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CONSIDERAGOES IMPORTANTES

O relatério, as analises e as conclusdes aqui apresentadas tém como base informagdes que ndo foram geradas
pela McKinsey&Company, e ndo estavam, portanto, sujeitas a nossa verificagdo independente. A McKinsey
acredita que tais informagdes sao confiaveis, mas ndo garante que tais informag¢des sejam completas e precisas
sob todos os aspectos. O presente relatorio ndo constitui opinigo juridica, tributaria, contabil ou aconselhamento a
respeito de aspectos de seguranga.

As analises e conclusées contidas neste relatério baseiam-se em premissas, parte das quais desenvolvemos com
contribuicdo do ITA, da FIPE-USP e de 6rgédos e empresas atuantes no setor. Tais premissas podem ou ndo estar
corretas, pois foram baseadas em fatores e eventos sujeitos a incertezas. Desta forma, os resultados futuros
podem ser substancialmente diferentes de quaisquer previsdes ou estimativas contidas nas analises. As analises
contidas neste relatério foram realizadas pela McKinsey&Company no periodo compreendido entre junho de 2009
e janeiro de 2010. A McKinsey&Company ndo assume a obrigagédo de atualizar o presente relatorio.

Finalmente, entendemos que a escolha dos objetivos de politica publica € uma decisao de governo. Desta forma,
compete aos gestores publicos decidir, dentre as recomendacdes apresentadas, quais dessas melhor atendem
aos interesses da sociedade.




A definicao de potenciais modelos para o setor aéreo deve ser direcionada
por trés elementos-chave

« Decisido de Governo Visao 'e_objet’ivqs
« Envolve trade-offs da politica publica

* Requer alinhamento _— para o setor

Governanga e arcabouco juridico-
regulatoério do Setor Aéreo do Brasil
* Papéis, responsabilidades e hierarquia

* Gestao e incentivos
* Coordenacgao de operagoes
* Arcaboucgo regulatério

Exemplos

Atual contexto e internacionais
ponto de partida » Insights

do Brasil = Aprendizados

Modelo de Modelo de
ini 2 servigos de
administracao

.. transporte
aeroportuaria X
aéreo

____________________________________________________________________________________________________
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Para definir os objetivos do setor, propomos partir da situacao
atual e das aspiracoes, para depois analisar os custos e
beneficios de cada alternativa de politica publica disponivel

Qual a situacao atual?

e
o 4

Qual é arelagao
custo-beneficio de
cada uma das
alternativas?

Quais sao as
aspiracoes para o
setor?

Objetivos para

o setor

0/\

Quais sao as
alternativas de politica
publicas disponiveis?
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Conteudo

= Diagnostico resumido do setor

— Remocgao de barreiras estruturais e
custos evitaveis

* Visao para o setor

* Objetivos para o setor
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O setor aéreo brasileiro é funcional e tem crescido bastante [NAO EXAUSTIVO

Resumo do diagnéstico do setor

Mercado

Participantes

Valor para o
consumidor

Setor experimentou alto crescimento nos ultimos anos (média de 10% a.a. de crescimento no numero
de passageiros nos ultimos 5 anos), mas possui ainda muito espago para crescer, visto que mercado
ainda é incipiente (~0,3 viagens/hab por ano vs. 1,7 viagens/hab por ano para paises maduros)

Brasil possui boa cobertura de infraestrutura e de malha aérea; comparando-se com padrdes
internacionais, verifica-se que Brasil nao possui déficit na intensidade de utilizagcdo de transporte
aéreo, embora haja oportunidade de se investir na construgdo de alguns aeroportos menores (e
eventualmente rotas no eixo leste-oeste)

Pais possui importante desafio de expandir a capacidade do sistema, pois trafégo aéreo pode mais
que triplicar até 2030 (para aprox. 310 milhdes de PAX/ano)

Presenga governamental € marcante, como regulador/fiscalizador, op. aeroportuario e controlador do
trafego aéreo; por outro lado, transporte aéreo € operado exclusivamente pela iniciativa privada
— Operagao aeroportuaria no pais concentrada na Infraero (96% dos PAX transportados)
= Empresa tem resultado positivo nas operagées (EBITDA anual da ordem de R$ 400 milhdes),
mas necessita de transferéncias do Tesouro para realizar seus investimentos (>R$ 2 bi/ano
pelos préximos 5 anos)
o Receitas aeroportuarias mostram baixa alavancagem das receitas comerciais
= Infraero enfrentara desafio de execugao para garantir expansao do sistema
— Companhias aéreas brasileiras encontram-se financeiramente saudaveis e possuem relevantes
planos de expansao
— Embraer é um relevante exportador brasileiro, que agora, apds diversos anos, retomou as vendas
para o mercado doméstico

Em termos nominais, tarifas aeroportuarias no Brasil sao competitivas; entretanto, competitividade
fica prejudicada quando comparadas em PPP (util para universalizagao); de igual maneira, yields das
companhias aéreas nacionais sao mais elevados que de outras empresas estrangeiras
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A utilizacao do transporte aéreo no Brasil aumentou significativamente
nos ultimos anos, apesar de modal ser ainda incipiente no pais

Utilizagao de transporte aéreo no mundo
Evolucao da utilizagao de transporte aéreo no Brasil Viagens/habitante
Viagens/habitante ﬁ AUS 2,6
0,35 7 EUA | 24
0,30 Ly ESP i 2,3
= L [1.9
0,25 Tl RU : ,
l*l CAN 1,6
0,20 |
I I FRA 1.1
0.15 B ALE 11
0,10 | I I ITA 1,1 i
005 | ® AP 0,8
B cCHI 0,4 |
0 | | | | | | | | | | | | | | | | | | :
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 B - 03 ;
Ano A
1,7
Numero de viagens por hab praticamente dobrou ... mas ainda é apenas 1/5 do verificado em
nos ultimos 20 anos... paises nos quais modal é maduro
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Flag_of_Australia.svg
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Flag_of_Germany.svg
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Flag_of_the_United_Kingdom.svg
http://www.33ff.com/flags/XL_flags/Chile_flag.gif

Comparando-se com outros paises, percebe-se que Brasil nao possui
déficit na utilizacao de transporte aéreo em relacao ao seu nivel de
renda per capita

Utilizacao de transporte aéreo
Passageiros (embarcados) per capita, 2008
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Brasil ja possui boa cobertura de malha, com pontos de @ Capitais

conexao a partir de cidades grandes e médias

Malha aérea brasileira (rotas regulares)

2008
Densidade populacional
e ) <1
A\ 1a5 [ 20a50
) . 5a10 M 50 a 200

B 200

10a20

1 Incluindo as proéprias 27 capitais
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A presencga governamental € marcante na regulacao e ("] Atuagao do governo
fiscalizacao do setor e na operacao de aeroportos e [] _At,U,a@t?O da ;

, . iniciativa privada
controle de trafego aéreo

__________________________________________________________________________________________________________

Presenca marcante do Governo na regulagao e fiscalizagao do setor: !
- ANAC (aeroportos e transporte aéreo) !

Regulagao e
fiscalizagao

- DECEA (controle de trafego aéreo)

___________________________________________________________________________________________________________

=Pelos 67 aer6dromos
i publicos administrados
pela Infraero passam 97%

dos passageiros Operacao de servigos de

~ . transportados no Brasil transporte aéreo civil P CE
Operacgao . . .
= Existem ainda 345 exclusivamente pela
governo

administrados por estados
| e municipios, 306 militares
e 14 autorizados/

' concedidos

iniciativa privada

i responsabilidade do
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‘Mais de 8 milhdes PAX

Apesar de operar apenas 67 aeroportos, a Infraero detém © Enire 30 8 milhoes PAX
praticamente todo o trafego de passageiros no Brasil O Entre 1 ¢ 3 milhdes PAX

e Menos de 1 milhdes PAX

Administradores de aerédromos publicos PAX Carga Aeroportos brasileiros administrados pela Infraero
2008 % % 2008, milhdes

Total 7/ 732
Infraero

Municipios 156 )

Estados 189

Autorizacdes/ -7 14 >
Concessoes

Comaer Z[ 306
J

v

Infraero administra menos de 10% dos
aerédromo publicos

A maioria dos aeroportos de grande
porte encontra-se na regiao Centro-Sul
do Pais

FONTE: Infraero; ANAC McKinsey & Company | 10



O retorno sobre o investimento da Infraero é em geral menor
que de outros players globais, com baixa relevancia das

receitas comerciais

ROIC1 Receitas de nao-aviagao/PAX
% EUR/Passageiro
= Fraport
- AdP
13

10 - BAA

9 [] Infraero

8

4 8

6

5

4 4,0

o
2.9 g 29 +300%

3 2,6 )

2 e 2

1

0

2003 04 05 06 07 2008 BAA Média Infraero
Global (2007)

1 ROIC depois de taxas, excluindo goodwill (dgio por expectativa de rentabilidade futura)

FONTE: Infraero, analise da equipe, ACI, relatérios anuais BAA, Fraport e ADP
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Receita aeroportuaria no Brasil € marcada por baixa alavancagem das
receitas comerciais e por transferéncia de recursos para aeroportos nao
sustentaveis

Receita aeroportuaria em 2008, R$ milhoes

314 2.599 Fundo Programa federal
70 [10% ] aeronautico de auxilio a
destinado a aeroportos
24°
1.515 © investimentos estaduais, sob
80% em 306 responsabilidade
46% aeroportos de da ANAC e
interesse executado pelo
federal a cargo COMAER
Tarifas  Receitas ATAERO Total do COMAER
Aerop. comerc. 197 3.240
152 0
2858 259 292w
[ ] 250
L |
80% @ 100%
:/’ K’ /’
Total de Tarifas Receitas SEFA PROFAA Tesouro Total de
receitas de nave-  Aeropor- - - Nacional® receitas
Infraero gacao' tuarias Receitas provenientes aeropor-
Infraero de ATAERO tuarias do
sistema

|[ESTIMATIVAS

Receitas comerciais

representam menos de 25%

das receitas aeroportuarias

do sistema, podendo ser

aumentadas em até 2,2x

— De acordo com
benchmarks
internacionais, receita
comercial pode
representar até 55% da
receita total de um
aeroporto

— Em termos absolutos,
poderia chegar até EUR
13 por PAX (EUR 2 no
caso do Brasil)

~20% das receitas totais
arrecadadas sao
destinadas a fundos para
investimentos em
aeroportos pequenos e
para o Tesouro Nacional?

1 Infraero recebe recursos das tarifas de navegagao para remunerar servigos de apoio a navegacao civil prestados pela empresa
2 Receitas provenientes de tarifas de embarque internacionais e do respectivo ATAERO, destinadas a amortizagéo da divida publica mobiliaria e que
podera atender eventuais despesas de responsabilidade civis de danos provocados por atos terroristas

FONTE: Infraero; COMAER; analise da equipe
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Uma estimativa preliminar indica que sistema aeroportuario poderia ser
autossuficiente, com aumento de eficiéncia e um pequeno incremento
nas tarifas atuais [ESTIMATIVAS

Lucro liquido em cenario de aumento de margem

2008, R$ bilhdes Um aumento significativo

no lucro liquido é previsto

em um cenario no qual:

= Ocorre aumento das
receitas comerciais

Receitas comerciais de 40 a 50% das Poderia ser suficiente para

remunerar uma base de capital

receitas aeroportuarias do sistema
(Benchmark entre 55 e 60%)

de ~R$ 10 bi a 7% a.a.

E
©
g
©
ﬁ .:'g 0,1-0,2 1,3-1,6 = Ocorre aumento de
'g & ' ' 05 margem devido a maior
® = 0,6-0,8 — C-047] 05-07 eficiéncia em gestéo
= 04 0,27 ’ * Receitas aeroportuarias
E S do Tesouro séo
s & ) destinadas a
aE.» o EBITDA Parcela  Maior _ GanhosN EBITDA (-_) DNepre- (-) IR/ICS Luc_ro remuneragio da base de
e e atual do aproveita- de gestao potencial ciagao’ liquido capital
Infraero  Tesouro mento Infraero
comercial
Parcela amortizavel anual Amortizagao por passageiro
7 R$ bilhdes R$
o
E ~7.0 30 anos de vida util Parcela amorti-
a " Valor residual nulo zavel total /A 0,5 milhdo Os novos investimentos
'g * WACC real 7% a.a. poderiam ser financiados
..g @ @ com um incremento nas
T 0,5 Numero de Aprox. 160 milhoes tarifas atuais de
E g — passageiros (base 2014) aproximadamente R$ 3,00
2w Investimento Parcela @P el [ Sl
_E 3 acumulado pelos amortizavel Parcela amorti-
w .= proximos 5 anos anual? zéavel por 3,15
passageiro

1 Assumido igual a Capex de manutencao
2 Nao considera impostos sobre resultado

FONTE: Infraero; ACI; analise da equipe McKinsey & Company | 13



Execucao de obras pela Infraero ficou abaixo do previsto

Valor previsto em 2006

Valor executado + previsto (2009)

Total

2.804

Obra 07-10, R$ MM 07-10, R$ MM
GRU-TPS 3 670 | ]38

GIG — Ref. TPS 2 | 364 173
VIX — TPS | 301 | |57

FLN — Novo TPS | 295 158

GRU - Sist. pista e patio | 282 [ ]
GYN -TPS I [ 1113
BSB — Ampl. TPS Sul 149 | 11

MCP — TPS [ 1133 ] 16

POA — Ampl. pista [ 122 6

GIG — Modern. TPS 1 7 0

VIX — Novo TC | ]55 [ ]36

VCP — Pista pouso ppal [ ]40 0

CGB — Compl. TPS []31 []25

CWB — Ampl. patios [ 130 123

BSB — Seg. viaduto aeron. 13 0

GRU - Pista taxi (saida rapida) [ 10 | 10

CWB — Ampl. TC | 10 6

FONTE: Infraero; analise da equipe

McKinsey & Company | 14




Os aeroportos brasileiros tém oportunidades de melhoria
em eficiéncia operacional de acordo com melhores

praticas globais

Movimentos por pista
Milhares, 2007

Movimento de aeronaves por funcionario

2007

S [ ] congonhas [ Galedo
|:| Guarulhos
[] Brasilia

Il Confins

Média de outros
continentes

Somente os aeroportos mais
movimentados estdao préximos a
média de outros continentes

Z—

103

94

“Descolamento”
de CGH se deve a
caracteristica hub
de operagao

Grande
“ociosidade”
no Galeao

100 v

635

352

256

Aeroportos Infraero

FONTE: Infraero; ATRS

América Aeroportos Infraero

do Norte

Melhor pratica
razoavelmente
maior que a da
Infraero

~ 741

Ameérica
do Norte

McKinsey & Company | 15
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A saude das companhias aéreas brasileiras é, em geral, melhor que a de
companhias comparaveis nas Américas, Europa e Asia

Média de margem EBIT
% da receita, de 2008 a 2010E

B Companhia aérea brasileira

Expectativa de crescimento anual das receitas
% da receita, 2008-2011E

United

US Airways

Air Canada

Air France-KLM
American Airlines
British Airways
Ibéria
Continental Airlines
Delta

Southwest

Gol

Singapore

TAM

JetBlue

Copa Airlines

FONTE: Bloomberg; analise da equipe

17,2

United
Continental Airlines
American Airlines
US Airways
Singapore

Air Canada
Southwest

British Airways
Air France-KLM
Iberia

TAM

JetBlue

Gol

Copa Airlines

Delta

As companhias aéreas
brasileiras apresentam
perspectivas de
crescimento superiores
as de empresas

1,6 comparaveis nas
Américas, Europa e Asia
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A Embraer é uma importante participante na industria nacional

A Embraer possui papel relevante Financiamento do BNDES tem sido
nas exportagoes importante para a empresa

Embraer devera retomar vendas no
mercado doméstico

" Receita Liquida (2008): R$ 11,7 bi || = Ha isengéo de ICMS para aeronaves | | Ano de 100%Embraer
* No. Empregados (jul/09): 17.237 fabricadas no Brasil entrega Azul Trip Gol TAM
Volume das exportagdes e posigao || " Em 2007, ndo houve participagao do 2009 9 2 8 5
da Embraer no ranking entre os BNDES no financiamento de
exportadores aeronaves da Embraer devido a alta 2010 8 5 24 18
=53 0 IIIEqr:1J Iggég OonI;e;\:(I;aEdSo acabo 2011 8 > 17 14
] , u
OIOIOINIOCIOIOIO) respondendo pelo financiamento de 2012 8 3 15 1
5.7 14% das entregas de jatos da Embraer 2013 8 14 12
47 = Em 2009, financiamento do BNDES
33 33 33 devera chegar a 36% do total; atuagao 2014 8 16 6
29 54 oo T do BNDES é tida como critica, pois 2015 6
’ problema atual n&do € de falta de
demanda, mas de dificuldade dos Total 55 15 94 69
clientes em encontrar financiamento Total2 55 15 94 51
2001 02 03 04 05 06 07 2008 |[* Agora, também o Banco do Brasil e 0 R
Fundo de Garantia as Exportacdes -
Em 2008, eram cerca de 40 as estdo concedendo créditos, de longo \e,r?:o:edsaass enr;c(::ci)g:'earil: ?esitgz 3
industrias nacionais associadas prazo e em reais, a clientes da E Fl; US$ 2.33 bi (2009/15) 3
a AIAB', com 27,1 mil ’ Il 2 Lol [T )
:m reqados. faturamento de Embraer = Antes das vendas feitas a Azul
US$P7 g bi e ;axportagc")es de US$ = O BNDES vai financiar também a em 2008, a ultima venda para
6.7 bi aquisicdo de jatos executivos da cia aérea nacional da Embraer
’ Embraer com taxas de 9% a.a. foi para a Rio Sul em 1997

1 AIAB - Associagao das Industrias Aeroespaciais do Brasil - AIAB
2 Avides utilizados para transporte em rotas nacionais
3 Prego de tabela para a aeronave da Embraer modelo ERJ 170 é de US$ 29 milhdes, e para o ERJ 190, US$ 34,5 milhdes

FONTE: Analise da equipe; site da AIAB; site da Embraer; press clippings McKinsey & Company | 17



Em termos nominais, as tarifas aeroportuarias no Brasil ]
~ agm ~ . - . - - NAO EXAUSTIVO
sao competitivas em relacao a referéncias internacionais |

. Representante brasileiro

Arrecadacao média com tarifas aeronauticas’ Tarifa média de embarque
US$ por passageiro, 2008 US$ por passageiro, 2008
26,0
23,2 20,2 18,7 18,5
22,2 1.9 9,8
Doméstico ’
[
19,8 193
’ 19,1 Frankfurt Londres- Nova Amsterda Paris-CDG Guarulhos Bruxelas
LHR York-JFK
36,0 354 34,5
16,1 ’ ’ 0 31,6
) 25,5
15,3 23,6 18,5
Internacional
Guarulhos Nova Londres- Frankfurt Bruxelas Paris-CDG Amsterda

York-JFK LHR

Simulagao de custo com tarifas aeroportuarias cobradas de companhias aéreas
US$ milhares, 2008

Parametros 15,7
= Boeing 777-200 12,0 115 115
* Permanéncia patio = : ' 9,8 9,5
10h 7.9

= MTOW = 263,1t

= MLW = 208,7t

= PAX meédio = 228

= Voo internacional

= Fora de horario de pico

Nova Guaru- Paris- Amster- Londres- Frankfurt Bruxelas
York-JFK Ihos CDG da LHR

Aéroport
de Paris
Brussels
Fraport

Schiphol

3

Brasil
AENA

1 Pouso, permanéncia, navegacao aérea, embarque e armazenagem e capatazia, quando estas tarifas se aplicam aos aeroportos

FONTE: Infraero; Jacobs Consultancy; analise da equipe McKinsey & Company | 18



Empresas aéreas brasileiras possuem yield, em geral, superior ao de
empresas estrangelras B Companhia aérea brasileira

Yield nominal .
USS$ centavo por passageiro-km transportado, 2008 O Yield do ano em US$ centavos

Em RS, o yield das companhias brasileiras
apresentou queda de 2005 a 2008:
= TAM: de R$0,30 para R$0,26

18,2 = Gol: de R$0,26 para R$0,23
9,6 9,2 8,9 8,9 86 23
% @ £ g B
EEE_géégégégéégééggéé
£ £ 8 8 &% £ 8 52 8 & 8 8% § & &£z =
IIEEE R IMalEZE vimEE L EE
2007 (13.2) (108) (11.9) (19 (34 (1.0 (90) (01 (88) (02) (82) (06) (3D (8.0 (32) (6
2008 1 (1.9 (120 (1.9 (02 (122) (108) (86) (92) (34) (08) (83) (04) (30 (76) (30) (5.9
200 | (109 (109 (0.9 (&) (108) (04) (85) (84) () (00 (84) (39) (75 (7.2 (75 ()

[}
@
e
©
w

12009 (até 3T09) — TAM: 9,

=z
(o)
=
>
(2]
()
<
Qo
Q)
o
3
©
Q
>
<
-_—
©
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Conteudo

= Diagnostico resumido do setor

— Remocao de barreiras estruturais e
custos evitaveis

* Visao para o setor

* Objetivos para o setor
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A reducao do preco das passagens tem alto impacto no numero de
passageiros transportados, e uma aproximacao aos precos internacionais
poderia aumentar o trafego em 18%

Elasticidade da demanda por
transporte aéreo em fungcao do prego
das passagens (yield)

Yield real (em R$ de 2008)

R$/PAX/km
0.6 Elasticidade:
1995 u“/

2003
1997
05 | ¢ 2002
199 %o

7 e 2004

04 | 199928qQ 2001
°
03 L 2006
2007 @ ® 2008
R? = 84%

0’2 1 1 1 1

0,0 0,15 020 025 0,30 0,35
Viagens por hab
Viagens/ano

*= Prec¢o das passagens no Brasil caiu
no passado recente, levando a um
aumento do trafego

= Elasticidade-pre¢o da demanda de
1,4 indica que, para cada 1% de
queda no preco, demanda aumenta
em 1,4%

Comparacao do prego das
passagens no Brasil com média
internacional

—

Comparacao do yield
R$/PAX/km, 2008

Potencial Brasil 2030 com redugao
de metade da lacuna em relagao a
média internacional

27,4
G2%
I 18,6 9
Brasileiro Interna- Gap
cional
—

= Passagens no Brasil, em km voado, sao
em média 32% mais caras que média
internacional

= Parte desta diferenga se deve as
caracteristicas intrinsecas do mercado
brasileiro (tamanho, densidade de
malha, trecho médio)

= Qutra parte poderia ser conquistada
com eliminagao de barreiras estruturais
e custos evitaveis e aumento de
competitividade

Brasil a pleno potencial’
Milhdes de viagens por ano, 2008

205
175 4

2030 2030

Crescimento Pleno potencial

médio alto
—

= Assumindo que cerca de metade da
diferenca seja fechada, Brasil
experimentaria um aumento de 18%
no numero de passageiros

= Parte relevante desta lacuna pode
ser fechada com a eliminagao de
barreiras estruturais e custos
evitaveis

1 Considera o ponto médio dos cenarios
FONTE: ANAC, analise da equipe
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Reduzir as barreiras estruturais e custos evitaveis poderia levar a uma
reducao de ~11 a 15% nos custos no setor aéreo brasileiro doméstico

Impacto da reducgao de barreiras estruturais e custos evitaveis nos custos do setor aéreo doméstico

R$ milhdes/ano, base 2008

[ESTIMATIVA

Custos atuais

Impostos sobre combustiveis

Paridade de preco do combustivel

Tributos sobre receitas

Barreiras estruturais

Imposto de importacao

Restricdes de infraestrutura
aeroportuaria e aeronautica

Limitagdo do tempo de voo de
aeroviarios

Tempo de turnaround de aeronaves

Eliminagao de
custos evitaveis

Regime de importacao

Custos potenciais

12.020

-240Eﬂ -300
-21 OH} -250

/

-1201-140
» Posicoes de patio escassas

» Subida por etapas
* Rotas subétimas
» Aproximagéo subétimas

-’IOOH -120

|-830

-510

-90{ -110 - Redugéo de
externalidades

negativas
_50] -70 — Impacto
ambiental
‘ — Desperdicio
_207: 230 de tempo
do
assageiro
/" passsd
10.170 110.680
VFL___J

0,8a1,0

42a6,9

0,7a0,9

04a0,6

00000000¢€

FONTE: Entrevistas com linhas aéreas; relatérios anuais TAM e Gol; HOTRAN; ANAC analise da equipe

@ Reducéo percentual (%)

* Uma grande
parte da
reducao de
custos evitaveis
poderia advir da
reducao de
restricoes de
infraestrutura
aeroportuaria e
aeronautica

* A maior parte
do potencial
viria apenas da
reducao de
desperdicio
com custos

5,6 a8,7

evitaveis
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O acréscimo de tempo total de voo devido as limitacoes Og;lcggﬂ;ggga(g@éncia
de infraestrutura aeronautica e aeroportuaria foi estimado
em4 a 8%

Tempo de voo oficial no Hotran (porta a porta) (1 Jun/2005 Tempos realizados pela TAM em 5 das principais rotas (porta a porta)
Minutos B Jun/2009 indice: 100 = ano referéncia [ Set/2009
Rota Tempo Rota indice de tempo
50 !
" - = CGH-SDU-CGH //: 116,0
y
51 |
= SDU-CGH = CGH-BSB-CGH /ﬁ 108,3
S e
L / I‘I
/ /[ 94 :
= CGH-BSB 7 ; = CGH-CNF-CGH //I 106,6
‘ 99 ,
| /[ 9@ Ik
/ | 66 /4
- CGH-CNF 7 - GRU-SSA-GRU // 116,4
/ 0G4 /-
50 ,.:
» CGH-CWB %E 56T » GRU-REC-GRU // ; 107,3
17
A100
= |mpacto total mensurado pelo Hotran: 3,5 minutos por voo em -

o s .
todas as vias, ou 4% mais tempo de voo que em 2005 Aumento de 12,7% em 5 de suas principais rotas (ida e volta),

* Hotran nido considera atrasos, que aumentaram de 10% para que representam.25% do V°°S_ . . o
38% de 2006 para 2007 = |mpacto total estimado nas principais rotas: 8%

1 Referéncia: menor tempo de voo entre os meses de setembro dos anos 2004, 2005 e 2006

FONTE: HOTRAN; Anac; entrevistas com TAM; analise da equipe McKinsey & Company | 23



A reducao de custos poderia levar a um aumento no numero de
passageiros de 11% a 18% acima da demanda projetada no

cenario moderado

|SIMPLIFICADO

27,4

Impacto de redugio de barreiras no yield'
R$ centavos por PAX transportado por km

A\
\\

%

L
—

v
23,8

Yield Potencial

realizado apenas com

2008 eliminagao
dos custos
inertes

Potencial
eliminando
custos
evitaveis e
barreiras
estruturais

Impacto do aumento do trafego doméstico’

MM viagens/ano

1 Considera o ponto médio dos cenarios
FONTE: ANAC, analise da equipe

205
77777 195
+18%)
+11%
175 <[f:D
/ [ :/ / i
58
2008 2030 2030 2030

Cenairio Removendo Removendo

crescimento custos custos

médio-alto  evitaveis evitaveis e

barreiras

estruturais
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Conteudo

= Diagnostico resumido do setor

* Visao para o setor

= Objetivos para o setor
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As visoes de futuro para o setor dependem fundamentalmente |LUSTRATIVO
do crescimento da economia brasileira e da capacidade do pais @ winces e

de remover suas barreiras estruturais e custos evitaveis

Visao para 2030

Barreiras

estruturais
+

Custos
evitaveis

FONTE: Analise da equipe

Removidos

Mantidos

Novo patamar

150-180

“Brasil a pleno
potencial”

180-230

Situacao atual

D

Novo patamar

D

Baixo

Médio-Alto

Crescimento PIB

viagens/ano
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Visao 2030 para o setor aéreo

Brasil a “plen ncial” . . .
asil a “pleno potencia Potenciais externalidades

= Aviac3o civil com planejamento integrado com outros positivas adicionais
Governanga modais (i.e. vinculada ao Ministério dos Transportes) _ _ -
* Efetiva coordenagéao e planejamento do setor como um todo = Brasil se aproximando a
* Novo marco regulatério do setor, com legislagéo clara e intensidade de uso do
organizada em um numero minimo de diplomas consolidadores modal aéreo dos paises
* Controle de trafego aéreo civil regulado e fiscalizado pela ANAC desenvolvidos
* Sistema de incentivos, com metas claras norteadas pelos
objetivos de politica publica = Geragdo de mais de 500

mil empregos diretos e

* Maior utilizagao do modal aéreo, triplicando o volume atual indiretos (Brasil)

Infraestrutura de passageiros, 310 milhées PAX; 0,7 viagem/hab/ano

* Principais aeroportos do Pais operando sem gargalos criticos . _

* RMSP, principal hub na América Latina, oferecendo nivel de SEIEE) 03 CERBUD IEE
servico B/C

* 2 novos hubs internacionais: RJ e Nordeste

* Guarulhos, Viracopos e Galeao com acesso ferroviario rapido

* Controle de trafego aéreo civil de classe mundial

encomendas de
aeronaves, sendo cerca
de 170-200 da Embraer

* RMSP como principal

= Papel relevante da iniciativa privada na administracio de hub na América Latina
Administragﬁo aeroportos
aeroportuaria = Eficiéncia operacional de classe mundial = Até 800 mil PAX/ano

* Receitas comerciais = 40-50% do total atendidos em regides

= Sistema autossuficiente remotas

* Mercado competitivo, sem barreiras de entrada significativas, = Impacto geral positivo
Servigos aéreos com novas rotas domésticas e internacionais na economia

* Cias. aéreas operando com alto nivel de eficiéncia, com

repasse destes ganhos aos passageiros = Atendimento da
* Reducao de_z 50% na lacuna de yield demanda extra da Copa
= 2 vezes mais aeroportos com rotas regulares 2014 e Olimpiadas 2016

* Eliminag&do das barreiras estruturais e custos evitaveis
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Conteudo

= Diagnostico resumido do setor

* Visao para o setor

= Objetivos para o setor
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A definicao dos objetivos para o setor suscita algumas questoes criticas

Q Deve haver
algum tipo de
subsidio a
construcao e
operacao de
Novos
aeroportos?

= Qual o papel do
Governo no
planejamento e
construcao?

( Deve haver
algum tipo de
subsidio para a
expansao da
malha aérea?

G Deve-se otimizar
o uso dos
aeroportos
existentes ou
balancear o custo
de expansao com
beneficios ao
consumidor?

FONTE: Analise da equipe

Q O setor deve receber algum

tipo de subsidio
governamental?

@ Disponibilidade
dos servigos

(abrangéncia/capacidade)

Aero- . Malha

portos Q aérea

12)

Subsidio ou
receita publica

(3)

Papel da
iniciativa privada

9

(6]

Seguranga e
meio ambiente

e U

Saude e
desenvolvimento
das empresas do
setor

o

Valor para o
consumidor

@ Qual deve sero

papel da Infraero de
agora em diante?
Qual participagao
pode ter a iniciativa
privada na
infraestrutura
aeroportuaria?

@) Existe alguma
questao ambiental
adicional que deva
ser internalizada
pelo setor?

= Existe algum objetivo de incentivar

@ E necessario de alguma forma
agir sobre o ambiente competitivo
das cias. aéreas para garantir a
continuidade do servigo?

algum segmento do setor (op.
aeroportos, cias aéreas,
fabricantes de equipamentos)?

@) Como balancear a

necessidade de
atracao de capital
para garantir
investimento com o
beneficio ao
consumidor?

(® Que aspectos do

nivel de servico de
aeroportos e cias.
aéreas devem ser
garantidos pelo érgao
regulador?
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@ Deve haver algum subsidio a construcao de novos aeroportos?

Qual o papel do Governo no planejamento e construcao?
Objetivos quanto a cobertura da infraestrutura aeroportuaria

Quais sio as

aspiragoes? (hipoteses)

Manter a operacgao da
infraestrutura existente?!

Quais sao as alternativas de
politica publica disponiveis?

Garantir a operacéao atual por meio de
algum mecanismo de subsidio e/ou do
aumento de eficiéncia operacional

Qual é o custo-beneficio de cada

alternativa?

Garante a abrangéncia, mas pode
representar custo de subsidio a ser
pago pelos passageiros ou pelos
cofres publicos

Facilitar a construcao
de novos aeroportos e
aerédromos por
Estados, municipios ou
iniciativa privada

Incentivar a construcao
de aeroportos
estratégicos, em
colaboragao com
Estados e municipios

Permitir a construcéo de aeroportos e
aerédromos por particulares ou por
Estados e municipios, por sua propria
conta e risco

Fazer concessdes de novos aeroportos
gue sejam autossuficientes

Incentivar a construgao de

novos aeroportos estratégicos, ainda
que deficitarios, com a participacao de
Estados e municipios envolvidos

Aumenta a cobertura do sistema e
maximiza a riqueza social, desde que
eventual impacto adverso em outros
aeroportos seja considerado

Captura externalidades positivas,
promovendo o bem-estar social?,
mas gera custo a ser pago pelos
demais passageiros ou pelos cofres
publicos

Ter um aeroporto
disponivel em cada
cidade (ou regiao) com
mais de X mil habitantes

1 Aeroportos operados pela Infraero
2 Pela internalizagdo de externalidades positivas identificadas e quantificadas, quando a existéncia de um aeroporto € combinada com a existéncia de rotas regulares

FONTE: ANAC; Infraero; andlise da equipe

Garantir o subsidio necessario para a
construcdo de novos aeroportos nas
cidades qualificadas

Propicia maior cobertura, mas
aumenta o custo e traz risco de
investimento excessivo no sistema
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@O orgao regulador poderia instituir um processo peridédico para
planejamento da cobertura aeroportuaria, com participagcao dos

Estados e municipios

Fatores a serem considerados

Processo

R Rl EG:8 = Qual a necessidade de subsidio para a

economica operacgao do aeroporto?

per se * Em algum momento o aeroporto se

tornara viavel por si s6?

Disponibilidade
de modais
alternativos

Interesse militar )
localidade?

Contribuigao
para o sistema

. . serao beneficiadas?
aeroportuario

Parcela de

patrocinio Estados
€ municipios

municipios beneficiados?

FONTE: Analise da equipe

* Qual a disponibilidade de modais
alternativos para pessoas e cargas?

* Qual a distancia e facilidade de acesso
ao aeroporto mais préximo?

* Existe algum interesse militar na
existéncia de um aeroporto na

* O aeroporto pode atender a um grupo de
cidades vizinhas? Quantas pessoas

* O aeroporto pode servir como hub?

* Existe algum impacto negativo no
trafego aéreo ou na rentabilidade de
outro aeroporto que possa ensejar
reequilibrio econdmico-financeiro?

= Quanto da necessidade de subsidio esta
sendo bancada pelo Estado e

Avaliagédo anual de resultados financeiros por
aeroporto

Projecao de resultados para 5 anos
Definicao de origem e destino de subsidios

Mapeamento de outros modais utilizados para
destinos e origens por aeroporto
Identificacdo de gargalos de acesso a aeroportos

Avaliacdo de zonas de interesse militar
Identificacdo de aeroportos com utilizagao militar
(de)crescente

Mapeamento das zonas de influéncia dos aeroportos
Avaliacdo da populagao atendida na zona de
influéncia

Mapeamento da canibalizagao de trafego entre
aeroportos de mesma zona de influéncia

Avaliacédo de impacto da canibalizagao

Avaliacédo de impacto socioeconémico de
investimentos no aeroporto
Inser¢cao de Estados/municipios na divisdo da conta
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@ Deve haver algum tipo de subsidio para expansao da

malha aérea nacional?
Objetivos quanto a cobertura da malha aérea nacional

Quais sao as

aspiragoes? (hipoteses)

* Expandir a cobertura da
malha naturalmente, por
forgcas de mercado (via
competicao)

* Aumentar a capilaridade
da rede

Aumentar o trafego
leste-oeste

Trafego subsidiado

* Expandir rotas
especificas

Quais sao alternativas de politica

publica disponiveis?

* Manter ambiente competitivo,
reduzindo custo das companhias
aéreas e barreiras a entrada

* Subsidiar rotas com origem ou
destino fora dos aeroportos
principais (p.ex., os das capitais)’

= Subsidiar rotas inteiramente entre
aeroportos secundarios e
terciarios’

* |ncentivar rotas de/para os
aeroportos da regiao norte, com
menores precos da passagens’

* |ncentivar determinadas rotas
consideradas estratégicas

Qual é o custo-beneficio de cada

alternativa?

* Expande malha atual, sem onerar

cofres publicos ou demais
passageiros

Incentiva o desenvolvimento regional
e estimula o aumento da competicao
(gracas a atuagao de companhias
menores), mas traz custo para o
erario e/ou demais passageiros
(reduzindo trafego em outras rotas)

Facilita a integragao nacional, mas
traz custos para o erario e/ou demais
passageiros (reduzindo trafego em
outras rotas)

Disponibiliza rotas estratégicas, mas
implica custos para o erario e/ou
demais passageiros (reduzindo
trafego em outras rotas)

1 Seja por meio de recursos do préprio sistema (subsidios cruzados), seja por meio de recursos publicos
FONTE: ANAC; ITA; HOTRAN; analise da equipe

McKinsey & Company | 32



@ Deve-se otimizar uso dos aeroportos existentes ou balancear
custo de expansao com beneficio ao passageiro?

Objetivos quanto a I6gica de expansao da capacidade aeroportuaria

Quais sao as Quais sao as alternativas de Qual é o custo-beneficio de cada
aspiragoes? (hipdteses) | politica publica disponiveis? alternativa?

‘@ = Garantir que a * Expandir a capacidade sempre * Evita racionamento de capacidade, mas
E 3 demanda seja sempre que a utilizagao projetada exceder traz necessidade de investimento
&3 atendida um determinado nivel (ou construir
;d;: 2 novo aeroporto, se custo for menor)
= Aproveitar ao * N&o expandir capacidade de um * Reduz investimento necessario, mas
maximo os aeroporto enquanto o aeroporto traz prejuizo aos passageiros (perda de
aeroportos existentes mais préximo estiver ocioso conveniéncia, aumento de custos) e

companhias aéreas (p.ex., limitacdo do
uso de hubs)
* Prejuizo ao passageiro é diminuido se

§ houver facil e rapida conexao terrestre
= entre aeroportos
= """"""""""
= * Aumentar a = Expandir um aeroporto sempre que * Traz total conveniéncia para os
3 conveniéncia para os o nivel de utilizagao projetado passageiros e facilita as operacdes das
.g passageiros e para as exceder um determinado patamar cias. aéreas, mas implica maior
= linhas aéreas (p.ex., 95% independentemente de investimento e maior custo para o
g ociosidade em aeroporto préximo) sistema (com potencial desperdicio)
< * Balancear custo- = Expandir um aeroporto sempre que ®= Garante a eficiéncia econbmica, mas
beneficio entre o valor atribuido pelo usuario for implica complexidade de
expandir e aproveitar maior que o custo de expansao, implementacao e limita cobertura para
aeroportos existentes independentemente do nivel de cidades menores e para a aviagao geral
utilizagéo (preco do slot > custo de a partir dos aeroportos congestionados
expansao)
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@ Deve haver algum tipo de subsidio publico ao setor?

Objetivos quanto ao papel do setor em relagao ao orgamento publico

Quais sao as Quais alternativas de politica publica Qual é o custo-beneficio de

aspiragoes? (hipoteses) disponiveis? cada uma?

* Incentivar o setorcom *= Subsidiar aeroportos e/ou rotas deficitarias a * Aumenta o trafego aéreo e

recursos publicos partir do orgamento publico (p.ex. isengdes captura externalidades
de impostos, PPPs, fundos publicos para positivas, mas representa
subsidios de passagens aéreas) custo para o erario e traz risco

de desperdicio

* Tratar o setor com = Tributar normalmente operadores * Evita qualgquer impacto
neutralidade aeroportuarios e cias aéreas adverso no orcamento publico
— Incentivos, se houver, sdo financiados e elimina risco de desperdicio,
pelo proprio sistema mas representa perda de
* Garantir que Governo seja instrumento de politica publica
indenizado/remunerado pelo custo de (p. ex. incentivo a aeroportos
reposicao dos aeroportos existentes ou rotas estratégicas)

* Derivar receita publica = Tributar normalmente operadores * Aumenta a receita publica,
adicional aeroportuarios e cias. aéreas mas traz perda de eficiéncia
* Derivar receita adicional com a econdmica (redugao do
reestruturagao da Infraero, via concessao de trafego aéreo) e aumenta
maior poder de mercado ao operador custo para usuario (maiores
tarifas)

Nota: Assume que custos de regulagao e fiscalizagdo sdo sempre cobertos pelo sistema (via cobrancga de taxas)
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@ Qual deve ser o papel da Infraero e da iniciativa privada na operacao

de aeroportos no Brasil? INAO EXAUSTIVO
Objetivos quanto ao papel do governo e da iniciativa privada no setor

|:| Opcdes consideradas no Estudo

, de Reestruturacdo da Infraero
Nivel de ¢
manutengao
do status quo Modelos potenciais Premissas necessarias
[ Maior| @
Maior ) Manutencao da situagao * Infraero consegue realizar obras de expansao de capacidade no curto
atual com reestruturagao prazo e atender demanda crescente até 2014 e apos
@ Concessao de * Concessao de componentes criticos dos principais aeroportos resolve
componentes de um principais problemas de infraestrutura
aeroporto (p.ex.: terminal) = E possivel finalizar o processo de concessdo em 1-2 anos
@) Concessio dos ativos a * |nfraero necessita de capital para financiar expanséao
Infraero e abertura de * Entrada de investidores proporcionaria um incentivo a maior eficiéncia
capital * Haveria interessados em participacdo sem controle na Infraero

4) Concessoes de aeroportos
a iniciativa privada

* Principais necessidades de expansao estdo em aeroportos especificos
€ sua concessao no curto prazo resolve o problema de infraestrutura

* Demais aeroportos n&o teriam problemas em manter ritmo atual de
execugao

Individual

Blocos de aeroportos * Concessao por blocos atrairia mais investidores
(Pacotes sinérgicos ou * Concessao por blocos permite comparar métricas e cobrar melhores

autossuficientes) praticas
Menor r- Existem vantagens de escala minima na concess&o de aeroportos por
blocos
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@ Existem argumentos para se ter a participacao da
iniciativa privada na infraestrutura aeroportuaria

Questodes a
considerar

Quem é o
"dono
natural” da
fungao?
(agente de
maior
eficiéncia/

menor
custo)

Seguranga
nacional

Continuidade

Que outros do servigo

fatores
devem ser

conside-

rados? Viabilidade/cus-

tos regulagao

Outros

FONTE: Analise da equipe

Papel da iniciativa privada

Viabilidade de participagao
da iniciativa privada

@ ~a (O Baixa

Construgio e operacgio Fmanmarpento da i
construgao/operagao

. *= Empresas privadas nao
sujeitas as restricoes das
empresas/érgaos
publicos (p.ex.: lei 8666)

= Maior facilidade da
promogéao de
alinhamento de
incentivos dos
empregados com os da
empresa, promovendo
eficiéncia

*= Maior rapidez na
disponibilizagdo da nova
capacidade

operacao

Poder dos empregados é relativamente limitado
= Continuidade do servigco pode ser assegurada por
performance bonds e possibilidade de retomada da

Atividade é passivel de operacéo privada, a custos
regulatérios viaveis, como indica a experiéncia bem
sucedida de diversos paises

. * Recursos ilimitados podem
ser levantados no mercado
de capitais, desde que
remuneragao/percepgao de
risco sejam satisfatérios

* Participagado do governo
pode ser necessaria no
caso de operagdes
deficitarias nao subsidiadas
pelo préprio sistema

* Na operagéo, coleta de
tarifas diretamente dos
usuarios é percebida como
preferivel a repasse publico

________________________________________________________________

Eventualmente, alguns aeroportos com alto interesse militar
podem nao ser passiveis de operagao privada

= Construcao/
operagao e
financiamento
sdo atividades
que podem
ser
segregadas

= Participagao
privada
nestas
atividades é,
em geral,
viavel
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@Como balancear transferéncia de ganhos ao usuario com

atracao de capitais e investimento no setor?
Objetivos quanto a beneficios para o consumidor e atragao de capitais

Objetivo potencial

» Usuario é o beneficiario
final de ganhos de
eficiéncia

Eficiéncia deve ser
promovida por um
mercado em condi¢oes
competitivas

FONTE: Analise da equipe

Consequéncias para:

Papel do regulador

Companhias aéreas

\ 4

= Atuacdo em mercado

competitivo

No longo prazo, lucro
econdmico zero
Possibilidade de algum
lucro econébmico para
empresas que gerem
servigos diferenciados
para o consumidor

Operadores aeroportuarios

A 4

Incentivo constante a
busca por eficiéncia

Taxa de retorno tendente
ao custo de capital, mas
suficiente para garantir
investimentos

Beneficios repassados ao
usuario via menores
tarifas

Monitorar ambiente, para
garantir que esteja competitivo
Buscar minimizar barreiras a
entrada de novos competidores
Interferir via regulagéo
econdmica 0 minimo possivel

Corrigir dinamica de monopdélio
natural via regulacao
Eventualmente, incentivar
investimentos via subsidios
Ajustar retorno de acordo com
necessidade de investimento e
condi¢cdes de mercado

Dividir upside com operador
sempre que sua participagao for
necessaria
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@ Como pensar sobre o nivel de servi¢co adequado?

A premissa geral é de

supremacia do consumidor Entretanto, interferéncia do regulador por vezes se torna necessaria
= Ninguém esta melhor Fatores que justificam a interferéncia do regulador
equipado para fazer
escolhas entre preco e Falhas na = Uma estrutura de mercado de monopdlio ou
qualidade que o préprio estrutura de oligopdlio, com inexisténcia de produtos substitutos,
consumidor mercado tolhe a liberdade de escolha do consumidor e da
incentivos as empresas que aumentem precos e

* Por conta disto, qualquer reduzam qualidade
determinacao arbitraria

do que deve ser
produzido destrdi riqueza Problemas de

= Muitas vezes, cada consumidor individualmente
e informag3o e nao tem capamdqde tecn!ca nem pode arcar com
oy ~ os custos de aferir a qualidade e a seguranga do
. Preferéncia dos coordenagao . ..
Qualidade consumidores produto, tornando-se mais eficiente se ter a
especificagao técnica e a fiscalizagado de qualidade
e seguranga por conta do regulador

Consumidores
frustrados por
menor nivel de
servico

Nivel estabelecido
pelo regulador

___________ > * Em certos casos, na auséncia de regulagéo, um
Externalidades consumidor podera causar prejuizos
ComstmlEoEs negativas (externalidades negativas) a outros, sem pagar por
ggﬁiﬂ?ﬁ; “ estes danos
Preco
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@ No caso dos aeroportos, é clara a necessidade que o
regulador estabeleca um nivel de servico, ao menos para
servicos aeroportuarios

Servigos

aero-
portuarios

Area

comercial

Necessidade de intervencao do
regulador

Opcoes de atuagao do regulador

‘ Aeroportos operam na
condi¢gédo de monopdlios
naturais
— Baixo poder da escolha
por parte do passageiro e
das companhias aéreas

— Incentivo do operador em
aumentar preco e reduzir
nivel de servico

Determinar um nivel de servigco a ser

obedecido pelo operador e fiscalizar

cumprimento

— |ATA, por ex., tem tabela de
classificagdo de nivel de servigo
variando de A (excelente servico,
fluxo de passageiros totalmente
livre e excelente padrao de
conforto) a F (servigo inaceitavel)

— Nivel C (bom nivel de servico,
fluxo de passageiros constante,
bom nivel de conforto e frequéncia
de atrasos aceitavel) é nivel
minimo recomendado pela IATA

. Alta O Baixa

Custo beneficio
envolvido

Melhor nivel de
servigo impde maior
necessidade de
investimento e maior
custo ao usuario

Por outro lado, existe
um ponto a partir do
qual nivel de servi¢o
se torna inaceitavel,
mesmo para
passageiros com
menor poder
aquisitivo

A medida que aumenta a
competicao (por aumento da
area e numero de lojistas),
aumenta poder de escolha do
consumidor e diminui
necessidade de intervengcao
especifica (lojista continuaria
sujeito as regras gerais de
vigilancia sanitaria, pesos e
medidas, seguranca etc)

FONTE: Analise da equipe

Garantir o aumento da area comercial
€ a expansao no numero de lojistas
diferentes

Eventualmente, determinar mix em
areas em que expansao e maior
competicdo ndo sejam viaveis (p.ex.:
areas de embarque)

Promover a competigdo entre lojistas
no aeroporto (p.ex. facilitando
circulagao de passageiros)

Regulacao representa

custo que sera, mais

cedo ou mais tarde,

repassado ao usuario

— Necessario avaliar
quando beneficios
de regulagao
superam 0s
custos
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@ No caso das companhias aéreas, o foco do regulador deve
se limitar a garantir seguranca, fiscalizar alguns indicadores
de regularidade e oferecer transparéncia ao consumidor

Razoes para regulamentar/fiscalizar

Falhas na estrutura de Problemas de informacgao e
mercado coordenagao

O Incentivo para oferta O Experiéncia do voo

. Alta O Baixa

Externalidades negativas Atuacgao do regulador

O Sem externalidades

* Incentivar competicao

Experiéncia

do
passageiro?

Seguranga

Pontualidade

Regularidade/
overbooking

1 Inclui classes de servicgo, distancia entre as poltronas, servico de bordo, entretenimento em voo, programa de milhagem, etc.

6tima de diferentes
pacotes de servigo,
mesmo se mercado fosse
concentrado (através de
discriminagao de prego)

Estrutura atual de
mercado ndo coloca
pressao para
comprometimento com a
seguranga

Possibilidade de
problemas isolados em
rotas periféricas
exploradas por somente
uma empresa (exercicio
de poder de monopdlio)

FONTE: Analise da equipe

facilmente observavel pelo
passageiro

Consumidores nao podem
aferir a seguranga do
transporte de maneira
eficiente

Transparéncia sobre a
pontualidade de
determinada cia. aérea
depende da
disponibilizagéo de dados
agregados

Transparéncia sobre
regularidade depende da
disponibilizagado de dados
agregados

importantes

aéreo afeta nao somente
passageiros, mas muitas
outras pessoas

impacto adverso sobre
todo o sistema

Cancelamentos de voos
geram impacto adverso
sobre o sistema

Auséncia de regras sobre
tema e mecanismo minimo
de sangao podera gerar
custos desnecessarios
para 6rgaos de prote¢do ao
consumidor ou Judiciario

Nao interferir nas
escolhas mercado-
I6gicas das cias. aéreas
quanto a experiéncia do
passageiro

. Seguranga do transporte

Especificar e fiscalizar
com vigor padrées
6timos de seguranga

@ Atraso em um voo gera

Publicar dados sobre
pontualidade
Internalizar, via multas,
custo que atrasos
trazem para o sistema

Publicar dados sobre
regularidade e
overbooking

Definir regras para
indenizagao de
passageiros em caso de
cancelamento/
overbooking

Fiscalizar cumprimento
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Houve uma quantidade relevante de faléncias de companhias aéreas

nos EUA, porém o sistema permitiu que outras companhias

ocupassem o lugar das que deixaram de existir

Principais faléncias/concordatas nos EUA

PanAm =

Eastern =

TWA =

America ®
West .

Delta =

United =

Conti- =
nental
Airlines =

Possuia mais de 35 milhdes PAX
em 1990, parou de operar em 1991
Delta comprou grande parte dos
ativos rentaveis da empresa

Entrou em concordata em 89
Possuia mais de 40 milhdes PAX
em 90

Faliu em 91, ativos liquidados
Entrou em concordata em 92 e 95
Em 01 entrou em concordata
novamente e foi comprada pela AA

Entrou em concordata em 91

Em 92 recebeu auxilio do Estado
do Arizona

Em 2005 fundiu com a US Airways

Entrou em concordata em 2005 e
ainda em reestruturacéo

Entrou em concordata em 2002 até
2005, quando reestruturou suas
operagdes

Entrou em concordata de 83-86 e
de 90-93

Continua em operacéao

Numero de faléncias/concordatas cias. aéreas

EUA, 1988 - 2008

120

30

[ 18 |

48 24

88-93 94-98 99-03 04-hoje Total

Evolugcao da quantidade de passageiros
Bilhdes, 1988 - 2008

1,3 1,3

0,9 1,0

\

Grande numero de
concordatas e faléncias
nos EUA nao afetaram
significativamente o
trafego de passageiros,
pois:

Lei de concordatas
nos EUA garante
possibilidade de
continuar operagoes
mesmo apos
declarada a
concordata

Operagoes foram
substituidas ou
compradas por cias.
aéreas existentes

1988 1993 1998 2003 2008

FONTE: Departamento de Transportes EUA; press clippings
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As entrevistas realizadas revelam consenso sobre uma série de topicos,
mas igualmente a existéncia de objetivos a alinhar (1/2)

Disponibilidade
(aeroportos e
malha aérea)

Receita publica
(ou subsidio)

Papel da
iniciativa
privada

FONTE: Entrevistas

ser mantida, independentemente da

lucratividade de cada um

Manter/aumentar a disponibilidade de

malha aérea

— Necessidade de mecanismos para
disponibilizar voos para rotas

especificas hoje ndo atendidas (ex.:

subvencao)

Objetivo para o setor ndo é o de

maximizar a receita publica, mas sim

garantir que o sistema seja, ao maximo

possivel, auto-suficiente

— Aeroportos deficitarios devem ser
financiados pelos aeroportos
superavitarios

Iniciativa privada deve ter alguma
participagdo em aeroportos

Pontos em consenso Pontos ainda a alinhar

= Operacao dos aeroportos atuais deve * Subvencéo para:

— Novos aeroportos
— Rotas de baixa densidade

* Regime de tributagdo do setor (seja

tributacdo normal, seja isencéo de
tributacédo sobre receitas)

Participacdo do orcamento publico na
subvencao de rotas de baixa densidade

Forma da participacao privada

— Atividade (construir, operar, ambos)

— Tipo de ativo (aeroportos existentes,
novos aeroportos ou ambos)

— Modelo de participagao (concesséo,
arrendamento)

— Timing (quando € o melhor momento
da participagao)
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As entrevistas realizadas revelam consenso sobre uma série de topicos,
mas igualmente a existéncia de objetivos a alinhar (2/2)

Pontos em consenso Pontos ainda a alinhar

= Nao ha

* Passageiros/usuarios devem ser
beneficiados pelos ganhos de eficiéncia
no sistema, que devem ser buscados

* Retornos dos operadores de aeroportos
devem ser apenas 0s hecessarios para
atrair capital para custear nivel
adequado de investimento

* Linhas aéreas devem obter retornos
compativeis com operagdes num
mercado com concorréncia

Valor para o
consumidor

aude e * Existe pelo menos algum nivel de * Necessidade de melhores mecanismos

desenvolvi-
mento da
industria

Seguranga e
meio ambiente

FONTE: Entrevistas

preocupacao com a prevengao de
concorréncia predatoria e garantia de
continuidade do servigco

Seguranga e meio ambiente sdo
questdes que devem ser atendidas pelo
modelo a ser desenvolvido

para garantir continuidade de servico e
estimular linhas de menor densidade
Existéncia e necessidade de agir sobre
barreiras estruturais (p.ex., restricées
de infraestrutura aeroportuaria e
aeronautica)

McKinsey & Company | 43



Deveria ser adotado um sistema de metas associadas aos
objetivos em consenso para o setor

Disponibilidade
(aeroportos e
malha aérea)

Receita publica (ou
subsidio)

ePapeI da iniciativa

privada
(4

Valor para o
consumidor

°Sat]de e

desenvolvimento
da industria

eSegurant;a e meio
ambiente

FONTE: Analise da equipe

Objetivos em consenso para o setor

Métricas potenciais

= QOperacao dos aeroportos atuais deve ser mantida,
independentemente da lucratividade de cada um
= Manter/aumentar a disponibilidade de malha aérea
— Necessidade de mecanismos para disponibilizar
VOOSs para rotas especificas hoje ndo atendidas
(p.ex., subvencgao)

R$ MM investidos em infraestrutura
aeroportuaria

% utilizacdo de capacidade de TPS, pista e
patio por aeroporto

Cidades >200,000 habitantes com voos diarios
Numero de conexdes diretas para outros
paises

= Objetivo para o setor ndo é o de maximizar a receita
publica, mas sim garantir que o sistema seja, ao maximo
possivel, auto-suficiente
— Aeroportos deficitarios devem ser financiados pelos
aeroportos superavitarios

Aporte anual de recursos do Tesouro para o
setor

= Iniciativa privada deve ter alguma participagédo em
aeroportos

% do movimento de passageiros e carga
através de aeroportos com participagao
privada

= Passageiros/usuarios devem ser beneficiados pelos
ganhos de eficiéncia no sistema, que devem ser buscados

= Retornos dos operadores de aeroportos devem ser apenas
0S necessarios para atrair capital para custear nivel
adequado de investimento

* Linhas aéreas devem obter retornos compativeis com
operagdes num mercado com concorréncia

Percentual de voos atrasados (p.ex.: >15 min;
>30 min; >60 min)

Preco médio da passagem

% atrasos atribuidos a aeroportos, companhias
aéreas e controle de trafego aéreo

Tempo médio de turnaround

Movimentos/pista

= Existe pelo menos algum nivel de preocupagao com a
prevencao de concorréncia predatéria e garantia de
continuidade do servigo

Margem média operacional por companhia
aérea

= Seguranga e meio ambiente sdo questdes que devem ser
atendidas pelo modelo a ser desenvolvido

Adesao as normas da JAR/ICAO
Idade média da frota
Velocidade média porta a porta (block speed)
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