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RESUMO

Este trabalho analisa o sistema de governanca do Porto de Santos e propde
um modelo de governanca para a implantacdo de um Port Community System (PCS)
no complexo portuario. O objetivo do estudo é definir uma estrutura institucional capaz
de integrar atores publicos e privados, reduzir fragmentacdes informacionais e
aumentar a eficiéncia operacional do porto. A pesquisa utiliza revisédo bibliogréafica,
analise documental e exame da estrutura atual da autoridade portuaria para identificar
desafios de governancga e requisitos para a adoc¢ao de um PCS. Os resultados indicam
gue a governanca vigente enfrenta limitacdes relacionadas a dispersao tecnologica, a
baixa interoperabilidade entre 6rgdos e a necessidade de maior coordenacgao
estratégica. A partir desses achados, o estudo propde um modelo de governanca
baseado em Parceria Publico-Privada, no qual a autoridade portuaria exerce papel
estratégico e o operador privado assume a execuc¢ao técnica do sistema, apoiado por
instancia técnico-operacional colegiada composta pelos principais atores da
comunidade portuaria. Conclui-se que esse modelo oferece equilibrio entre
neutralidade, eficiéncia, sustentabilidade financeira e capacidade de inovacéo,
permitindo que o PCS se consolide como instrumento central de modernizagcéao

logistica e de fortalecimento da governanca colaborativa no Porto de Santos.

Palavras-chave: Port Community System. Governanca portuaria. Porto de Santos.
PPP. Integracao digital. PCS.






ABSTRACT

This study analyzes the governance system of the Port of Santos and proposes
a governance model for the implementation of a Port Community System (PCS) within
the port complex. The objective is to define an institutional structure capable of
integrating public and private stakeholders, reducing informational fragmentation, and
increasing operational efficiency. The research is based on a literature review,
documentary analysis, and an examination of the current structure of the port authority
in order to identify governance challenges and requirements for PCS adoption. The
results indicate that the existing governance framework faces limitations related to
technological fragmentation, low interoperability among agencies, and the need for
stronger strategic coordination. Based on these findings, the study proposes a
governance model grounded in a Public—Private Partnership, in which the port
authority assumes a strategic role while the private operator manages the technical
execution of the system, supported by a technical-operational collegiate body
composed of key port community actors. The study concludes that this model provides
a balance between neutrality, efficiency, financial sustainability, and innovation
capacity, enabling the PCS to become a central instrument for logistical modernization

and the strengthening of collaborative governance at the Port of Santos.

Keywords: Port Community System. Port governance. Port of Santos. PPP. Digital
integration. PCS.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O Port Community System é uma plataforma digital desenvolvida para integrar
e otimizar as operagbes logisticas no ambiente portuario por meio do
compartilhamento estruturado de informacdes entre os diversos agentes que
compdem a comunidade portuaria. Trata-se de um sistema centralizado que conecta
autoridades portuarias, operadores logisticos, transportadoras, armadores,
despachantes aduaneiros e 0Orgdos de controle, proporcionando maior fluidez,

padronizacédo e confiabilidade nos processos operacionais.

A crescente adoc¢ao desse tipo de solucéo ao redor do mundo é resultado direto
das demandas por eficiéncia, agilidade e transparéncia nas cadeias globais de
suprimentos. Em um contexto no qual a complexidade das operacdes aumenta e 0
volume de transacbes logisticas se intensifica, torna-se essencial dispor de
ferramentas capazes de reduzir tempos de processamento, eliminar retrabalhos e
minimizar erros associados ao preenchimento manual de documentos. A digitalizacéao
dos processos portuarios, impulsionada por tecnologias de automacdo e
interoperabilidade, reforca o papel dessas plataformas como elementos estratégicos
para elevar a produtividade e permitir que os portos se mantenham competitivos no

cenario internacional.

Além dos ganhos operacionais, essa infraestrutura digital desempenha funcao
central na conformidade regulatéria ao facilitar o atendimento as exigéncias
aduaneiras, sanitarias e de seguranca. O compartilhamento eficiente de dados
contribui para reduzir penalidades, atrasos e incertezas, ao mesmo tempo em que
reforca a integridade das operacfes e melhora a imagem institucional dos portos
perante o comércio exterior. Seu impacto, entretanto, ndo se limita ao perimetro
portuario: a otimizacdo dos fluxos logisticos também beneficia as cidades vizinhas,

reduzindo congestionamentos, emissdes e impactos ambientais, aspecto
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particularmente relevante para portos inseridos em areas urbanas densas, como é o

caso de Santos.

Apesar das vantagens, a eficacia dessa ferramenta depende de maneira
decisiva da existéncia de um sistema de governanca capaz de coordenar os diferentes
interesses dos stakeholders envolvidos. A governanca define papéis e
responsabilidades, estabelece processos de tomada de decisdo, cria regras de
compartilhamento e uso dos dados e institui mecanismos para resolucéo de conflitos.
Em um ambiente integrado por diversos entes publicos e privados, muitas vezes com
objetivos divergentes, uma estrutura bem organizada é essencial para garantir

adeséo, clareza institucional, sustentabilidade e, sobretudo, colaboracao.

Nesse sentido, analisar o modelo de governanca associado a essa tecnologia
torna-se fundamental para compreender como 0s portos podem enfrentar os atuais
desafios da digitalizacao e alinhar suas praticas as demandas de um mercado global
cada vez mais dinamico. A auséncia de diretrizes claras pode gerar fragmentacao
tecnolégica, atrasos, conflitos institucionais e baixo aproveitamento das
potencialidades do sistema, problemas frequentes em portos brasileiros e

particularmente evidentes no Porto de Santos.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho tem como obijetivo principal propor um modelo de governanca
aplicavel a um Port Community System (PCS) no contexto especifico do Porto de
Santos, fundamentado na andlise da estrutura atual de governanca portuaria e das
necessidades de integracao, transparéncia e eficiéncia das operacdes do complexo

portuario.

Inicialmente, a pesquisa apresenta o conceito de Port Community System,
destacando suas funcionalidades, servicos e beneficios para a modernizacdo das
operacles portuarias. Em seguida, o estudo examina a estrutura organizacional do

Porto de Santos, seus principais stakeholders e os processos de tomada de deciséao
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gue orientam suas atividades, buscando identificar desafios, oportunidades e lacunas

relacionadas ao compartilhamento de informagfes e a coordenacao operacional.

Com base nesse diagndstico, o trabalho desenvolve e propde um modelo de
governanca voltado ao PCS do Porto de Santos, considerando suas particularidades
institucionais, tecnoldgicas e logisticas. O objetivo € estabelecer diretrizes que
favorecam a integracao entre os agentes portuarios, aprimorem o fluxo informacional,
reforcem a conformidade regulatéria e ampliem a capacidade do porto de responder

as demandas do comércio exterior de forma &gil, eficiente e colaborativa.

Por fim, o estudo apresenta recomendacdes para apoiar gestores publicos e
privados na implementagdo do modelo proposto, contribuindo para o fortalecimento
da competitividade do Porto de Santos e para o desenvolvimento de uma cadeia

logistica mais integrada, segura e sustentavel.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 DEFINICOES E CONCEITOS DE PORT COMMUNITY SYSTEM

Rodon e Ramis-Pujol (2006) definem o Port Community System como uma
plataforma eletrdnica que conecta os multiplos sistemas utilizados pelas organizacfes
qgque compdem uma comunidade portuéria. Segundo os autores, seu propésito é
promover a integracao das atividades dos atores envolvidos e simplificar os processos
portuarios, reduzindo barreiras de comunicacdo e sincronizando operacdes entre

sistemas heterogéneos.

Hanseth et al. (2004) complementam essa visdo ao caracterizar esse tipo de
solugdo como uma Broadband Integrated Service Infrastructure (BSIl), uma
infraestrutura compartilhada, heterogénea e em constante evolucao, sustentada por
capacidades de tecnologia da informacdo dependentes de interfaces padronizadas.
Para esses autores, o PCS nédo surge como uma estrutura isolada, mas se desenvolve
a partir de sistemas ja existentes, que influenciam e condicionam seu processo de
implementacédo. Essa natureza evolutiva também é ressaltada por Rodon e Ramis-
Pujol (2006), ao destacarem que a entrada de novas empresas na plataforma aumenta

a variedade de interacdes e a complexidade das adaptacfes necessarias.

A literatura internacional, representada especialmente pelas contribuicdes de
UNCTAD (2023) e IAPH (2022), amplia essa perspectiva ao descrever o PCS como
um arranjo sociotécnico que combina elementos técnicos, organizacionais e
regulatérios. Nessa abordagem, o PCS deixa de ser entendido apenas como um
sistema de troca eletrénica de dados e passa a ser reconhecido como um mecanismo
estruturante que apoia a tomada de decisdo, fortalece a cooperacéo

interorganizacional e sustenta a governanca das operacdes portuarias.

UNCTAD (2023) aponta que a relevancia de um PCS estd diretamente
associada a sua capacidade de promover integracéo e eficiéncia, atributos essenciais
em um setor dindmico e fundamental para o comércio global. Ao disponibilizar

informagcbes em tempo real, essas plataformas permitem uma coordenagdo mais
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eficiente das operagbes, contribuem para a reducdo de custos e aumentam a
previsibilidade logistica. Isso ocorre porque o PCS unifica sistemas e processos entre
operadores logisticos, autoridades portuérias, érgaos fiscalizadores e empresas
privadas, oferecendo acesso integrado e padronizado as informacdes.

Markus (2000) destaca que esse tipo de integracdo pode ocorrer em dois niveis
principais. O primeiro é a integracdo interna, quando conecta sistemas pertencentes
a uma mesma organizacao. O segundo é a integracao externa, quando estabelece a
conexao entre diferentes instituicdes. No ambiente portuario, a integracdo externa
assume papel central, pois envolve a articulacdo de mdultiplos agentes que
compartilham o objetivo comum de promover eficiéncia e colaboragéo no fluxo de
informacdes e cargas. A autora distingue ainda dois tipos de integracdo. O primeiro
tipo é a integracao de interface, que envolve adaptacdes técnicas e organizacionais
necessarias para a interacéo direta entre sistemas, conforme discutido por Leonard-
Barton (1988). O segundo tipo € a integracao de rede, que requer a criacédo de padrdes
para a troca de dados e a consolidacdo de uma infraestrutura tecnolégica que 0s

suporte, como defendido por Wigand et al. (2005).

No que se refere ao grau de acoplamento entre sistemas, Orton e Weick (1990)
alertam que arranjos demasiadamente rigidos podem limitar a capacidade de
adaptacdo das organizacbes e torna-las mais vulneraveis a falhas e eventos
inesperados. Essa reflexdo é particularmente relevante para o planejamento de
plataformas digitais portuarias, que precisam lidar com mudancas tecnoldgicas e

organizacionais sem comprometer a continuidade das operacoes logisticas.

A partir da década de 2010, andalises apresentadas pela IAPH (2022)
evidenciam uma evolucdo significativa dos PCS, que passaram a incorporar
automacdao, andlise de dados, inteligéncia artificial e integragcdo ampla com sistemas
governamentais e aduaneiros. Essa transformacdo levou ao surgimento de
classificacdes denominadas PCS 1.0, 2.0, 3.0 e 4.0, cada uma representando niveis
mais avancados de digitalizacao e interoperabilidade. Esse movimento reforca o papel
estratégico do PCS como elemento central na digitalizagdo dos portos e na integracéo

logistica global.
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O conjunto dessas caracteristicas, como integracdo, interoperabilidade,
adaptabilidade e seguranca, demonstra que o PCS constitui uma infraestrutura
estratégica capaz de elevar a produtividade e fortalecer o controle dos processos
portuarios. A evolucao continua dessas plataformas, somada a necessidade de maior
flexibilidade operacional, tem impulsionado o desenvolvimento de modelos orientados
para a interoperabilidade e a protecéo dos dados, consolidando o PCS como um dos
principais eixos de competitividade e modernizagao dos portos.

Por fim, UNCTAD (2023) e IAPH (2022) convergem ao afirmar que o PCS nao
desempenha apenas um papel na unificagdo de processos e na comunicacao
operacional. Ele também se estabelece como um instrumento central de governanca,
contribuindo para uma gestdo mais integrada, eficiente e colaborativa entre o0s

diversos atores da cadeia logistica portuaria.

2.2 BENEFICIOS DO PORT COMMUNITY SYSTEM

Segundo Carlan, Sys e Vanelslander (2015), os beneficios proporcionados por
um Port Community System (PCS) sdo amplos e multidimensionais, abrangendo
ganhos econdmicos, informacionais, operacionais e competitivos. Para esses autores,
a adocéao desse tipo de plataforma transforma a dinamica das operacfes portuarias
ao reduzir barreiras de comunicacao, integrar sistemas e simplificar processos.
Pesquisas recentes reforcam essa visdo ao demonstrar que tais ganhos se
intensificam com a evolucdo tecnologica e a incorporacdo de principios de
digitalizacdo, interoperabilidade e governanca de dados (UNCTAD, 2023; IAPH,
2022).

A UNCTAD (2023) destaca que, sob a perspectiva econbmica, os PCS
representam instrumentos relevantes para a reducdo de custos operacionais ao
facilitar o compartilhamento de informacdes entre os stakeholders e eliminar
redundancias. Essa organizacdo observa que a centralizacdo de dados e a
automacao diminuem o tempo gasto com procedimentos burocraticos, reduzem erros

manuais e minimizam a necessidade de intermediarios no fluxo informacional.
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Adicionalmente, processos digitalizados ampliam a transparéncia fiscal e tributaria,

possibilitando maior precisdo na cobranca de servigos portuarios.

De acordo com a IAPH (2022), a melhoria na qualidade da informacgao constitui
um dos pilares centrais desses sistemas. A entidade ressalta que a integracdo de
bases e sistemas antes isolados reduz inconsisténcias e duplicidades, aumentando a
confiabilidade dos dados. Essa evolucdo fortalece atividades essenciais, como
agendamentos, inspecdes e processos de autorizagdo, permitindo decisdes mais
rapidas e fundamentadas. Em portos com operacdes complexas, 0 acesso a
informacdes atualizadas e em tempo real € considerado decisivo para garantir

previsibilidade e reduzir riscos.

A literatura técnica da IMO (2021) demonstra que os PCS tém impacto direto
sobre o desempenho operacional dos portos. Os estudos da organizacao indicam que
a disponibilidade rapida e segura de informacdes possibilita melhor planejamento de
atracacoes, reducdo de tempos de espera e maior coordenagcdo entre terminais,
armadores e autoridades. Segundo a IMO, a integracdo informacional reduz
incertezas e favorece a sincronia das operacodes, resultando em maior produtividade

e menor ocorréncia de gargalos logisticos.

Conforme aponta a IAPH (2022), a competitividade dos stakeholders também
€ ampliada com a adocéo dessas plataformas. A entidade observa que o acesso agil
a informacdes sobre cargas, navios e exigéncias regulatérias permite que empresas
atuem de forma mais eficiente e responsiva, reduzindo custos logisticos e
aprimorando a qualidade dos servicos prestados. Além disso, os PCS sustentam o
desenvolvimento de servicos de valor agregado, como rastreamento detalhado,
pagamento eletrébnico e documentacdo automatizada, estimulando inovacdo e

diferenciacdo competitiva.

A UNCTAD (2023) enfatiza ainda a relevancia dos PCS para o fortalecimento
da conformidade regulatéria e da seguranca juridica. Ao padronizar fluxos
informacionais e digitalizar documentos, essas plataformas reduzem falhas, facilitam

auditorias e aumentam a transparéncia entre as entidades envolvidas. Esse ambiente
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mais confiavel contribui para a atracdo de investimentos e para a consolidacdo de

portos mais integrados e competitivos.

Relatorios recentes da IAPH (2022) também destacam beneficios associados
a sustentabilidade. A digitalizacdo promovida pelos PCS reduz o uso de papel, evita
deslocamentos desnecessarios e contribui para a diminuicdo do tempo de espera de
navios, reduzindo emissbes de CO,. Segundo a associagcdo, as versdes mais
avancadas dessas plataformas desempenham papel fundamental em estratégias de

portos verdes, apoiando politicas ambientais e praticas operacionais sustentaveis.

Por fim, Carlan, Sys e Vanelslander (2015) e estudos contemporaneos
convergem ao demonstrar que os PCS vao muito além da automacéo de processos
isolados. Eles constituem instrumentos estratégicos que reforcam simultaneamente a
eficiéncia operacional, a qualidade informacional, a competitividade, a governanca, a
conformidade regulatoria e a sustentabilidade. Dessa forma, consolidam-se como
elementos essenciais para a modernizacdo e competitividade dos portos no cenario

global.

2.3 O SISTEMA DE GOVERNANCA NO PORT COMMUNITY SYSTEM

De acordo com estudos consolidados em governanca portuaria apresentados
pelo World Bank (2024) e reforcados por analises recentes da UNCTAD (2023) e da
IAPH (2022), a governanca de um Port Community System (PCS) constitui um dos
pilares fundamentais para o funcionamento eficiente, seguro e colaborativo dos portos
modernos. Esses organismos destacam que, por integrar diversos stakeholders com
interesses e niveis de maturidade tecnoldgica distintos, um PCS depende de
estruturas de governanca capazes de mediar expectativas, coordenar esforcos e

assegurar sua atuacao como infraestrutura critica dentro da cadeia logistica.

Segundo diretrizes do World Bank (2024), o Port Community System Operator
(PCSO) desempenha papel central na administracdo do PCS. Esse operador é
responsavel pela implementacédo e operacao da plataforma, pela definicdo de padrbes

de interoperabilidade, pela seguranca da informacao e pela promoc¢ao da colaboracao
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entre os usuarios. Suas fungbes transcendem a esfera técnica, exigindo liderancga
estratégica, articulagéo institucional e compreensdo aprofundada das dimensées

regulatdrias, comerciais e operacionais que moldam o ambiente portuério.

A IMO (2021) enfatiza que a eficacia de um PCS depende mais da qualidade
de sua governanca do que da tecnologia utilizada. A organizagdo destaca que a
governanca define regras de acesso a dados, estabelece protocolos de auditoria e
fiscalizacdo, padroniza requisitos de seguranca e continuidade de negécios, reduz
assimetrias informacionais e cria previsibilidade operacional. Esses elementos séo

essenciais para garantir confianca e estabilidade em ambientes logisticos complexos.

A UNCTAD (2023) ressalta que o PCSO deve contar com equipes
multidisciplinares capazes de compreender fluxos logisticos, atender exigéncias
legais, aplicar padrdes internacionais de interoperabilidade, como os da UN/CEFACT,
e gerenciar riscos associados ao tratamento de dados sensiveis. Em portos com alta
complexidade operacional, o operador precisa atuar como gestor tecnoldogico,

mediador institucional e agente indutor de inovacao.

Segundo o World Bank (2024) e a IAPH (2022), um dos principais desafios da
governanca do PCS é a gestdo da mudanca. A migracdo de fluxos manuais e
fragmentados para processos digitais integrados costuma gerar resisténcias
decorrentes de desconhecimento tecnoldgico, receio de perda de autonomia, conflitos
de interesse e falta de padronizacdo. Por isso, cabe ao PCSO liderar iniciativas de
comunicacado, capacitacdo e participacado continua dos usuarios, assegurando uma

transicdo gradual, inclusiva e sustentavel.

A IMO (2021) destaca que outro ponto critico da governanca consiste na
integracao entre sistemas. Um PCS precisa interoperar com plataformas internas dos
portos, sistemas alfandegarios, solucbes de janela Unica, autoridades maritimas e
redes internacionais. Para isso, a governanca deve adotar padrdes técnicos e
semanticos consolidados, garantindo interoperabilidade e evitando inconsisténcias

que prejudiqguem a eficiéncia logistica e a qualidade das informacdes.
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A conformidade regulatéria é outro elemento essencial, conforme apontado
pelo World Bank (2024) e pela UNCTAD (2023). A governanca do PCS deve garantir
aderéncia a normas de protecdo de dados, seguranca cibernética, integridade
informacional e regulamentacdes portuarias e alfandegarias. Em um ambiente que
lida com dados altamente sensiveis, como documentos aduaneiros, certificados
sanitarios, informacdes de cargas e dados de tripulacdo, a robustez dos mecanismos

de seguranca e a resiliéncia operacional tornam-se determinantes.

A IAPH (2022) reforca que a governanca deve prever mecanismos de
participagdo dos stakeholders, assegurando representatividade, transparéncia,
equidade e canais formais de resolucao de conflitos. A auséncia desses elementos

tende a gerar baixa adesao e reduzir a eficiéncia do sistema.

Por fim, estudos comparativos do World Bank (2024) destacam que a escolha
do modelo de governancga, seja publico, privado ou hibrido, determina como o PCS
sera administrado, financiado e evoluira ao longo do tempo. Cada modelo apresenta
vantagens e limitacbes, e sua adequacdo depende das condi¢des institucionais,

econdmicas e estratégicas especificas de cada porto.

2.3.1 Modelo Publico

A literatura apresentada pelo World Bank (2024) caracteriza o0 modelo publico
de Port Community System (PCS) como aquele em que 0 governo ou uma entidade
publica assume integralmente o desenvolvimento, o financiamento e a operacéo da
plataforma. Esse formato € comum em paises onde o Estado desempenha papel
central na economia ou onde existe orientacdo estratégica para manter o controle
sobre infraestruturas criticas, como portos e sistemas digitais de informacédo. Nesse
contexto, o PCS é concebido como um bem publico, orientado a garantir neutralidade,

transparéncia e atendimento imparcial aos diferentes stakeholders.

Segundo o mesmo relatério, a gestdo governamental assegura que o PCS
opere alinhado as politicas nacionais e as exigéncias regulatérias do setor portuario e

aduaneiro. O financiamento costuma vir de orgamentos publicos ou receitas
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regulatérias, o que oferece estabilidade e continuidade ao sistema. Essa caracteristica
torna 0 modelo especialmente relevante em paises que priorizam seguranga

institucional e previsibilidade administrativa no gerenciamento de ativos criticos.

Ainda conforme o World Bank (2024), o modelo publico pode ser implementado
por meio de uma entidade de propésito especifico, como uma empresa estatal ou uma
autoridade portuaria corporativizada. Enquanto o modelo estatal tradicional centraliza
a administracao diretamente no governo, a estrutura corporativizada concede maior
flexibilidade gerencial, favorecendo agilidade, eficiéncia e capacidade de interacao

com o setor privado, sem perder o controle estatal da infraestrutura.

O relatério também destaca que esse modelo apresenta vantagens
importantes, como forte alinhamento com politicas publicas, facilitacdo do comeércio
exterior, padronizacao de processos e refor¢o da seguranca da informacéo. A gestéao
centralizada facilita a coordenacdo institucional, reduz assimetrias informacionais e

contribui para a criacdo de um ambiente de confianca entre os usuarios do sistema.

Por outro lado, o World Bank (2024) reconhece desafios significativos. Os
processos burocraticos tipicos do setor publico podem limitar a rapidez necessaria
para acompanhar a evolucdo tecnologica e implementar melhorias continuas. A
dependéncia de ciclos politicos, a lentidao decisoria e a disputa orcamentaria podem
comprometer investimentos essenciais, afetando a capacidade de inovacédo e a

modernizacédo da infraestrutura digital.

A analise do relatorio indica, contudo, que existem oportunidades de
aprimoramento dentro desse modelo. A modernizacdo administrativa, a cooperacao
com o setor privado e o uso de fontes alternativas de financiamento podem fortalecer
o PCS sem comprometer a supervisao estatal. Experiéncias internacionais, como as
observadas nos portos de Jamaica, Valparaiso e Busan, demonstram que o modelo
publico pode alcancar elevado desempenho quando sustentado por estruturas de

governanca solidas e praticas modernas de gestéo.
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2.3.2 Modelo Privado

De acordo com o World Bank (2024), o modelo privado de governanca se
caracteriza pela administracdo integral do PCS por entidades privadas, geralmente
consorcios ou associacdes formadas por operadores de terminais, agentes maritimos,
despachantes aduaneiros, operadores logisticos e outros stakeholders estratégicos.
Essa estrutura estd diretamente associada a busca por eficiéncia operacional,
inovacao e capacidade de resposta rapida as demandas do mercado.

O relatério aponta que a propriedade privada confere significativa flexibilidade
ao operador, permitindo decisbes ageis sobre investimentos, atualizacdes
tecnoldgicas e adaptacdes operacionais, sem depender de ciclos politicos ou entraves

burocraticos. Essa agilidade € especialmente valiosa em ambientes portuarios

dinamicos, onde mudancas regulatorias e tecnologicas ocorrem em ritmo acelerado.

Segundo o World Bank (2024), o financiamento do PCS nesse modelo é
sustentado pelos proprios usuarios, por meio de tarifas, assinaturas ou taxas de
utilizacdo. Essa abordagem favorece ciclos constantes de modernizacdo, mas pode
gerar desigualdade no acesso ao sistema, impactando agentes menores ou com
menor capacidade financeira. Dependendo da politica tarifaria, o custo pode se tornar

uma barreira para uma integracdo completa de toda a comunidade portuéria.

A analise do relatério também observa que, apesar da agilidade do modelo
privado, ha riscos relevantes associados a priorizacdo de interesses comerciais. A
busca por lucro pode criar assimetrias entre 0s usuarios, restringindo o acesso a
determinados grupos ou beneficiando apenas stakeholders de maior porte. A auséncia
de supervisao regulatéria adequada pode comprometer a seguranca da informacao,
a interoperabilidade e o alinhamento com politicas publicas essenciais ao setor

portuario.

Por isso, o World Bank (2024) enfatiza que, mesmo em modelos privados, é
indispensavel estabelecer mecanismos de governanca que assegurem neutralidade,

transparéncia, equidade no acesso e conformidade com normativas nacionais e
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internacionais. A participacdo de o6rgdos publicos como instancias consultivas ou
regulatdrias contribui para garantir que o PCS opere como infraestrutura de interesse

coletivo e ndo exclusivamente sob Iégica mercadoldgica.

2.3.3 Modelo PPP

Segundo o World Bank (2024), o modelo de Parceria Publico-Privada (PPP)
constitui uma alternativa hibrida que combina a supervisdo estratégica do governo
com a agilidade, a inovacao e a capacidade financeira do setor privado. Esse modelo
€ adotado em portos que reconhecem o PCS como infraestrutura critica, mas buscam
dinamismo e eficiéncia operacional impossiveis de alcangar apenas com recursos

estatais.

O relatorio destaca que a principal virtude desse arranjo esta na distribuicdo
equilibrada de riscos e responsabilidades. O setor publico garante aderéncia as
politicas nacionais, seguranca juridica e alinhamento regulatorio, enquanto o setor
privado contribui com conhecimento técnico, eficiéncia operacional e maior
capacidade de investimento. Esse equilibrio fortalece a credibilidade do sistema e

amplia sua capacidade de adaptacdo ao ambiente globalizado do comércio exterior.

Conforme o World Bank (2024), o financiamento compartilhado reduz a pressao
sobre o orgamento publico e cria condi¢des favoraveis para a implementacao rapida
de tecnologias avancadas. O setor privado, geralmente responsavel pela inovacéo e
execucao técnica, acelera o desenvolvimento de funcionalidades e melhorias no PCS,
enquanto o setor publico garante que tais avan¢os ndo comprometam principios de

neutralidade, protecéo de dados e seguranca cibernética.

A analise do relatorio reconhece, contudo, que as PPPs apresentam desafios
relevantes. A integracdo entre multiplos sistemas, a necessidade de governanca
compartilhada e a complexidade contratual exigem mecanismos estruturados de
coordenacao, clareza nos acordos e canais eficientes de resolucéo de conflitos. Além
disso, contratos de longo prazo podem gerar tensées quando mudancas tecnoldgicas

ou estratégicas exigem readequacdes frequentes.
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Mesmo assim, o World Bank (2024) destaca que, quando bem estruturado, o
modelo PPP pode unir o melhor dos dois setores: a visdo estratégica e o interesse
publico do Estado com a competéncia técnica, a inovacao e a eficiéncia do setor
privado. A combinacé@o desses elementos cria condigfes para um PCS sustentavel,
competitivo e orientado as necessidades da comunidade portuaria e do comércio

internacional.

2.4 GOVERNANCA DIGITAL E GESTAO DE DADOS EM PORT COMMUNITY
SYSTEMS

A transformacéo digital no setor portuario tem sido amplamente discutida por
organismos internacionais como a OECD (2020) e a UNCTAD (2023), que destacam
gque o aumento da complexidade informacional tornou a governanga digital um
componente central para eficiéncia, seguranca e coordenacdo nos Port Community
Systems (PCS). Sem uma estrutura de governanca soélida, sistemas portuarios
digitalizados tornam-se vulneraveis, fragmentados e incapazes de promover

integracao plena entre os diversos agentes.

Segundo a OECD (2020), governanca digital consiste em politicas e estruturas
gue orientam a tomada de decisdo no ambiente digital, garantindo transparéncia,
interoperabilidade, seguranca e responsabilidade. Em portos, onde circulam
informacdes sensiveis como dados de cargas, documentos alfandegarios e registros
de pessoas, esses principios sdo essenciais para previsibilidade operacional e

reducéo de riscos.

A literatura sobre sistemas publicos digitais, especialmente os estudos de
Janssen e Estevez (2013), reforca que PCS s6 alcancam alto desempenho quando
asseguram qualidade, integridade, disponibilidade e confiabilidade dos dados. Esses
autores argumentam que, sem governanca estruturada, surgem inconsisténcias,

retrabalho e conflitos entre sistemas criticos, dificultando a coordenacéo portuaria.
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A UNCTAD (2023) destaca que o PCS funciona como infraestrutura
sociotécnica que conecta sistemas legados, plataformas governamentais, operadores
privados e érgaos reguladores, exigindo regras claras de integracédo e uso de dados.
A diversidade de atores cria barreiras relacionadas a interoperabilidade técnica e
semantica, resisténcia organizacional e inseguranca quanto ao compartilhamento de

informacgdes sensiveis, 0 que torna a governanca digital indispensavel.

A protecao de dados também é amplamente discutida na literatura internacional
e nacional. No contexto brasileiro, a Lei Geral de Protecdo de Dados (Brasil, 2018)
estabelece diretrizes para tratamento, minimizacdo, anonimizacdo e
compartilhamento de dados pessoais. Como PCS lidam com informacdes de
tripulantes, motoristas e processos sanitarios e aduaneiros, a conformidade com a

LGPD é fundamental para fortalecer confianca e mitigar riscos legais.

A OECD (2020) enfatiza ainda a necessidade de incorporar estratégias
robustas de ciberseguranca, considerando que portos sdo alvos frequentes de
ataques como ransomware e adulteracdo de dados. A adocédo de frameworks de
seguranca, monitoramento constante, redundancia tecnologica e planos de
continuidade é apontada como requisito minimo para sistemas portuarios digitalmente

maduros.

Organizacgdes especializadas em digitalizacdo portuaria, como a IAPH (2022) e
a IMO (2021), reforcam que modelos sélidos de governanca digital devem incluir
diretrizes de qualidade de dados, politicas de seguranca cibernética, protocolos de
autenticacdo, governanca de APIs, mecanismos de auditoria e garantias de

participacéo transparente dos stakeholders nos processos decisorios.

A IMO (2021) também destaca que a interoperabilidade é um dos pilares
essenciais para eficiéncia digital no ambiente portuério. A auséncia de integracao
entre sistemas portuarios, aduaneiros e logisticos € considerada uma das principais
causas de atrasos, inconsisténcias documentais e baixa competitividade. Padrbes
como UN/CEFACT e IMO FAL, além de arquiteturas modernas baseadas em APIs,

tornam-se fundamentais para garantir conexao segura entre sistemas heterogéneos.



Figura 1 — Pilares da Governanca Digital em Port Community Systems (PCS)
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3 METODOLOGIA

Este trabalho adotou uma abordagem qualitativa, de carater descritivo e
exploratério, adequada a andlise de fendmenos complexos e em desenvolvimento,
como os Port Community Systems (PCS), e a investigacdo da estrutura institucional
do Porto de Santos. O objetivo foi compreender as interagcdes entre os diferentes
atores da comunidade portuaria e propor um modelo de governanca consistente e
tecnicamente estruturado.

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas complementares. A primeira
consistiu em revisdo bibliogréfica, com consulta a artigos cientificos, livros,
documentos técnicos e relatorios institucionais sobre digitalizacdo portuaria,
integracdo logistica e modelos de governanca colaborativa. Essa etapa permitiu
consolidar a base tedrica necessaria para entender o papel, os beneficios e os
componentes tecnologicos do PCS, assim como as diferentes formas de governanga
aplicaveis.

A segunda etapa envolveu analise documental do Porto de Santos, a partir de
planos oficiais, relatérios da Santos Port Authority (SPA) e materiais do Ministério dos
Portos e Aeroportos. Essa etapa possibilitou identificar a estrutura fisica do porto, os
principais atores, fluxos operacionais e desafios institucionais que influenciam a
coordenacao e o compartilhamento de informa¢des na comunidade portuaria.

A terceira etapa consistiu na proposicao de um modelo de governanca para o
PCS do Porto de Santos, fundamentado no diagndstico institucional e nos conceitos
estudados. Foram definidos o papel do operador do PCS, a criacdo de comités de
gestdo e 0s requisitos tecnoldgicos e organizacionais necessarios, com foco em
integracdo informacional, padronizacdo de processos e colaboracdo entre
stakeholders.

A combinacdo dessas etapas garantiu triangulacdo de informacoes,
consisténcia analitica e fundamentacdo teodrica, permitindo compreender o
funcionamento do PCS e oferecer subsidios sélidos para a implementacdo de um

modelo de governanca adaptado a realidade do Porto de Santos.
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4 PORTO DE SANTOS

4.1 A ESTRUTURA DO PORTO DE SANTOS

O Porto de Santos € amplamente reconhecido como 0 maior e mais relevante
complexo portuario da América Latina, desempenhando papel central na logistica
nacional e no comércio exterior brasileiro. Sua importancia decorre tanto da magnitude
de sua infraestrutura quanto da diversidade operacional que concentra. Segundo
diagnéstico elaborado pela Prefeitura de Santos em conjunto com a Santos Port
Authority (SPA), o porto é responsavel por aproximadamente 26,5% da corrente de
comercio exterior do pais e gera cerca de 31.734 empregos diretos, 0 que representa
18% dos trabalhadores formais do municipio (SANTOS, 2021). Esses indicadores
reforcam o carater estratégico do complexo e justificam o crescente interesse por
solucdes tecnoldgicas voltadas a integracdo e a digitalizacao de processos, como 0S

Port Community Systems (PCS).

Localizado ao longo do estuario santista, o porto ocupa simultaneamente a
margem direita, no municipio de Santos, e a margem esquerda, no Guaruja. Essa
configuracdo geografica confere ao complexo uma caracteristica linear, com
aproximadamente 16 quildmetros de cais distribuidos ao longo do canal de
navegacédo. De acordo com documentos oficiais da SPA, o canal possui cerca de 25
guilébmetros de extensao e permite a operacao de navios de grande porte, embora sua
manutencdo dependa de dragagens periodicas e de monitoramento continuo do
calado (SPA, 2020).
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Figura 2 — Porto de Santos
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Fonte: PORTOGENTE (2019).

O Porto de Santos é classificado como um porto multipropdsito, dado que
movimenta diferentes categorias de carga. Entre elas destacam-se os granéis solidos
vegetais, como soja, milho e agucar, os granéis solidos minerais, como fertilizantes e
enxofre, os granéis liquidos, como combustiveis, derivados de petroleo e produtos
guimicos, a carga geral e a carga conteinerizada, que representa aproximadamente
35% de toda a movimentacéo anual do porto (SPA, 2019). A diversidade operacional
exige infraestrutura especializada, incluindo silos, patios, armazéns, tanques e

equipamentos dedicados.

A infraestrutura fisica do porto incorpora cerca de 13 quildbmetros de areas
acostaveis e mais de 60 bercos distribuidos entre terminais publicos e privados
(TUPs). Cada regido do estuéario apresenta vocacéao especifica em funcao do tipo de
carga movimentada, formando agrupamentos operacionais. Na Ponta da Praia
concentram-se terminais dedicados a granéis vegetais, nas regides do Macuco e de
Outeirinhos predominam cargas gerais e fertilizantes, em Sabo6 e Alemoa esta a
maior parte das operacfes de contéineres e granéis liquidos, enquanto a regido do
Paqueta é tradicionalmente associada aos granéis minerais. O Valongo, por sua vez,
€ planejado para operacdes de passageiros, reforcando a reconexao entre porto e
cidade (SANTOS, 2021).
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Figura 3 — Desenho aérea dos bercos, retroareas e patios operacionais.
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Fonte: Fonte: Autoridade Portuaria de Santos (SPA), s.d.

A acessibilidade modal constitui um dos elementos mais essenciais para o
funcionamento eficiente do Porto de Santos. O modal rodoviario € responsavel por
aproximadamente 58% da movimentacdo total e utiliza principalmente o Sistema
Anchieta Imigrantes, além das rodovias Cénego Doménico Rangoni e Padre Manoel
da Nébrega. Apesar de sua relevancia, esse sistema frequentemente opera proximo
ao limite de capacidade, especialmente em periodos sazonais de exporta¢cao agricola
(SPA, 2020).

O modal ferroviario, responsavel por cerca de 36% da movimentacdo, é
fundamental para o transporte de granéis solidos agricolas. Ele é atendido pela
Ferradura Ferroviaria e pela Ferrovia Interna do Porto de Santos (FIPS), que
atravessam areas densamente ocupadas e exigem coordenacao com a malha urbana.
Documentos do PDZ destacam a necessidade de ampliacdo da capacidade ferroviaria

para atender ao crescimento previsto da demanda (SPA, 2020).
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O modal dutoviério, embora represente apenas 6% das operacoes, é essencial
para o transporte de combustiveis e derivados entre a refinaria de Cubatdo e os
terminais da Alemoa, conectados por uma malha de dutos com aproximadamente 55
quildmetros de extensdo. O modal aquaviario, por sua vez, depende do canal de
navegacao, cuja profundidade e largura sdo constantemente avaliadas para garantir

a seguranca e a eficiéncia da operacéo de navios de grande porte.



Figura 4 — Terminais do Porto de Santos
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Fonte: Autoridade Portuaria de Santos (SPA), s.d.
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O planejamento e o ordenamento territorial do Porto de Santos sdo orientados por
instrumentos fundamentais, entre eles o Plano Nacional de Logistica Portuaria
(PNLP), o Plano Mestre do Porto de Santos e o Plano de Desenvolvimento e
Zoneamento (PDZ), atualizado em 2020. Esses documentos estabelecem diretrizes
voltadas a modernizagdo da infraestrutura, a reorganizacao dos clusters operacionais,
a ampliacdo da capacidade instalada e a mitigacao de conflitos entre areas portuarias
e urbanas (BRASIL, 2020; SPA, 2020).

Figura 5 — Mapa com a divisdo das areas operacionais para o futuro
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Fonte: Autoridade Portuaria de Santos (SPA), s.d.

Apesar de sua robustez, o Porto de Santos enfrenta desafios estruturais
significativos. Entre eles destacam-se a saturacdo dos acessos rodovidrios, a
necessidade de expansao da malha ferroviaria, os conflitos de convivéncia entre areas
urbanas e atividades portuarias, as limitacbes impostas pelo canal de navegacao
diante do crescimento do porte dos navios e a fragmentacdo tecnoldgica entre
operadores, terminais e instituicdes publicas. Esses fatores reforcam a necessidade
de integracdo informacional e de governanca colaborativa, elementos centrais para a
adocao de sistemas digitais como o Port Community System (PCS), considerados
estratégicos para o futuro do complexo (SANTOS, 2021; SPA, 2020).
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4.2 ATORES DO PORTO DE SANTOS E SUAS INTERACOES

O funcionamento do Porto de Santos depende de uma ampla comunidade
formada por instituicbes publicas, empresas privadas, operadores logisticos,
prestadores de servicos maritimos e 6rgaos de fiscalizacdo que atuam de maneira

interdependente.

Essa rede de atores compde o que a literatura denomina “comunidade
portuaria”, conceito que se refere ao conjunto de organizagbes que compartilham
processos, informacdes, infraestrutura e responsabilidades dentro de um porto
organizado. No caso de Santos, essa comunidade é particularmente complexa, uma
vez que o porto opera com grande diversidade de cargas, elevados volumes e
multiplos modais de acesso, 0 que exige elevado grau de coordenacéo entre seus
participantes (SANTOS, 2021).

A Santos Port Authority (SPA) é a responsavel pela administracéo e gestao da
infraestrutura portuaria comum. Ela atua no planejamento territorial, na gestdo do
canal de navegacdo, na supervisdo das concessdes e no monitoramento das
operacbes portuarias. Além disso, coordena questdes de seguranca, acessos,
dragagens e ordenamento espacial, desempenhando papel central nas interacbes
entre 0os demais integrantes da comunidade portuaria. Segundo o Plano de
Desenvolvimento e Zoneamento (PDZ), a autoridade portudria é o ator que articula as
politicas publicas, as demandas dos terminais e as necessidades logisticas do
complexo (SPA, 2020).

A Receita Federal do Brasil também desempenha papel fundamental, pois &
responsavel pelo controle aduaneiro, pela fiscalizacao tributaria, pelo combate a
ilicitos e pela liberacéo de cargas importadas e exportadas. Suas atividades impactam
diretamente o tempo de permanéncia das mercadorias nos terminais, e sua interacao
ocorre principalmente com operadores logisticos, terminais portuarios, agentes
maritimos e transportadoras. Em cargas sensiveis, como produtos quimicos,
agropecuarios ou de alto risco, essa interacdo se torna ainda mais intensa e

estratégica para o fluxo portuario.
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A Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) integra a esfera
regulatéria, atuando na fiscalizacdo das condicGes de prestacdo de servicos, na
regulacao tarifaria e no cumprimento de contratos de concessao. Sua atuacao garante
concorréncia saudavel entre os terminais e padronizacdo dos servicos oferecidos,

influenciando diretamente a qualidade operacional do porto (ANTAQ, 2020).

Os terminais portuarios constituem os principais executores das operacfes de
movimentacdo e armazenagem. Cada terminal possui infraestrutura propria e
especializacdo conforme o tipo de carga, o que exige interacdo constante com
transportadoras, armadores, operadores logisticos, Receita Federal, Anvisa e
operadores ferroviarios. Eles sado responsaveis pela programacao dos navios, pelo
planejamento de patio, pela seguranca da carga e pela integracdo documental

necessaria para as operacoes.

Os armadores representam o segmento do transporte maritimo e respondem
pelo fluxo internacional de mercadorias. Eles interagem diretamente com terminais,
agentes maritimos, operadores de rebocadores e com a autoridade portuéaria para a
definicdo de janelas de atracacao, operacfes de carregamento e descarregamento e
planejamento de escalas. A auséncia de coordenacdo entre armadores e terminais
pode gerar atrasos, aumentar tempos de espera e elevar custos logisticos, incluindo

taxas de sobreestadia.

Outro ator essencial é o operador logistico, que integra atividades de
transporte, armazenagem, documentacdo e distribuicdo. No Porto de Santos, o
operador logistico funciona como elo entre embarcadores, transportadoras, terminais,
orgaos publicos e armadores, sendo responsavel pela circulacdo da informacao
operacional. Como ainda ha fragmentacdo tecnoldgica significativa entre sistemas
institucionais e corporativos, esses operadores assumem funcéao estratégica no fluxo
de dados do porto (SPA, 2020).

Quanto aos transportadores terrestres, destacam-se as empresas de

transporte rodoviario e ferroviario. O transporte rodoviario é predominante, e por isso



44

suas interagbes com terminais e operadores logisticos sdo constantes, especialmente
no agendamento de janelas de chegada, no controle de filas e no acesso ao patio
regulador. J& o transporte ferroviério, que também possui participa¢do importante no
fluxo de granéis, exige coordenacdo com a Ferrovia Interna do Porto de Santos (FIPS)
€ com concessionarias externas para garantir a regularidade dos trens e dos volumes

transportados.

A comunidade portuaria também inclui prestadores de servicos maritimos,
como praticagem, rebocadores e empresas de apoio portuario. O servico de
praticagem desempenha papel crucial ao conduzir embarca¢gdes com seguranca pelo
canal de navegacao, considerando profundidade, condi¢bes climaticas, trafego e
caracteristicas de cada embarcacdo. As empresas de rebocadores auxiliam nas
manobras de atracacéo e desatracacao, atuando em conjunto com os praticos e com

o0 centro de controle da autoridade portuaria.

Os orgéos de fiscalizacdo sanitaria, como a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa), e 0s 0rgaos agropecuarios, como o Ministério da Agricultura e
Pecuaria (MAPA), também exercem papel decisivo no fluxo de mercadorias. Eles
realizam inspecdes fisicas, verificacbes documentais e certificacbes sanitarias,

interagindo diretamente com operadores logisticos, terminais e Receita Federal.

Para apresentar de maneira clara a estrutura dessa comunidade, a tabela a
seguir organiza os principais atores do Porto de Santos, suas funcdes predominantes

e as interacfes mais frequentes entre eles.



Figura 6 — Principais atores do Porto de Santos e suas intera¢des

Ator Fungao desempenhada | Interagdes
predominantes
SPA Administragao, Terminais,
planejamento econtrolo | operadores,
do porto logisticos e sevigo
Receita Fiscalizagao aduaneira e | Terminais,
Federal controle tributario operadores
logisticos ¢, MAPA
ANTAQ Regulacao e SPA, terminais,
fiscalizagao do setor armadores
Terminais Movimentagao e Armadores,
portuarios armazenagem de cargas | transportardoraas,
operadore logistics
Armadores Integracao de Terminais, agentes
documentos e fluxos maritimos
Transportado- | Entrada e saida de Terminais, agentes
ras rodovidrias| cargas do porto maritimos
Operadores Movimentaga ferroviaria | Terminais e SPA
ferroviarios de cargas
Anvisa e MAPA | Fiscalizagao sanitariae | Armadores e SPA
agropecuaria
Praticagem Movimentagao segura | Armadores e SPA
e rebocadores | de navios

Fonte: Elaboragéo prépria com base em SPA (2020), SANTOS (2021), ANTAQ (2020.
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Além dos atores diretamente envolvidos nas operacdes portudrias, é importante

reconhecer o papel das cidades de Santos e Guaruja, que embora ndo atuem como

agentes operacionais do porto, sdo profundamente impactadas por sua dinamica

logistica, econdmica e territorial. O Porto de Santos esta inserido em areas urbanas

densamente ocupadas, e sua atividade influencia o planejamento urbano, o transito

rodoviario, a demanda por infraestrutura publica, o uso e ocupagédo do solo e até
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mesmo indicadores socioeconémicos dos municipios. A circulacdo de caminhdes, a
ampliacdo de areas retroportuarias, a geracdo de empregos e a dependéncia
econbmica de setores ligados ao porto reforcam a condicdo de Santos e Guaruja como
participantes indiretos, porém essenciais, da comunidade portuaria. Dessa forma, a
analise dos atores portuarios sé se completa quando se considera o impacto territorial

e urbano que as operacgdes portuarias exercem no entorno.

Essas interacdes formam uma rede altamente interdependente e, a0 mesmo
tempo, vulneravel a fragmentacao tecnoldgica, pois cada ator utiliza sistemas proprios
gue nem sempre se comunicam entre si. Essa realidade é identificada em diversos
diagndsticos institucionais como um dos principais gargalos do Porto de Santos e
representa uma das justificativas centrais para a implementacdo de plataformas
integradoras, como os Port Community Systems, que padronizam a troca de
informacdes, reduzem ineficiéncias e fortalecem a governanca colaborativa (SPA,
2020).

4.3 SISTEMA DE GOVERNANCA NO PORTO DE SANTOS

O sistema de governanca do Porto de Santos é estruturado para assegurar
transparéncia, integridade, conformidade regulatoria e eficiéncia administrativa, em
alinhamento as exigéncias da Lei n°® 13.303/2016, que define praticas obrigatorias de
governanca, gestao de riscos e controle aplicaveis as empresas estatais brasileiras.
Esse arcabouco tem como finalidade garantir que a Santos Port Authority (SPA),
responsavel pela gestdo do porto, conduza suas atividades de maneira ética,
responsavel e orientada a geracao de valor publico, atendendo aos principios legais
e as boas praticas recomendadas por organizagcdes como o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC, 2015) e a Organizacdo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econémico (OECD, 2020).

A estrutura de governanca da SPA baseia-se na revisdo peridédica de seus
instrumentos formais, entre eles o Estatuto Social e os regimentos internos do
Conselho de Administracdo, da Diretoria Executiva e de seus comités de

assessoramento. Esses documentos definem atribuicbes, fluxos de decisao,
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responsabilidades e limites de atuacdo, formando uma base institucional capaz de
garantir previsibilidade, padronizacdo e consisténcia nas decisdes estratégicas e
operacionais, fundamentais para a administracao do maior porto da América Latina.

Um dos pilares do modelo de governanca adotado é a aplicacdo do conceito
das Trés Linhas de Governanca, conforme recomendagdes do IBGC e do Institute of
Internal Auditors (I1A). A primeira linha é desempenhada pela gestao executiva e pelas
areas operacionais, responsaveis pela implementacdo dos controles internos e pela
execucao das atividades do porto. A segunda linha envolve as areas de governanca,
riscos e compliance, que orientam, monitoram e supervisionam o0s controles internos,
assegurando aderéncia as normas regulatérias e as praticas de integridade. A terceira
linha é conduzida pela Auditoria Interna, unidade independente encarregada de
avaliar a eficacia dos controles, identificar riscos de fraudes ou irregularidades e
reportar suas conclusdes ao Conselho de Administracéo, fortalecendo a accountability

institucional.

Figura 7 — Estrutura das Trés Linhas de Governanca

ORGAO DE GOVERNANCA/ CONSELHO DE ADMINISTRAGCAO/ COMITE DE AUDITORIA

ALTA ADMINISTRACAO

32 LINHA

(avaliar de forma
independente sobre a
eficicia do gerenciamento
de riscos e dos controles

internos)
AUDITORIA INTERNA

2? LINHA

{garantir que os controles e
processos de
gerenciamento de riscos
sejam eficientes)

GOVERNANCA
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
NORMAS E PROCESSOS
GESTAO DE RISCOS
CONTROLES INTERNOS
COMPLIANCE

AUDITORIA EXTERNA
REGULADORES EXTERNOS

12 LINHA

(monitorar e controlar os
processos de trabalho)

GESTORES E EQUIPES
UNIDADES
ORGANIZACIONAIS

Fonte: Autoridade Portuaria de Santos (SPA), s.d.
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No ambito do Sistema de Integridade da SPA, diversas instancias atuam de
forma articulada para reforcar o ambiente ético e assegurar o cumprimento das
normas. A Comissdo Técnica presta suporte especializado e fornece pareceres que
subsidiam decisbes estratégicas, garantindo rigor técnico na elaboracéo de politicas
e procedimentos institucionais. A Ouvidoria funciona como canal oficial de
comunicagdo com a sociedade e com o0s usuarios do porto, responsavel pelo
recebimento de denuncias, reclamacdes e sugestbes, contribuindo para a

transparéncia e para o fortalecimento do controle social.

A Corregedoria conduz a investigacdo de condutas irregulares e a
responsabilizacdo administrativa de agentes publicos e privados, desempenhando o
papel de 6rgéo disciplinar interno em conformidade com a Lei n® 12.846/2013. A area
de Compliance exerce uma funcdo predominantemente preventiva, por meio da
estruturacdo de politicas corporativas, do monitoramento de riscos, da promoc¢ao de
treinamentos e da orientacdo continua quanto as exigéncias legais e éticas. A
Auditoria Interna, por sua vez, atua de maneira independente e subordinada
diretamente ao Conselho de Administracdo, assegurando avaliagbes imparciais e

continuas sobre processos, controles e praticas de governanca.

Quando integrados, esses mecanismos compdem um sistema robusto de
prevencdo, deteccdo e correcdo de irregularidades, ampliando a integridade

institucional e reforcando a credibilidade da SPA.

Figura 8 — Componentes do Sistema de Integridade, Etica e Governanga da SPA

COMPLIANCE
AUDITORIA

COoMISSAO INTERNA
DE ETICA

CORREGEDORIA

Fonte: Autoridade Portudria de Santos (SPA), s.d..

A governanca também é sustentada por um conjunto amplo e hierarquizado de

instrumentos normativos que orientam tanto o funcionamento interno quanto externo
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da autoridade portuaria. Entre esses instrumentos estéo o Estatuto Social, as politicas
corporativas, 0s regimentos internos, os regulamentos, os cédigos, as Normas da
Autoridade Portuaria (NAP), os Instrumentos Normativos de Processos (INP), os
Procedimentos Operacionais Padrao (POP), além de manuais e guias técnicos. Esses
documentos estabelecem padrées de conduta, diretrizes operacionais,
responsabilidades institucionais e rotinas procedimentais, constituindo a base formal
para a uniformizacdo de processos e para a padronizacdo das decisdes dentro da
SPA. Segundo a prépria autoridade portuéaria (SPA, 2020), essa arquitetura normativa
busca promover coeréncia administrativa, mitigar riscos e assegurar alinhamento as

melhores préticas de gestéo publica e corporativa.

Apesar dessa estrutura normativa e institucional consolidada, o sistema de
governanca ainda enfrenta desafios significativos relacionados a fragmentacéo
tecnologica e a baixa integragao informacional entre os diversos 6rgaos que compdem
a comunidade portuaria. Instituicbes como Receita Federal, ANTAQ, Anvisa e MAPA
mantém autonomia operacional e utilizam sistemas proprios, o que dificulta a
padronizacdo de processos, o compartiihamento de dados em tempo real e a
coordenacao interinstitucional. Essa multiplicidade de plataformas, muitas vezes
desconectadas entre si, resulta em assimetrias de informacéo, retrabalho, lentidao
documental e menor eficiéncia operacional, problemas amplamente identificados em
diagndsticos institucionais sobre o porto (SANTOS, 2021; SPA, 2020).
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Figura 9 — Conjunto de Politicas, Normas e Procedimentos que Comp&em a Governanca da SPA

GOVERNANCA DIVULGACAO

ASSEMBLEIA GERAL
DE ACIONISTAS

Politicas, Regimentos Internos, Publico interno, publico externo
Regulamentos, Codigos (gquando aplicavel)
DIRETORIA Normas da Instrumentos o o
EXECUTIVA Autoridade Normativos Publico externo Publico interno
Portudria (NAP) de Processos (INP)

Procedimento Operacional Padréo Publico interno, publico externo
(POP), Manuais* e Guias (quando aplicavel)

Estatuto Social Publico interno e externo

DIRETOR /
SUPERINTENDENTES
DAS UNIDADES
DE GESTAO *

Publico interno

*Quando se tratar de temas relacionados a integridade, governanca
G E STA o corporativa e politica de pessoal, os manuais deverdo ser aprovados
pelo Conselho de Administragao.

Fonte: Autoridade Portuaria de Santos (SPA), s.d.

Esse cenario evidencia a necessidade de avancar para uma governanca digital
mais integrada, capaz de articular sistemas, padronizar fluxos informacionais e
ampliar a capacidade de coordenacéo entre os diversos atores publicos e privados. A
literatura internacional (IMO, 2021; IAPH, 2022; UNCTAD, 2023) destaca que portos
com maior maturidade digital e com estruturas normativas bem definidas tendem a
apresentar modelos mais eficazes de governanca colaborativa, 0 que se torna

essencial em ambientes complexos como o Porto de Santos.

Nesse contexto, a implementacdo de um Port Community System (PCS)
representa uma oportunidade estratégica para fortalecer o sistema de governanca do
Porto de Santos. Um PCS pode centralizar informacdes, reduzir redundancias,
harmonizar documentos, aumentar a transparéncia e ampliar a rastreabilidade das
operacles, além de promover interoperabilidade entre sistemas publicos e privados.
Dessa forma, a modernizacdo da governanca portuaria depende ndo apenas de
instrumentos normativos e de instancias de integridade, mas também da integracéo
digital e da adoc¢éo de plataformas tecnoldgicas capazes de sustentar um modelo
colaborativo, eficiente e alinhado as exigéncias logisticas contemporaneas.

Compreender a estrutura e os desafios da governanca atual é fundamental para
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embasar, no proximo capitulo, uma proposta de governanca integrada e orientada

digitalmente, compativel com a implantacdo de um PCS no Porto de Santos.

4.4 GOVERNANCA DIGITAL E INTEGRACAO INFORMACIONAL NO PORTO DE
SANTOS

A governanca digital no Porto de Santos é um componente cada vez mais
decisivo para a eficiéncia do complexo portuario, especialmente em um ambiente
caracterizado por grande diversidade de cargas, elevado fluxo operacional e multiplos
atores publicos e privados. Embora o porto ja disponha de sistemas tecnoldgicos
importantes, sua utilizacdo ocorre de maneira pouco integrada, o que limita a

coordenacao e aumenta a complexidade dos processos.

Diversas plataformas séo utilizadas simultaneamente no cotidiano das
operacoOes. Entre os sistemas publicos, o Porto Sem Papel centraliza a documentacéo
relacionada a escala de navios, o Mercante registra informacdes de transporte
maritimo e o Siscarga gerencia dados aduaneiros vinculados a Receita Federal. Cada
um deles cumpre funcbes essenciais, mas opera de forma independente, sem
interoperabilidade plena. Como consequéncia, agentes maritimos, terminais,
operadores logisticos e 6rgdos publicos precisam lidar com multiplas interfaces,

registros redundantes e fluxos documentais paralelos.

Além dos sistemas governamentais, terminais portuarios, transportadoras,
operadores ferroviarios e empresas de apoio maritimo utilizam plataformas proprias
voltadas a gestéo de patio, agendamento de cargas, controle de trens, programacao
de bercos e monitoramento operacional. Embora essas solucbes contribuam para a
digitalizacao dos processos internos de cada ator, a auséncia de integracao entre elas
cria um ambiente fragmentado e dificulta a circulacdo fluida da informacéo entre os

diferentes elos da cadeia portuaria.

Essa fragmentacdo tecnoldgica impacta diretamente a governanca do porto.

Sem um fluxo informacional padronizado, torna-se mais dificil coordenar decisées,
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monitorar riscos, antecipar gargalos e garantir previsibilidade nas operacoes.
Processos como atracacéo, liberacdo de cargas, agendamentos e movimentagao
terrestre dependem de informacdes que deveriam ser compartilhadas de maneira
continua e estruturada, mas muitas vezes circulam por canais desconectados ou

redundantes.

Diante disso, a governanca digital passa a ser entendida ndo apenas como uma
ferramenta de modernizacdo, mas como uma condicdo estratégica para o
funcionamento eficiente do Porto de Santos. Ao promover integracao entre sistemas,
padronizacdo documental, rastreabilidade de processos e cooperagao
interinstitucional, ela fortalece a capacidade de planejamento e reduz ineficiéncias
sistémicas. Em portos complexos e de grande escala, como Santos, essa capacidade
de coordenacgéo é fundamental para sustentar competitividade, ampliar a seguranga

e atender as demandas crescentes do comércio exterior.

Nesse contexto, a implementacdo de um Port Community System (PCS)
destaca-se como uma alternativa capaz de estruturar essa governanca digital de
forma mais robusta. Um PCS ndo apenas centraliza informac¢des, mas cria um
ambiente colaborativo que conecta sistemas existentes, reduz assimetrias
informacionais e possibilita decisdes operacionais mais rapidas e confiaveis. Assim, a
maturidade digital torna-se elemento-chave para consolidar uma governanca portuaria
integrada, transparente e eficiente, alinhada as exigéncias contemporaneas do

comeércio exterior e da logistica global.

5. MODELO PROPOSTO DE GOVERNANCA PARA O PORT COMMUNITY
SYSTEM (PCS) DO PORTO DE SANTOS

A construcdo de um Port Community System eficiente no Porto de Santos exige
um modelo de governanca capaz de articular interesses diversos, garantir
neutralidade institucional e assegurar a operacdo continua de uma plataforma
tecnolégica complexa. Para justificar a proposta apresentada, € fundamental
compreender que 0s modelos puramente publicos ou puramente privados nao

atendem plenamente as necessidades do maior porto da América Latina. Uma gestao
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totalmente publica, embora neutra e alinhada ao interesse coletivo, tende a enfrentar
limitagBes significativas relacionadas a morosidade administrativa, a dificuldade de
inovacao continua, & dependéncia de ciclos politicos e as restricdes de contratacédo e
atualizagdo tecnoldgica. Essa lentiddo institucional comprometeria a agilidade
necessaria para manter um sistema digital dindmico, que exige atualizacdes
constantes, gerenciamento de riscos cibernéticos, integracdo de sistemas

heterogéneos e capacidade rapida de adaptacéo.

Por outro lado, um modelo completamente privado, ainda que mais eficiente e
agil, traria riscos importantes de perda de imparcialidade, possibilidade de
favorecimento de grandes operadores, dependéncia excessiva de uma unica empresa
e risco de captura do sistema por interesses comerciais especificos. Em infraestrutura
critica como um Port Community System, a centralizacdo privada da informacéao
logistica poderia gerar assimetrias, distorgbes competitivas e vulnerabilidades

institucionais de longo prazo.

Diante dessas limitacdes, a alternativa mais adequada ao contexto do Porto de
Santos € um modelo baseado em uma Parceria Publico Privada estruturada na forma
de um consorcio composto pelos principais segmentos da comunidade portuaria. Esse
modelo combina legitimidade, fiscalizacdo e visdo publica com a eficiéncia, a
capacidade tecnologica e a flexibilidade da iniciativa privada. Além disso, garante
neutralidade institucional por meio de um mecanismo colegiado de decisdo que
impede o dominio de qualquer grupo isolado. A Parceria Publico Privada estabelecida
dessa forma cria uma separacéao clara entre direcdo estratégica, instancias técnico

operacionais e execucdao pratica do sistema, garantindo equilibrio e transparéncia.

O funcionamento da governanca proposta se organiza em trés niveis
complementares. No nivel estratégico encontra se o conselho responsavel por definir
diretrizes gerais, aprovar investimentos, supervisionar padrdes técnicos e garantir que
o Port Community System mantenha seu carater neutro, transparente e orientado ao
interesse publico. A composi¢cdo desse conselho retne representantes da autoridade
portuaria, das prefeituras de Santos e Guaruja, dos terminais portuarios, dos

operadores logisticos, dos armadores, dos exportadores e importadores e de outros



54

atores relevantes da comunidade portuaria. Cada membro possui direito a um voto,
assegurando equilibrio decisério e evitando concentracdo de poder. A autoridade
portuaria, embora represente o governo e o regulador, deve atuar apenas nesse nivel
estratégico, preservando a neutralidade e evitando conflitos de interesse com a
operacdao direta do sistema.

Logo abaixo do conselho situam se as instancias técnico operacionais,
formadas por comités tematicos responsaveis por analisar demandas, propor
melhorias, harmonizar processos e padronizar fluxos informacionais. Entre eles
destacam se o comité de tecnologia da informacédo e dados, que trata de temas
estruturantes como interoperabilidade, governanca de dados e arquitetura digital, o
comité de operacdes e logistica portuaria, que avalia impactos operacionais, identifica
gargalos e orienta melhorias nos fluxos logisticos, e 0 comité de seguranca e
compliance, que supervisiona diretrizes de seguranca cibernética, praticas de
integridade, controle de riscos e conformidade regulatoria. Esses comités nao
executam tarefas diretamente, funcionando como instancias técnicas qualificadas que

orientam a operacao da plataforma.

No nivel operacional encontra-se a secretaria executiva, unidade permanente
gue coordena o funcionamento cotidiano do Port Community System. Ela serve como
interface direta entre o operador técnico, os comités e o conselho estratégico. Sua
atuacdo envolve acompanhamento de indicadores, consolidacdo de demandas,
preparacao de relatorios, articulacdo entre diferentes grupos de trabalho e suporte ao
processo decisorio. A secretaria executiva é responsavel por manter a coeréncia entre
as diretrizes estratégicas, as orientacées técnicas e a execucao pratica do sistema,
funcionando como o principal eixo de integracao institucional.

A execucdo tecnoldgica propriamente dita é realizada pelo operador técnico
selecionado no ambito da Parceria Publico-Privada. Esse operador reune
competéncias especializadas para desenvolver, manter e atualizar a plataforma,
administrar integracdes com sistemas publicos e privados, garantir a estabilidade e a
seguranca da infraestrutura digital, padronizar e tratar dados, implementar novos
modulos e oferecer suporte aos usuarios. Sua atuacdo ndo é autbnoma, mas

orientada pelas decisbes do conselho e pelas recomendacdes dos comités,
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garantindo alinhamento institucional, coeréncia técnica e evolu¢cdo continua. O
operador técnico constitui a base operacional da plataforma, mas sempre subordinado
ao modelo colegiado de governanca.

Figura 10 — Modelo de Governanca Proposto para o Porto de Santos

CONSELHO
ESTRATEGICO

I
INSTANCIAS TECNICO-
O OPERACIONAIS
j@ﬂ Comité de Tecnologia
da Informacgao e Dados

Comité de Seguranca
e Compliance
|
SECRETARIA
EXECUTIVA
|

OPERADOR
TECNICO

Fonte: O autor (2025).

A criacdo desse modelo de governanca envolve um processo complexo e
gradual. A primeira etapa consiste na constituicdo formal da PPP, que por sua
natureza cria uma concessao especifica permitindo ao consoércio assumir
responsabilidades hoje distribuidas entre entidades distintas. Apés essa formalizacgéo,
inicia-se uma fase de transicdo em que o0 operador técnico e a secretaria executiva
passam a concentrar fungdes, racionalizar processos e integrar dados que atualmente
se encontram fragmentados em sistemas e Orgaos diferentes. Essa etapa garante
continuidade operacional e minimiza riscos ho momento da migracdo. Somente apés

essa consolidacdo € possivel iniciar a segunda fase do projeto, dedicada a

implantacdo progressiva de uma arquitetura digital unificada e interoperavel,
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substituindo gradualmente sistemas legados e adotando padrdes integrados. Trata-se
de um processo naturalmente longo, estimado entre cinco e oito anos, compativel com
a complexidade tecnoldgica, institucional e regulatéria envolvida em um PCS de
grande escala. Essa estrutura em camadas confere realismo a proposta, aproximando
0 projeto de praticas de gestdo modernas e assegurando que sua execucdo seja

tecnicamente viavel.

Além dessas camadas institucionais, o modelo proposto considera a
necessidade de sustentabilidade financeira para o desenvolvimento, manutencéo e
evolucgdo do PCS. Investimentos continuos em infraestrutura tecnoldgica,
atualizacdes sistémicas, seguranca da informacdo e capacitacdo de usuarios sao
indispensaveis para que o sistema opere em padrdes internacionais de eficiéncia e
confiabilidade. A Parceria Publico-Privada surge como mecanismo ideal para viabilizar
esses custos, pois combina recursos publicos e privados, garantindo estabilidade
financeira e mantendo o PCS acessivel, neutro e evolutivo. O modelo incorpora
politicas essenciais como padronizacao de fluxos documentais, governanca de dados,
mecanismos de auditoria, protocolos de integridade e acdes de capacitacdo continua,

fortalecendo a cultura digital colaborativa no Porto de Santos.

Em sintese, o modelo proposto combina lideranca publica, execucéo privada
especializada e participacdo ativa da comunidade portuéaria, resultando em uma
estrutura de governanca equilibrada, eficiente e transparente. Essa configuracéo
oferece as condi¢cdes necessarias para que o Porto de Santos avance na construcao
de um ambiente digital integrado, capaz de aumentar a coordenacao entre os atores,
reduzir assimetrias de informacéo, elevar o controle operacional e fortalecer a
competitividade do maior porto da América Latina. Um PCS bem-sucedido no Porto
de Santos tem potencial para ir muito além da digitalizac&o interna do complexo. Ao
consolidar um modelo de governancga capaz de integrar atores, padronizar processos
e garantir interoperabilidade em larga escala, o sistema se torna naturalmente
preparado para conectar-se a outros portos brasileiros e, posteriormente, a
plataformas internacionais. Essa expansdo representa a préxima fronteira da
governanca portuaria digital: a criagdo de uma rede de redes, na qual PCSs

interoperaveis permitirdo uma cadeia logistica global continua, transparente e
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altamente coordenada. O modelo proposto para Santos, portanto, além de atender as
necessidades locais, posiciona 0 porto como protagonista no avango rumo a uma

logistica portuéria verdadeiramente integrada, moderna e global.

6. CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho permitiu compreender de forma aprofundada
a relevancia estratégica de um Port Community System para o Porto de Santos e a
necessidade de estabelecer um modelo de governancga robusto, transparente e
tecnicamente estruturado para viabilizar sua implantacdo. Ao longo da pesquisa,
observou-se que, embora o PCS seja essencialmente uma plataforma tecnologica,
sua efetividade depende diretamente de um arranjo institucional capaz de coordenar
interesses diversos, padronizar fluxos informacionais e promover colaboragcéao entre

0s multiplos agentes que compdem a comunidade portuaria.

Os achados mostraram que o Porto de Santos, por sua dimensdo e
complexidade, necessita de uma governanca capaz de superar a atual fragmentacao
dos sistemas e das responsabilidades. A proposta apresentada, organizada em torno
de uma estrutura tripartite envolvendo funcdes estratégicas, executivas e técnico-
operacionais, demonstrou que a governanca digital deve atuar ndo apenas como
mecanismo de controle, mas como instrumento de integracao sistémica. A adocao de
uma Parceria Publico-Privada como forma institucional para o operador do PCS
revelou-se adequada ao combinar legitimidade publica, neutralidade operacional e
capacidade técnica privada, assegurando evolucdo tecnoldgica continua, seguranca

da informacao e sustentabilidade financeira no médio e longo prazo.

Do ponto de vista pratico, a implementacdo dessa estrutura traria impactos
significativos para todos os stakeholders. Para a autoridade portuaria, ampliaria sua
capacidade de supervisdo por meio de dados mais confidveis e centralizados. Para
terminais e operadores logisticos, geraria ganhos de eficiéncia, reducdo de
redundancias e maior previsibilidade nas operacées. Para os armadores, aumentaria
a coordenacdo das janelas de atracagdo e reduziria tempos de escala. Para 0s 6rgaos

publicos, a integracdo documental e sistémica aceleraria inspecdes, liberacdes e
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processos regulatérios. Como resultado, toda a comunidade portuaria se beneficiaria
de um ambiente mais colaborativo, menos fragmentado e mais competitivo no cenario

internacional.

O estudo também evidenciou que a implementacdo desse modelo nao é
apenas viavel, mas necesséaria para que Santos avance em direcdo a um porto
inteligente alinhado as melhores préaticas globais. Essa evolucdo requer fases
estruturadas, que envolvem a formacé@o do consércio, a transicdo operacional e a
implantacdo gradual de uma arquitetura digital integrada ao longo de véarios anos. O
sucesso desse processo dependerd do engajamento institucional, da capacitacdo
continua e da consolidagdo de uma cultura colaborativa, elementos indispensaveis

para sustentar um PCS eficiente e duradouro.

Ao final, conclui-se que o Porto de Santos reune condi¢cdes para se tornar
referéncia em governanca e digitalizacéo portuaria na Ameérica Latina. O modelo aqui
proposto oferece uma estrutura viavel, tecnicamente fundamentada e alinhada as
necessidades do maior porto do hemisfério sul. E, embora seu objetivo seja
modernizar o ambiente interno do complexo, um PCS maduro e operante em Santos
abre caminho para algo ainda maior: a integracdo de PCSs em escala nacional e
internacional, conectando sistemas portuarios em uma rede logistica global mais
inteligente, transparente e sem descontinuidades. Essa é a proxima fronteira da
governanca colaborativa e representa o futuro da infraestrutura portuaria no século
XXI.
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