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RESUMO

Esse trabalho de graduagdo tem como objetivo escolher o melhor modelo de gestio
para os grandes aeroportos do Brasil, a partir do estudo dos modelos possiveis e das
caracteristicas do cendrio brasileiro.

A expansdo aeroportudria brasileira tem estado na pauta do governo federal nos
ultimos anos, devido a crescente demanda por viagens aéreas e a necessidade de expansdo da
infraestrutura aeroportuaria, principalmente com o aumento de renda dos Ultimos anos e com
os eventos (Copa do Mundo de 2014 e Olimpiadas de 2016) que o pais serd sede. Como parte
desse esforco, o governo federal, por meio da ANAC, realizou concessdes publicas de 3 dos
maiores aeroportos brasileiros: Guarulhos, Brasilia e Viracopos, tirando da Infraero a
responsabilidade de gestdo, mas a deixando como minoritaria nos contratos de longo-prazo.

Havendo diversos outros modelos possiveis, alternativas devem ser consideradas e
ponderadas por suas caracteristicas, buscando adequd-las ao cenario brasileiro de
desestatizacdo de infraestrutura aeroportudria. Para isso, foi utilizado o método AHP (4nalytic
Hierarchy Process), aplicado com especialistas selecionados, para eleger o melhor modelo de
gestdo, baseando-se em critérios pré-estabelecidos. O modelo foi aplicado com representantes
do setor governamental, companhias aéreas, operadores aeroportudrios das concessdes atuais,
professores e pesquisadores universitarios e consultores, para buscar o ponto de vista de cada
um no processo decisorio.

Dos 28 especialistas acessados, 12 responderam a pesquisa (42,9%), 8 deles elegeram
como melhor alternativa a concessdo por longo-prazo, indo ao encontro dos programas

governamentais de desestatizagdo da infraestrutura aeroportudria.



ABSTRACT

This graduate work intends to choose the best management model for the largest
airports in Brazil, by studying the existing models and the characteristics of the Brazilian
scenario.

The expansion of Brazil’s airport system has been in the federal government’s agenda
for several years, mainly due to the upsurge in air traffic volume, the lack of airport capacity,
the real growth in disposable income in the past years and the upcoming international events
(2014 FIFA’s World Cup and 2016 Olympic Games). To accomplish this objective, the
federal government agreed to the concession of three major Brazilian airports: Guarulhos,
Brasilia and Viracopos, relinquishing its managing role, but remaining as a shareholder.

The consideration of all possible models should be done and weighed using all their
features, in order to better suit the most important airports. Therefore, to achieve this goal, the
Analytic Hierarchy Process was put forth to some selected experts in order to elect the best
management model, based on some predetermined criteria. Composing the list of participants
were primarily officials from government, airline companies, airport operators, professors,
researchers and specialized consultants, hence reaching various groups of stakeholders.

Of all 28 contacted experts, 12 have answered the research (42,9%) and 8 of those
have chosen the long-term concessions as the best option for Brazilian airports. This result
was straightly aligned with the governmental program to privatize the Brazilian airport

infrastructure to support the expansion needed.
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1 INTRODUCAO

Esse trabalho de graduacao estuda os detalhes de cada modelo de gestdo de aeroportos,
para definicdo daquele que seja mais adequado para a realidade dos maiores aeroportos
brasileiros. Os modelos s3o estudados individualmente, analisando-se suas vantagens e
desvantagens, caracteristicas principais, riscos, possiveis ganhos e dificuldades de
implementagdo. Em seguida, com a caracterizagdo dos primeiros aeroportos concessionados e
do primeiro leildo, a luz das caracteristicas de cada modelo, visa-se encaixar a realidade
aeroportudria brasileira, aos aspectos principais de cada modelo. Ao mesmo tempo, alguns
especialistas sdo selecionados para darem suas opinides na constru¢do do método AHP,
tornando possivel facilitar o processo decisério do modelo de gestdo a ser aplicado nos

maiores aeroportos brasileiros.

1.1  Gestao dos Aeroportos Brasileiros

A aviagdo brasileira possui trés grandes Orgdos: Secretaria de Aviagdo Civil da
Presidéncia da Republica (SAC-PR), Agéncia Nacional da Aviagdo Civil (ANAC) e Empresa
Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria (Infraero).

A mais antiga delas, a Infraero, fundada em 1973, nos termos da Lei n°® 5.862, 12 de
dezembro de 1972, é uma empresa publica vinculada a Secretaria de Aviagdo Civil da
Presidéncia da Republica e se destina a realizar implantacdo, administragcdo, operacdo e
explora¢do da infraestrutura aeroportudria e prestagdo de consultoria e assessoramento nas
suas areas de atuacdo e na constru¢do de aeroportos.

A ANAC, criada pela Lei n° 11.182, em 27 de setembro de 2005, também vinculada a
Secretaria de Aviagdo Civil da Presidéncia da Republica, ¢ uma agéncia independente que
substituiu o Departamento de Aviagdo Civil (DAC) como autoridade de aviagdo civil e
regulador do transporte aéreo no pais. E fungdo do 6rgdo adotar todas as medidas para atender
o interesse publico e desenvolver a nagdo, seguindo as diretrizes e politicas estabelecidas pelo
governo federal.

A regulagdo feita pela ANAC ¢ feita de duas formas: técnica e econdmica. A

regulacdo técnica busca garantir a seguranga dos passageiros ¢ usuarios da aviagdo civil. A
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regulacdo econdmica monitora o mercado para que ndo haja intervengdes que possam torna-lo
menos eficiente.

A Secretaria de Aviagdo Civil da Presidéncia da Republica (SAC-PR) € o 6rgdo mais
novo, comparado com os outros dois existentes. Criada pela Medida Provisoria n® 527, de 18
de margo de 2011, ela é responsavel por elaborar e colocar em pratica o planejamento
estratégico do setor, emitir os planos de outorgas para exploragdo da atividade aeroportuaria,
além de administrar eventuais programas e outras entidades que estejam ligadas ao sistema de
aviagdo civil.

A MP 527 foi convertida na Lei n° 12462 e a organiza¢do institucional dos érgdos que

administram e regulam a aviagao civil brasileira se constituiu conforme mostra a Figura 1.

MP 527/2011 CONVERTIDA NA LEI N2 12462/2011

PRESIDENCIA
SECRETARIA DE AVIACAO CIVIL

Politicas Publicas e Planejamento
da Aviacao Civil

MIN. DA DEFESA

Aviacgao Militar e
Navegacdo Aérea

Coordenacao e Articulagdo
Governamental COMAER - DECEA

Plano de Outorgas e Execugao de
Convénios

Controle do Espaco
Aéreo

INFRAERO
Administracdo e Regulagdo Técnica e
Operagao Econdmica

Aeroportuaria Fiscalizagdo

Figura 1 - Organizacio Institucional da Aviacao Brasileira (Fonte: SAC, 2012)

Em 2011, o Decreto n® 7.531, no Programa Nacional de Desestatizagdo (PND),
atribuiu a ANAC a responsabilidade de executar e acompanhar o processo de concessdo dos
seguintes aeroportos: Guarulhos (SBGR) e Viracopos (SBKP), no Estado de Sdo Paulo, e
Brasilia (SBBR), no Distrito Federal. A Infraero continuara administrando o terminal apds a
assinatura do contrato de concessdo, por um periodo de transi¢do, de modo que, apos esse
periodo, a concessiondria assuma as operagdes do aeroporto. Apesar das mudangas nos
terminais, a gestdo do espago aéreo continua sob controle do Poder Publico.

O recurso arrecadado sera repassado ao Fundo Nacional de Aviagdo Civil (FNAC). O

FNAC ¢ vinculado a SAC e tem como objetivo destinar recursos ao sistema da aviagdo civil,
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sendo aplicado em projetos de desenvolvimento e fomento da infraestrutura aeroportudria e
aeronautica civil. Apds o fim da concessdo os aeroportos voltam a ser controlados pelo Poder
Publico, podendo ser concedidos em novos processos.

A Infraero que operava 66 aeroportos que concentravam 97% do movimento de
passageiros no Brasil continua operando os demais aeroportos com 67% do movimento de
passageiros. Além disso, a Infraero ¢ acionista das trés concessdes, com 49% do capital social
de cada uma e participa da governanga dos aeroportos na propor¢do de sua participacao
aciondria nas concessionarias, com poder de decisdo em temas relevantes, que foram
estabelecidos em acordos de acionistas firmados entre as partes.

Adicionalmente, em 20 de dezembro de 2012, foi langado o ‘“Programa de
Investimentos em Logistica: Aeroportos” que tinha como um dos principais objetivos a
concessdao dos aeroportos do Galedo (RJ) e de Confins (MG), ampliando e aperfeicoando a
infraestrutura aeroportuaria brasileira, promovendo melhorias no atendimento e nos niveis de
qualidade dos servigos prestados aos usuarios do transporte aéreo no Brasil. Semelhante a
Guarulhos, Viracopos e Brasilia, a Infraero serd acionista das concessionarias com 49% do

capital social.

1.2 Motivacao

Desde que o Governo Federal demostrou o interesse em realizar as concessdes nos
aeroportos brasileiros, houve a discussdo de qual seria o modelo de concessdo e de gestdo que
pudesse trazer um melhor resultado para o governo, para a sociedade e para os investidores.
Segundo McKinsey & Company, a demanda por transporte aéreo deve seguir crescendo
rapidamente, de forma que o Brasil precisara mais que dobrar a capacidade de seus aeroportos
até 2030.

Os aeroportos que ja foram concessionados, ou que estdo em processo, (Guarulhos -
SP, Brasilia - DF, Viracopos - SP, Confins - MG e Galedo - RJ) representaram, segundo o
Anuario Estatistico Operacional de 2012 da Infraero, em conjunto, 44,2% da movimentacao
de passageiros, além de estarem, juntamente com os aeroportos de Congonhas — SP e Santos
Dumont — RJ, entre os 7 aeroportos que mais movimentaram passageiros naquele ano. Além
de ja estarem entre os maiores aeroportos brasileiros, a consultoria sinalizou que os aeroportos
envolvidos nas concessdes precisariam de niveis criticos de investimentos para suportar a

demanda crescente de passageiros.
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Ainda segundo o estudo, outros aeroportos também ja demonstravam uma lacuna entre
a capacidade instalada e a demanda de passageiros por ano, precisando de niveis criticos de
investimentos, entre eles estdo os aeroportos de: Porto Alegre — RS, Salvador — BA, Fortaleza
— CE e Vitéria — ES.

Dessa forma, hd a necessidade de estudar os modelos de gestdo existentes em
aeroportos € que outras formas podem ser aplicadas aos maiores aeroportos do Brasil
possibilitando os investimentos, de modo a suportar o crescimento da demanda dos préximos

anos.

1.3 Estrutura do Trabalho e Contribuiciao Adicional

Com o objetivo de estudar profundamente cada um dos modelos e escolher o melhor
para a realidade brasileira, esse trabalho est4 organizado da seguinte forma:

No Capitulo 2, ¢ estudada a legislacdo de parcerias publico-privadas e das concessoes,
analisando as diferencas entre elas. Em seguida, sdo analisados os aspectos ligados a
desestatizacdo, com as possiveis vantagens e desvantagens, e cada um dos modelos de gestao
progressivamente ao grau de privatizagdo, sendo comparadas as visdes de outros trabalhos
sobre o tema e agregando uma visdo econdmica a um tema extremamente técnico que € o da
infraestrutura e gestdo aeroportuaria. Cada um dos modelos ¢ estudado profundamente,
levantando-se as caracteristicas, forcas, oportunidades, fraquezas e riscos, alguns exemplos e
modalidades de aplicacdo e resultados obtidos por cada tipo. Além disso, ¢ apresentada uma
metodologia de escolha do modelo de gestdo com base nas caracteristicas que os diferenciam,
nos objetivos do operador aeroportudrio e do governo, passando passo-a-passo pela escolha
do modelo. Por fim, s3o analisados o pontos criticos de uma privatizagdo sob a oOtica
aeroportuaria.

No Capitulo 3, para obter uma maior visualizagdo do tipo de aeroporto que o trabalho
se propde a analisar, sdo abertos os dados de operagdo, receitas e investimentos dos
aeroportos concessionados na primeira rodada (Guarulhos, Brasilia e Viracopos). Sao
analisadas as caracteristicas desse tipo de aeroporto, quais os possiveis ganhos projetados pelo
governo, a necessidade que eles tém de investimentos para atender a demanda que j4 existe,
bem como outras projegdes que justifiquem o interesse governamental em realizar a
concessao e o interesse privado de se tornar o concessiondrio do aeroporto. Os aeroportos
passados servem de espelho, para imaginar para onde os proximos aeroportos grandes do pais

devem ir e como deve ser o crescimento da demanda, das receitas e da necessidade de
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investimentos. Em seguida, s3o analisados os aspectos do leildo, levantando os valores
propostos e as condicdes estabelecidas pelo governo. Essas caracteristicas sa fundamentais,
pois estdo diretamente ligadas a operacionalizagdo da concessdo e da viabilidade para o
operador privado. Finalmente, sdo apresentados os resultados obtidos nos leildes e as
empresas que sairam vencedoras, mostrando o sucesso, em termos de 4gio sobre o preco
minimo, que foi o leildo para os cofres publicos.

No Capitulo 4, ha o detalhamento do método AHP, objetivando a escolha do melhor
modelo de gestdo para os grandes aeroportos brasileiros. S@o abordados 12 participantes,
todos envolvidos em alguma ponta do setor aerondutico (companhia aérea, aeroporto,
governo/regulacdo, universidade, consultoria, etc), para obter uma amostra completa e
representativa de todos os stakeholders. Com a participagdo de todos esses sub-setores, 0s
resultados se mostram consistentes, somados ao fato da convergéncia das respostas para 2
alternativas, com a predominancia de uma delas. Assim, inicialmente, o método ¢ introduzido,
justificando sua escolha e utiliza¢do no trabalho, por se tratar de uma analise com mais de um
fator e com diversas alternativas possiveis. Em seguida, a aplicagdo do método ¢ detalhada,
passando pela construcdo da hierarquia, dos critérios e das alternativas, até a coleta de
informagdes de cada participante, tratamento confome o método e andlise das respostas e
consisténcias dos julgamentos.

Houve, por parte de todos os entrevistados, marcagdes de preferéncias que se
mostraram julgamentos inconsistentes, mostrando que nao foi utilizado o mesmo critério na
atribui¢do das notas aos pardmetros. Mesmo assim, os resultados sdo validos e mostram
algumas tendéncias:

1. Os entrevistados julgaram Eficiéncia Operacional e Seguranga do Aeroporto e
Investimento na Infraestrutura do Aeroporto mais importantes que Nivel de Controle do
Governo sobre o Aeroporto.

2. Entre todas as alternativas apresentadas, a Contratagdo de um Operador Privado e a
Concessao por Longo-Prazo se mostraram preferencia da maioria dos participantes, em todos
critérios avaliados.

3. A preferéncia final dos entrevistados também se situou nessas duas alternativas
citadas anteriormente, com uma maior prevaléncia da Concessdo por Longo-Prazo

(preferéncia final de 8 de 12 entrevistados).
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2 ALTERNATIVAS PARA GESTAO DE AEROPORTOS

2.1 Concessoes e Parcerias Publico-Privadas no Brasil

Até os anos 70, houve a constituicdo de grandes empresas estatais nos setores de
mineragdo, siderurgia, petrdleo e eletricidade, havendo algumas concessdes isoladas no setor
de transporte (ferrovias e linhas de 6nibus). Além disso, houve um aumento de empresas
estatais e a transferéncia para as maos do setor publico de empresas em dificuldade financeira.
No inicio dos anos 80, 31,6% das 500 maiores empresas brasileiras eram estatais (Ribeiro,
2008).

Em 1981, com o Decreto 86.215 e a criacdo da Comissdo Especial de Desestatizagao,
houve o inicio formal do programa brasileiro de privatiza¢do. Seguido do Programa Nacional
de Desestatizagao (PND) ¢ da Lei das Concessoes (Lei n° 8.987 de 13 de Fevereiro de 1995),
na década de 1990. Em 2004, foi estabelecido um mecanismo especifico para gerir as PPPs, a
Lei Federal n° 11.079/2004.

A concessdo comum ¢ uma concessdo de servigos publicos ou fornecimento de bens
pela iniciativa privada com a cobranca de tarifas aos usuarios, sem que haja qualquer tipo de
pagamento do parceiro publico ao privado. Os investimentos em infraestrutura devem ser
feitos pelo parceiro privado, como uma das contrapartidas pela concessao (Carvalho, 2011).

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU), as Parcerias Publico-Privadas sdo
contratos de concessdo em que o parceiro privado faz investimentos em infraestrutura para
prestacdo de um servigo, cuja amortizagdo e remunera¢ao sdo viabilizadas pela cobranga de
tarifas dos usuérios e de subsidio publico ou sdo integralmente pagas pela Administracao
Publica.

A legislagdo brasileira estabelece que um contrato de PPP deva ser de, no minimo R$
20 milhdes e o ter o prazo de 5 a 35 anos, ja incluindo eventuais prorrogacdes. Além disso,
possibilita algumas medidas importantes que aumentam a atratividade desse tipo de parceria
para ambas as partes:

* Abertura das propostas técnicas antes da habilitagdo, aumentando a flexibilidade no

processo licitatorio (art. 12, inciso I e art. 13);

*  Emprego de mecanismo privado de resolucao de disputa durante a execucdo contratual

(art. 11, inciso III);

* Reparticao dos riscos entre as partes publica e privada (art. 5°, inciso III);
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* Fornecimento de garantias de execucao pelo poder publico (art. 5°, inciso VIII);
¢ Compartilhamento com a Administracdo Publica dos ganhos econdmicos efetivos do

parceiro privado, decorrentes da reducao dos riscos de crédito dos financiamentos.

2.2 Modelos de Gestao e Desestatizacio dos Aeroportos

Os aeroportos sdo recursos que t€ém um papel-chave no transporte de pessoas e bens e
no comércio regional, nacional e internacional. Eles sdo os locais em que os sistemas de
aviagdo se conectam com os outros modais de transporte, e onde o controle federal de trafego
do lado ar se intersecta com os sistemas de aeroportudrios do lado terra.

Segundo o Transportation Research Board (2012), os beneficios potenciais da
privatizagdo identificados para aeroportos sao os seguintes:

* Acesso a capital privado para desenvolvimento;

* Monetiza¢do do ativo com a retirada de valor mais cedo;

* Estimulo da melhoria servicos prestados pelas empresas aéreas e da concorréncia entre
elas;

* Introducdo de mais criatividade e inovagdo, incluindo pensamento empreendedor para
desenvolvimento de receitas ndo ligadas ao servico aéreo;

* Melhora nos niveis de servigo;

* Transferéncia de risco da divida, do desenvolvimento e da operagdo para o setor
privado;

* Acelerar a entrega do projeto e reducao de custos de produgao;

* Despolitiza¢do da gestdo aeroportudria.

Poole (1996) indica como potenciais beneficios da privatizagdo de aeroportos:

a) Aumento da Eficiéncia Operacional

Um dos beneficios mais comuns na substituicdo do controle publico pelo privado ¢ o
ganho em eficiéncia operacional. Esse ganho se deve, principalmente, a diferenciagdo entre
incentivos recebidos por funciondrios privada e publicos por seus desempenhos, e pela gestao
publica ter diversas restrigdes de operacdo como o funcionalismo publico (dificulta
recompensar bons funcionarios e dispensar aqueles com baixo desempenho) e a regulacio de
licitagdes (estende os prazos de execucdo e aumenta o custo de aquisicdo de equipamentos e

servigcos). Além disso, o setor privado pode se beneficiar de economia de escala, uma vez que
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o mesmo operador pode ser responsavel por varios aeroportos, ganhando na centralizacdo das
compras, contabilidade, pessoal, entre outros servigos suporte para a atividade aeroportudria.
Ainda, dependendo do tipo de privatizagdo, o operador pode ter participacdo nas
receitas/custos do aeroporto, por isso pode ter o incentivo de diminuir 0s custos operacionais,
alcancar melhores margens de lucro e ter um maior retorno financeiro.

b) Receitas Operacionais Adicionais

Os aeroportos tém apresentado grande potencial para gerar receitas de atividades
diferentes das tradicionais. E possivel fazer com que a receita do aeroporto cresca
aproveitando a cobranca das taxas de operacao das empresas aéreas de acordo com a média de
mercado, mas também por meio de novas oportunidades de negdcio dentro do aeroporto.
Tem-se considerado o desenvolvimento de centros de varejo, das pracas de alimentacdo e
aluguel de espacgos para desenvolvimentos comerciais (ex. hotel). Embora tais ganhos nao
sejam exclusivamente conseguidos pelo setor privado, essas atividades requerem
conhecimento especializado e motivagdo empreendedora para que sejam executadas.

¢) Melhorias no Servico ao Cliente

Empresas privado mostram uma forma diferente de conduzir os negdcios no que diz
respeito ao desenvolvimento comercial nas instalagdes do aeroporto. Usualmente, em
aeroportos privatizados, encontra-se mais espago destinado ao varejo, com um numero maior
de lojas, com a presenca de marcas nacionais ou internacionais € com precos semelhantes aos
cobrados em outros centros comerciais ou shopping centers. Com essas caracteristicas, as
vendas desses operadores de varejo tendem a serem maiores, beneficiando-os e se
transformando em um maior pagamento de aluguel ao aeroporto.

d) Redugdo dos riscos de “elefantes brancos”

Com a transferéncia do controle ou da decisdo de investimento do aeroporto para a
iniciativa privada, ¢ possivel evitar que os governos facam investimentos em que o custo seja
muito superior as receitas geradas. Como o risco de desenvolvimento e operagdo passa do
setor publico para o privado, este realiza uma diligéncia profunda, revisando o projeto, os
custos de construgdo e operagdo, a proje¢do de demanda e de receitas do aeroporto. A
privatizagcdo, de certa forma, d4 uma garantia que as decisdes de projeto sejam feitas com
bases financeiras e economicas, e ndo politicas.

e) Proventos da venda ou da concessdo
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Com a terceiriza¢do da administracdo do aeroporto, ¢ possivel reduzir ou eliminar o
prejuizo operacional, no entanto mesmo sendo superavitario, pode ser legalmente inviavel de
usar os recursos do aeroporto em outros projetos devido a restricdes federais para o uso das
receitas do aeroporto. Por uma venda ou concessdo do aeroporto, o governo pode, entdo,
acessar esse capital previamente e realizar outros investimentos.

Existem diversos modelos desestatizacdo para os aeroportos. Esses modelos podem ser
resumidos em duas grandes categorias: Privatizacdo Parcial ou Total.

A Privatizacdo Parcial ¢ a estratégia em que o controle parcial e, a0 menos parte do
direito de propriedade permanece com o poder publico. Ela pode ser dividida em 3 tipos
principais: Contratos de Servigos, Contratos de Gerenciamento e Contratos de
Desenvolvimento.

A Privatizacao Total ¢ a estratégia em que o controle completo e/ou a operagdo de um
aeroporto ¢ passado para iniciativa privada, por meio de um contrato de longo-prazo ou de
uma venda.

Por fim, ha possibilidade de o aeroporto ser totalmente desenvolvido, construido e
operado pela inciativa privada. Nao se trata de uma privatizagdo, pois ndo ha uma

transferéncia de controle do setor publico para o privado.

2.2.1 Contratos de Servicos

Rotineiramente, os aeroportos contratam o setor privado para obter eficiéncia

terceirizando servigos ndo ligados a atividade aérea. Alguns exemplos comuns sio:

. Servigo de manutengao (ex. limpeza de terminais e banheiros);

. Manutencdo de equipamentos (ex. escadas rolantes e elevadores);

. Sistemas mecanicos e aeronduticos (ex. sistemas de bagagens, ar-
condicionado);

. Operag¢do do estacionamento;

. Operagdo de 6nibus para acesso ao aeroporto;

. Planejamento e assessoria financeira;

. Desenvolvimento de projetos técnicos (ex arquitetonico, estrutural)

. Gerenciamento e planejamento de construgdes;

A Tabela 1 mostra oportunidades, forgas, fraquezas e riscos desse tipo de contrato

levantados pelo Transportation Research Board (2012).
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Tabela 1 - Oportunidades, Forcas, Fraquezas e Riscos dos Contratos de Servico
Oportunidades

= E possivel reduzir despesas operacionais devido ao menor custo com funcionarios;
= Acesso a expertise do setor privado para fungdes especializadas;
= Aplicacdo de técnicas do setor privado para acelerar a entrega de projetos e reduzir

custos de construcao.

Forcas

= Possibilita potencial aumento na eficiéncia e cortes nos custos;

= Mantém os aeroportos na supervisdo dos contratos, garantindo o cumprimento das
metas;

= Reduz os custos e os riscos do aeroporto com funcionarios;

= Envolve baixos riscos e pouca complexidade na implantacao

= Permite que o aeroporto mantenha o foco nas suas atividades principais e
estratégicas

= Permite manter o controle sobre o uso do terreno e das instalagdes do aeroporto.

Fraquezas e Riscos

= Pode envolver rupturas organizacionais (ex. realocagdo ou desligamento dos atuais
funcionarios);

= Pode haver resisténcia para proteger € aumentar os empregos publicos

= Requer um acompanhamento cuidadoso, podendo ser necessario dedicar custos e
tempos relevantes;

=  Pode haver um conflito de interesses com a terceirizagdo — o contratado tem o

objetivo de gerar mais lucro, enquanto o aeroporto quer cortar custos.

Fonte: Transportation Research Board (2012)

2.2.2 Contratos de Gerenciamento

Nesse tipo de contrato, ¢ feita a terceirizacdo da gestdo do estacionamento, da
operacao dos terminais ou, at¢ mesmo, de todo sistema aeroportuario, normalmente, sem o
aporte de capital. A iniciativa privada ¢, entdo, recompensada por uma taxa de administra¢ao
fixa ou varidvel, é reembolsada por suas despesas e tem o objetivo de melhorar a eficiéncia
operacional e financeira das atividades pelas quais sdo responsaveis. Os contratados

gerenciam os sistemas do aeroporto, segundo politicas e direcionamento do proprietario do
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aeroporto durante um periodo de tempo. Além disso, o orcamento operacional e as decisdes
de investimentos continuam a ser controladas pelo aeroporto. Alguns exemplos de contratos
de gerenciamento mais comuns sao:

* Contratos de gestdo do terminal de passageiros (Atlanta Hartsfield International

Airport e Orlando Sanford International Airport);

* Contrato de gestdo do estacionamento;

* Contrato de gestdo dos servigos no aeroporto (Pittsburgh International Airport);

* Contratos de gestdo da operagdo do aeroporto (Indianapolis International Airport,

Harrisburg International Airport).

A Tabela 2 apresenta as oportunidades, forcas, fraquezas e riscos dos contratos de

gerenciamento, segundo Transportation Research Board (2012).

Tabela 2 - Oportunidades, Forcas, Fraquezas e Riscos dos Contratos de Gerenciamento
Oportunidades

= E possivel reduzir despesas operacionais devido ao menor custo com funcionérios;

= Pode ou nao liberar o contratante da realizagdo de licitagdes;

= Pode simplificar e melhorar certos processos, especialmente na negociagdo com
contratos de servigos ndo aeronauticos;

= Acesso a expertise de empresas privadas em fungdes especializadas e
desenvolvimentos comerciais;

= Fornece imposigdes contratuais para o atingimento das metas;

= FE uma oportunidade de ganhar expertise operacional.

Forcas

= D4 oportunidade de o aeroporto ser gerido e operado como um negocio;

= Facilita o processo de tomada de decisdo no dia-a-dia;

= Potencializa a reducdo de despesas e a melhoria da eficiéncia na operagao

= D4 énfase no aumento das receitas e no desenvolvimento comercial e econdmico

= Reduz os custos com funcionarios, principalmente com aposentadoria publica;

= Da maiores incentivos para os gestores e funcionarios melhorarem seus
desempenhos;

= Da mais liberdade comercial e operacional para o contratante.

Fraquezas

= Envolve tempo e esfor¢o consideravel no processo de licitacao;
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= Pode envolver compensacdo aos funcionarios publicos existentes;

= Dificuldade de medir os ganhos em eficiéncia para justificar a compensacao
financeira;

= Requer acompanhamento cuidadoso dos contratos, podendo exigir bastante tempo;

= Torna-se cada vez mais dificil atingir novas melhorias, uma vez que as metas

iniciais de eficiéncia sejam atingidas.

Riscos

= Identificar que fung¢des o aeroporto que r manter o controle;

= Identificar que nivel de servigo se quer atingir;

= Escolher entre os contratos de gestdo e as concessoes para balancear o atingimento
das metas operacionais, a compensacao financeira e a alocagdo de risco;

= Desenvolver um contrato forte que consiga manter o contratado no objetivo de
melhorar a qualidade e o nivel de servigo;

= Tratar as questdes trabalhistas dos funcionarios publicos existentes;

= Avaliar as propostas e escolher o vencedor;

= Negociar os termos dos contratos;

= Supervisionar a transi¢do entre o poder publico e o privado;

* Monitorar o desempenho do contratado.

Fonte: Transportation Research Board (2012)

2.2.3 Contratos de Desenvolvimento

Contratacdo de empresas privadas para desenvolvimento, operacdo, manutengdo e,
algumas vezes, financiamento de atividades aeroportuarias, por meio de contratos de longo-
prazo ou concessdes. Nesse tipo de contrato, as empresas privadas sdo responsaveis pela
injecdo de capital para o desenvolvimento da infraestrutura, sendo recompensadas pelo fluxo
de caixa gerado pela operagdo do projeto. E nessa categoria em que as parcerias publico-
privadas estdo inseridas.

Tradicionalmente, as autoridades aeroportuarias sdo responsaveis pelas reformas,
amplia¢des e outras melhorias na infraestrutura. No entanto, diversos modelos de contratos
para o desenvolvimento da infraestrutura dos aeroportos estdo sendo usados, entre eles:

* Construgdo com custo fixo: metodologia em que o construtor ¢ contratado com um
preco fixo para o desenvolvimento de uma obra, estando risco de aumento nos custos

de construcao com o contratado;
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* Concessdo para o desenvolvimento de servigos nos terminais: o contratado ¢
responsavel por desenvolver e gerenciar as concessdes no terminal e as atividades de
varejo, incluindo propagandas, lojas, praca de alimentacdo, entre outros. As receitas
sdo compartilhadas entre o contratante e o contratado de acordo com as férmulas nos
contratos;

* Concessdo do estacionamento: O contratado ¢ responsavel pela operacao no dia-a-dia
do estacionamento e ¢ recompensado com uma porcentagem das receitas, repassando a
outra parte para o aeroporto. Nesse tipo de contrato, o operador assume mais riscos de
menores receitas de estacionamento, mas tem um potencial maior para ganhos com o
crescimento das receitas;

* Design-Build-Operate-Maintain (DBOM): um unico contratado ¢ responsavel por
desenvolver, construir, operar ¢ manter as instalacdes do aeroporto com financiamento
assegurado pelo aeroporto. A autoridade aeroportuaria mantém controle e propriedade
consideraveis sobre as atividades do aeroporto, e o contratado assume
responsabilidade sobre aumentos nos custos de construgdo e sobre os custos de
operagao;

*  Build-Operate-Transfer (BOT): o contratado constréi instalagdes com as
especificagdes passadas pela autoridade aeroportuaria, opera o aeroporto por um
determinado periodo de tempo e o transfere para o contratante no fim do contrato.
Nesse tipo de contrato, parte do financiamento para o projeto vem do aeroporto, parte
do contratado;

*  Design-Build-Operate-Maintain and Finance (DBOM/F): Nesse tipo de contrato, o
contratado ¢ responsdvel também pelo financiamento do projeto. A maioria das

parcerias publico-privadas se encaixa nesse tipo de categoria.

Deve ser feita uma ponderacdo de fatores para se considerar a utilizagdo desse tipo de
contrato, pesando os atributos positivos e os negativos. Esse tipo de transacdo preserva a
capacidade financeira do aeroporto para outros desenvolvimentos essenciais ao aeroporto e
pode acelerar o prazo de desenvolvimento e reducdo de custos dos projetos, contando com a
rapidez e menor complexidade da iniciativa privada. Além disso, a0 mesmo tempo em que
sdo evitados riscos com a implantacdo da infraestrutura, a autoridade aeroportudria tem menos
controle sobre os desenvolvimentos e as instalacdes do aeroporto e tem menor participagao
num potencial aumento das receitas aeroportudrias. A Tabela 3 mostra as oportunidades,

forgas, fraquezas e riscos dos contratos de desenvolvimento.
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Oportunidades

Reducao da dependéncia do capital publico e preservagdo dos investimentos para as
areas em que a verba publica ¢ a Uinica alternativa;

Transferéncia dos riscos de estouros de obra, atrasos e pagamento de divida para o
setor privado;

Potencial reducdo de despesas e aumento da eficiéncia operacional devido ao setor
privado nao precisar realizar licitagdes formais e ter mais motivacao e incentivo;
Acesso a expertise de empresas privadas em funcdes especializadas e
desenvolvimentos comerciais;

Acesso as mais novas praticas técnicas e gerenciais em projetos de infraestrutura;
Aplicagao das técnicas usadas pelo setor privado para acelerar o projeto e reduzir
custos;

Potencial aumento nas receitas comerciais;

Criagdo e reten¢do de empregos locais.

Forcas

Preservagdo da capacidade de divida e investimento do aeroporto para suas
atividades essenciais;

Preservagdo de o aeroporto assumir riscos desnecessarios;

Rapidez na entrega do projeto e na redugdo dos custos de construgao;

Possibilidade de os aeroportos focarem em assuntos e ativos estratégicos.

Fraquezas

Necessidade de tempo e esfor¢os consideraveis no processo de negociacao dos
termos dos contratos e no prévio planejamento;

Necessidade que o projeto tenha receitas suficientes para repagar as dividas;
Menor controle sobre o projeto e a gestdo de suas instalagdes pelo aeroporto;
Pode envolver compensagao aos funcionarios publicos existentes;

Menor controle sobre o desenvolvimento do aeroporto e da sua capacidade futura.

Riscos

Estrutura mais complicada, pois deve ser desenvolvida de modo a satisfazer as
condi¢des dos financiadores dos projetos, dos reguladores, do Tribunal de Contas da

Unido, entre outros;
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= Altos custos da transa¢ao e das licitagdes;

= Necessidade de tempo consideravel para preparagdo da transagao;

= Em caso de dificuldade financeira, o aeroporto pode ser levado a intervir, mesmo
sem ser contratualmente obrigado, para preservar a capacidade de operagao;

= Exposic¢do a riscos politicos, legais, operacionais e financeiros.

Fonte: Transportation Research Board (2012)

2.2.4 Privatizacao Total

Nesse tipo de transagdo, a autoridade aeroportudria assume um contrato de longo-
prazo ou vende sua participagdo para uma empresa privada que ird operar o aeroporto. Nos
contratos de gestdo de longo-prazo (ou contratos de concessdo), o detentor da posse do
aeroporto cede a gestdo completa e o controle sobre o desenvolvimento do aeroporto para a
iniciativa privada e abre mao do fluxo de caixa, recebendo, em compensa¢ao, o pagamento do
valor presente do fluxo do periodo de contrato descontado. J4 na venda, a autoridade
aeroportuaria transfere a propriedade do aeroporto para o operador privado, com a restricao de
que ele continue a ser usado para prop6sitos aeroportudrios.

As concessdes ou contratos de longo-prazo ddo a oportunidade para o governo de
reassumir o controle sobre o aeroporto, de ndo transferir a propriedade de um ativo de
interesse nacional para a iniciativa privada nacional ou internacional, de manter o controle de
determinadas areas ou fungdes que considere estratégicas (ex. decisdes de investimento, nivel
de servigo exigido, decisodes tarifarias, etc) e de participar de um potencial sucesso financeiro
e econdmico que o aeroporto possa ter com o tempo.

No que diz respeito a venda, os governos tem preferido a transacdo por leildo em
detrimento de uma oferta publica de agdes, pois tém obtido sucesso em receber altos valores
pelos aeroportos. Entre as razdes para isso, estao:

* O comprador por leildo, normalmente, ¢ tem experiéncia no mercado e faz uma
extensa diligéncia sobre o ativo, estando mais ciente dos riscos associados, enquanto o
comprador por IPO nao se aprofunda tanto na anlise;

* O comprador por leildo esta disposto a pagar um prémio pelo controle;

* Compradores por leildo podem desenvolver e implementar estratégias que acreditem
que possa gerar valor, enquanto compradores de cotas por IPO, que normalmente ndo

sdo controladores, sdo dependentes das estratégias e da competéncia dos gestores;
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¢ Compradores por leildo podem aplicar estruturas de financiamento mais complexa

para financiar a aquisi¢ao e aumentar o prego possivel de ser pago.

A Tabela 4 apresenta um resumo dos modelos mais comuns e relevantes na

privatizagdo total de um aeroporto.

Tabela 4 - Estratégias de privatizacio total

Modelos Descricao
Contrato de longo- Contrato que transmite o aeroporto para uma entidade por
prazo um periodo de tempo.
Concessao de longo- Contrato que transfere os direitos de gerenciar e operar um
prazo aeroporto por certo periodo de tempo, normalmente sem

direito de propriedade.

Venda por leilao Venda competitiva do aeroporto por meio de um processo de

leildo que normalmente resulta no controle por uma unica

empresa.
Venda por oferta Venda de agdes de um aeroporto para individual ou
publica de a¢des investidores pelo mercado de capitais ou por outro veiculo,

mas sem que o controle do aeroporto seja alterado.

Fonte: Transportation Research Board (2012)

Alguns aeroportos sdo melhores candidatos a privatizacdo, pois apresentam um maior
potencial de ganhos e de geracdo de valor. Aeroportos bem gerenciados e com bons
resultados, apesar do menor risco de operagdo, tém a tendéncia de apresentar menores ganhos
em eficiéncia financeira e operacional. Além disso, aeroportos que ja tenham grande nivel de
divida, em relacdo a geracdo de caixa, s3o menos atraentes, pois, além de haver menos espago
para um maior endividamento, o valor a ser pago a autoridade aeroportuaria ¢ mais alto, ou
seja, a presenga de divida ndo costuma diminuir o valor a ser pago na mesma quantidade.

Ha duas questdes importantes na transferéncia do controle do aeroporto, seja contratos
de longo-prazo ou venda, do setor publico, para o privado:

* Garantir que o interesse publico no aeroporto e seus servigos sejam protegidos
* Garantir que para atingir os retornos do setor privado, as tarifas ndo aeronduticas nao

se tornem um fardo muito relevante.
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A Tabela 5 mostra as oportunidades, forcas, fraquezas e riscos de uma privatizacao

total.

Tabela 5 - Oportunidades, Forcas, Fraquezas e Riscos de uma Privatiza¢ao Total
Oportunidades

= Potencial desenvolvimento da economia local;

= (arantia alivio orgamentario por um pagamento prévio ou pagamentos anuais
(monetizagdo do ativo);

= Obtengdo de capital privado para os investimentos em expansao € modernizagdo da
infraestrutura, reduzindo a necessidade de investimentos publicos;

= Potencial melhoria da eficiéncia operacional das instalagdes do aeroporto;

= Potencial introdug@o de novas tecnologias e de gestdo mais experiente;

= Potencial introduc¢do de uma filosofia de gestdo mais profissional, voltada para

geracdo de valor.

Forcas

= O aeroporto pode ser desenvolvido, gerenciado e operado como um negdcio, com o
objetivo de gerar valor;

= O setor privado pode inovar, aumentar a eficiéncia operacional e criar novas fontes
de renda, maximizando a utiliza¢do das instalagdes existentes e as receitas nao
aeronauticas;

= Despolitizacao das operagdes do aeroporto;

= Flexibilizacdo da estrutura e ajuste da divida para as necessidades de investimento

em infraestrutura e a capacidade de repagamento do aeroporto.

Fraquezas

= Consideravel tempo, esfor¢cos e desembolso de capital para preparar a transagao,
tanto do setor publico, como do setor privado;

= Perda do controle da autoridade governamental sobre decisdes do aeroporto;

= Necessidade de varios niveis de aprovac¢ao (federal, estadual e municipal);

= Restri¢des se houver contratos de uso ou de locagdo vigentes;

= Limitacdo no aumento nas tarifas aeronauticas, aumentando a dificuldade de
aumentar os retornos sobre o investimento;

= Decisdo de privatizacdo pelos governantes, objetivando o embolso prévio do capital,
ao invés de entender as implicagdes de longo-prazo para o aeroporto;

= O custo do capital ¢ maior para o capital privado do que para a verba publica, pois o

retorno exigido é maior pelo setor privado e as garantias para os bancos que
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financiam a opera¢ao sdo mais fracas, logo o custo da divida ¢ maior;
= Pode envolver compensagdo financeira para os funciondrios publicos existentes;
= Necessidade da autoridade aeroportudria de supervisionar o desempenho do
operador privado por um longo-prazo;
= Menor controle do nivel de servigo e precos praticados no aeroporto, mesmo que

medida de desempenho do operador envolva esses itens.

Riscos

= Superdimensionamento das instalagdes a serem instaladas, utilizando mais capital
privado;

= Desisténcia do licitante que pode querer sair da transacdo, vendendo-a para outro
operador;

= Perda de controle sobre o aeroporto pela autoridade aeroportuaria;

= Necessidade de renegociacdao dos termos do contrato devido a mudangas nas
condi¢des de mercado;

= O operador privado pode passar por problemas financeiros, criando riscos politicos,
legais, operacionais e financeiros;

= Incerteza da responsabilidade sobre atos terroristas ou acidentes aeronauticos, dado
que ¢ provavel que o setor privado ndo tenha a mesma soberania legal do publico;

= Se os locatarios das lojas do aeroporto estiverem com taxas subsidiadas, eles podem
apresentar dificuldades se o operador privado comegar a cobrar taxas de mercado;

= No caso de controle privado estrangeiro, pode representar um risco a seguranga

nacional.

Fonte: Transportation Research Board (2012)

2.2.5 Comparacio entre os modelos

Cada aeroporto tem diferentes razdes para escolher algum dos modelos, por isso ¢ importante
colocar esses objetivos no contexto de cada um, para escolher o melhor modelo para cada ele.
Transportation Research Board (2012) utiliza uma metodologia que envolve um processo em
varios passos. A Figura 2 mostra os passos dessa metodologia. Além disso, a determinagdo de
objetivos faz parte de um exercicio de planejamento interno, dessa forma, ¢ possivel
identificar que modelo torna os objetivos atingiveis. A Tabela 6 - Comparagdo entre modelos
de privatizacdo apresenta alguns objetivos comuns aos aeroportos € em que modelos,

normalmente, eles podem ser atingidos.
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Valuation
Drivers

Tabela 6 - Comparacio entre modelos de privatizacio

Figura 2 - Passos para escolha do modelo de privatizacido (Fonte: Transportation Research Board, 2012)

Objetivos

Contratos

de Servigo

Contratos de

Gerenciamento

Contrato de

Desenvolvimento

Privatizagao

Total

Manuten¢ao do
controle da operagdo
do aeroporto e decisdo

de investimento

Assegurar eficiéncia

operacional

Introduzir formas
inovadoras de

melhoria das receitas

Eliminar subsidios aos

aeroportos

Reduzir custos das

cempresas aéreas

Utilizar melhor
instalagdes pouco

utilizadas

Despolitizar decisdes

nos aeroportos

Abordar deficiéncias

na gestdo do aeroporto

Tratamento de
condutas improprias

(ex. corrup¢ao)

Acesso a capital

privado
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Acelerar entrega do
v v
projeto
Reduzir custos de
v v
construcao
Transferir os riscos de
v v
construcao
Minimizar
rompimento v
organizacional
Pagamento da divida
v v
do aeroporto

Fonte: Transportation Research Board (2012)

Para definir o modelo de privatizacdo mais apropriado, o primeiro passo ¢ identificar
os objetivos e metas da autoridade aeroportuaria e as questdes a serem tratadas. Isso permitira
definir se a privatizacdo ¢ a melhor op¢ao, e, em sendo afirmativo, as alternativas que mais se
adequem a situagao.

Ha diversas questdes a serem tratadas para alinhar os objetivos do aeroporto e os
modelos de privatizagdo. Um deles ¢ o interesse do setor publico de extrair mais valor
financeiro. No caso de contrato de longo-prazo ou concessdo, quanto maior a dura¢do do
contrato, maior o pagamento potencial. Em outra ponta, se o objetivo ¢ reduzir os custos das
empresas aéreas, mantendo o maximo de controle possivel, devem-se considerar os contratos
de prestagdo de servigo. Nos contratos de gestdo, as empresas contratadas para gerenciar o
aeroporto podem ndo ter que realizar licitagdes publicas, sendo isso um motivador para
esforcos de desestatizagao.

O tamanho do aeroporto (em termos de passageiros, nimero de aeronaves ou receitas)
¢ mais um fator a ser considerado, pois o processo envolve custos significantes de
estruturacdes, como honorarios e custos a bancos e advogados. Muitos aeroportos pequenos
ndo sdo sustentdveis financeiramente, embora haja alguns exemplos de superavitarios ¢ menos
natural para a iniciativa privada investir em pequenos aeroportos deficitarios. No entanto, isso
se apresenta como uma oportunidade de uma reviravolta na gestdo e na geracdo de lucro.
Além disso, aeroportos maiores t€ém menos riscos operacionais e de gestdo, por isso

conseguem financiar seus investimentos futuros mais facilmente e com custos mais baratos.
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Segundo Transportation Research Board (2012), outro ponto importante na avaliacdo dos
modelos ¢ estimar o valor potencial para ambos os lados, publico e privado, determinando se
a recompensa financeira ¢ suficiente para cobrir os esforcos e riscos da transacdo. A
desestatizacdo pode gerar valor de diversas formas, como:

* Aumento nas receitas ndo aeronauticas;

* Melhor uso das instalagdes, levando a redugdo dos custos;

* Adequacdo dos investimentos, prevenindo constru¢des em excesso;

* Eficiéncia nas licitagcdes e compras;

* Aplicacdo de praticas comerciais do mercado;

* Alinhamento das a¢des do aeroporto com as necessidades de diferentes segmentos do

mercado das empresas aéreas;
* Reducdo de influéncia politica e lobista na gestao do aeroporto;

* Adocao de estratégias de longo-prazo na gestdo do aeroporto.

Como cada aeroporto ¢ diferente, cada modelo tera diferentes forcas e fraquezas. Por
exemplo, um pequeno sub tem menos espago para desenvolver um grande plano de receitas
ndo aeronduticas do que um grande aeroporto internacional. Em aeroportos com
predominancia de viagens curtas, os passageiros gastam menos que em aeroportos com
viagens mais longas, pois eles tendem a chegar com menos antecedéncia e permanecer menos
tempo no terminal, consumindo menos nas lojas e restaurantes do aeroporto. A Tabela 7

mostra alguns fatores da avaliagdo do aeroporto e como o potencial de geracdo de valor de

cada uma.
Tabela 7 - Fatores para potencial geracio de valor
Fator Potencial Geragao de Valor

Receitas Aeronduticas Baixo potencial — Normalmente, sujeito a
. Tarifas de operagao regulamentagdo, com limites de prego
. Aluguel dos terminais | Diretamente proporcional ao crescimento das

operacoes

Receitas Nao Aeronduticas Alto potencial — oportunidades para inovagao
- Lojas Promover os gastos discricionarios dos
. Praca de Alimentagdo | usudrios do aeroporto
. Duty Free Negociacao de acordos comerciais favoraveis
. Estacionamento Desenvolvimento comercial proativo
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. Desenvolvimento
Comercial
. Aluguel de carros
Operagao e manutengao Médio potencial — normalmente sujeito a
= Pessoal restrigoes
. Materiais e Reducao limitada nos gastos com pessoal
Equipamentos Oportunidade para melhoria na eficiéncia e na
. Contratos de Servico produtividade
Potencial terceirizacdo e renegociagdo dos
contratos de servico

Fonte: Transportation Research Board (2012)

2.2.6 Questoes Politicas

Segundo Poole (1994), hd uma série de questdes a serem enderecadas durante o
processo de privatizagdo de um aeroporto, dentre elas:

a) Perda do controle publico

E sabido que os aeroportos sdo recursos da sociedade que prestam um servigo publico,
por isso a perca do controle ¢ uma importante questdo a ser tratada. Quando ¢ feita a
contratacdo de um operador privado, ou quando ¢ realizada uma concessdo de longo-prazo do
aeroporto, o setor publico ndo perde direito de propriedade sobre o ativo, apesar de se afastar
de gestdo e/ou investimentos do aeroporto. Nesses contratos existem diversas metas a serem
atingidas e algumas formas do governo recuperar o aeroporto, no entanto no processo de
venda os mecanismos sdo mais complexos. O contrato de venda pode prever que o aeroporto
deve permanecer com os propdsitos aeronauticos por um grande periodo de tempo, ou incluir
a chamada Golden share que da o direito de veto ao governo em determinados temas. Outra
possibilidade ¢ fazer da venda, uma concessao por tempo infinito desde que sejam respeitados
os termos do contrato.

b) Regulacdo econdmica

Os aeroportos sdo comumente vistos como bens publicos como eletricidade, telefone e
agua. Como esses outros servigos, para o desenvolvimento da infraestrutura aeroportudria ¢
preciso de muito capital e, assumindo que haja monopo6lio na parte aérea em diversas cidades
do Brasil, nas quais ndo hé outras opgdes vidveis de se chegar de carro/Onibus/trem a outro

aeroporto, surge a questdo do monopdlio regulado versus a livre concorréncia como uma
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questdo a ser tratada durante o processo de privatizagdo. Deve-se ressaltar que os servigos nao
ligados ao lado aéreo, como lojas, restaurantes e locadoras de carro, sofrem competicdo com
fornecedores fora do aeroporto, por isso esses servicos nao sdo candidatos a regulagdo.
Possiveis medidas para remediar a situagdo no mercado sdo: usar os 6rgdos reguladores para
controlar as tarifas praticadas pelo operador privado, mantendo-a justa e razoavel; submeter o
aeroporto privado a regulagdo econdmica antitruste, impedindo-o de praticar discriminacdo e
ajuste de preco; além disso, os servigos aéreos internacionais estdo sujeitos a acordos
bilaterais que protegem as empresas aéreas (e passageiros) de pregos discriminatdrios.

Ha duas alternativas mais flexiveis de prote¢do que sdo o modelo britdnico de preco
maximo regulado e o modelo usado em algumas rodovias de admitir um teto na taxa de
retorno. O modelo britdnico marcava a taxa de inflagdo do ano como o méaximo reajuste
possivel, enquanto o modelo das rodovias fixava um limite maximo para a taxa de retorno
anual, de modo que lucros acima dessa taxa seriam repassados a um fundo governamental
com destino especifico.

Como regra geral, qualquer forma de regulagdo econdmica explicita implica em custos
e reduz a atratividade do aeroporto para potenciais investidores. Deve ser cuidadosamente
ponderado os possiveis problemas causados pelo monopolio versus formas menos restritivas
de ligar com isso.

c) Seguranca

Apesar da privatizacdo, a seguranca ndo deve ser afetada devido a alguns fatores
como: qualquer operador, publico ou privado, deve respeitar as leis federais e os orgaos
reguladores sobre seguranga; a aparéncia de inseguranca pode reduzir a demanda naquele
aeroporto; o acordo de privatizacdo pode incluir penalidades especificas (incluindo
reintegracdo publica) no caso de ndo cumprir metas de seguranca.

d) Ruido

O ruido da atividade aerondutica ¢ uma caracteristica inerente a qualquer aeroporto e ¢
uma barreira importante para o seu desenvolvimento. A iniciativa privada pode, como medida
de reducdo de ruidos, criar tarifas para operacdo de aeronaves mais antigas e ruidosas, com
isso, além de diminuir ruidos, € possivel agregar uma receita a esses esforgos.

e) Passageiros e Aviagdo Executiva

Para passageiros e para a aviagdo executiva ha uma balanca bem clara com a melhoria
no servico de um lado e aumento nos pregos do outro. Para os passageiros, o aumento das

opcdes de lojas e de pragas de alimentagcdo ¢ bastante positivo. Para a aviagdo executiva, a
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melhoria nas instalagcdes do aeroporto e nos servigos prestados, acompanhados de pregos
compativeis se torna um grande atrativo.

f) Contribuintes

A privatizag¢do dos aeroportos pode trazer beneficios para os contribuintes de algumas
formas. A privatizacdo de um aeroporto pequeno, deficitdrio, pode reduzir os recursos
publicos destinados para fechar as contas. A privatizagdo de aeroportos médios e aeroportos
grandes, que ja sejam superavitarios, podem diminuir o endividamento do governo, reduzir
necessidade de aumentar os impostos e, principalmente, possibilitar o investimento outros
interesses publicos, como saude e educagio.

g) Funcionarios do aeroporto

Naturalmente, os funcionérios dos aeroportos tém receio pelos seus empregos quando
ha uma privatizacdo. Mesmo que o governo exija que o operador privado mantenha o
emprego estavel daqueles que queiram continuar, a iniciativa privada tende a ter condi¢des de
trabalho mais exigentes e beneficios mais ligados ao desempenho. Dessa forma, a transacdo ja
pode prever incentivos para encorajar funciondrios a se demitir ou se aposentar e garantir
estabilidade por determinado tempo aos funciondrios existentes no aeroporto, podendo a
iniciativa privada contratar ou demitir baseando-se no desempenho, definindo salarios e

beneficios conforme suas proprias politicas.

3 DESESTATIZACAO DE AEROPORTOS

3.1 1% Rodada de Concessoes no Brasil

3.1.1 Caracteristicas dos Aeroportos Concessionados

Os aeroportos selecionados para serem concessionados eram, em 2010, trés dos
maiores aeroportos da América Latina. Guarulhos e Brasilia se destacavam pelo numero de
passageiros € o Viracopos pelo transporte de carga. A Tabela 8§ mostra a posicdo dos trés
aeroportos entre os mais movimentados da América Latina em relacdo ao total de passageiros

e a Tabela 9 mostra o ranking dos aeroportos brasileiros por movimento de carga aérea.



Tabela 8 - Total de passageiros nos aeroportos mais movimentados da América Latina

Total de
Variacao
Posicao passageiros (em
Cidade (Aeroporto) L média anual
em 2010 milhoes) (a)
2000-2010
2000 2010
1 Sao Paulo (Guarulhos), Brasil 13.743 26.849 6,9%
2 Cidade do México, México 21.043 24.131 1,4%
3 Sao Paulo (Congonhas), Brasil 10.537 15.499 3,9%
4 Bogota, Colombia ND 14.968 -
5 Brasilia, Brasil 5.235 14.347 10,6%
6 Cancun, México 7.745 12.439 4,9%
7 Rio de Janeiro (Galedo), Brasil 5.043 12.338 9,4%
8 San Juan, Porto Rico 8.567 10.444 2,0%
9 Santiago, Chile 5.778 10.315 6,0%
10 Lima, Peru 4.506 10.233 8,5%
11 Guadalajara, México 6.507 9.291 3,6%
12 Caracas, Venezuela 6.660 8.970 (b) 3,4%
13 Buenos Aires (Ezeiza), Argentina 5,690  7.910 (b) 3,7%
Rio de Janeiro (Santos Dumont),
14 4.883 7.823 4,8%
Brasil
15 Salvador, Brasil 3.285 7.696 8,9%
16 Belo Horizonte, Brasil ND 7.261 -
17 Porto Alegre, Brasil 2.519 6.676 11,4%
18 Havana, Cuba 2.497  6.633 (b) 10,3%
Buenos Aires (Jorge Newberry),
19 ‘ 7.038 6.449 (b) -1,0%
Argentina
20 Recife, Brasil 2.472 5.959 9,2%
21 Curitiba, Brasil 2.167 5.775 10,3%
20 Sao Paulo (Viracopos), Brasil 713 5.430 22,5%

(a) Passageiros embarcados e desembarcados
(b) Dados de 2009 ¢ variagao média anual relacionados aos anos de 2000 a 2009

Fonte: Estudo de Viabilidade Brasilia
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Tabela 9 - Ranking por Movimento de Carga Aerea + Correiros

Total Carga + Participacio
Posicao
Cidade (Aeroporto) Correios na Rede
em 2012
(toneladas) Infraero (%)
1 Sao Paulo (Guarulhos) 544931 33,4%
2 Sao Paulo (Viracopos) 246.229 15,1%
3 Manaus 156.147 9,6%
4 Rio de Janeiro (Galedo) 142.708 8,7%
5 Brasilia 62.085 3,8%
6 Congonhas 60.345 3,7%
7 Curitiba 51.732 3,2%
8 Fortaleza 51.327 3,1%
9 Salvador 47.504 2,9%
10 Recife 46.600 2,9%

Fonte: Anuario Infraero 2012

O aeroporto de Viracopos foi o que apresentou o maior crescimento no periodo de
2000 a 2010, como mostra a Tabela 8§, no entanto, apesar do crescimento, o aeroporto tem
relevancia nacional e regionalmente pelo trafego de carga aérea (Tabela 9). O trafego de
passageiros do aeroporto esta diretamente ligado com a populagdo e a economia de Sao Paulo.
Segundo os Estudos de Viabilidade de Guarulhos, Brasilia e Viracopos, dos 5,4 milhdes de
passageiros que Viracopos movimentou em 2010, 80% tinham origem ou destino na regido de
Sdo Paulo. Além disso, Viracopos ¢ o polo doméstico da Azul Linhas Aéreas, sendo
responsavel, em 2009, por 40% do total de assentos regulares da Azul.

O Aecroporto Internacional de Brasilia se localiza na regido central do pais e oferece
apoio as atividades de negdcios e turistica na regido de Brasilia. Essa vantagem geografica
natural faz com que ele seja, juntamente com os Aeroportos de Guarulhos e Congonhas, os
principais hubs do pais (McKinsey & Company). A Figura 3 mostra que a maioria das origens
e destinos das conexdes nesses aeroportos ¢ para outros em voos domésticos e a Figura 4

mostra a o polo de Sao Paulo, Brasilia e Rio de Janeiro como os principais hubs do pais.
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Total volume
Milhdes de embarques, 2008

Total de passageiros em conexao . :
Milhdes PAX, 2008 Galedo também
desempenha papel
importante como hub
internacional

Passageiros em conexao’
% — GRU CGH GIG BSB SSA
29,5 Principais destinos Principais destinos Principais destinos
% % %
2,7
195 Sl 45 35 35 a4 2o 65 60 5o ag L A TP
155 e :
Rio Buenos Porto Curi- Santiago Rio Curitba BH Floria- Goidnia Sao Rio  Goia- BH Forta-
Aires  Alegre tiba népolis Paulo nia leza
Principais origens Principais origens Principais origens
% % %
GRU CGH GlG BSB SSA 55 a7 a3 33 32 [ECH. i i B 83 71 71 52 52
Rio  Assun- Curi- Buenos Londres Rio  Uber- Goid- Nave- Joinville
o ftiba Aires lindia nia gantes Pa- Rio SBo Goih- Sko
mas Branco Paulo nia  Luiz

1 Inclui escalas, que representam 5,6% do total da pesquisa

Figura 3 - Volume de passageiros entre os trés principais hubs do pais (Fonte: Mckinsey & Company)

Cidades Rotas
. Acima de 15% dos voos W Acima de 4% das viagens
© enre10% e 15% w— Entre 2% € 4%

) Entre5%e 10% Entre 1% & 2%

@ Entre3%e5%

— 5% 1
® Entre2%e3% Entre 0.5% e 1%
*  Abaixo de 2% Abaixo de 0,5%

Figura 4 - Principais Origens ¢ Destinos no Brasil (Fonte: Mckinsey & Company)

Em 2010, ano dos estudos para as concessdes, o Aeroporto de Brasilia era o quinto

mais movimentado da América Latina, em numero de passageiros, € o terceiro mais
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movimentado do Brasil. Ele apresentou um crescimento médio anual de 10,6% ao ano, indo
de 5,2 milhdes de passageiros transportados em 2000, para 14,3 milhdes em 2010. Ele
representa a principal porta de entrada para a capital do pais, mantendo rotas regulares com 24
estados brasileiros, dos 26 (excluindo o Distrito Federal). Apenas Amapa e Roraima nao
tinham rotas regulares em 2010 que os ligasse a capital devido sua localizagdo no extremo
norte do pais. Essa pluralidade de rodas e ligagdes se torna notdria ao comparar outros 2
grandes hubs, Guarulhos e Congonhas, pois os dois aeroportos apresentaram, em 2010,
apenas, ligagdo com 21 e 13 estados, respectivamente.

O Aeroporto Internacional de Guarulhos, localizado na regido metropolitana de Sao
Paulo, serve como importante polo concentrador e difusor de voos no Brasil, como ja
mostrado nas Figuras Figura 2 e Figura 3. Segundo os Estudos de Viabilidade de Guarulhos,
Brasilia e Viracopos, a base de passageiros do aeroporto estd relacionada com a populagao da
Grande Sao Paulo e da for¢a da economia do estado de Sdo Paulo e do Brasil, sendo que cerca
de 85%, dos 26,8 milhdes de passageiros, de 2010, tiveram origem ou destino na Grande Sao
Paulo. Além de ser o principal aeroporto de Sdo Paulo com 56% dos passageiros do estado,
ele ¢ o principal aeroporto do pais, estando em primeiro lugar, como aeroporto mais
movimentado da América Latina.

A ANAC encomendou a projecdo de demanda desses aeroportos, mostradas nas
Figuras Figura 5, Figura 6 e Figura 7. Percebe o rapido crescimento que todos devem
apresentar, destacando a curva mais acentuada de Viracopos, que cresce mais acentuadamente
com a estagnacdo de Guarulhos, que apresenta os menores CAGR’s (Compound Annual
Growth Rate — Taxa de crescimento médio anual), pois ja tem a maior base de passageiros e

tem limitagdes fisicas que impedem o aumento da capacidade de pista.
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Figura 7 - Projecdo de Passageiros no Aeroporto de Brasilia (Fonte: SAC, 2011)

Juntamente com a projecdo de demanda, foram projetadas as receitas tarifarias e niao
tarifarias dos trés aeroportos. A Figura 8 apresenta as receitas tarifirias projetadas para
Viracopos, a quebra por tipo de receita e o valor presente dessas receitas descontadas a taxa
usada para precificacdo dos aeroportos, e a Figura 9 apresentam o andlogo para as receitas nao
tarifarias. Inicialmente, percebe-se uma alta correlagdo entre o aumento da movimentacao de
passageiros com a receita tarifaria, por isso, enquanto Viracopos deve crescer 348% ao longo
do periodo de concessdo, Guarulhos cresceria 24% e Brasilia, 123%, seguindo a mesma
ordem do crescimento da demanda. Esse mesmo padrio se apresenta nas receitas nao
tarifarias, no entanto, até mesmo Guarulhos mais que dobra as suas receitas ndo-tarifarias.
Nesse caso, além do crescimento das receitas pelo aumento do niimero de passageiros, a
gestdo privada pode extrair mais valor de outras frentes, como estacionamento, aluguel de
mais espacgos para lojas e pragas de alimentacdo, entre outros, aumentando, assim, as receitas

ndo tarifarias.
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Projecao Concessao
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Figura 8 - Projecdo de Receitas Tarifarias do Aeroporto de Viracopos (Fonte: SAC, 2011)
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Figura 9 - Projecdo de Receitas Nao Tarifiarias do Aeroporto de Guarulhos (Fonte: SAC, 2011)

Em contraste com esse crescimento projetado da demanda, McKinsey & Company
mostrou que a capacidade instalada nos aeroportos ndo era suficiente nem para a demanda

atual, menos ainda para a futura. A Figura 10 mostra a situacdo Lado Ar e Lado Terra de cada
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um dos maiores aeroportos brasileiros, quanto a necessidade de investimento para aumentar a
capacidade. Percebe-se que os trés aeroportos apresentavam sinais de que necessitariam de
investimentos no curto/médio-prazo.

M Com restrigdes hoje

[ Necessidade de investimento até 2030

[ Capacidade atual suficiente até 2030
( ) Ano limite para saturagdo

Lado ar! Lado terra
Aeroporto Pista DECEA Pista ITA Patio? TPS
= Guarulhos [71(2030) [] (2030) B Saturado B Saturado
E = Congonhas M Limitado [1(2014) B Saturado B Saturado
= Viracopos [] (2020) [] (2020) [](2014) [ ] (2014)
= Galedo = | ] 1 (2030)
el = Santos Dumont (] (2030) (] (2030) M Saturado ] (2030)
E = Confins = 5 [] (2020) M Saturado
* Pampulha [1 (2030) =) (] (2014) | (2014)
= Brasilia [1(2030) [1(2030) B Saturado B Saturado
= Porto Alegre [] (2030) [] (2030) [ (2030) M Saturado
= Curitiba izt [] (2030) ] (2020)
= Recife [] (2030) = [1 (2030) ] (2020)
= Salvador [1(2020) 1 (2030) M Saturado ] (2014)
* Fortaleza = ) ["] (2030) M Saturado
= Manaus [ L} [] (2020) 1 (2030)
= Cuiaba [1(2030) ] M Saturado B Saturado
= Natal = =) M Saturado (] (2014)
* Florianépolis = = M Saturado M Saturado
= Vitdria ["1(2030) i} M Saturado M Saturado
= Belém = 3 [] (2014) ] (2030)
= Goiania [1(2030) B B Saturado B Saturado

1 Considera mesmo nivel de crescimento tanto para aviagdo geral quanto para aviagao regular
2 Nao considera eauipamento para movimentacdo de passaaeiros (p.ex.. 6nibus. escada) aue pode afetar o nivel de servico percebido pelo passaaeiro

Figura 10 - Utilizacdo na hora-pico para pista ou patio e no ano para o TPS (Fonte: McKinsey &
Company)

Finalmente, com o objetivo de identificar os aeroportos que deveriam ser priorizados,
McKinsey & Company criou a matriz, mostrada na Figura 11, que cruza o nivel de saturagao
dos aeroportos com o volume de passageiros, mostrando que Guarulhos e Brasilia se
encontram na zona de mais desconforto, enquanto Viracopos esta fora, mas bem préoximo da
fronteira. Isso indicaria quais aeroportos deveriam ser priorizados para receberem

investimentos na melhoria da infraestrutura.
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Figura 11 - Matriz de priorizacio dos aeroportos (Fonte: McKinsey & Company)

3.1.2 Caracteristicas da Oferta
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Segundo SAC (2012), O leilao das concessdes dos aeroportos de Brasilia, Guarulhos e

Viracopos foi realizado em fevereiro de 2012 e foi aberto a pessoas juridicas brasileiras ou

estrangeiras, entidades de previdéncia complementar e fundos de investimento, mas foi

limitado que empresas aéreas e suas coligadas, isoladamente, ou em consorcio, tivessem

participagdo final igual ou superior a 1%. O modelo societédrio proposta foi conforme a Figura

12.
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-

Acordo de Acionistas

49%

Figura 12 - Modelo Societiario Proposto (Fonte: SAC, 2012)

Os interessados em participar do leildo deveriam garantir a proposta com dinheiro,
titulos da divida publica federal, seguro-garantia ou fianga-bancaria nos seguintes valores:
e Guarulhos: R$ 47,71 milhdes
* Viracopos: R$ 62,74 milhdes
* Brasilia: R$ 22,12 milhoes

Além disso, instituicdes financeiras interessadas em financiar o projeto deveriam
atestar que examinou o edital, o plano de negdcio e a proposta econdmica, que considera que
a proposta econdmica e o plano de negocio tém viabilidade econdmica, que considera viavel a
concessdo de financiamento necessario ao cumprimento das obrigagdes da futura
Concessionaria, além de ter patrimonio liquido superior a R$ 1 bilhdo de reais ¢ nio ser do
grupo econdmico participante da concessao.

Durante a Sessdo Publica do Leildo, foram abertas as propostas econOmicas e
classificadas em ordem decrescente do valor total de contribuicdo fixa para cada aeroporto.
Participariam do leildo em viva-voz os 3 melhores classificados em cada aeroporto e todas os
demais proponentes cujos valores fossem no maximo 10% inferiores ao valor da melhor
oferta. Dessa forma, o leildo ocorreu simultanecamente para os 3 aeroportos, podendo o

mesmo proponente concorrer nos trés leildes, mas s6 poderd ganhar 1 aeroporto.
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Para celebragdo do contrato com o ganhador, seria necessaria a constitui¢do de uma
Sociedade de Propdsito Especifico (SPE) e integralizagdo de capital social correspondente a
necessidade de capital proprio para o 1° ciclo de investimentos (aproximadamente RS 82
milhdes, R$ 126 milhdes ¢ R$ 192 milhdes, para Brasilia, Campinas e Guarulhos
respectivamente), além do reembolso dos estudos prévios ao leildo.

Estdo como objeto da concessdo os seguintes servigos:

* Servicos de infraestrutura aeroportuaria
o Embarque e desembarque de passageiros
o Pouso e permanéncia de aeronaves
o Armazenagem e capatazia
o Manutencdo de todo o Complexo Aeroportuario
* Disponibiliza¢do de servigos acessorios
o Lojas, Duty Free, bancos, restaurantes e outros
o Locagao de areas, automdveis, estacionamento e outros
o Transporte, telefonia, acesso a internet e outros
* Realizagdo dos investimentos para atender a demanda

o Atendimento dos Indicadores de Qualidade de Servigos (IQS)

As fases de realizacdo sdo definidas como apresenta a Figura 13.

até 18 meses ...final da concessao

~N

Plano de Exploragao
) Aeroportuadria (PEA)
~ * Amplia¢ao

>
Fase I-B: Investimentos iniciais em pista, patio e
) terminal de passageiros

Fase I-A: Transigdo da operagdo * Manutenc¢do
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 = Exploragdo
v’ Elaboragdo v’ Infraero opera v Concessiondria | = Planos
do PTO (receitas e opera (receitas e ¥ Gestio da
despesas) | despesas)
| ¥ Concessionaria v Infraero Infraestrutura
acompanha acompanha v Qualidade de
(acesso total) v Cessdo de servico
v Notificagdo funcionarios
\_ empresas (ressarcimento)

Figura 13 - Fases da Realizacido (Fonte: ANAC)
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As contribui¢cdes ao governo sdo divididas em duas: fixa e varidvel. A contribuicao
fixa deve ser paga anualmente e reajustada pelo IPCA, conforme apresentado no leildo, e a
contribuicdo varidvel deve ser paga anualmente e serd calculada como um percentual da

receita bruta da concessionaria.

3.1.3 Resultados da Oferta

Os resultados da modelagem e dos estudos prévios encontram-se sumarizados na
Figura 14. As Figuras Figura 15, Figura 16 e Figura 17 apresentam a composi¢ao do VPL de

cada um dos projetos.

Aeroporto Guarulhos Viracopos Brasilia

VPL Projeto?

(valor minimo do

Leildo, a ser recolhido ao R$ 2293 MM R$ 521 MM R$ 75 MM
FNAC ao longo do
contrato)

VP: R$ 4.771 MM | | VP: R$ 6.274 MM | | VP: R$ 2.212 MM

H 3
Investimentos Total : RS 6.241 MM | |Total : RS 11.489 MM | |Total : RS 3.535 MM

Receitas* R$ 18.656 MM R$ 16.169 MM R$ 5.489 MM

Contripuigéo R$ 1.866 MM R$ 808 MM R$ 110 MM
variavel4

Ihid FNAC
(aaielror::: d:) zoar:’"ato) (10% Rec. Bruta) (5% Rec. Bruta) (2% Rec. Bruta)

1 - valores correspondem a 100% da concessao.

2 - VPL descontado & taxa (wacc real) de 6,46%. Valor a ser pago pela Concessionéria — SPE constituida pelo Licitante vencedor (51%) e pela
Infraero (49%)

3 - VP descontado & taxa (wacc real) de 6,46%. Tanto VP quanto o Total nominal j& incluem efeito do REIDI e o CAPEX de manutengao.

4 - VP descontado & taxa (wacc real) de 6,46%. Valor a ser pago pela Concessionaria — SPE constituida pelo Licitante vencedor (51%) e pela
Infraero (49%)

Figura 14 - Sumario dos Resultados da Modelagem (Fonte: SAC, 2012)



Viracopos Premissas:

3.909MM  16.169MM 808 MM
4.644 MM

12.260 MM
3.921 MM

Receita ReceitaNao Total CS Variavel OPEX Imposms1
Tarifaria Tarifaria

1 - Inclui PIS/PASEP, ISS, IR e CSLL e variagao da necessidade de capital de giro
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Prazo de concessdo = 30 anos
WACC=6,46% a.a

ISS = 5%

Tarifa de Conexao = R$ 7,00
Ataero Incorporado=20,75%

6.274 MM
521 MM
I
CAPEX VPL

Figura 15 - Composiciao do VPL do Aeroporto de Viracopos (Fonte: SAC, 2012)

Guarulhos Premissas:

7.739MM 18656 MM  1.866 MM
5.085 MM

10.918 MM 4.643 MM

Receita ReceitaNao Total CS Variavel OPEX lmposws1
Tarifaria Tarifaria

1 - Inclui PIS/PASEP, ISS, IR e CSLL e variagao da necessidade de capital de giro

Prazo de concessdo = 20 anos
WACC =6,46% a.a

ISS = 5%

Tarifa de Conex&o = R$ 7,00
Ataero Incorporado=20,75%

4771 MM

2.292 MM

CAPEX VPL

Figura 16 - Composicao do VPL do Aeroporto de Guarulhos (Fonte: SAC, 2012)
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Prazo de concessdo = 25 anos

Brasilia Premissas: °
+ WACC=646%a.a
* 1SS =5%
« Tarifa de Conex&o = R$ 7,00
— » Ataero Incorporado=20,75%
1.966 MM 5.489 MM 1.923 MM
3.523 MM 1.169 MM
2212MM
75 MM
Receita ReceitaNao Total CS Variavel OPEX Impostos1 CAPEX VPL

Tarifaria Tarifaria

1 - Inclui PIS/PASEP, ISS, IR e CSLL e variagdo da necessidade de capital de giro

Figura 17 - Composi¢do do VPL do Aeroporto de Brasilia (Fonte: SAC, 2012)

Como resultado do leildao ocorrido em Fevereiro de 2012, a Infracro continuou com
participacdo de 49% e obteve valores bem maiores que o lance minimo para os trés
aeroportos. A Tabela 10 - Resultado do Leildo de Guarulhos, Brasilia e Viracoposapresenta os

resultados obtidos nos leildes do trés aeroportos.

Tabela 10 - Resultado do Leildo de Guarulhos, Brasilia e Viracopos

Aeroporto Guarulhos Brasilia Viracopos
Invepar (OAS e
Fundos de Pensdo) — | Infravix (Engevix) —
Consorcio )
90% 50% Triunfo — 45%
Vencedor . )
ACSA (Africa do Corp. America UTC - 45%
Sul) — 10% (Argentina) — 50% Egis (Franca) -
R$ 16,21 bilhdes R$ 4,51 bilhdes R$ 3,82 bilhdes
Preco Final ) ) )
(374% de agio) (673% de agio) (160% de agio)
10% da Receita
Receita Variavel . .
Bruta 2% da Receita Bruta | 5% da Receita Bruta
Estimativa de
Investimentos R$ 4,6 bilhdes R$ 2,8 bilhdes R$ 8,7 bilhdes

Fonte: SAC, 2012
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA AHP

Além do estudo e da escolha qualitativa do modelo de gestdo que mais seja adequado
para a realidade brasileira, ¢ possivel aplicar métodos de auxilio a tomada de decisdo para
selecionar uma alternativa e tornar possivel uma comparagdo entre os resultados, dessa forma
sera aplicado o método AHP (A4nalytic Hierarchy Process).

O problema sera estruturado de forma hierarquica, definindo inicialmente o objetivo:
“Escolher o modelo de gestdo de aeroportos mais adequado para realidade dos maiores
aeroportos do Brasil”. Em seguida, devem ser definidos os critérios que serdo utilizados para
chegar nesse objetivo. Os critérios devem cobrir os pontos mais relevantes do problema, para
avaliarem as alternativas. Estas sdo o ultimo elo da hierarquia, sendo definidas de modo que
realmente sejam alternativas de se atingir o objetivo, se for escolhida dados os critérios.

Com a hierarquia pronta, devem ser realizadas comparagdes paritarias entre os itens,
com o intuito de definir o quanto um ¢ mais importante, ou tem mais prioridade que o outro.
Dessa forma, os critérios devem ser avaliados quanto ao objetivo e as alternativas devem ser
avaliadas quanto a cada um dos critérios. A partir dessas respostas, ¢ possivel verificar se
houve consisténcia nos julgamentos e calcular a preferéncia final de cada entrevistado
selecionado.

Nesse trabalho, o0 método ndo foi aplicado apenas uma vez, mas sim 12 vezes, cada um
individualmente com os participantes selecionados. Isso gerou a participacdo de todos os
subsetores (Companhia Aérea, Aeroporto, Governo/Regulagdo, Universidade, Consultoria,
etc.) do setor aerondutico, criando uma base relevante de respostas e com opinides de cada um
desses subsetores. Além disso, por se tratarem de pessoas extremamente heterogéneas, sem
um objetivo em comum, ou antecedentes semelhantes, os resultados sdo tratados
individualmente, para que se tenha uma noc¢do das diferentes respostas dos participantes de

subsetores diversos.

4.1 Método AHP

Segundo Saaty (1987), o AHP (Analytic Hierarchy Process) ¢ um método geral para
realizar medi¢des. Ele pode ser usado para estabelecer medigdes para eventos objetivos e
subjetivos, criando uma hierarquia, ou uma estrutura de rede, que represente o problema e

comparagdes entre pares de alternativas para estabelecer as relagdes dentro da estrutura. Um
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modelo hierarquico tipico deve se iniciar de um objetivo geral, passando pelos critérios, pelos
subcritérios, chegando as alternativas possiveis para a solu¢do do problema. Ele converte as
preferéncias individuais em uma escala de propor¢des de pesos, que pode ser convertida numa
medida para cada alternativa, e permite que sejam feitas comparagdes ranqueando as
alternativas, de modo a auxiliar a tomada de decisao.

O método AHP foi criado por Thomas Saaty, enquanto ensinava na Wharton School,
para ajudar as pessoas comuns a tomarem decisdes. Segundo, Forman e Peniwati (1998), o
método tem como fungdes principais a estruturacdo de problemas complexos, a medi¢ao
numa escala de proporcdes, criando os pesos dentro da hierarquia de critérios, e a sintese de
decisdes cruciais e complexas. Dessa forma, o AHP ¢ usado, juntamente com outros métodos,
em diversas situacdes complexas em que seja necessdrio realizar a estruturagdo, medigdo e
sintese do problema.

O método de Saaty ¢ definido, basicamente, por trés axiomas e baseia-se em uma
estrutura matematica bem definida de matrizes consistentes e seus autovalores associados que
geram os pesos para as comparagdes. Os axiomas s3o os seguintes:

1. Reciprocidade: Na comparagdo dos elementos A e B com relagdo a C, Pc(Ea,Ep)
representa quantas vezes A ¢ superior ou mais importante que B. Entdo, Pc(Eg,Ex) =
1/ Pc(Ea,Ep).

2. Homogeneidade: Os elementos comparados ndo devem diferir excessivamente um do
outro, ou entdo poderd haver muito erro no julgamento.

3. Hierarquia: O julgamento dos elementos numa hierarquia ndo pode depender dos
niveis mais baixos, ou seja, os pesos dos critérios ndo podem depender das
alternativas, pois elas estdo num nivel mais baixo de hierarquia.

4. Entendimento: Os individuos que tem entendimento sobre o assunto profundamente
procuram que suas ideias estejam representadas nas alternativas e critérios de acordo

com suas expectativas.

Segundo Saaty (2008), para a tomada de uma decisdo de maneira organizada com
prioridades, € necessario seguir os seguintes passos:
1. Definir o problema e determinar o tipo de conhecimento solicitado;
2. Estruturar a decisdo hierarquica, a partir do nivel mais alto, o objetivo, passando pelos
niveis intermediarios, os critérios, até os niveis mais baixos, as alternativas;
3. Construir matrizes para realizacdo de comparacgdes paritarias. Cada elemento de um

nivel superior ¢ usado para comparar os elementos dos niveis inferiores;
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4. Uso das prioridades obtidas pelas comparagdes para ponderar as prioridades de niveis
inferiores, dessa forma as prioridades finais de cada elemento no niveis mais inferior

sera obtido.

Como mostra o primeiro axioma, da reciprocidade, a escala de comparac¢do indica
quantas vezes mais um elemento ¢ mais importante ou dominante que outros de acordo com
um critério, por exemplo. A Tabela 11 apresenta a escala proposta por Saaty.

Tabela 11- Escala Fundamental de Saaty

Intensidade da Defini¢ao Explicagdo
Importancia
1 Igual Importancia As duas atividades contribuem igualmente

para o objetivo

3 Importancia pequena A experiéncia e o julgamento favorecem
de uma para outra levemente uma atividade em relagdo a outra

5 Importancia grande A experiéncia e o julgamento favorecem
ou essencial fortemente uma atividade em relagdo a outra

7 Importancia muito Uma atividade ¢ muito fortemente

grande ou favorecida em relacdo a outra

demonstrada

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em

relacdo a outra com o mais alto grau de

certeza
2,4,6,8 Valores Quando se procura uma comparacao
intermediarios intermediaria

Fonte: Saaty, 1987

4.2 Elaboracao do Método

Com o objetivo de “Escolher o modelo de gestdo de aeroportos mais adequado para
realidade dos maiores aeroportos do Brasil”, utilizou-se o método AHP, analisando 4

alternativas a luz de 3 critérios.
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A Tabela 12 apresenta os critérios utilizados na escolha do modelo de gestdo. Esses
critérios foram escolhidos para caracterizar de forma abrangente cada modelo, levando em

consideragdo aspectos regulatorios, econdmicos, financeiros, legais, sociais e operacionais.

Tabela 12 - Critérios de comparacio dos modelos de gestiao

& Critério

G Nivel de Governanga do Governo sobre o Aeroporto
G Eficiéncia Operacional e Seguranga do Aeroporto
Cs Investimento na Infraestrutura do Aeroporto

1. Nivel de Governanc¢a do Governo sobre o Aeroporto: E o critério utilizado para
avaliar o quanto governo e os reguladores aeroportuarios terdo de controle sobre o aeroporto
em cada um dos modelos de gestdo. Apesar de poder haver uma grande variedade de aspectos
legais, ha diferencas fundamentais em cada um dos modelos que os diferenciam entre si.

2. Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto: Representa o quanto pode
haver de ganho em eficiéncia no uso de instalagdes e na operagdo, em rentabilidade e na
seguranga do aeroporto. Pode haver ganhos nesse sentido com a profissionalizagdo dos
servigos do aeroporto, desenvolvimento comercial, implementacdo de medidas de seguranca
mais eficientes, entre outras medidas.

3. Investimento na Infraestrutura do Aeroporto: Consiste na avaliacdo da
capacidade financeira, legal e técnica para realizar investimentos na infraestrutura do
aeroporto de acordo com a necessidade e a demanda de cada aeroporto. Inclui a possibilidade
de captacdo de financiamento e a responsabilidade por gerenciar de forma otimizada a
construcdo e a necessidade de investimentos.

Uma vez determinados o objetivo e os critérios, foram levantadas as alternativas para a
gestdo dos maiores aeroportos brasileiros. Segundo Poole (1994), existem trés principais
alternativas para fazer uso da estratégia de privatizagdo no contexto de um aeroporto ja
existente, além da manutencao do controle do governo.

Totalmente Publico: Manutencdo do governo com o controle do aeroporto, sendo
responsavel pela operagdo, manutengdo e investimentos para seu desenvolvimento.

Contratagido de um operador privado: Contratagdo de um operador privado, mas
sem perder controle sobre o aeroporto e responsabilidade sobre os investimentos em
infraestrutura. Usualmente, orgamento operacional ¢ proposto pela empresa contratada e
aprovado pelo governo, os recursos necessarios para as atividades or¢adas sdo fornecidos pelo

governo e aplicados pelo operador privado. As taxas e encargos sdo pagos diretamente ao
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governo, ¢ o operador recebe uma taxa de administracdo, fixa ou varidvel, da autoridade
aeroportudria, baseado no seu desempenho. Contratos como esse, normalmente, tém duracao
média de cinco anos.

Concessdo por longo-prazo: A concessdo por longo-prazo se diferencia da
contratacdo de um operador, pois ¢ usado quando hé necessidade de um desenvolvimento de
infraestrutura no curto-prazo, para transferir parte do risco de desenvolvimento do setor
publico para o privado. A duracdo do contrato estd diretamente ligada com o tempo necessario
para o operador privado ter retorno sobre o capital investido nas novas instalagdes. Nesse tipo
de contrato, além da responsabilidade sobre o investimento, o operador privado recebe o
controle da operacdo e desenvolvimento do aeroporto e das suas instalacdes, dessa forma os
usudrios e empresas pagam suas taxas e encargos diretamente para o operador, € ndo para o
governo. Tipicamente, o operador deve repassar parte de suas receitas para o governo, além
do desembolso inicial para obter o direito da concessao.

Venda do Aeroporto: A venda da totalidade ou de parte do aeroporto para iniciativa
privada, normalmente, estd ligada ao objetivo de diminuir sua divida ou investir em outros
segmentos da economia. Retendo uma participagdo aciondria, o aeroporto pode garantir que
ainda terd algum direito de voto sobre a gestao do aeroporto.

A Tabela 13 sumariza as alternativas para gestdo aeroportuaria consideradas para a

hierarquizagdo no modelo AHP e da uma descri¢ao resumida de cada uma delas.

Tabela 13 - Alternativas escolhidas para hierarquizacio no método AHP

Alternativas Descricao
Totalmente Manutencao do Controle, Gestao e Investimento em
Publico Infraestrutura como responsabilidade do Governo
Contratagdo de um Contratacdo de um operador privado, mas sem que o governo
operador privado perca controle sobre o aeroporto e responsabilidade sobre os

investimentos em infraestrutura

Concessao por Concessao por um longo-prazo, com o governo perdendo
longo-prazo controle, gestdo e responsabilidade de investimento por um

determinado periodo de tempo

Venda do Venda do aeroporto para a iniciativa privada, perdendo o governo

aeroporto direito de propriedade e sobre a gestao
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Dessa forma, ¢ criada uma arvore com hierarquias, conforme a Figura 18,

representando a estrutura do modelo para tomada de decisio.
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Figura 18 - Estrutura Hierarquica do Modelo AHP
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Para realizacdo das comparacdes e para a melhor selecdo de alternativas entre os

critérios estabelecidos, a pesquisa foi aplicada com alguns especialistas escolhidos. Eles

foram abordados via e-mail e receberam o formulario online para resposta com instrugdes

para

as respostas, dessa forma 12, dos 28 participantes abordados responderam,
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correspondendo a uma taxa de 42,9% de retorno. O questionario aplicado encontra-se no
Anexo A. A Tabela 14 apresenta como foram divididos esses especialistas entre os setores de

interesse € como se formou o espago amostral das respostas.

Tabela 14 - Entrevistadores Selecionados

Setor Abordados Respostas
Governo 8 3
Aeroporto 5 3
Companhia Aérea 6 1
Universidade/Consultoria/Outros 9 5
Total 28 12

Fonte: autor (célculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

Depois de estabelecida a hierarquia do modelo, os critérios devem ser avaliados em
pares para determinar a importancia relativa entre eles e seus pesos relativos para o objetivo
global de: “Escolher o modelo de gestdo de aeroportos mais adequado para realidade dos
maiores aeroportos do Brasil”.

A avaliacdo se inicia determinando o peso relativo dos critérios (Figura 19). Para cada
participante foi obtida uma matriz de comparagdo como a apresentada na Tabela 15. Dai, cada
elemento da matriz foi normalizado com a soma da coluna, foram determinados os

autovetores e o autovalor maximo da matriz, mostrados na Tabela 16.



I

Escolher o modelo de gestdo de :
aeroportos mais adequado para I
realidade dos maiores aeroportos do :
Brasil |
|

|

I

=1

“"" E "~... Ob] etiVO
______________ e e e
I — e ——— e — S ——————— -
| , . |
| Nivel de Eficiéncia Investimento na :
: Governanga do Operacional e Infraestrutura do I
I Governo sobre o Seguranca do Aeroporto :
[ Aeroporto Aeroporto
| I
| |
I -
I Critérios |
=

Figura 19 - Grupo de Critérios

Tabela 15 - Matriz de resposta para as comparacdes paritarias de critérios

Participante 1 Critério 1 Critério 2 Critério 3
Critério 1 1 1/9 1/9
Critério 2 9 1 1
Critério 3 9 1 1

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios

Tabela 16 - Matriz de cilculo dos auto-vetores e autovalores

Participante 1 Critério 1 Critério 2 Critério 3 Autovetor
Critério 1 1/19 = 0,053 0,053 0,053 0,053
Critério 2 9/19=0,474 0,474 0,474 0,474
Critério 3 9/19=0,474 0,474 0,474 0,474

Autovalor 3,000

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.
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De acordo com Saaty (1987), os autovetores da matriz reciproca normalizada
representam o peso relativo de cada critério e o autovalor maximo indica a consisténcia dos
julgamentos naquela matriz. O indice de Inconsisténcia CI (Consistency Index) ¢ dado por
Cl = (Apax —n)/(m— 1), em que A4, € 0 autovalor maximo da matriz e n ¢ a ordem da
matriz.

Saaty (1987) sugere que o indice de consisténcia seja comparado com um valor RI
(Average Random Consistency Index) obtido aleatoriamente de uma amostra de matrizes

reciprocas. A Tabela 17 apresenta os valores de RI para cada ordem de matriz.

Tabela 17 - Random Consistency Index (RI)

n (ordem da

) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
matriz)

Random
Consistency | 0 0 0,58 1 0,90 | 1,12 | 1,24 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49
Index (RI)

Fonte: Saaty, 1987

O CR (Consistency Ratio) ¢, entdo calculado pela divisdo do CI pelo RI. Segundo
Saaty (1987), valores de CR menores que 10% indicam que o julgamento foi consistente.

A Tabela 18 sumariza os resultados com os pesos relativos que cada participante
atribuiu e a Tabela 19 apresenta os indices de consisténcia calculados com base em cada

matriz de resposta.

Tabela 18 - Pesos relativos dos critérios para cada participante

Nivel de Eficiéncia Investimento
Controle do Operacional e na
Governo sobre o Seguranca do Infraestrutura
Participante Setor Aeroporto Aeroporto do Aeroporto
Universidade/
1 5.3% 47.4% 47.4%
Consultoria
2 Governo 6.3% 45.8% 47.9%
Universidade/
3 5.5% 74.2% 20.3%
Consultoria
4 Aeroporto 4.6% 71.1% 24.3%




5 Aeroporto 5.9% 45.1% 49.0%
6 Governo 6.3% 45.8% 47.9%
Universidade/
7 5.2% 74.9% 19.8%
Consultoria
Companhia
8 5.3% 47.4% 47.4%
Aérea
9 Aeroporto 4.8% 76.1% 19.1%
10 Outros 57.1% 14.3% 28.6%
Universidade/
11 7.3% 42.7% 50.0%
Consultoria
12 Governo 4.6% 71.1% 24.3%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

Tabela 19 - Indices de consisténcias para os critérios

Participante Setor CI (Consistency Index) | CR (Consistency Ratio)
Universidade/
1 0.0% 0.0%
Consultoria
2 Governo 0.1% 0.2%
Universidade/
3 21.8% 37.6%
Consultoria
4 Aeroporto 14.7% 25.4%
5 Aeroporto 0.4% 0.6%
6 Governo 0.1% 0.2%
Universidade/
7 10.9% 18.7%
Consultoria
Companhia
8 Ac 0.0% 0.0%
érea
9 Aeroporto 16.4% 28.2%
10 Outros 25.0% 43.1%
11 Universidade/ 1.2% 2.1%

60
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Consultoria

12 Governo 14.7% 25.4%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

Comparando os valores de consisténcia (CR) mostrados na Tabela 19, com o valor de
10% proposto por Saaty, percebe-se que os participantes 1,2,5,6,8 e 11 foram consistentes nos
seus julgamentos. Dessa forma, o grupo possui representatividade de todos os setores
abordados. E possivel perceber que os participantes deram uma maior importincia aos
critérios 2 (Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto) e 3 (Investimento na
Infraestrutura do Aeroporto), do que ao critériol (Nivel de Controle do Governo sobre o
Aeroporto). Daqueles participantes que apresentaram as maiores consisténcia nas respostas, 4
de 6 indicaram o critério 3 como o mais importantes para escolha do melhor modelo de
gestao.

Ap6s definida a arvore de hierarquia e estabelecidos os pesos de cada critério, foi
determinado como cada alternativa de gestdo se encaixa em cada um dos critérios.

Da mesma forma que os critérios foram avaliados, aos pares, quanto ao objetivo, as

alternativas (Figura 20) sdo avaliadas par a par em relagdo a cada um dos critérios.

Nivel de Eficiéncia Investimento na

Governanga do Operacional e Infraestrutura do
Governo sobre o Segurancga do Aeroporto
Aeroporto Aeroporto

Critérios

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
-

—_——_———

|
I
Contratagdo de |
I Totalmente ¢ Concessdo por Venda do |
| o um operador |
I Publico ) longo-prazo Aeroporto
| privado |
| |
| |
| |
|
: Alternativas |
-

Figura 20 - Relacdo entre critérios e alternativas
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Com base nas respostas dos participantes nos questionarios, foram montadas tabelas,
como a Tabela 15, para cada participante, na avaliagdo da cada um dos 3 critérios.
Analogamente a analise dos critérios, foram calculados os autovetores e o autovalor da matriz
reciproca para a definicdo das prioridades e para a analise de consisténcia dos julgamentos. As
Tabelas Tabela 20, Tabela 21 e Tabela 22 apresentam os resultados da priorizagdo de
alternativas e a andlise de consisténcias com CR e CI calculados. As alternativas com maiores

pesos relativos de cada critério e para todos os participantes estdo indicadas na cor azul.

Tabela 20 - Priorizacio de alternativas quanto ao Nivel de Controle do Governo sobre o Aeroporto

Alternativa | Alternativa | Alternativa | Alternativa
Participante Setor 1 2 3 4 Cl CR
Universidade/
1 c | 8.0% 65.0% 22.0% 5.0% 18.5% | 20.5%
onsultoria
2 Governo 7.5% 27.6% 57.3% 7.5% 8.3% 9.2%
Universidade/
3 c | 4.0% 8.5% 69.0% 18.5% 26.8% | 29.8%
onsultoria
4 Aeroporto 10.6% 40.9% 45.5% 3.0% 19.5% | 21.7%
5 Aeroporto 7.5% 22.5% 67.5% 2.5% 44.4% | 49.4%
6 Governo 6.7% 30.9% 50.0% 12.4% 18.2% | 20.2%
Universidade/
7 c | 8.4% 65.8% 22.7% 3.0% 34.3% | 38.1%
onsultoria
Companhia
8 Al 2.8% 21.9% 69.2% 6.1% 33.5% | 37.2%
érea
9 Aeroporto 3.8% 66.1% 22.1% 8.0% 37.2% | 41.3%
0 Outros 28.7% 53.7% 14.0% 3.6% 16.6% | 18.4%
Universidade/
11 c | 13.6% 38.1% 43.7% 4.6% 29.8% | 33.1%
onsultoria
12 Governo 2.7% 8.5% 60.5% 28.3% 33.5% | 37.2%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

No que diz respeito ao nivel de controle do governo sobre o aeroporto, as alternativas

2 (Contratagdo de um operador privado) e 3 (Concessdo por longo-prazo) foram as mais
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escolhidas, com isso os dois extremos, alternativas 1 (Totalmente Publico) e 4 (Venda do
aeroporto), ndo tiveram as maiores notas na amostra utilizada. Sendo Totalmente Publico, o
aeroporto tem seu controle totalmente, ou em sua maioria, nas maos do setor publico,
enquanto que numa venda, o governo estaria transferindo esse controle para o setor privado
em algum grau (pois deveria manter algum tipo de controle, como com as agéncias
reguladoras).

Esse resultado mostra que os participantes preferem o controle que o governo teria
sobre o aeroporto contratando um operador, ou seja, saindo do dia-a-dia da operagdo, e
fazendo uma concessdo por longo-prazo, ou seja, além de sair da operacdo do dia-a-dia,
transfere a responsabilidade de desenvolvimentos quaisquer para o concessionario.

Na avaliacdo das alternativas em relacdo a esse critério, apenas o participante 2 obteve
CR menor que o maximo de 10% estabelecido por Saaty (1987). Isso mostra que os
avaliadores ndo foram suficientemente consistentes na atribui¢do de notas entre os pares de
alternativas avaliados.

A avaliagdo quanto a Eficiéncia Operacional e Seguranga do Aeroporto teve mais
variacdo que a anterior, mas as principais alternativas continuaram sendo a 2 e a 3, como pode
ser visto na Tabela 21.

Tabela 21 - Priorizacio de alternativas quanto a Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto

Alternativa | Alternativa | Alternativa | Alternativa
Participante Setor 1 2 3 4 Cl CR
Universidade/
1 4.8% 52.8% 29.1% 13.3% 47% | 5.2%
Consultoria
2 Governo 8.0% 41.5% 41.7% 8.9% 0.5% | 0.6%
Universidade/
3 3.0% 18.5% 70.0% 8.5% 28.4% | 31.6%
Consultoria
4 Aeroporto 8.8% 27.3% 61.1% 2.7% 31.4% | 34.9%
5 Aeroporto 7.5% 22.5% 67.5% 2.5% 44.4% | 49.4%
6 Governo 5.9% 62.3% 25.6% 6.2% 10.3% | 11.5%
Universidade/
7 61.0% 26.2% 9.8% 3.1% 31.4% | 34.8%
Consultoria
Companhia
8 2.6% 22.2% 68.3% 6.8% 39.3% | 43.6%
Aérea
9 Aeroporto 3.3% 66.3% 22.3% 8.1% 31.6% | 35.1%
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0 Outros 42.2% 44.6% 9.0% 4.1% 7.4% | 8.2%
Universidade/
11 14.4% 41.2% 40.2% 4.2% 14.7% | 16.4%
Consultoria
12 Governo 2.7% 8.5% 60.5% 28.3% 33.5% | 37.2%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

De maneira inesperado, o participante 7 indicou que a melhor alternativa nesse critério
seria o controle totalmente publico. Diversos autores sustentam que a desestatizagdo
proporciona uma melhoria, principalmente, na eficiéncia operacional. No entanto, por estar
sendo avaliada juntamente com a seguranca do aeroporto, o resultado pode ter desviado do
esperado.

Novamente, a alternativa da venda do aeroporto ndo foi preferida por nenhum dos
participantes. Isso pode indicar que, com a venda, o aeroporto ficaria, de alguma forma, livre
para operar da forma mais conveniente, podendo apresentar mais risco a seguranga € a piora
do nivel de servigo oferecido ao usudrio e/ou as companhias aéreas.

Nessa avaliagdo, os participantes 1,2 e 9 apresentaram consisténcia nos julgamentos,
continuando, a maioria, inconsistentes segundo o critério definido por Saaty.

A Tabela 22 mostra que todas as alternativas foram consideradas pelos participantes
na avaliacdo das alternativas quanto ao Investimento na Infraestrutura do Aeroporto. Os
participantes 5 e 12 tiveram como principal alternativa a venda do aeroporto, enquanto o
participante 10 indicou que a melhor alternativa seria o controle totalmente publico. O
restante dos participantes indicou as alternativas 2 e 3 como as mais adequadas levando esse

critério em consideragao.

Tabela 22 - Priorizacio de alternativas quanto ao Investimento na Infraestrutura do Aeroporto

Alternativa | Alternativa | Alternativa | Alternativa
Participante Setor 1 2 3 4 CI CR

Universidade/

1 3.2% 67.1% 22.8% 6.9% 31.0% | 34.5%
Consultoria

2 Governo 9.1% 38.6% 43.2% 9.1% 0.2% 0.2%
Universidade/

3 2.9% 7.7% 69.1% 20.3% 34.1% | 37.9%

Consultoria
4 Aeroporto 7.3% 24.7% 65.3% 2.7% 34.1% | 37.9%
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5 Aeroporto 2.8% 9.8% 27.4% 60.0% 28.4% | 31.6%
6 Governo 6.0% 24.3% 63.7% 6.0% 14.2% 15.8%
Universidade/
7 10.6% 51.9% 28.3% 9.2% 105.5% | 117.2%
Consultoria
Companhia
8 2.6% 22.2% 68.3% 6.8% 39.3% | 43.6%
Aérea
9 Aeroporto 10.8% 60.7% 21.7% 6.8% 57.3% | 63.6%
10 Outros 69.5% 21.2% 6.2% 3.1% 28.4% | 31.6%
Universidade/
11 24.8% 20.0% 50.7% 4.5% 28.8% | 32.0%
Consultoria
12 Governo 2.8% 9.2% 33.3% 54.7% 27.1% | 30.1%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

Novamente, os participantes ndo apresentaram a consisténcia necessaria nos
julgamentos, sendo apenas o participante 2 suficiente consistente, segundo o critério de CR
maximo 10%.

O cruzamento das avaliagdes das alternativas e dos critérios determina a prioridade
final de cada projeto em relacdo ao objetivo estabelecido. O mecanismo para calcular a
prioridade final ¢ a soma dos produtos do peso de cada critério pelo peso da alternativa. Dessa
forma, a Tabela 23 apresenta, para cada participante, as notas finais de cada alternativa. A

alternativa com maior prioridade, para cada participante, estd indicada em cada linha pela cor

azul.
Tabela 23 - Nota final de cada alternativa
Contratagio de Concessao
Totalmente Operador por longo- Venda do
Participante Setor Publica Privado prazo Aeroporto
Universidade
1 4.2% 60.2% 25.7% 9.9%
/ Consultoria
2 Governo 8.5% 39.2% 43.4% 8.9%
Universidade
3 3.1% 15.7% 69.8% 11.4%
/ Consultoria
4 Aeroporto 8.5% 27.3% 61.4% 2.8%
5 Aeroporto 52% 16.3% 47.9% 30.7%




66

6 Governo 6.0% 42.1% 45.4% 6.5%
Universidade

7 48.2% 33.4% 14.1% 4.3%
/ Consultoria

Companhia
8 2.7% 22.2% 68.3% 6.8%
Aérea

9 Aeroporto 4.7% 65.2% 22.2% 7.9%

10 Outros 42.3% 43.1% 11.1% 3.5%
Universidade

11 19.5% 30.4% 45.7% 4.4%

/ Consultoria

12 Governo 2.7% 8.7% 53.9% 34.7%

Fonte: autor (calculos proprios), baseado na amostra coletada dos questionarios.

Os resultados individuais de cada participante mostram que ha uma clara divisao entre
a Contratacdo de um Operador Privado (25% dos participantes) e a Concessdo por longo-
prazo (66,7% dos participantes), tendendo para essa ultima. Apenas o participante 7
demonstra ter preferéncia pelo controle Totalmente Publico do aeroporto, enquanto nenhum
participante preferiu a Venda do Aeroporto.

Sob o ponto de vista de subsetor de atuacao, 100% dos participantes do Governo e o
unico participante de Companhia Aérea preferiram a Concessao por longo-prazo como melhor
alternativa. Os participantes de Aeroportos ficaram divididos, com 1/3 preferindo Contratagao
de um Operador Privado e 2/3 preferindo a Concessdo. O grupo mais heterogéneo foi o de
Consultoria/Consultoria/Outros, pois 20% preferiu o controle totalmente publico, 40%
escolheu Contratacdo de um Operador Privado e, os 40% restantes, escolheram a Concessao.

A preferéncia pela Concessdo por longo-prazo coincide com a estratégia adotada nas
concessdes de Guarulhos, Viracopos, Brasilia, Confins e Galedo, em que a Infraero transfere o
controle para a empresa vencedora do leildo por determinado, mas continua com participagao

de 49% tanto nos investimentos, como nos retornos que o aeroporto proporcionar.
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5 CONCLUSOES

O objetivo fundamental do trabalho ¢ estudar profundamente os modelos de gestio
para os aeroportos e escolher o melhor modelo para a realidade brasileira. Para isso, sdo
analisados aspectos relacionados a desestatizagdo, caracteristicas de cada modelo,
metodologias para escolha qualitativa de cada modelo e caracteristicas do modelo aplicado no
Brasil na primeira rodada de concessdo com Guarulhos, Brasilia e Viracopos. Finalmente, sao
abordados 12 especialistas no setor de aviagdo para aplicacdo da metodologia AHP com o
objetivo de escolher o melhor modelo de gestdo para os aeroportos do Brasil, havendo ou a
privatizagao.

E dado que o governo brasileiro tem preferido as concessdes com longo-prazo,
passando a responsabilidade de investimento e operagdo para o concessiondrio por diversos
anos, mas permanecendo com a propriedade do recurso aeroportuario e participacao
minoritaria nesse contrato. No entanto, os diversos autores sustentam a menor participagao do
Estado nos aeroportos como um fator de melhoria perceptivel no nivel de servico e eficiéncia
operacional.

A aplicagdo do método AHP para definir o melhor modelo de gestdo para os maiores
aeroportos do Brasil mostrou que, independente do setor de atuacdo do entrevistado, a
concessao por longo-prazo foi a alternativa preferida pela maioria. Além disso, mostrou que
h4 uma segunda corrente que prefere a contratagdo de um operador privado e ha uma fraca
tendéncia para permanéncia do controle dos grandes aeroportos totalmente publica, enquanto
a venda do aeroporto nao foi indicada como preferéncia de nenhum dos entrevistados.

Apesar de apresentar um resultado que vai ao encontro das atuais politicas de
desestatizacdo adotadas pelo governo federal para os grandes aeroportos que necessitam de
expansdes, as comparagdes paritarias apresentaram, em sua maioria, a indices de
inconsisténcia (CR) maiores que o considerado aceitavel por Saaty. Para obter a consisténcia
necessaria, alguns procedimentos como a reaplicagdo da pesquisa, dando mais informagao os
resultados dessa primeira rodada, poderiam ser feitos.

No entanto, a andlise individual de cada entrevistador possibilitou que as diferentes
opinides ndo fossem perdidas dentro do grupo. Foi possivel observar a homogeneidade dos
participantes que representaram o governo, optando pela Concessdo por longo-prazo
unanimemente, ¢ a heterogeneidade de grupos como de Consultoria/Universidade/Outros com

3 alternativas escolhidas.
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Os quatro principais modelos de gestdo dos aeroportos adotados na aplicagdo do
método tém diferencas fundamentais que os qualificam. Considerando a andlise qualitativa
dos modelos de gestdo e a andlise das respostas por meio do método de tomada de decisdao
AHP, pode-se afirmar que ambos nio levam a verdades absolutas. E possivel que as decisdes
sobre os modelos de gestdo tenham sido enviesadas pelo embasamento ideoldgico (liberalista
ou ndo, por exemplo), ou pelo lado em que o avaliador se encontra (aeroporto, governo,
companhia aérea, enfim).

Esse trabalho supre uma demanda de estudos que analisem as concessdes dos
aeroportos com viés quantitativo, baseado nos conceitos de governanga aeroportudria, nos
exemplos internacionais e na adaptabilidade a realidade brasileira. No entanto, hd bastante
espaco para novas abordagens do tema, pois novas concessoes estdo sendo feitas e planejadas
pelo governo federal brasileiro e ¢ valida a atualizagdo das premissas e a reaplicagdo da
pesquisa quando os resultados das primeiras concessdes de Guarulhos, Viracopos e Brasilia ja

estiverem solidos e visiveis.
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Pesquisa para Trabalho de Graduacéao do ITA 2013

Prezado,

Essa pesquisa foi criada como parte do Trabalho de Graduacdo no Instituto Tecnologico de
Aeronautica com tema Investimentos na Infraestrutura de Aeroportos. Seu objetivo é escolher a
melhor alternativa para gestao dos maiores aeroportos do Brasil que ainda estao sobre gestao da
Infraero, por isso foi formado um painel de especialistas de modo a auxiliar na tomada de decisao.

Como metodologia, sera usando o AHP (Analytic Hierarchy Process). Esse método é usado
para comparar as alternativas de gestdao de aeroportos em pares sob a ética de cada critério, de
forma que seja dada uma nota de preferéncia de uma alternativa sobre a outra em relacdo aquele
critério especificamente. Depois de atribuidas notas a todas as comparacdes, sera constituida a
nota geral de cada alternativa, ponderada pela nota de cada critério. Dessa forma, sera escolhida a
melhor alternativa para gestao dos aeroportos do Brasil.

Em cada comparacao entre alternativas, sera possivel atribuir a seguinte escala de notas:

Intensidade Definicao Explicacao

da

Importancia

1 Igual Importancia As duas atividades contribuem igualmente para
0 objetivo

Valor Intermediario

Importancia  pequena | A experiéncia e o julgamento favorecem

de uma para outra levemente uma atividade em relacao a outra
Valor Intermediario

5 Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem
essencial fortemente uma atividade em relacao a outra

6 Valor Intermediario
Importancia muito | Uma atividade é muito fortemente favorecida

grande ou demonstrada | em relacao a outra

Valor Intermediario

Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relacdo

a outra com o mais alto grau de certeza

As alternativas serao avaliadas pelos 3 seguintes critérios:
1. Nivel de Controle do Governo sobre o Aeroporto

2. Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto

3. Investimento na Infraestrutura do Aeroporto

Por fim, as alternativas a serem avaliadas sao as seguintes:
1. Totalmente publico - Manutencao do Controle, Gestdo e Investimento em Infraestrutura
como responsabilidade do Governo
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2. Contratacao de um operador privado, mas sem que o governo perca controle sobre o

aeroporto e responsabilidade sobre os investimentos em infraestrutura

3. Concessao por um longo-prazo, com o governo perdendo controle, gestao e

responsabilidade de investimento por um determinado periodo de tempo

4. Venda do aeroporto para a iniciativa privada, perdendo o governo direito de propriedade

e sobre a gestao

Ooo0ooao

A seguir, se encontra o formulario.

Qualquer duvida, por favor, entrar em contato com Elias Lima.
eliasleallima@gmail.com
(12) 9-8112-0099

Obrigado pela contribuicao.

Aponte o seu campo principal de atuacao profissional:
Companhia Aérea

Aeroporto

Governo

Universidade/Consultoria

Outros

Ponderacéao dos Critérios

Por favor, avalie o quanto um critério é mais importante que outro, no que diz respeito ao

objetivo de escolher o melhor modelo de gestao para os maiores aeroportos do Brasil. A idéia dessa

etapa € criar pesos no modelo para definir quais critérios sdao mais importantes na analise das

alternativas de gestao de aeroportos.

|
|

|

1. Qual critério € mais importante e o quanto ele é mais importante que o outro? *
Nivel de Controle do Governo sobre o Aeroporto

Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto

Mesma Importancia

1. E o quanto ele é mais importante? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

2. Qual critério é mais importante e o quanto ele & mais importante que o outro? *
Nivel de Controle do Governo sobre o Aeroporto

Investimento na Infraestrutura do Aeroporto

Mesma Importancia

2. E o quanto ele é mais importante? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

3. Qual critério é mais importante e o quanto ele é mais importante que o outro? *
Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto
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O Investimento na Infraestrutura do Aeroporto
O Mesma Importancia

3. E o0 quanto ele é mais importante? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

Nivel de Controle do Governo sobre o Aeroporto

Por favor, avalie o quanto uma alternativa é preferivel a outra, no que diz respeito Nivel de
Governanca do Governo sobre o Aeroporto
4. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Contratacao de Operador Privado
O Mesma Importancia
4. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

5. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
O Totalmente Publica
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
5. E 0 quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

6. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
6. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

7. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
7. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

8. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
O Venda do Aeroporto
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O Mesma Importancia
8. E o0 quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

9. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao o Nivel de Controle do Governo
sobre o Aeroporto *
0O Concessao de longo-prazo
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
9. E o0 quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto

Por favor, avalie o quanto uma alternativa é preferivel a outra, no que diz respeito a
Eficiéncia Operacional e Seguranca do Aeroporto
10. Qual alternativa é preferivel levando em consideracdo a Eficiéncia Operacional do
Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Contratacao de Operador Privado
O Mesma Importancia
10. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

11. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao a Eficiéncia Operacional e
Seguranca do Aeroporto *
O Totalmente Plblica
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
11. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

12. Qual alternativa é preferivel levando em consideracdao a Eficiéncia Operacional do
Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
12. E o0 quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

13. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao a Eficiéncia Operacional e
Seguranca do Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
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13. E o0 quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

14. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao a Eficiéncia Operacional e
Seguranca do Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
14. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

15. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao a Eficiéncia Operacional e
Seguranca do Aeroporto *
0O Concessao de longo-prazo
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
15. E o0 quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

Investimento na Infraestrutura do Aeroporto

Por favor, avalie o quanto uma alternativa é preferivel a outra, no que diz respeito ao
Investimento na Infraestrutura do Aeroporto
16. Qual alternativa é preferivel levando em consideracdao os Investimentos em
Infraestrutura do Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Contratacao de Operador Privado
O Mesma Importancia
16. E 0 quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

17. Qual alternativa é preferivel levando em consideracdao os Investimentos em
Infraestrutura do Aeroporto *
O Totalmente Plblica
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
17. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = Igual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

18. Qual alternativa é preferivel levando em consideracao os Investimento em Infraestrutura
do Aeroporto *
O Totalmente Plblica
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
18. E o0 quanto ele é preferivel? *
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(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

19. Qual alternativa é preferivel levando em consideracdao os Investimentos em

Infraestrutura do Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
0O Concessao por longo-prazo
O Mesma Importancia
19. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

20. Qual alternativa ¢é preferivel levando em consideracao os Investimentos em

Infraestrutura do Aeroporto *
O Contratacao de Operador Privado
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
20. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)

21. Qual alternativa ¢é preferivel levando em consideracdo os Investimentos em

Infraestrutura do Aeroporto *
0O Concessao de longo-prazo
O Venda do Aeroporto
O Mesma Importancia
21. E o quanto ele é preferivel? *
(1 = lgual Importancia / 9 = Importancia muito grande/absoluta)
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