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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 recomendagdes apresentadas, quais dessas melhor atendem
aos interesses da sociedade.




Esquematico simplificado de funcionamento do modelo de
licitacao de gestao consolidada

0- Cria plano de negécios plurianual do programa
— Critérios de elegibilidade
— Rotas, frequéncias, n°® assentos, pregos max.,
subsidio de referéncia
= Solicita verba de subvencgao para periodo seguinte ou
trabalha dentro de limitagao pré-definida

= Revé periodicamente o plano de negdcios e faz alteragdes

na margem

= Define e revé diretrizes
CONAC = Aprova plano de negdcios
| plurianual
Orgio Gestor o
(composto por = Executa plano de
representantes de negacios plurianual
entes publicos) * Contrata companhias

aéreas para prestar

-------------

‘ servigos de transporte
nas condigdes

= Capitalizada por recursos do ittt

Tesouro Federal (Estados e | - i Operador do estabelecidas pelo
Municipios podem contribuir, via i Fundo D°ta??° i Programa 6rgéao gestor, por
convénios) 'l Garantidor e Especifica <4 (empresalprivada contratos privados

= Utilizada para custear as ! Orgamento ! P P = Contraprestacao
subvengdes de rotas, para arcar | (FGP) Uniao | venqedora da pecuniaria composta
com variagées de demanda i i licitag&o) por :
projetada (retirandooriscodo ~"TTTTTTTTo————oo oot os J=-=-=""""- L —Taxa de
operador e das companhias |r ___________ Freq.  Aero- Preco Subven- | administragao:
aéreas) e remunerar o operador | Semanal nave max ¢do I % sobre total das
do programa ! Empresa A |R0@ 1 2x 19 pax 100 100 | receitas com

= Recursos sao transferidos | Rota 2 3x 9pax 300 70 1 passagens sub-
diretamente do Tesouro as | L_ vencionadas
companhias aéreas por ordem ! Empresa B | R 3 | —Taxa de
do operador do programa, sem | Rota 4 : performance: %
transitar por ele : Rota 5 | da diferencga

= Fundo Garantidor de PPPs || Empresa C | .~ & : entre subsidio de

! |

Federais (FGP) garante todas
as obrigacdes de pagamento da e
Uniao previstas no contrato de
concessao

= Modelo pode ter receitas
proprias, mas execugao € mais
simples se recursos vierem
diretamente do orgamento

FONTE: Analise da equipe

= Prestam transporte nas condi¢des contratadas pelo operador do
programa e de acordo com as normas da ANAC

= Prestam contas ao operador do programa e a auditoria externa

= Recebem subvencao e garantias de volume diretamente do
Orcamento da Unido, apos liberagao pelo operador do programa

referéncia e o
subsidio efetivo
negociado com a
companhia aérea
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Estruturacao legal do modelo proposto

5]

Decreto Presidencial ira criar um comité
composto por representantes da SAC e
da ANAC

Apos assinatura do
contrato de PPP,
FGP vende acdes de
seu patrimdnio para
garantir eventual

CONAC

Orgao Gestor
(composto por
representantes de
entes publicos)

I
v v

inadimplemento das ) Overador do
obrigagdes de Fundo Dotagéo Sro e
pagamento da Uniao Garantidor 2] Rig (emprega privada
(lei 11.079/04) Orcamento
(FGP) Uni vencedora da
niao licitagao)
v

Recursos a partir de dotagdo especifica (}‘ias
no Or¢camento da Uniao Aéreas

— Eventual cobranga de taxas (subsidios
cruzados) reverteria em favor da Unido
Aprovacao da lei especifica do programa
de subvenc¢ao de rotas com baixa
densidade de trafego
Avaliacao da inclusao do programa no
PND
Inclusao da verba nas Leis Orgamentarias
(Lei Orcamentaria Anual, Lei de Diretrizes
Orcamentarias e Plano Plurianual de
Governo)

1 Cf. arts. 3° e 8°. da lei 11.182/2005 (Lei da ANAC)
FONTE: Andlise Tozzini Freire

Contratacao das cias

aéreas pelo operador do

programa por contratos de

direito privado

— Cias aéreas e de taxi-
aeéreo autorizadas
normalmente pela ANAC

Licitacao de Parceria
Publico-Privada, na
modalidade de concessao
administrativa, para gestao
dos subsidios das rotas
deficitarias, de acordo com o
art. 2°, § 2°, da Lei Federal n
11.079/04
— Prazo fixo maior que 5
anos (p. ex. 6 anos)
— Critério de menor taxa de
administragéo/ taxa de
performance

Implementagao pelo
procedimento padrao de
contratos de PPPs

A existéncia de subsidios
aos operadores das rotas
pelo concessionario da
concessao administrativa
nao exige a figura da
concessao patrocinada

Sem qualquer impacto nos
poderes e responsabilidades
da ANAC (art. 4°, Ill, da Lei
Federal n. 11.079/04)
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O modelo proposto atende aos principios de direito
administrativo aplicaveis, smj

Moralidade /
Impessoalidade

Eficiéncia /
Economicidade

Isonomia

Transparéncia

FONTE: Andlise Tozzini Freire

O modelo proposto sera implementado mediante realizagéo de licitagcao para escolha
do operador do programa

Nao havera concessao de subsidios em desacordo com as diretrizes e normas do
programa, bem como as normas de direito publico

A contratagdo de um operador do programa possibilitara a otimizagao das
contratagoes das empresas operadoras das rotas, evitando a realizagcao de
multiplos processos licitatérios

Lucro do operador privado ficara atrelado a eficiéncia na contratagcao de empresas
exploradoras das rotas que pleiteiem os menores valores de subsidios, o que
garantira a eficiéncia e economicidade na concessao dos subsidios

A utilizacdo do FGP eximira o Governo de aprovar no Congresso Nacional lei que
autorizasse a criagcao de um fundo especifico para o programa

O operador do programa sera contratado mediante licitagdo, garantindo isonomia de
tratamento

As empresas exploradoras das rotas concorrerdao em condi¢ées isonémicas para
obtencao dos contratos para rotas subvencionadas, vez que incentivos do operador do
programa estao alinhados com o da administragédo publica e inexiste motivo para
preferir um operador a outro

Deverao ser divulgados oficialmente:
— As condigdes, custos e resultados do programa (execugéo fisica e financeira)
— Os balancos financeiros do operador do sistema e das cias aéreas contratadas
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Ha contra-argumentos soélidos para os potenciais

INAO EXAUSTIVO

questionamentos quanto ao modelo proposto (1/3)

Argumento

Contra-argumento/
Jurisprudéncia recente

Legenda
@ Alta O Baixa

Plausibilidade
do argumento

Contratacao do
operador do
programa por
Contrato 8.666/93,
e nao via PPP

Contratacao das
cias aéreas nao
pode ser feita
pelo operador do
programa

* A contratacdo do operador para gerir o
Fundo deveria ocorrer por contrato
administrativo regido pela da Lei de
Licitagcdes e nao por parceria publico-
privada, na modalidade de concessé&o
administrativa

* Violagado ao art. 175, caput, da CF/88,
tendo em vista que a contratacéo das
empresas exploradoras das rotas sera
feita pelo operador do programa
— Art. 175. Incumbe ao Poder Publico,

na forma da lei, diretamente ou sob
regime de concessdo ou permisséo,
sempre através de licitagdo, a
prestacéo de servigos publicos.

FONTE: Andlise Tozzini Freire

A promulgacao da Lei Federal n° 11.079/2004
permitiu delegagao de atividades de gestao,
que envolve prestacao de servigos a
Administragcao Publica, por periodo superior a
5 anos, por meio da concessido administrativa

Dado o pensamento da doutrina de que
investimento é condigao necessaria para a
contratacao de PPP, modelo poderia
prever alguma necessidade de
investimento por parte do operador do
programa, em atividade relacionada (p. ex.
custeio de pesquisas de demanda,
antecipacao de fundos para subsidio etc)

O argumento podera ser rebatido se a
modelagem estabelecer que as contratacbes
das empresas exploradoras das rotas, pelo
operador do programa ocorra mediante
procedimento seletivo, com aplicagao dos
principios da licitacdo. Esta estrutura é aceita
pelo TCU em outros casos de gestao privada
de recursos publicos, a exemplo da
realizagao de despesas por entidades
privadas com recursos publicos repassados
mediante convénios

D
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INAO EXAUSTIVO

Ha contra-argumentos soélidos para os potenciais

. Legenda
questionamentos quanto ao modelo proposto (2/3) ® At OBara
Contra-argumento/ Plausibilidade

Argumento Jurisprudéncia recente do argumento

Operador do pro-
grama deve
seguir proce-
dimentos analo-
gos aos de
licitacao

Recursos
publicos nao
deveriam
financiar rotas
que nao sao mais
deficitarias

Op. do programa
nao pode receber
delegacao de
fungoes
privativas do
poder concedente

* O operador do programa devera adotar
procedimentos analogos aos da licitagao
para contratacdo das empresas
exploradoras das rotas

= As rotas deixarao de ser deficitarias apos
determinado prazo de adog¢édo do modelo
proposto

= Qcorre delegacgao das fungdes de poder
concedente e de poder de policia ao
operador do programa

FONTE: Andlise Tozzini Freire

Este é o entendimento do TCU no tocante a
gestao de recursos publicos por entidades
privadas, além de ser a opgao prevista nos
decretos presidenciais que tratam do tema

Pelo desenho do programa, financiamento de
rota que deixe de ser deficitaria &
circunstancial e temporaria:

— Orgao gestor regularmente revisa seus
planos plurianuais, podendo reduzir ou
cancelar subsidios de rotas que néo
necessitem

— Caso a demanda por uma determinada
rota seja acima do previsto, subsidios
para aquela rota sdo automaticamente
reduzidos

O modelo proposto ndo contempla delegagao
das fungdes de poder concedente, uma vez
que a autorizac¢do para exploracio das rotas
sera concedida pela ANAC, garantindo a
Uniao e a ANAC todos os poderes
extroversos da autorizagdo. Nao havera
delegacao do poder de policia, uma vez que
a ANAC sera a responsavel pela fiscalizagao
e regulacao dos servicos.
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Ha contra-argumentos soélidos para os potenciais
questionamentos quanto ao modelo proposto (3/3)

Contratacao dos
oper. das rotas
subvencionadas
apenas por
concessao
patrocinada

Necessaria
inclusao das
rotas
subvencionadas
no PND

Argumento

Contra-argumento/
Jurisprudéncia recente

INAO EXAUSTIVO

Legenda
@ Alta O Baixa

Plausibilidade
do argumento

* A existéncia de subsidios
concedidos pela Unido aos
operadores das rotas demandaria
a contratacao de tais operadores
por meio de concessao
patrocinada

* Violagdo da Lei n. 9.491/97, que
considera hipotese de
desestatizagcdo qualquer a
transferéncia, para a iniciativa
privada, da execugao de servigos
publicos explorados pela Uni&o,
inclusive aqueles explorados
mediante autorizacdo.

FONTE: Andlise Tozzini Freire

A Lei Federal n® 11.079/2004 n&o impde a
exigéncia de que toda modelagem de
prestacao de servigos publicos, em que
haja subsidios governamentais, seja
implementada por concessao patrocinada

D

Ha doutrinadores que sustentam a
possibilidade de se modelar a
exploragao de servigos com subsidios
por outros arranjos contratuais,
diferentes da concessao patrocinada

A pratica demonstra que a regra tem sido
excepcionada mediante edi¢do de decreto
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Para minorar riscos de questionamentos legais, operador do  |NAO EXAUSTIVO
programa deveria seguir principios de direito administrativo

aplicaveis a licitacoes

o Publicagao e adogao de regulamento interno
com normas e procedimentos para contratacao
de companhias aéreas
Estruturacao de um procedimento e de uma
estrutura para resolucao de disputas entre
companhias aéreas candidatas

Q Verificacdo da capacidade técnica, econdmico-
financeiro, bem como da regularidade juridica e
fiscal das companhias candidatas

Moralidade/

impessoalidade

9 Adocao de critérios objetivos para a relagao de
companhias aéreas prestadoras de servico ao
programa
Contratacdo das companhias aéreas através de
procedimento padronizado, evitando contratos
ad hoc

@ Publicacao de editais para convite as empresas
aéreas e publicacao dos resultados dos

Transparéncia/
publicidade contratos

FONTE: Analise Tozzini Freire

* TCU em geral entende

que a integra dos
procedimentos
licitatorios é
inaplicavel a
empresas privadas

Operador do
programa poderia
atender aos principios
gerais dos
procedimentos
licitatérios com um
minimo de encargo
gerencial
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Principais passos para modelagem da PPP do programa [NAO EXAUSTIVO

G Determinacédo dos integrantes do Comité que servira como gestor do programa e
Governancal forrr.1a'ta~gao de sua etstrutura legal ) - |
institucional/ e Definicdo do mecanismo de elaboracéao e revisdo do plano plurianual
legal ~ , L
9 e Formatacao do apoio dos Estados e Municipios ao programa — p. ex.:
investimentos nos aeroportos, incentivos tributarios, etc.
Infraestrutura Q Avaliagao das condigdes dos aeroportos potenciais em receber voos regulares
e Construgéo da estimativa bottom-up de demanda
G Formatacéo de plano de negdcios preliminar, com:
* Planejamento e otimizagao de rotas a serem operadas
* Levantamento de custos de operagao das cias. aéreas nas rotas propostas
* Estimativa da necessidade total de subvencéao
Analise de
mercado 0 Estimativa da necessidade de novas aeronaves e formatagdo de mecanismos

para viabilizagéo (p. ex.: financiamentos)

@

Mapeamento de potenciais participantes privados

* Companhias aéreas

* Operadores do programa (p. ex.: companhias de turismo e de fretamento,
operadores de concessdes publicas, gestores de fundo de investimentos, etc.)

9 Refinamento do modelo de incentivos e alocagao de riscos (modelagem da
Modelo de concessao)

incentivos o _ L .
@ Criacdo de mecanismos de mitigacao de riscos

FONTE: Analise da equipe McKinsey & Company | 9
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