.3.9. Processo “Controlo de Stock diário LR2” 

Processo referente ao controlo de movimentação diária do stock de contentores, que inclui o 

fornecimento de informações à LR2, já que esta, como proprietária dos referidos contentores 

necessita de uma constante atualização do posicionamento dos mesmos. A informação 

disponibilizada à LR2 tem que ser enviada segundo um formato específico que a linha representada 

exige.  

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.24 - Processo “Controlo de stock diário LR2” 
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6.3.4. Trânsitos 

Seguem-se os processos relativos ao serviço de Trânsitos oferecido pela empresa em estudo.  

 

6.3.4.1. Processo “Pedido de cotação TRS” 

Este processo inicia-se com o pedido de cotação do cliente para exportar/importar uma determinada 

mercadoria, para um destino/origem diferente dos oferecidos pelas Linhas Representadas (1 e 2). O 

responsável pela promoção comercial relativa a este serviço irá tentar encontrar no mercado uma 

linha de navegação que satisfaça a necessidade do cliente. É bastante importante ter atenção à 

relação qualidade/preço, por vezes o melhor preço significa mais tarde a insatisfação do cliente. Se o 

processo obtiver aprovação transitará para o processo de realização de Booking a cargo do 

Assistente TRS. Este processo é composto por um subprocesso “Preparar cotação”.  

 

6.3.4.2. Processo “Realização Booking TRS” 

Neste processo o Booking TRS solicitado diretamente pelo cliente ou transferido pelo departamento 

comercial é efetivado. Este é composto por dois subprocessos: Coordenação Booking TRS e 

Conferência e classificação de faturas de fornecedores TRS.  

A figura 6.23 representa ambos os processos, podendo visualiza-se a sua inter-relação 
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.25 - Processo “Pedido de cotação TRS” e processo “Realização Booking TR
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6.3.4.3. Subprocesso “Preparação de cotação TRS” 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.26 - Subprocesso “Preparação de cotação TRS” 
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6.3.4.4. Subprocesso “Coordenação Booking TRS” 

Subprocesso onde é realizado todo o acompanhamento ao Booking de Trânsitos. O Assistente TRS tem um papel preponderante nesta fase.    

 

Fonte: Elaborado pela autora  

Figura 6.27 - Subprocesso “Coordenação Booking TRS” 
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6.3.4.5. Subprocesso “Conferência e classificação de faturas fornecedores TRS” 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.28 - Subprocesso “Conferência e classificação de faturas fornecedores TRS” 

 

6.3.5. Geral 

Processos que se relacionam com todos os serviços da empresa. Foi representado apenas um dos 

processos, “Angariação de novos clientes”. Apesar de existirem muitos outros foi decidido 

representar apenas o que é mais relevante para este estudo, análise dos processos core da empresa 

em estudo.  

6.3.5.1. Processo “Angariação de novos negócios” 

Este processo relaciona-se com a angariação de novos negócios e clientes para a empresa. Não há 

negócios sem clientes e por isso a angariação e prospeção de mercado tem que estar no topo das 

prioridades da empresa.   
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Fonte: Elaborado pela autora 

Figura 6.29 - Processo “Angariação de novos negócios” 
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7. CRÍTICA À SITUAÇÃO ATUAL E PROPOSTAS DE MELHORIAS 

A análise e a melhoria dos processos têm uma importância fundamental para o fortalecimento e o 

desenvolvimento dos processos de uma organização.  

Nesta secção vai-se proceder a uma análise crítica a cada processo modelado anteriormente e ir-se-á 

sugerir algumas melhorias.   

Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

Agenciamento de um navio 

1.1 

Agenciamento do 

navio 

- Inexistência de um sistema 

facilitador para o tratamento e 

gestão de toda a documentação; 

- Apesar de atualmente estar a 

ser implementada uma 

plataforma de navios, esta ainda 

não apresenta as funcionalidades 

necessárias para a gestão de todo 

este gigante processo, repleto de 

necessidades específicas; 

- Verifica-se que o departamento 

comercial não atua neste 

- Adaptar a plataforma de navios 

que está a ser implementada na 

empresa às especificidades 

relativas ao agenciamento dos 

navios; 

- Maior intervenção do 

departamento comercial na área 

de agenciamento do navio com 

objetivo de fortalecer vínculos e 

angariar novos clientes; 

- Informatizar arquivo: é 

essencial disponibilizar o arquivo 

1.2 

Planeamento de 

Operações 

1.3 

Mudança de 

tripulação 

1.4 

Realização da pré-

chegada do navio 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

1.5 

Realização da pré-

saída do navio 

processo; 

- Toda a documentação e emails 

relevantes são arquivados numa 

pasta física. Este sistema revela 

vários problemas, tanto a nível de 

comunicação entre 

departamentos, nomeadamente 

com o departamento 

administrativo e financeiro, que 

irá ser responsável pela faturação 

do agenciamento, como também 

a nível da gestão interna do 

próprio departamento de 

operações;  

- Ocorre uma multiplicação de 

dados em diversas atividades, ou 

seja, o ator tem de inserir os 

mesmos dados em vários locais e 

enviá-los em separado, inúmeras 

vezes a diferentes entidades, o 

que é muito prejudicial à 

empresa em estudo, visto que, 

como agente de navegação 

detém um papel de intermediário 

entre numerosas entidades, 

gerando multiplicação de 

trabalho desnecessário;  

em digital, de forma a torná-lo 

de fácil e rápido acesso para os 

diferentes departamentos, no 

sentido de melhorar o fluxo de 

informação e o aumento de 

produtividade; 

- Com a implementação da 

plataforma a informação é 

inserida uma única vez, 

formatada e adaptada para envio 

aos vários intervenientes, 

gerando uma simplificação 

significativa do processo, quer a 

nível de trabalho, quer a nível de 

tempo de transmissão de 

informação.   

1.6 

Faturação 

- Verificou-se que após a 

finalização do processo de 

faturação da conta de escala, não 

é emitido qualquer aviso neste 

sentido, permitindo-se a 

classificação de faturas 

posteriores, no referido processo. 

Isto leva a que no final do mês se 

consuma muito tempo na 

verificação de discrepâncias, 

entre o total classificado e o total 

faturado. 

- Criação de uma notificação no 

Sistema Interno para que quando 

o Assistente conferir e classificar 

uma fatura relativa a um 

processo que já foi faturado  
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

1.7 

Conferência e 

classificação de 

documentos 

- Apesar de se ter notado um 

tempo excessivo despendido na 

classificação e conferência de 

faturas este problema tem vindo 

a diminuir. O principal problema 

centrava-se na enorme 

quantidade de faturas de 

fornecedores para conferir por 

cada processo. Novos acordos 

foram feitos de modo a que as 

faturas referentes a cada um dos 

processos fossem compiladas 

numa única fatura, como é 

exemplo a Administração do 

Porto de Lisboa que começou a 

emitir uma fatura única – Fatura 

Única Portuária.   

 

Linha Representada 1 (LR1) 

2.1 

Pedido de cotação 

Exportação LR1 

- Duplicação de dados inseridos 

no Sistema Linha Representada 1 

e no Sistema Central; 

- Toda a documentação relativa a 

cada processo é arquivada numa 

pasta física;  

 

- Integração do Sistema Linha 

Representada 1 com o Sistema 

Central, visto serem compatíveis.  

- Apesar de na empresa estar a 

ser implementado um sistema de 

arquivo digital, este só é 

compatível com o departamento 

administrativo e financeiro, que 

realiza a faturação das contas de 

escala. É imprescindível que esta 

inovação seja adaptada às 

diversas especificidades do 

departamento do serviço ao 

cliente. 

2.2 

Realização Booking 

Exportação LR1 

2.3 

Fornecimento de 

contentores para 

Booking Exportação 

LR1 

- Não existe compatibilidade 

entre o sistema da LR1 e o 

Sistema Central, o que torna 

muito difícil a atribuição e 

controlo de contentores desta 

linha, e gera sérias limitações no 

trabalho da empresa em estudo, 

pois não tem muita da 

informação necessária partilhada 

em sistema; 

- O Sistema Central não se 

- Dinamizar reuniões com a LR1 

no sentido de mostrar a 

necessidade de integração dos 

dois sistemas, para que haja uma 

maior produtividade e eficiência, 

e uma diminuição de erros e 

inconsistências;  

- Tornar funcional o módulo de 

controlo de contentores no 

Sistema Central; 

- Trocar a utilização de folha de 

2.4 

Coordenação Booking 

Exportação LR1 

2.5 

Pedido de cotação 

Importação LR1 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

2.6 

Realização Booking 

Importação LR1 

encontra funcional no módulo de 

controlo de contentores, não 

podendo gerar uma mensagem 

automática com a informação de 

contentor atribuído, para o 

parque de contentores; 

- É despendido muito tempo na 

troca de emails com o parque de 

contentores, para informar e 

validar a atribuição dos mesmos; 

- Assim que o processo é faturado 

e os contentores são embarcados 

o sistema não assume que os 

contentores foram embarcados.  

stock em Excel por inserção de 

dados no Sistema Central 

(quando o módulo de controlo e 

a integração dos sistemas 

estiverem operacionais); 

 

 

 

 

- Criação de notificações para 

que o controle de contentores 

não se esqueça de realizar a 

movimentação de embarque. 

Tornar o sistema mais interativo 

que venha a minimizar erros e 

distrações humanas.   

2.7 

Operação de 

Importação de 

contentores LR1 

2.8 

Acesso a manifestos 

de desembarque LR1 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

2.9 

Gestão de stock na 

descarga de 

contentores LR1 

Uma parte importante do módulo 

do Sistema Central relativo à 

gestão de stock de contentores 

não está operacional, não tem 

todas as especificidades ativas, 

de que resulta a não captação 

automática das movimentações 

transmitidas pelo parque para o 

Sistema Central. Assim sendo, o 

colaborador responsável pelo 

controlo de contentores, sempre 

que um contentor entra ou sai 

dos parques, tem de proceder ao 

registo manual, e imprimir as 

movimentações, em papel, para 

arquivo Atualmente, é 

impensável coordenar um stock 

fazendo mapas em Excel e tendo 

de inserir cada movimentação 

manualmente. Há um grande 

risco de ocorrerem erros na 

introdução dos dados, além de 

ser uma tarefa morosa e 

desnecessária. Tendo um sistema 

ativo, há que saber aproveitá-lo, 

e beneficiar das suas 

potencialidades , já que existe 

como ferramenta facilitadora no 

trabalho dos colaboradores; 

- Investir recursos e tempo na 

reformulação do módulo de 

gestão de stock de contentores; 

 - Toda a informação relativa a 

stock, atribuições, paralisações e 

reparações de contentores deve 

ser tratada no Sistema Central;  

- Importância da criação de 

notificações no Sistema Central 

sempre que os contentores que 

entram em parque estejam a 

incorrer em paralisações, para 

que o Serviço ao Cliente possa, 

de imediato, calcular e faturar os 

custos de paralisação. 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

2.10 

Pedido de reparação 

- Gestão de controlo de 

reparações muito deficitária. 

Toda a informação relativa a 

reparações é recebida e enviada 

via email, à LR1, para aprovação. 

Desta forma, o Sistema Interno 

não guarda informação referente 

à reparação do contentor, 

nomeadamente, custos, datas de 

aprovação e de reparação, 

informações que são bastante 

relevantes, tanto para o armador 

quanto para o agente de 

navegação. 

- Caso o módulo do Sistema 

Geral relativo à Gestão de 

contentores esteja funcional, 

sempre que o contentor entra 

avariado ou sai de reparação, 

será enviada uma mensagem do 

parque para o Sistema Geral. 

Assim, o registo poderá ser 

integrado automaticamente, sem 

necessidade de intervenção do 

Controlo de Contentores.  

Seria também benéfico que as 

estimativas de reparação fossem 

enviadas à LR1, via sistema Geral, 

evitando emails desnecessários, 

bem como, a criação de 

notificações semanais indicando 

as reparações que estão por 

aprovar. 

2.11 

Controlo de stock 

diário LR1 

- Muito tempo consumido no 

envio de emails diários relativos 

às movimentações dos 

contentores da linha LR1.     

- Criação de mensagens 

automáticas no Sistema Interno 

para envio de stock semanal e 

movimentações diárias à LR1, 

poupando a intervenção do 

Controlo de Contentores.  

Este procedimento é possível 

dado que os dois Sistemas são 

compatíveis.  

Linha Representada 2 (LR2) 

3.1 

Pedido de cotação 

Exportação LR2 

- As cotações são enviadas via 

email, não havendo qualquer 

controle do número de cotações 

enviadas por cada colaborador 

pertencente ao departamento 

Comercial e de quantas delas 

resultaram em booking efetivos; 

 - Se o colaborador que apresenta 

a cotação ao cliente não estiver 

presente, corre-se o risco dos 

restantes não conseguirem ter 

acesso à referida informação; 

- Ativação do módulo de 

Cotações no Sistema Geral para 

inserção de cotações relativas à 

LR2. Assim esta informação seria 

guardada permanentemente e 

acessível quer para os restantes 

membros do Departamento 

Comercial quer para o Serviço ao 

Cliente que irá executar o 

booking após uma cotação ser 

aceite.    
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

3.2 

Realização Booking 

Exportação LR2 

- Sistema de inserção de bookings 

da LR2 é arcaico e nada intuitivo 

o que cria diversas dificuldades 

quer para quem conhece o 

sistema, por ser bastante 

moroso, quer para os 

colaboradores que o 

desconhecem e em caso de 

necessidade de o utilizar vão 

enfrentar bastantes obstáculos 

- Não se aplica devido ao  

Sistema LR2 não ser pertença da 

empresa em estudo.  

3.3 

Fornecimento de 

contentores para 

Booking Exportação 

LR2 

- O Sistema Central não se 

encontra funcional no módulo de 

controlo de contentores, não 

podendo gerar uma mensagem 

automática com a informação de 

contentor atribuído, para o 

parque de contentores; 

- É despendido muito tempo na 

troca de emails com o parque de 

contentores, para informar e 

validar a atribuição dos mesmos; 

- Assim que o processo é faturado 

e os contentores são embarcados 

o sistema não assume que os 

contentores foram embarcados. 

 

- Tornar funcional o módulo de 

controlo de contentores no 

Sistema Central; 

- Trocar a utilização de folha de 

stock em Excel por inserção de 

dados no Sistema Central 

(quando o módulo de controlo e 

a integração dos sistemas 

estiverem operacionais); 

 

 

- Criação de notificações para 

que o controle de contentores 

não se esqueça de realizar a 

movimentação de embarque. 

Tornar o sistema mais interativo 

de forma a minimizar erros e 

distrações humanas.   

3.4 

Solicitação de 

contentores LR2 

3.5 

Coordenação Booking 

Exportação  

LR2 

- Duplicação de inserção de 

informação no Sistema Central e 

no Sistema LR2.   

Integração de Sistemas. 

3.6 

Operação de 

Importação de 

contentores LR2 

- Sistema LR2 é pouco interativo, 

não se conseguindo obter as 

informações necessárias através 

do mesmo. Assim a empresa em 

estudo tem de recorrer 

sistematicamente ao envio de 

emails, o que nos dias de hoje se 

revela um grande problema em 

termos de gestão documental, e 

também dificulta muito o acesso 

à informação.  

- Não se aplica devido ao  

Sistema LR2 não ser propriedade 

da empresa em estudo. 

3.7 

Acesso a manifestos 

de desembarque LR2 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

3.8 

Gestão de stock na 

descarga de 

contentores LR2 

- Tal como referido na análise 

feita à gestão de stock da LR1 os 

problemas são idênticos. Uma 

parte importante do módulo do 

Sistema Central relativo à gestão 

de stock de contentores não está 

operacional, não tendo todas as 

especificidades ativas, o que faz 

com que as movimentações 

transmitidas pelo parque para o 

Sistema Central não sejam 

captadas automaticamente. 

Posto isto, o colaborador 

encarregue do controlo de 

contentores terá de inserir um 

registo manual sempre que um 

contentor entrar ou sair dos 

parques, tendo que imprimir 

essas movimentações em papel 

para arquivo. É impensável nos 

dias de hoje coordenar um stock 

fazendo mapas em Excel ou 

mesmo tendo que inserir 

manualmente cada 

movimentação. Há um grande 

risco de engano na inserção da 

informação, além de ser uma 

tarefa morosa e desnecessária. 

Tendo um sistema ativo há que 

saber aproveitá-lo e tirar dele o 

melhor partido, já que existe 

como ferramenta facilitadora no 

trabalho dos colaboradores.  

A mesma proposta de melhoria 

apresentada em 2.9. 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

3.9 

Controlo de stock 

diário LR2 

- Muito tempo consumido no 

envio de emails diários relativos 

às movimentações dos 

contentores da linha LR2, tanto 

mais que a informação deverá ser 

enviada num formato específico, 

requerido pela LR2.     

- Criação de mensagens 

automáticas no Sistema Interno 

para envio de stock semanal e 

movimentações diárias à LR2, 

sem que o Controlo de 

Contentores se tenha de 

preocupar em enviar emails 

diários. É necessário mostra à 

LR2 as vantagens competitivas de 

passar a ter a informação in real-

time. 

Trânsitos (TRS) 

4.1 

Pedido de cotação 

TRS 

Tal como acontece com a LR2:   

- As cotações são enviadas via 

email, não havendo qualquer 

controlo do número de cotações 

enviadas pelo Comercial TRS e de 

quantas delas resultaram em 

bookings efetivos; 

 - Se o colaborador que dá a 

cotação ao cliente não estiver 

presente, há o risco dos restantes 

não conseguirem ter acesso a 

esta informação.  

- Criação de uma aplicação 

informática exclusiva para os 

Trânsitos. Apesar do Sistema 

Central servir para faturação, não 

vai ao encontro das necessidades 

específicas deste setor. O 

Sistema Central é um Sistema 

pensado para Linhas Regulares, 

como é o caso da LR1 e LR2, e 

apesar de ser moldável, o setor 

dos trânsitos não está a tirar o 

melhor partido do que o sistema 

tem para oferecer, daí a 

necessidade de criar os seus 

próprios mapas de Excel e folhas 

de controlo para os diversos 

processos.  

Com a nova aplicação 

informática criada para os 

Trânsitos, o Comercial TRS irá 

conseguir de uma maneira fácil e 

rápida, aceder às suas cotações e 

proceder às mais variadas 

análises.  

4.2 

Realização Booking 

TRS 

- A pasta de cada processo é uma 

pasta física, que após o 

encerramento do processo será 

arquivada, e só pode ser 

consultada na empresa, não 

estando em modo digital. A única 

- A aplicação informática 

permitirá ao Assistente inserir 

toda a documentação e emails 

relevantes de cada processo, 

consultar as cotações que o 

Comercial TRS efetuou, sem 

4.3 

Preparação de 

cotação TRS 
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Nº e Nome do 

processo 

Análise Crítica  Propostas de melhoria 

4.4 

Coordenação Booking 

TRS 

vertente digital existente para 

gestão documental foi criada pelo 

Assistente TRS e envolve a 

criação de pastas no próprio 

computador do Assistente TRS, 

sendo esta partilhada com o 

Comercial TRS. Estas contêm a 

documentação relevante 

organizada por processo, fatura 

feita ao cliente, etc. Por não ser 

um sistema especializado revela 

bastantes limitações, tanto na 

procura rápida de documentos, 

como na forma pouco prática 

como tem de ser acedida a 

informação.   

 

precisar de o incomodar com 

perguntas desnecessárias, e 

também enviar diretamente 

confirmações de bookings aos 

clientes. A nível operacional 

espera-se que seja relevante 

para a produtividade, eficácia e 

eficiência deste setor. O tempo 

que se despende com a gestão 

de processos, arquivo e procura 

de faturas pode ser aproveitado 

para captura de novos clientes. 

Com poucos recursos humanos 

neste setor, é fundamental 

investir em sistemas de 

informação capazes de 

simplificar as tarefas e a 

organização do trabalho diário. 

Esta aplicação irá ter ligação com 

o Sistema Interno, Sistema onde 

são conferidas as faturas de 

fornecedores TRS-   

4.5 

Conferência e 

classificação de 

faturas de 

fornecedores TRS 

Geral 

5.1 

Angariação de novos 

clientes 

- A informação relativa a visitas 

aos clientes e primeiro contacto 

está a ser armazenada num mapa 

de contatos comerciais em Excel 

que não é acessível à maioria dos 

colaboradores; 

- A estratégia relacionada com a 

gestão de clientes é pouco clara e 

nem sempre estruturada.  

- Implementação de um sistema 

de CRM que irá ajudar a empresa 

a reunir todo o conhecimento 

coletivo sobre clientes que já 

detém, colocando-o de forma a 

poder ser aproveitado por todos 

os colaboradores, através do uso 

de um conjunto variado de 

ferramentas. 
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8. CONCLUSÕES  

 

8.1. SÍNTESE DO TRABALHO DESENVOLVIDO 

O projeto iniciou-se com a intenção de adquirir um conhecimento mais aprofundado dos processos 

de uma empresa do setor marítimo-portuário, setor este tão desconhecido para a generalidade das 

pessoas, mas ao mesmo tempo, um dos mais importantes para a vida quotidiana. Desde os cimentos, 

dos materiais de construção munufaturados, dos produtos petrolíferos e metalúrgicos, vitais para os 

setores industrial e comercial, até aos produtos agrícolas e alimentares, maioritariamente, utilizam 

como via de transporte predominante, a via marítima. A empresa alvo foi um importante agente de 

navegação nacional. Começou-se por recolher os principais processos junto do Gabinete de 

Qualidade. Com a análise aprofundada das características dos fluxogramas, modelo de processos em 

vigor atualmente na empresa em estudo, foi entendido que este tipo de modelo já não seria o mais 

adequado para representar os processos tão complexos que a empresa apresenta. Seguiu-se a 

modelação dos processos atuais em BPMN 2.0, com o auxílio da ferramenta Bizagi Process Modeler. 

Esta foi considerada a fase mais interessante e proveitosa do trabalho, já que permitiu, com base nas 

modelações efetuadas, que os trabalhadores se apercebessem da globalidade dos processos em que 

eram intervenientes e permitiu também uma posterior avaliação crítica aos diagramas apresentados, 

capaz de pôr em evidência os pontos fortes e fracos de cada tarefa, o que facilitou bastante a 

perceção das necessidades da empresa em geral, e de cada setor em particular.  

 

8.2. LIMITAÇÕES 

Durante o desenvolvimento do projeto tornaram-se percetíveis algumas limitações, quer a nível 

organizacional, quer a nível de sistemas. 

A empresa em estudo, conforme foi mencionado no início do projeto, tem uma estrutura muito 

hierarquizada e rígida, o que significa que o poder de decisão nem sempre está ao nível da gestão 

estratégica, de desenvolvimento e inovação, mas sim ao nível da Administração. Esta poderá ser uma 

limitação à posterior implementação deste projeto e terá influência no caminho que se terá de 

percorrer no sentido da melhoria da gestão dos processos de negócio da empresa. 

Contudo, a limitação mais relevante centra-se nos sistemas e na sua integração. Conforme se pôde 

verificar, a empresa em estudo trabalha com uma enorme variedade de sistemas: sistemas das linhas 

de navegação que a agência representa; Sistema de Gestão Financeira; Sistema Interno, 

desenvolvido pelos Serviços Partilhados; Sistema Geral - Software desenvolvido para a área do 

shipping e que serve de base de dados e sistema de faturação a toda a empresa. A não existência de 

integração entre todos gera ineficiências constantes, diminui a produtividade de trabalho e cria 

redundância de dados.  

A empresa em estudo, agente de navegação pertencente a um grande grupo, apesar de ter vontade 

de inovar e de criar mecanismos de trabalho mas eficientes e produtivos, só terá êxito nesta tarefa, 

se conseguir a participação ativa das Linhas Representadas e das empresas associadas. Ao longo do 
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projeto verificou-se que não há qualquer conexão dos Sistemas das linhas representadas LR1 e LR2 

com o Sistema Geral. É necessário alertar as Linhas Representadas para o facto da comunicação de 

sistemas ser, na atualidade, fundamental, quer a nível de trabalho diário, quer a nível de análise de 

resultados, e talvez assim conseguir a cooperação na integração dos sistemas em causa. Caso 

contrário, como representantes da linha a agência de navegação não terá outra opção senão a de 

continuar a trabalhar em sistemas obsoletos, com a consequente diminuição de produtividade.  

 

8.3. TRABALHO FUTURO  

Após a modelação e análise detalhada dos principais processos da empresa, a próxima etapa é passar 

à modelação do modelo “TO-BE”, que, partindo da análise realizada e respetivas sugestões de 

melhoria, irá passar por uma fase de discussão, documentação e modelação da situação futura 

pretendida para os processos. Será um novo modelo, adaptado às necessidades da empresa. Em 

seguida a implementação é executada e os processos são testados e analisados novamente, para 

acompanhar e monitorizar as diferenças a nível de performance. E assim se irá renovar o ciclo de vida 

BPM encontrando sempre novas necessidades e formas de inovar.  
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ANEXOS 

 

A. PDA 
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B. VALE  

1. Vale à Caixa 
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2. Vale Original 
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3. Vale Contabiliade  
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4. Vale Processo 
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5. Vale Duplicado  
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6. Vale Comandante  
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C. FOLHA DE CUSTOS – MT 
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D. AVISO DE DESEMBARQUE 
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E. PEDIDO DE EMISSÃO DE VISTO  
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F. LISTAS DE EMBARQUE/DESEMBARQUE 
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G. PRE-ARRIVALS  

1. DUCK 
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2. Dados do navio  
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3. Lista de Tripulação  
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4. Lista de Passageiros 
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5. Lista de Provisões  
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6. Declaração ISPS 
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7. Declaração de resíduos  
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8. Declaração de Carga Perigosa  
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H. Documentação de chegada  

1. Lisbon Port Information  
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2. Emergency Contacts List 
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3. Declaração Marítima de Saúde  
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4. Declaração de Isenção de IVA 
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5. Questionário de Águas de Lastro  
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6. Questionário de Satisfação  
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I. DOCUMENTAÇÃO DE SAÍDA 

1. Statment of Facts 
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2. Services Rendered  
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J. DOD 
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K. BALANCETE ANILÍTICO  

 

L. GATE MOVES 
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M. STOCK  
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N. FOLHA DE STOCK 

 




