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A aviacao civil brasileira passou por diversas
transformacodes desde o seu principio

na década de 20. De mercado incipiente

no inicio do século passado - em que a
constituicdo de empresas aéreas era livre,
mas praticamente inexistente, o Pais passou
a ter um setor com empresas de porte e

consequente necessidade de regulacgao.

O setor de transporte aéreo é de grande
importancia para o Brasil, sendo essencial
para o transporte de cargas e para a
expansao de servicos. Por vezes, em
funcdo da extensdo territorial do Pais e de
suas deficiéncias nos ramos ferroviario e
rodoviario, o modal aéreo é o Unico meio
de acesso a determinadas localidades. Além
disso, a aviacao civil promove a integracao
nacional e do Brasil com outros paises.
Assim, o setor possibilita o crescimento da
economia, uma vez que permite o fluxo
de agentes de negdcios e o escoamento
produtivo, bem como viabiliza o turismo

nacional, entre outros beneficios.

Ao final de 2010, verificavam-se quase
20.000 voos semanais partindo de
aeroportos brasileiros, sendo 90% dedicados
ao atendimento do mercado doméstico. A
oferta de assentos vem crescendo, motivada
principalmente pelo crescimento econémico
e pela inclusdo de passageiros das classes

B e C no modal aéreo. Mesmo no segundo
semestre de 2009, quando ainda pairavam
os efeitos da crise financeira global,
observou-se forte retomada da demanda
por servicos aéreos no mercado doméstico

e internacional, gerando um trafego anual

acumulado superior ao de 2008.



Sendo o transporte aéreo de suma
importancia para o desenvolvimento

da Nacao e havendo oferta e demanda
crescentes por esse modal, faz-se necessario
que empresas, profissionais e governo
organizem-se para atuar no presente e
planejar o futuro. Este documento torna
publico o Planejamento Estratégico da
ANAC, que direciona a forma de atuacao da

Agéncia para realizagcdo de suas atividades.

Inicia-se o documento com a apresentacao
da missao, visdo e dos valores da ANAC. Em
seguida, caminha-se pela apresentagao
dos objetivos estratégicos da Agéncia,
partindo da exposicao do cendrio sob o
qual os objetivos foram definidos, para a
apresentacao individual de cada um dos 7
objetivos tracados, com suas justificativas,
contextualizagao, estratégias de alcance

e iniciativas. Por fim, apresenta-se o Mapa
Estratégico da ANAC.

A ANAC

A Agéncia Nacional de Aviacéo Civil foi criada
pela Lei n° 11.182, de 27 de setembro de
2005, e tem entre suas atribuicoes regular e
fiscalizar as atividades de aviacao civil e de
infraestrutura aeronautica e aeroportuaria. A
ANAC substituiu o Departamento de Aviacao
Civil (DAC) como autoridade de aviacdo
civil e regulador do transporte aéreo no
pais. As implicacées dessa substituicao sao
importantesdopontodevistadonovomodelo
de regulacdo. Ao DAC nao eram atribuidas
caracteristicas de Agéncia Reguladora como
concebida pelo novo modelo - em particular

nos aspectos de autonomia e independéncia.
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O DAC foi um departamento integrante
da estrutura administrativa do Ministério
da Aeronautica até 1999 e posteriormente
do Ministério da Defesa. A ANAC, embora
vinculada a esse Ministério, é uma autarquia
especial, caracterizada por independéncia
administrativa, autonomia financeira,
auséncia de subordinacdo hierdrquica e
mandato fixo de seus dirigentes, que atuam

em regime de colegiado.

No exercicio de suas competéncias, a ANAC
observa a Politica Nacional de Aviacao Civil
(PNAC), formulada pelo Conselho Nacional
de Aviacdo Civil (CONAC) e estabelecida
no Decreto n° 6.780, de 18 de fevereiro de
2005. Sob essas diretrizes e no exercicio de
suas competéncias legais dispostas na Lei
n® 11.182, a ANAC atua internacionalmente
representando o Brasil em convengdes,
acordos, tratados e atos de transporte
aéreo internacional com outros paises ou
organizagdes internacionais de aviacao civil.
Dentre as entidades das quais o Brasil é parte,
destaca-se a Organizacdo de Aviacao Civil
Internacional (OACI). Dentro da OACI, o Brasil
assume posicdo de relevo, sendo um dos
poucos Estados Membros que participaram
de todos os Conselhos eleitos desde sua
fundacdo. Tal fato atesta a importancia do

Brasil para a aviacdo civil internacional.
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Missao, no contexto corporativo, representa
a razdo de existéncia de uma organizacao,
a finalidade ou o motivo pelo qual ela foi
criada. Pressupde sua finalidade essencial e
orienta-se pela ambiéncia externa, ou seja,
pelo atendimento as demandas da sociedade,
do mercado e de seus stakeholders (usuarios,
clientes etc). E o mais estratégico dos
conceitos, pertencendo a esta etapa o escopo

que guiara as estratégias organizacionais.

Segundooart.2°da Lein®11.182,“compete a
Unido, por intermédio da ANAC e nos termos
das politicas estabelecidas pelos Poderes
Executivo e Legislativo, regular e fiscalizar as
atividades de aviacdo civil e de infraestrutura

aeronautica e aeroportuaria”.

Prosseguindo, seu art. 8° traz que “cabe a
ANAC adotar as medidas necessdrias para o
atendimento do interesse publico e para o
desenvolvimento e fomento da aviacao civil,
da infraestrutura aerondutica e aeroportudria
do Pais, atuando com independéncia,

legalidade, impessoalidade e publicidade.

Orientados pelas questdes relacionadas a
promocadodasegurancaeaodesenvolvimento
daaviacaocivil,osDiretoreseSuperintendentes
da ANAC sugeriram 5 enunciados para a
missdo, que foram submetidos a todos
os colaboradores da Agéncia. Assim, em
votacao eletronica, foi eleita, com 58,21% dos
votos dos colaboradores que participaram
do pleito, a missao: “promover a seguranca
e a exceléncia do sistema de aviagao civil, de
forma a contribuir para o desenvolvimento

do Pais e bem-estar da sociedade brasileira”.

Definida a missdo da organizacédo, ela deve

ser incansavelmente perseguida por seus

Promover a
seguranca e a
exceléncia do
sistema de aviacao
civil, de forma a
contribuir para o
desenvolvimento
do Pais e bem-
estar da sociedade
brasileira.



gestores,de modo que todosos colaboradores
se conscientizem da relevancia dessa diretriz
e se comprometam com o seu alcance.
Entre os aspectos que merecem prontidao

permanente para a realizacdo da missao,
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estdo a necessidade de cooperacao entre os
6érgaos que compdem o sistema de aviagcao
civil e a garantia de atuacao da fiscalizacao

especializada em seguranca da aviacao civil.
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Visdo é a realizacdo dos ideais da missao
e reflete a expectativa da organizacdo a
respeito do impacto que ela pretende ter
na ambiéncia em que atua. E importante
que reflita uma atitude de nao conformismo
com o estado atual da organizacdo, que nao
traduza uma postura de aceitacdo, mas sim
sinalize um desejo genuino de mudanca e
desenvolvimento, de busca permanente por

melhores resultados.

Conforme estabelece a Lei de Criacdo da
ANAGC, Lei n° 11.182, em seu art. 59, “a ANAC
atuard como autoridade de aviacao civil,
assegurando-se-lhe, nos termos desta Lei,
as prerrogativas necessarias ao exercicio

adequado de sua competéncia.”

A ANAC é o érgao governamental brasileiro
responsavel por assegurar a implantacao
das normas e praticas comuns definidas
pelos paises membros da OACI, visando
ao desenvolvimento do transporte aéreo

internacional de forma segura e eficiente.

SegundoaPNAC, aeficiénciadasoperacbesda
aviacao civil é um objetivo a ser perseguido,
enquantoasegurancaéoobjetivopermanente
que orienta e aprimora as a¢des da aviacao
civil. Para tanto, deve ser constantemente
buscada a otimiza¢do do uso do espaco aéreo
e da infraestrutura aeroportuaria civil, bem
como a melhoria dos métodos, processos e
praticas de gestdo — sempre atentando para
a perspectiva de seguranca operacional e a

protecdo contra atos ilicitos.

A visdo da Agéncia foi construida em reuniao
do Comitédas Superintendénciase, logoapés,
ratificada pela Diretoria Colegiada e divulgada

internamente para todos os servidores. Esta

Seruma
autoridade
modelo da
Aviacao Civil
Internacional,
atingindo

um dos cinco
menores indices
de acidentes
do mundo até
2014.



visdo, além de observar as exigéncias e
desafios impostos por forca legal, atenta a
finalidade precipua da Agéncia, que é zelar
pela seguranca da aviacao civil nacional, em
meio a consistente tendéncia de crescimento

da demanda por transportes aéreos no Brasil.

Assim como todo pais consolida e preserva

sua identidade por intermédio de seus

simbolos fundamentais, como a bandeira e
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o hino, a organizacdo constréi, fortalece e
preserva a sua identidade por meio de sua
missdo e de sua visdo. Juntas, missdo e visdo
proporcionam os elementos para a definicao
dos objetivos e para a formulacdo da
estratégia organizacional. Esta, por sua vez,
funciona como o meio para realizar a missao

e alcancar os objetivos sinalizados pela visao.
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Valores
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Valores sdo entendimentos e expectativas
que descrevem como todos os profissionais
da organizacdo devem se comportar e
sobre os quais todas as relacdes e decisdes
organizacionais sao baseadas. Sao ideias
fundamentais em torno das quais se constroi
a organizagao. Representam as convicgdes
dominantes, as crencgas basicas, aquilo em
que as pessoas da organizacao acreditam. Os
valores constituem uma fonte de orientacdo
e inspiracdo no local de trabalho. Sdo
elementos motivadores que direcionam as
acoes das pessoas. Asorganizacdes priorizam
certos valores que funcionam como padrdes
orientadores do comportamento individual
e balizam as acdes para realizacdo da missao

da organizacao.

Os valores institucionais da ANAC coadunam
com sua missao e devem ser partilhados
por todos os seus membros. Assim como a
missdo da Agéncia tem seu escopo na sua
Lei de Criacao, os valores passam a trabalhar
pela mesma causa. Na primeira etapa do
planejamento estratégico realizado em 2009
participaram todos servidores da Agéncia,
que escolheram, por meio de votacao
eletrénica, o enunciado da missao e os seis

valores da ANAC, a saber:

VALORIZAGCAO DAS PESSOAS

Valorizar pessoas é relacionar o desempenho
da organizacdo com a capacitacao,
motivacdo e bem-estar da forca de trabalho.
A valorizacdo das pessoas contribui para o
alcance dos objetivos organizacionais, para a
profissionalizacao do servico publico e para
a melhoria do desempenho institucional por
intermédio do reconhecimento do mérito.

Valorizacao das
Pessoas

Etica
Compromisso

com o interesse
publico

Profissionalismo
Imparcialidade

Transparéncia



Na ANAC, a valorizacdo do servidor publico
é uma garantia ao cumprimento da missao
de contribuir para o desenvolvimento do
Pais e o bem-estar da sociedade brasileira.
Profissionais motivados apresentam
essencialmente as melhores ferramentas

para consecucdo dos objetivos da Agéncia.

ETICA

De acordo com o Capitulo I, Secao I, do
Anexo do Decreto n° 1.171 de 22 de junho
de 1994, que dispbe sobre o Codigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do

Poder Executivo Federal:

Il - O servidor publico ndo podera
jamais desprezar o elemento ético
de sua conduta. Assim, ndo terd
que decidir somente entre o legal
e o ilegal, o justo e o injusto, o
conveniente e o inconveniente,
0 oportuno e o inoportuno, mas
principalmente entre o honesto e
o desonesto, consoante as regras
contidas no art. 37, caput, e § 4°,

da Constituicao Federal

Nesse sentido, a Agéncia Nacional de

Aviagao Civil deve contar com um conjunto
e de natureza

de medidas complexas

diversificada (preventivas, repressivas,

educacionais, legislativas, institucionais e
processuais), para atender a sua missao,
medida de conduta

adotando como

primordial, a ética.
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COMPROMISSO COM O INTERESSE
PUBLICO

O sucesso de uma organizacdo depende
do alinhamento de suas ag¢des e resultados
obtidos as necessidades e expectativas de
seus clientes. A agéncia reguladora, por sua
razdo de ser, deve atuar de modo que suas
acoes obtenham resultados que satisfacam
a sociedade, contribuindo para o seu bem-
estar,
ANAC.

a exceléncia e o bem-estar da sociedade

como preconizado na missdo da

Caracteristica indispensavel para

brasileira, o compromisso com o interesse
publico é referencial para que a ANAC realize

a sua missao.

A propria Politica Nacional de Aviacao Civil
propbe a “fazer chegar a todo cidadao, de
forma organizada e sistémica, os objetivos e
as estratégias aplicaveis ao setor”. Portanto,
o interesse coletivo de desenvolvimento
do Pais e da sociedade brasileira é sempre
dominante sobre o particular. O propésito
maior deve ser o que produz o melhor efeito
desejado pela norma, com objetividade e

melhor resultado para a sociedade.

PROFISSIONALISMO

O Profissionalismo esta fundamentado nos
principios constitucionais da Administracao
Publica necessdrios para posicionar a ANAC
em sua trajetdria de desenvolvimento do
Pais e bem-estar da sociedade brasileira. Esta
relacionado com a capacidade de assegurar
condicOes sistémicas e institucionais para

que a organizacao exerga a sua missao.
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Decorrente da integra atuacdo individual
nas acdes da Agéncia, o profissionalismo
consolida o alcance dos objetivos
institucionais e o atendimento ao interesse
publico. No casoda ANAC, trabalharde forma
a conciliar os interesses de todo o sistema de
aviacao civil com o interesse publico geral é
ter em perspectiva a promocao da seguranca

e o bem-estar social.

IMPARCIALIDADE

A agéncia reguladora deve precipuamente

garantir a existéncia de um mercado

competitivo, de forma a maximizar o

beneficio para a sociedade como um todo.

Para isso, faz-se necessario garantir o acesso
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de todos os interessados ao mercado, bem

como sua atuagao em um ambiente justo.

Tratar com imparcialidade é tratar os agentes
do mercado com o mesmo peso, objetivando
a justica social e o interesse coletivo. Assim
sendo, o exercicio das competéncias da
ANAC em relacdo ao setor regulado deve
ser de forma imparcial, sempre em busca da
qualidade dos servicos e do bem-estar da

sociedade.

TRANSPARENCIA

Valor fundamental da democracia, a
transparéncia é a obrigatoriedade de tornar

publicos todos os atos do governo, de




manter o cidadao informado e de desvendar
interesses privados que possam colidircom o
interesse coletivo. De importancia soberana,
a publicidade, antes de tudo, é um principio
da Administracdo Publica que assegura
direitos e garantias fundamentais, atributos

do Estado Democratico de Direito.

A PNAC também destaca a importancia

da transparéncia para o érgdo regulador,
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quando elenca dentre as acdes gerais para o
desenvolvimento da aviagao civil “assegurar
a transparéncia e a publicidade da atividade
regulatéria”. A Agéncia assume essa diretriz
como valor para realizagago das suas
atividades, de forma a promover o controle
social e a gestdo participativa, importantes
ferramentas para a garantia da exceléncia do

sistema de aviagdo civil.

B BB B I .
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Objetivos
Estratégicos

Essencialmente influenciada pelo
crescimentoecondémicodopaisepelareducao
dos precos das passagens aéreas, a demanda
por transporte aéreo de passageiros vem
apresentando uma trajetéria de crescimento

nos ultimos anos.

Segundo dados do IBGE, entre 2001 e 2009,
o PIB aumentou 30% - tendéncia para os
anos posteriores, conforme apresentado no

grafico abaixo.

Figura 1 - Evolucao e projecao do PIB brasileiro (%a.a)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
-2- Fonte: IBGE
Esse crescimento econdmico é em geral
acompanhado pelo aumento da demanda
pelo transporte aéreo, tendo em Vvista
que este proporciona, dentre outros, a
movimentacdo das pessoas e mercadorias

responsaveis pelo crescimento.

As tarifas aéreas, por sua vez, influenciam
diretamente na demanda por transporte
aéreo, pois quanto menores sao os valores
praticados, maior é a busca pelos servicos.
Na primeira década deste século, verificou-
se reiterada reducao nas tarifas aéreas, como
se pode verificar no gréafico a seguir, que
apresenta o yield tarifa atualizado - valor
médio pago por passageiro por quildémetro

percorrido atualizado pelo IPCA.

1. Reducao do

nivel de acidentes

aéreos;

2. Ampliacao
dasrotas e
frequéncias
internacionais;

3. Aumento
do nimero de
passageiros
transportados;

4. Revisao dos
atos normativos
da Agéncia,
adequando-os a
Lein® 11.182;



5. Implantacao

de controles
informatizados de
todos os processos
e informacdes da
Agéncia;

6. Aprimoramento
dos processos de
governanca da
ANAGC;

7. Ampliacdo e
consolidacao de
uma politica de
capacitacao e
desenvolvimento
de pessoas.

Figura 2 - Evolucao do yield (R$/km pago)

doméstico no Brasil

08 7\
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2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fonte: Anudrio do Transporte Aéreo 2009, ANAC.

Muito se deve a instituicdo da liberdade
tarifaria para voos domésticos, ocorrida em
2001. Desde entdo, a tarifa média atualizada
pelo IPCA apresentou reducdo de mais de
25%, enquanto o vyield tarifa atualizado

apresentou reducéo de 33%.

Em consequéncia desse cenario de
crescimento de PIB e reducdo de tarifas, a

demanda de transporte aéreo, medida pelo

RPK - Revenue Passenger Kilometer, cresceu
56% entre os anos de 2001 e 2009, como
pode ser verificado no gréfico a seguir. No
mesmo periodo, a demanda especifica pelo
transporte aéreo doméstico dobrou. Essa
tendéncia de crescimento apresenta sinais
de prosseguir nos proximos anos.

Figura 3 - Evolucao de RPK induistria

doméstico e internacional

BilhGes
100

80

60

40

20

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fonte: Anudrio do Transporte Aéreo 2009, ANAC.
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E nesse ambiente caracterizado pela forte
pressdo por utilizacdo de transporte aéreo
que no médio-longo prazos a Agéncia
deverd atuar como ente normatizador e
regulamentador, de forma a proporcionar
efetividade e adequado nivel de servico aos

usuarios do sistema.

Para isso, deverdo ser tratados tanto fatores
de seguranca operacional, de forma que
se garanta um crescimento sem O6nus a
seguranga, quanto fatores que restringem
o crescimento do setor. Nestes, incluem-
se questoes relacionadas a restricoes de
oferta de servicos aéreos e limitacdes de

infraestrutura aeroportuaria.

OFERTA DE TRANSPORTE AEREO

A oferta de transporte aéreo no Brasil pode
ser analisada sob dois aspectos principais: a
democratizagao do servico - caracterizada
pelo numero de localidades atendidas - e a
disponibilizacdo do servico — caracterizada
pela atuacao dos fornecedores de transporte

aéreo.

Considerando-seaquantidadedelocalidades
atendidas pela oferta de voos remunerados
no ano de 2009 (cerca de 130), contata-se
que, apesar da extensdo continental do Pais
e do seu grande nimero de municipios, ha
um numero restrito de localidades servidas

pelo transporte aéreo regular.

Também restrito é o nimero de fornecedores
de transporte aéreo no Brasil. Pode-se
verificar que a oferta de voos encontra-se
concentrada sobremaneira em apenas duas

companhias aéreas, que, juntas, representam
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mais de 80% do mercado de voos domésticos.
Esses numeros, quando considerados para o
calculo do Indice de Herfindahl-Hirschman

(HHI), atestam a referida concentracéo' .

Figura 4 - Evolugdo do indice de Herfindahl-Hirschman

(HHI) no mercado doméstico brasileiro

0,45
0,4 o
0,35
/

’ N’
0,25
0,2

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fonte: Anudrio do Transporte Aéreo 2009, ANAC.

No médio-longo prazos, nao obstante
0 aumento de participacao de mercado
das companhias aéreas de menor porte,
verificada nos ultimos anos, o confronto de
concentracao da oferta com o crescimento
consistentedademanda portransporteaéreo
no Brasil estabelece um cenério desafiador
ao papel da ANAC. Atuar com o objetivo
de reduzir barreiras ao acesso de novos
ofertantes e ampliar a oferta de transporte
aéreo com novas rotas e frequéncias sao
essenciais a superacdo desse desafio pela

Agéncia.

INFRAESTRUTURA
AEROPORTUARIA

No que tange a infraestrutura aeroportuaria,
as restricdes e limitacdes de capacidades
no curto-médio-longo prazos podem
representar importantes gargalos a fluidez
do sistema. Isso exige especial atencao
e atuacao por parte dos provedores de

infraestrutura e érgdos reguladores.

A infraestrutura aeroportuaria pode ser
dividida em trés componentes criticos: o
terminal de passageiros, o pétio e a pista’.
A operacdo de um voo num determinado
hordrio no aeroporto pressupde que exista
disponibilidade suficiente de infraestrutura

em cada um desses componentes.

Os principais aeroportos do Brasil ja se
encontram com pelo menos uma dessas
limitacbes alcancadas, ou em vias de
alcance, o que tem limitado o crescimento
do transporte aéreo nas d&reas por eles
atendidas. A necessidade de atuacao urge,
principalmente em relacdo a capacidade
de patios e terminais, em que a quase
totalidade dos 20 maiores aeroportos do Pais
é de saturacdo imediata ou iminente. Ainda,
nos médio e longo prazos, a infraestrutura
de pistas também podera representar um
importante gargalo para a operacdo da

aviacao civil nacional.

1. Um valor acima de 0.18, como é o caso do Brasil, é um
indicativo de mercado altamente concentrado.

2.O0terminal de passageiros compreende o processamento
dos passageiros e envolve toda a infraestrutura para a
prestacdo adequada do servigco, como balcées de check-in,
esteiras de bagagem e salas de embarque e desembarque.
O pdtio corresponde a infraestrutura para permanéncia
da aeronave em solo, onde serd realizado o embarque
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e desembarque de passageiros e carga, além do apoio
técnico de abastecimento, manuten¢ao, dentre outros. Por
fim, a pista determina a quantidade de movimentos por
hora suportada pelo aeroporto, segregados em pousos
e decolagens e coordenados com o Controle de Trdfego
Aéreo.



PERSPECTIVAS DOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Considerando-se o contexto e ambiente de
extrema complexidade da aviagao civil, bem
como os anseios e desafios que exigem acoes
planejadas e integradas entre os diversos
6rgaos e entidades atuantes no mercado de
aviacao civil brasileiro, a Agéncia Nacional
de Aviacao Civil definiu aqueles que sdo seus

objetivos estratégicos.

Em seguida, esses objetivos foram
desdobrados em acbes que, por sua vez,
foram agrupadas em quatro perspectivas:
Sociedade, Regulados, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento. A adogdo desse
modelo faz parte do conjunto de estratégiass
adotadas pela organizacdo com vistas a
promocao de seu desenvolvimento em um
contexto caracterizado pela expectativa de
aprimoramento dos servicos prestados, bem
como pela ocorréncia de novas, e muitas
vezes mais complexas, demandas por partes
dos entes impactados pela atuacdo da

Agéncia.

A consecucaodosseteobjetivos estratégicos,

a seguir elencados, estd diretamente
relacionada a efetividade das acdes inseridas
nas quatro perspectivas ja mencionadas
que traduzem a busca pela melhoria do

desempenho por parte de todas as unidades

da Agéncia.

1. Reducdo do nivel de acidentes
aéreos;

2. Ampliacdo das rotas e frequéncias

internacionais;
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3. Aumento do numero de passageiros
transportados;
4, Revisdo dos atos normativos da

Agéncia, adequando-os a Lei n° 11.182;

5. Implantagao de controles
informatizados de todos os processos e

informacgdes da Agéncia;

6. Aprimoramento dos processos de

governanca da ANAG;

7. Ampliacao e consolidagcdao de uma
politica de capacitacdo e desenvolvimento

de pessoas.

Os trés primeiros objetivos encontram-se
voltadosao atendimento eficazda sociedade.
O quarto objetivo relaciOna-se com a revisao
de todo arcabouco legal da Agéncia para
que o mercado disponha de ferramentas
adequadas ao cenario contemporaneo.
Implantacdo de controles informatizados e
aprimoramentodos processosdegovernanca
correspondem a melhoria dos processos
internos para a adequada prestacdo de
servicos realizada pela ANAC. Por fim, a
capacitacao torna-se a base para todas as
atividades, de forma a garantir que a Agéncia
disponha dos melhores profissionais para

produzir os melhores resultados.
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1. Reducao do nivel
de acidentes aéreos
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JUSTIFICATIVA

O tema “Reducao do nivel de acidentes
aéreos”tem sido um objetivo permanente da
aviacao civil internacional, em especial nos
paises consignatarios da OACI, que adota
programas de prevencdo cada vez mais

abrangentes.

Um acidente aerondutico, de acordo com a
definicao da OACIno Anexo 13 - Investigacao
de Acidentes Aeronduticos - é um evento ndo
previsto, ocorrido no periodo compreendido
entre o embarque de uma pessoa em uma
aeronave, com intencdo de voo, até o
momento de desembarque da ultima pessoa,
e do qual resulte dano grave a aeronave ou

lesdes graves ou fatais a pessoas.

O Brasil, que tem cadeira no Conselho da
OACl desde suafundacao e encontra-se entre
0s paises com maior indice de seguranca
operacional do mundo, ndo poderia jamais
ficar alheio as constantes mudancas de
procedimentos de seguranca estabelecidos
para reducdo dos acidentes aéreos. Nesse
contexto, a Agéncia traz em sua visao a
intencdo de ser e permanecer modelo de
aviacao civil internacional com os menores
indices de acidentes do mundo, destacando
o cumprimento do objetivo estratégico em

questao.

CONTEXTUALIZACAO

Até pouco tempo atrds, menos de dez anos,
todo o sistema de prevencdo de acidentes
aeronduticos era calcado na experiéncia
de acidentes/incidentes aeronduticos ja

ocorridos, ou seja, todo esforco era voltado



para evitar que um acidente/incidente
voltasse a ocorrer baseado nas investigacdes
feitas apds o acidente. No entanto, essa
pratica ndo propiciava com efetividade a
prevencao de acidentes, pois a perdadevidas
e de bens materiais ja havia ocorrido. Todo
esforco despendido era de forma reativa e
toda estrutura de prevencao demonstrava
indicios de ser um modelo onde os indices
de seguranca operacional haviam chegado
ao seu limite maximo, necessitando de
uma nova postura dos érgaos responsaveis
pela seguranca da aviacao civil mundial em

estabelecer novos conceitos sobre o tema.

A tendéncia mundial, ao se tratar de indices
de

esses indices com o numero de fatalidades

seguranca operacional, é relacionar
ocorridas nos acidentes aéreos. O grafico
abaixo demonstra essa trajetoria ao longo

dos anos:

Figura 5 - Numero de fatalidades ocorridas em
acidentes aéreos
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Fonte: Annual Report of the Council 2008, OACI.

Em 1° de janeiro de 2009, a OACI implantou
efetivamente o Safety Management System

(SMS), traduzido no Brasil como Sistema de
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Gerenciamento da Seguranca Operacional
(SGSO), por meio de alteragdes nos anexos
6, 11 e 14 da Convencao de Chicago. Com
0 SGSO, o conceito de seguranca de voo foi
ampliado para uma abordagem sistémica e
ampla, considerando todos os aspectos que
envolvem a seguranca na operacdo de uma

aeronave.

O SGSO foi introduzido no Brasil

intermédio do Programa

por
Brasileiro de
(PSO-BR),

estabelece como estratégia para a seguranca

Seguranca Operacional que
operacional da aviacao civil a elaboracao e
implantacdo de programas especificos para
a ANAC e o COMAER.Em 11 de maio de 2009,
tendo como decorréncia a implantacdo do
PSO-BR, a ANAC publicou o Programa de
Seguranca Operacional Especifico da ANAC
(PSOE-ANAC), que contempla as diretrizes
e requisitos para orientar a implantacao e
desenvolvimento de SGSO por parte de seus

entes regulados.

Em 30 de junho de 2009, com a publicagao
da Resolucédo n° 106 da ANAC, que aprovou
0 SGSO para os Pequenos Provedores de
Servicos de Aviacao Civil (P-PSAC), tornou-
se obrigatorio a implantacdo do Sistema de
Gerenciamento da Seguranca Operacional.
Para tanto, os P-PSAC devem confeccionar
ANAC o Manual de

Gerenciamento de Seguranca Operacional

e apresentar a

(MGSO). Esse Manual contém a Politica e
o Programa de Seguranca operacional do
ente regulado, além de nortear todas as
atividades de gerenciamento da Seguranca

Operacional.

Com o objetivo de facilitar a elaboracao do
MGSO pelos P-PSAC, a ANAC disponibiliza,
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desde 2009, em seu portal na internet,
exemplos dos principais itens que deverao
constar no documento, como identificacao,
descricdo do sistema e objetivos da politica
operacional dos P-PSAC. O manual deve ter
atualizacdo periddica, refletindo a realidade
da organizacdo. Cada P-PSAC precisa adotar
os métodos que sejam adequados a sua
realidade operacional, pois a supervisdao da
ANAC se baseianoscompromissosassumidos

por cada provedor.

Essa mudanca na filosofia dos setores ligados
a seguranca operacional se traduz no SGSO,
que além dos setores ja mencionados,
envolve também a participacdo de todos os
atuantes na atividade aérea. Sao valorizadas
atitudes permanentes de identificacdo
de perigos, controle de riscos e continua

supervisao da atividade.

Nesse sentido, a ANAC, a partir de 2009,
passou a divulgar o Relatério Anual de
Seguranca Operacional, sao
dados,

indicadores para o panorama da aviacao

em que
apresentados interpretacbes e
civil brasileira e dados estatisticos que
proporcionam a comparacao do nivel da
seguranca operacional brasileiro com o
de outros paises e regides. No decorrer do
relatério publicado em 2009, mesmo quando
desagregados por setores especificos da
aviacdo, nota-se uma menor severidade
nos acidentes aeronauticos ocorridos na
aviacdo civil brasileira - fato expresso tanto
pelo menor nimero de acidentes fatais e
fatalidades, como pelo menor indice de

perda de casco (perda material).

Em consondncia com a visao da ANAC,

estabeleceu-se um indicador de
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acompanhamento para a aviacdo de
transporte publico regular. Esse indicador
estabelece a média mével de cinco anos da
quantidade de acidentes com fatalidades
entre passageiros, para cada 1 milhdo de

decolagens.

A seguir, é apresentado o valor atual da
métrica proposta, representada pelo valor
da média moével de 5 anos de acidentes
com aviacao regular envolvendo fatalidades
de passageiros em avides com matricula

brasileira para cada 1 milhao de voos.

Figura 6 - Acidentes envolvendo fatalidades entre
passageirosna aviacao regular brasileira
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Fonte: Relatério Anual de Seguranga Operacional 2009, ANAC.

O grafico demonstra a média movel dos
ultimos cinco anos no mundo, atingindo
0,46 em 2008, e a do Brasil, atingindo 1,03
em 2009.



ESTRATEGIA DE ALCANCE

Para reduzir o indice de acidentes, sao
necessarios programas de prevencao efetivos
a serem adotados em todas as esferas
de atuacdo em que a aviagdo civil se faz
presente, desde a normatizacdo efiscalizacao
até os mais simples procedimentos que sao
realizados por diferentes segmentos ligados
ao setor. Assim, faz-se necessario introduzir
novas metodologias de trabalho, em que a
anadlise da ocorréncia de acidentes em cada
fase do voo é uma forma de identificar onde

mais se deve investir em a¢des preventivas.

Uma ferramenta imprescindivel para
a melhoria da Segurang¢a Operacional
e consequente reducdo do indice de

acidentes aeronauticos é tornar publicas as
acoes preventivas adotadas, por meio de
emissdo de relatérios estatisticos anuais.
Controles deste tipo tém mostrado através
dos tempos serem importantes ferramentas
para a avaliacdo das melhorias na seguranca
e divulgacdo de metas e projecbes que
integram o PSOE-ANAC.

Ainda, a Agéncia deve manter um continuo
desenvolvimento das regras de seguranca
operacional orientadas a evolucdo do setor
nesse quesito. Para isso, a ANAC monitora a
implementacdo e a manutencado de padrdes
por meio de um programa de inspec¢des nos
provedores de servicos e por consequente
fiscalizacdo, bem como apoia a divulgacéo
de conhecimento técnico, fomenta a
capacitacao dos diversos componentes da

aviacdo civil e apoia a pesquisa.
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INICIATIVAS

. Revisdo e definicdo de requisitos
na busca de menores indices de nivel de
acidentes aéreos. A evolucdao dos sistemas
de aviacao civil é constante e assim devem
ser os requisitos relacionados a seguranca,
de forma a se adequarem as mudancas e a
garantirem um nivel aceitdvel de seguranca

operacional.

. Promocdo da seguranca da aviacdo
civil com o fim de proporcionar maior
envolvimento dos interessados. Eimportante
que a ANAC, como promotora de seguranca,
desenvolva publicacbes e promova campa-
nhas e semindrios sobre o tema, além de
disponibilizar treinamentos relacionados as
melhores praticas do setor, contribuindo,
consideravelmente, para a elevacao dos

niveis de seguranca operacional.

. Fiscalizacdo para a consolidacdo de
uma politica de valorizacdo da seguranga,
bem como para garantir a aderéncia dos
envolvidosaosrequisitos. Devem-sefiscalizar
de forma ampla e efetiva todos os aspectos
relacionados a seguranca operacional, sejam
na infraestrutura, pessoal da aviacdo e

aeronaves e sua operagéo.
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2. Ampliacao das
rotas e frequéncias
internacionais
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JUSTIFICATIVA

No mundo globalizado, o acesso a
mercados externos torna-se fundamental
ao fomento das atividades de turismo e ao
desenvolvimento do comércio internacional.
Nesseambiente,osesforcos paraaeliminacao
de restricdes a oferta de novos servigos e o
combate as eventuais reservas de mercado
sao fundamentais para a consecucao do
acesso referido.

O Decreto n° 6.780 de 2009, que aprova a
PNAC, caracteriza a aviagdo como ferramenta
de excepcional importancia para as
atividades sociais e econdmicas modernas,
o que possibilita maior integracdao do Pais
no contexto internacional. Assim, entende a
ANAC que, para empreender consistentes e
continuos esforcos no sentido de trabalhar
adequadamente em favor desses interesses,
faz-se fundamental estabelecer a ampliacédo
de rotas e frequéncias internacionais como
um dos seus objetivos estratégicos.

CONTEXTUALIZACAO

A ANAC ¢é responsavel por negociar o
estabelecimento de acordos e tratados
sobre transporte aéreo internacional, bem
como representar o pais junto a organismos

internacionais de aviacao civil.

Sendo assim, ao longo dos anos a Agéncia
vem renegociando acordos bilaterais com
diversos paises por meio de reunides
de consulta aerondutica ou por troca de
correspondéncias. Seu objetivo primordial é
melhoraroacessoaos mercados. Aampliacao
substancial do numero de frequéncias
semanais acordadas contribui para eliminar
restricoes a oferta de novos servicos e
combater eventuais reservas de mercado.



Vale salientar que, por se constituir em
engrenagem essencial a cadeia produtiva
de outros setores da economia brasileira,
atencdo especial também é concedida ao
internacional

transporte aéreo cargueiro

associado a importacdo e a exportacéo.

ESTRATEGIA DE ALCANCE

Mecanismo primario para o estabelecimento
de rotas e para a fixacdo de frequéncias
internacionais, os Acordos de Servicos
Aéreos acabam por traduzir os esforcos
implementados nesse sentido. Dessa forma,
trabalhar pelo aprofundamento dos Acordos
existentes, tornando-os mais abrangentes, e
desenvolver e negociar a implementacao de
novos Acordos fazem parte da mais basica
das estratégias para a ampliacdo das rotas
e frequéncias internacionais. Para isso, as
negociacdes internacionais devem se basear

em algumas instrucdes gerais:

1. procurar manter o alto nivel das

relagbes aeronduticas;

2. observaroprincipiodereciprocidade
de direitos;
3. negociar o estabelecimento de livre

determinacao de capacidade;

4, garantir a abertura do
mercado a atuacdo de viérias empresas

(multidesignacéao);

5. buscar o estabelecimento de

liberdade tarifaria;

6. negociar livre determinacdo de
rotas;
7. buscar provisdes de servicos em

cédigo compartilhado.
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Ainda, e para que atuacao da Agéncia nao
acabe por se constituir em um gargalo
aos atuais e potenciais novos ofertantes
dos servicos aéreos internacionais, deve-
se aperfeicoar a gestao da infraestrutura
reduzir

aeroportuaria de modo a suas

limitacoes.

Por fim, e predominantemente com o intuito
de complementar os servicos de transportes
aéreos internacionais regulares, criando-se
comissotambém alternativa a suas eventuais
e pontuaislimitacdes de capacidade, esforcos
devem ser empreendidos para facilitar a
oferta de voos nao regulares.

INICIATIVAS

. Elaboracdo de Estudos de Mercado
que subsidiem a prospeccdo de potenciais
novos Acordos de Servicos Aéreos, bem como
atuais,

a renegociacao dos desempenha

importante papel no mapeamento e no

acompanhamento dos principais itens de
negociacdo e é fundamental para a ampliacdao
de rotas e frequéncias internacionais de maneira

consistente e otimizada.

. Preservacao e ampliacao das clausulas
vigentes e elaboracdo de novas cldusulas de
interessenacionalporintermédiodarenegociacdo
de Acordos de Servicos Aéreos sdao essenciais na
expansao do transporte aéreo civil internacional
(a partir de e para o Brasil) devendo, portanto, ser
uma pratica sistematicamente exercida.

. Otimizacdo de processo de certificacdo
de solicitacdo de novas bases internacionais de
empresas aéreas brasileiras, minimizando com
isso o tempo de ociosidade do capital investido
e acelerando o processo de ampliagado de rotas e

frequéncias internacionais.
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3. Aumento do
numero de passageiros
transportados

26 PAGINA

JUSTIFICATIVA

Na declaracao de missao da ANAC encontra-
se destacada a busca de contribuir com o
desenvolvimento do Brasil e com o bem-
estar da sociedade brasileira. Em nossa area
de atuacgdo - regulacado de aviagdo civil — a
contribuicdo da Agéncia também consiste
em ampliar o acesso seguro e adequado ao

transporte aéreo.

O transporte aéreo é, indubitavelmente,
um promotor de desenvolvimento, seja
pela circulacdo de pessoas e mercadorias
que proporciona, seja pela geracdo de
empregos e movimentacao financeira do
proprio sistema. Aumentar o numero de
passageiros transportados é abrir espacos
para um mercado competitivo que alcance
toda a extensdo do pais, e que forneca

oportunidades para todos.

CONTEXTUALIZACAO

A histéria da aviacdo brasileira retrata um
mercado de pouca concorréncia. A limitada
concorréncia costuma apresentar-se
prejudicial para o consumidor, em especial
quando influencia negativamente na
definicao de preco - fator determinante de

acesso aos produtos e servigos.

A participagdo no mercado de empresas
de baixo custo®, bem como a liberalizacédo
tarifaria, proporcionou uma readequacao
de precos, que permitiu maior acesso

da populacdo ao transporte aéreo. Tal

3.As empresas de baixo custo, conhecidas como low-cost
carriers, possuem uma filosofia de redugdo de custos para
consequente redugdo de tarifas.



fendmeno é notavel nas estatisticas do setor,
que verificam que o trafego aéreo doméstico
dobrou na primeira década deste século. Essa
tendéncia de aumento se mantém, ainda nao
apontando para uma estabilizacdao. Assim,
existe uma demanda latente que necessita

de meios para ser atendida.

Ha inumeras e diversas dificuldades em
relacdo a prestacdo do transporte aéreo no
Brasil, desde problemas de infraestrutura a
intempéries. Em decorréncia, muitas regides
vém sendo pouco exploradas, havendo
um elevado volume de localidades nao
atendidas pelo servico. Por outro lado, nos
grandes centros urbanos, o Brasil conta
com aeroportos saturados ou em vias de
saturacdo, que restringem o0 acesso aos

servicos.

A ANAC vem buscando a liberalizacdo do
mercado de transporte aéreo, de forma a
incentivar a criacdo de novas empresas e o
atendimento a regides remotas, bem como
0 acesso ajustado a infraestrutura restrita.
Nesse sentido devem continuar suas a¢des,
de forma a garantir um ambiente adequado

para a exploracgao da aviagao civil.
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ESTRATEGIA DE ALCANCE

A funcdo da Agéncia Reguladora, como
incentivadora e contribuinte de um mercado
justo e competitivo, encontra-se em atuar na
reducdo das falhas de mercado, tais como
abuso do poder econémico, assimetria de

informacoes e externalidades negativas.

Dentre as falhas de mercado destacam-
se as barreiras a entrada, atualmente tdo
pronunciadas em nosso mercado. A reducao
dasbarreirasaentradapermitea participacao
de outras empresas no setor, bem como a
participacdo de empresas em regides ainda

pouco exploradas.

Paraisso,aANACdevebuscareliminarentraves
a concorréncia, em especial avaliando o nivel
de restricdo ao desenvolvimento, muitas
vezes imposto por normas. A revisdo de atos
normativos que sobremaneira onerem o
setor ou que limitem a atuacao dos agentes
é fator fundamental para esse fim e deve ser

tratado com atencao pela agéncia.

Porfim,deve-seaindabuscarumafiscalizacdo

efetiva e atuante, de forma a garantir que o

crescimento da aviacdo civil ndo afete sua
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seguranca, nem tampouco a qualidade dos
servicos prestados. Assim, o aumento do
numero de passageiros transportados serd

tdo-somente positivo a sociedade.

INICIATIVAS

. Elaboracao de normas e de modelos
de liberalizacdo associados a infraestrutura
aeroportuaria (fator restritivo ao aumento
de capacidade) deve ser foco permanente
de atuacdo da Agéncia, sobremaneira no

sentido de garantir maior e melhor acesso

28 PAGINA

aos usuarios. Nesse sentido, a regulacao
deve atuar na busca da prestacdo do
servico adequado e na distribuicdo dos
recursos escassos a quem melhor os
puder operacionalizar, enfatizando que a
liberalizacdo da infraestrutura ndo pode ser

fator depreciativo da seguranca.

. Divulgacdo de dados estatisticos

e econdmicos que justifique decisdes
de atuacdo pelos ofertantes de servicos
de transporte aéreo. Da mesma forma, a
disseminacdo de dados acerca dos servicos

prestados fundamenta decisdes de escolha




da operadora por parte dos consumidores.
Portanto, disponibilizar informacdes Uuteis,
validas e integras é uma forma de contribuir

para o aumento da concorréncia no setor.

. Padronizacdo de critérios minimos
sdo praticas intrinsecamente associadas a

regulacdo e afiscalizagdo dos servicos aéreos
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ofertados. Procedendo sob esse enfoque,
a Agéncia busca assegurar que o aumento
de oferta ndao comprometa a prestacao
de servico, destacando-se a qualidade da
seguranca operacional - foco precipuo da

agéncia.

ﬁﬁm, Conexao
Transit
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4, Revisao dos atos
normativos da Agéncia,
adequando-os a Lei n°
11.182
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JUSTIFICATIVA

O mercado de aviacado civil caracteriza-se,
dentre outras peculiaridades, por possuir
uma dinamica extremamente complexa que
o submete a constante transformacao. Dessa
forma, é inequivoco que atos normativos
desatualizados configuram-se ineficazes e

ineficientes ao processo de regulacéo.

A revisao dos atos normativos da Agéncia
cumprird seu papel para a melhoria da
tomada de decisdes nos niveis estratégico,
tatico e operacional. Em funcdo do carater
estratégico, as revisdes dos atributos legais
em consonancia a Lei n° 11.182 interessam
a uma grande variedade de atores externos
que podem contribuir para a otimizacao do
transporte aéreo, tornando os recursos legais
disponiveis para melhorar todo o sistema da

Aviacao Civil.

CONTEXTUALIZACAO

A ANAC tem sua origem nas competéncias
do DAC, que eram estabelecidas no art.
18 do Anexo | do Decreto n° 5.196, de
26 de agosto de 2004, que dispunha: “ao
Departamento de Aviacao Civil compete
planejar, gerenciar e controlar as atividades
relacionadas com a aviacao civil”. Portanto,
em virtude dessa competéncia, o DAC
qualificava-se como autoridade de aviacdo
civil, exercendo consequentemente as
atividades relacionadas a essa funcao pelo
Codigo Brasileiro de Aeronautica (Lei n°
7.565, de 19 de dezembro de 1986).

Com o advento da Lei n° 11.182 - Lei de
Criacdo da ANAC, a atividade de autoridade
de aviagao civil foi transferida, com todas as



suas responsabilidades, para a Agéncia, o
que foi confirmado pelo texto do art. 3° do
Anexo | ao Decreto n° 5.731, de 20 de marco
de 2006, que apresenta o regulamento da
ANAC.

Esse periodo de transicdo ficou marcado
por uma série de mudangas na estrutura
do o6rgdo para adequar sua organizacao
administrativa aos métodos de trabalho
contidos na Lei. Ou seja, ficaria a ANAC
responsavel por conceder, permitir ou
autorizar a exploracdo de servicos aéreos,
aeroclubes e aeroportos, fiscalizar seguranca
de voo, certificar aeronaves - enfim, tudo
relacionado ao setor, a excecdo do espago

aéreo e investigacdo de acidentes.

Pautada pela primazia do atendimento ao
interesse publico e do desenvolvimento
e fomento da aviacdo civil, conforme
definido por sua Lei de Criacdao, a ANAC,
entdo, desenvolveria grande variedade
de atividades, que devem sempre estar
suportadas por dispositivos normativos que
reflitam as especificidades da Agéncia e do
contexto em que estd inserida. Para isso, faz-
se necessaria a revisdo constante de seus
atos normativos, de forma a adequa-los ao

ambiente da aviacao civil.

Vislumbrando essa necessidade, a propria
Lei n° 11.182 trouxe em suas disposicoes
finais, art. 47, inciso |, que “os regulamentos,
normas e demais

regras em vigor

serdo gradativamente substituidos por
regulamentacdo a ser editada pela ANAC"
Assim, revisar os instrumentos normativos
é, além de acdo estratégica para a realizacdo
de suas atividades, exigéncia legal a que se

submete a Agéncia.
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ESTRATEGIA DE ALCANCE

A revisao de atos normativos segue uma
ordem natural, de identificacdo da legislacao
adotada, acompanhamento de sua aplicacdao
e analise de necessidade de alteracoes. Esse
processo de identificacdo, acompanhamento
e analise deve ser realizado diuturnamente,

levantando-se a oportunidades de melhoria.

A partir dessa identificacdo de necessidade,

existem  diferentes abordagens que
podem ser adotadas para revisao dos atos
normativos. Assim, deve-se analisar e adotar
a melhor forma de acao, seja ela desenvolver
regulamentos, reforcar os ja existentes,
transformar e adaptar a legislacdo a nova
realidade ou simplesmente proceder a

revogac¢ao da norma.

Na execucdo deste objetivo, é imperioso
que a definicao das normas a serem revistas,
o modelo de revisdo e a priorizacdo das
acoes observem como premissas a visdo de
futuro da Agéncia e suas principais diretrizes

estratégicas.

INICIATIVAS

. Revisdo e implementacao de normas
referentes a regulacdo de safety e security,
com o intuito de aprimorar a finalidade
precipua da Agéncia que é zelar pela

seguranca da aviacao civil brasileira.

. Atualizacdo dos  Regulamentos
Brasileiros de Homologacdo Aerondutica
(RBHA)

Aviacao Civil (RBAQC), prezando pelos padrdes

em Regulamentos Brasileiros de

de seguranca para a aviacao civil brasileira

em consonancia com as recomendagdes
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oriundas de organizacbes internacionais e
estabelecendo padrdées administrativos e
de homologacgao relativos ao ciclo de vida
(desenvolvimento - producdao-manutencao)

de aeronaves e componentes aeronauticos.

. Reviséo e implementacdao das
Instru¢des de Aviagao Civil (IAC), buscando
a correta compreensao e interpretacao de
regras e requisitos estabelecidos nos RBHA e

RBAC.

. Revisao dos manuais de

procedimentos prezando pela correta

contemporaneidade de seus conteudos para
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que sua interpretacdo seja a mais fidedigna

e autoexplicativa possivel.

. Revisdo e definicdo de requisitos de
exploracdo de infraestrutura aeroportuaria,
primando por sua ampliacdo, pela
democratizacao do sistema e pela eficiéncia
e eficacia da alocacéo e utilizacdo dos ativos

disponiveis.

. Revisdo das Condicbes Gerais
de Transporte para refletir, no contrato
estabelecido entre o transportador e o

usuario do transporte aéreo de pessoas, de

coisas e de cargas, os direitos, obrigacoes e
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garantias associadas a cada uma das partes processos de captagdo, processamento
dessa relacdo, de maneira equilibrada a e divulgacdo de dados e informacoes
dindmica da aviacao civil brasileira. com qualidade e integridade a todos os

o o participantes e interessados no transporte
. Revisao dos requisitos de i o i
} ) o ) aéreo civil do Pais.
prestacao de informacdes a ANAC, visando

ao estabelecimento e manutencdo dos
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5. Implantacao

de controles
informatizados de
todos os processos e
nformacoes da
Agéncia
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JUSTIFICATIVA

Observando as demandas sistémicas de seus
usuarios internos e externos, bem como a
missdo da ANAC, pode-se atribuir a utilizacao
adequada dos recursos de tecnologia
da informacdo um papel fundamental a
consecucao dos objetivos de forma eficaz e
eficiente. Nesse sentido, implantar controles
informatizados de todos os processos e

informacoes da Agéncia é essencial.

A implantacdo de controles informatizados
assegura a0 usuario interno  maior
acuracidade, agilidade e rastreabilidade na
gestao dos dados, informacoes e processos

da Agéncia.

Além disso, a medida que o objetivo
estratégico em analise vai sendo alcancado,
mais capaz torna-se a ANAC de fornecer
tempestiva e fidedignamente informacgdes
acerca de suas atividades e de recursos
utilizados pela Agéncia aos o6rgaos de

controle interno e externo e a sociedade.

CONTEXTUALIZACAO

Atendendo a crescente e ininterrupta
demanda por solug¢bes de tecnologia de
forma 4gil e eficiente, foram implementadas
acdes nas areas de governanca de Tl, gestao
de sistemas, colaboracdo corporativa,
operacdao do ambiente de informatica,
comunicacdo, seguranca da informacédo e
suporte ao usudrio. Mas, ao mesmo tempo
em que a amplitude e a complexidade das
atividadesdeaviacédocivilexigemaconstante
busca por novas solugdes, a base existente

de recursos e processos de Tl pode ainda nao



se mostrar suficientemente preparada para

suporta-las satisfatoriamente.

Neste cendrio adaptativo, torna-se
fundamental a abordagem sob o ponto de
vista estratégico para o desenvolvimento
das a¢des de Tecnologia da Informacao (TI).
Tal abordagem busca determinar possiveis
caminhos e estratégias de acdo, além de
estabelecercritériosde desempenho capazes

de atender as necessidades da ANAC.

ESTRATEGIA DE ALCANCE

Para que a implantacdo de controles
informatizados de processos e informacoes
possa atingir e manter niveis de servicos
satisfatérios aos usudrios internos e externos
daAgéncia, épré-requisitoqueexistaadevida
correspondente infraestrutura fisica. Dessa
forma, implantar a adequada infraestrutura
fisica de TI figura como estratégia basica

para alcance do objetivo em analise.

Vale a pena, também, destacar aimportancia
de se preservar a qualidade e a integridade
das informacbes e processos controlados
sistemicamente, o que pode ser obtido
ativos

ao se manter os tecnoloégicos

e operacionalidades dos sistemas

permanentemente atualizados e seguros.

Ainda, e com o intuito de se ampliar a
acessibilidade com rapidez pelos usuarios de
dados, informagodes e sistemas da Agéncia,
bem como evoluir com o nivel de servico
prestado, figura como estratégia eficiente
e eficaz utilizar-se da disponibilizacao de
servicos pela internet (agendamento de

vistorias, RAB etc.).
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Finalmente, e paraqueosrecursosfinanceiros
sejam empregados de forma equilibrada em
um ambiente extremamente dindmico e
cercado pela obsolescéncia, é essencial que
sejam desenvolvidos e praticados métodos
para avaliar a relacdo custo/beneficio para
as opgodes tecnoldgicas que subsidiem
0 processo de tomada de decisao pelos

gestores.

INICIATIVAS

. Implementagao de Nova

Metodologia de Desenvolvimento de
Sistemas ANAC, de forma a obter ganhos de
produtividade, qualidade e gestdo no ciclo
de desenvolvimento, adequando-o ao perfil
e a dindmica de demandas sistémicas, bem

como aos processos da Agéncia.

. Reformulacdo do sitio da ANAC,
com o objetivo de garantir aos seus usuarios
de dados, informacbes e sistemas, acesso
com comodidade, agilidade e flexibilidade,

ampliando o nivel do servico oferecido.

. Implementacdo de processos de
monitoramento e controle do ambiente de
infraestrutura de Tl, de modo a assegurar seu
perfeito funcionamento contra potenciais
causas de indisponibilidades, o adequado
suporte aos sistemas utilizados pela Agéncia,
e a integridade e seguranca de seus dados e

informacgdes.
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6. Aprimoramento
dos processos de JUSTIFICATIVA
gOvernanga da ANAC Entende-se por governanga corporativa o

conjunto de politicas, processos, sistemas,
leis e normativos que balizam a maneira
como uma organizagao é dirigida, gerida e
controlada. Ou seja, esse conceito engloba
as dimensdes organizacionais relacionadas
ao exercicio do poder e controle de sua

aplicacao.

Nesse sentido, a governanca demanda
definicao clara de responsabilidades e
da estrutura de relacionamento entre os
dirigentes da organizacao e os responsaveis
por sua gestdo. Ainda segundo essa
abordagem, os dirigentes e gestores da
organizacdao devem prestar contas de
sua gestao, por meio de mecanismos que
assegurem a legitimidade e transparéncia de
suas ac¢des, ndao sé aos 6rgaos de controle,
como também a todos os seus interessados,

incluindo servidores e usuarios.

Buscando atender aos principios de
legalidade, impessoalidade,  eficiéncia,
moralidade e publicidade que regem os
servidores publicos, e alicercada nos valores
da instituicao, a ANAC deve constantemente
aprimorar seus processos de governancga,
de forma a apoiar todas as atividades

relacionadas a sua missao.

CONTEXTUALIZACAO

A ANAC é uma entidade ainda jovem

do ponto de vista de sua consolidacao

institucional. Com o propdsito de alcancar

cada vez mais a eficiéncia, eficacia e

efetividade em suas funcdes regimentais, a

W
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Agéncia, desde sua criacao e instalagédo, tem
vivenciado adequag¢des deseusinstrumentos
de funcionalidade, resultando, inclusive, em

ajustes na estrutura organizacional.

Consoante essas iniciativas, a Agéncia
implementou um projeto de modernizacao
na busca de um modelo organizacional
que alinhe sua estrutura e seus processos
de trabalho as suas definicbes estratégicas.
Este projeto teve como referéncias as boas
praticas e as inovacdes da gestdo publica,
os modelos de gestdo descentralizados,
a importancia da agilidade com maior
qualidade na prestacdo dos servicos publicos
e, especialmente, as diretrizes emanadas do
processo de regulagao do setor aéreo. Com
isso, a ANAC estd investindo na criacdo das
condicdes necessarias para implantagdo
de um modelo de gestao que contribua de
forma efetiva para a realizacdo de sua missao

institucional.

Nesse sentido, o planejamento estratégico,
iniciado em meados de 2009, vem desde
entdo sendo implementado na Agéncia,
como valiosa ferramenta de viabilizacdo do
conjunto de a¢bes que visam a agregar valor

ao modelo de gestao vigente.

ESTRATEGIA DE ALCANCE

Inicialmente, deve-se garantir que o
processo decisério da Agéncia seja realizado
com bases sdlidas, a partir de andlises
criticas de profissionais capacitados que
obedecam aos principios da administracao
publica e vislumbrem o interesse coletivo.
Dentre os principios adotados, destaca-se

a transparéncia - também valor da ANAC
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- como importante ferramenta para uma
gestdo participativa e um processo decisério

democratico.

Para isso, os atos da ANAC derivam de
deliberacdo maxima da Diretoria Colegiada,
assessorada pelas areas técnicas, e suas
decisbes sao registradas em atas de carater
publico, ressalvadas as hipdteses de sigilo
legalmente imposto. De forma a garantir as
melhoresdecisdes,aAgénciacontacomapoio
e consulta a comunidade de aviacao civil,
em que se destaca o Conselho Consultivo,
composto por representantes do sistema de
aviacao civil e por membros representativos
da sociedade e do setor aéreo. Colaboram
ainda para o processo decisério da ANAC, sua
participacao em Camaras Técnicas Setoriais

e Comités Técnicos Temporarios.

Por sua vez, a realizacdo de audiéncias e
consultas publicas e outros mecanismos
de comunicacdo certamente constituem
valiosas estratégias facilitadoras do controle

social.

Nesse sentido, a audiéncia publica é um
instrumento de apoio ao processo decisoério
da ANAC, viabilizando ampla consulta a
sociedade. A audiéncia publica precede a
expedicdo de atos que afetem os direitos
dos agentes econdmicos do setor da aviacao
civil e de infraestrutura aerondutica e
aeroportuaria, ou ainda, dos consumidores e

demais interessados da sociedade.

Como mecanismo de comunicacdo social,
destaca-se o “Fale com a ANAC”, meio pelo
qual o usuario pode opinar oureclamar sobre
os servicos prestados pelas empresas aéreas
e demais organizacdes (publicas e privadas)

reguladas e fiscalizadas pela Agéncia.
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Adicionalmente, a ANAC deve formular e
executar agcdes que promovam a articulacao
entre as suas diversas areas e também
da Agéncia com os 6rgdos que mantém
interface de atuacdo. Essas acdes impactam
positivamente o desempenho institucional
e contribuem para a consolidacdo e
fortalecimento do sistema de aviacao civil

brasileiro.

O planejamento estratégico da Agéncia
deve direcionar essas acdes institucionais,
implementadas por meio do aprimoramento
de trabalho,

dos resultados e consequente alcance dos

dos processos otimizagao

objetivos estratégicos.

INICIATIVAS

. Elaboracao, formalizacdo e execucao
de Plano de Acao destinado a fortalecer
a articulacdo entre as diversas areas e a

integracdodasacdesporelasimplementadas,
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bem como da Agéncia com outros 6rgaos
integrantes do Sistema de Aviacao Civil. Esse
documento contemplard o planejamento
de realizacdo das reunides do Comité das
Superintendéncias e das a¢des destinadas a
consolidar e orientar as acdes do Grupo de
Apoio a Gestao Estratégica (GAGE).

. Gerenciamento do planejamento
estratégico,implementandoac¢desdestinadas
a proceder aos ajustes identificados como

necessarios ou recomendados.

. Aprimoramento dos diversos

mecanismos  utilizados pela  Agéncia
destinados a garantir a transparéncia de
suas acobes, facilitando o seu controle por
parte ndo s6 dos 6rgaos competentes, mas
também por parte de seus interessados,
incluindo servidores e usudarios. Adivulgacao
de documentos e normativos, a realizacao de
consultas e audiéncias publicas, a divulgacao
de dados e informacdes de interesse publico

e as acoes da Ouvidoria e da Comunicacao




Social fazem parte desses mecanismos.

. Aprimoramento dos  processos
orcamentarios, de gestdao da logistica, de

compras, de licitagcdes e de contratos.

. Fortalecimento da governanca dos
processos de Tecnologia da Informacao, por
meio do estabelecimento de um conjunto
de praticas, padrées e relacionamentos
estruturados, com a finalidade de garantir
controles efetivos, ampliando os processos
de minimizando os

seguranca, riscos,
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de

reduzindo os custos e oferecendo suporte

melhorando a aplicacao recursos,
para as tomadas de decisbes, de forma a

alinhar a Tl as diretrizes estratégicas da

Agéncia.
. Padronizacao de documentos
e procedimentos da ANAC, tanto para

publicacdo interna e externa, de forma a
garantir a concepcéo de unicidade do 6rgao,
a qualidade tipografica do material e a maior

eficiéncia na elaboracdo dos documentos.

U —
i
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7. Ampliacdo e

e'desenvolvimento
e pessoas
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consolidacao de uma
politica de capacitacao

JUSTIFICATIVA

A area de capacitacdo e desenvolvimento
ndo mais é vista como mera prestadora de
um servico de apoio as demais unidades
organizacionais. Ao contrario, as teorias de
gestdo contemporaneas reconhecem os
setores de capacitacdo e desenvolvimento
como areas estratégicas de relevancia

inquestionavel nos cendarios corporativos.

Todavia, para que essas 4areas possam
desempenhar esse papel a contento, é
preciso que formulem e implementem
acoes que, além de viabilizar a aquisicdo e o
aprimoramentodascompeténciasrequeridas
no desempenho das tarefas atribuidas aos
seus colaboradores, estejam rigorosamente
alinhadas as diretrizes estratégicas da

organizagao.

Com a capacitacdo, objetiva-se nao s6 a
aquisicao de informacgéo, o desenvolvimento
dehabilidadeseamudancadeatitudes,como
também a compreensao, a reelaboracdo de
significados e a revisdo de referenciais de
acdo.Porsuavez, desenvolverpessoasémuito
mais do que dotar-lhes de conhecimentos e
habilidades, tornando-as mais eficientes e
eficazes. Acima de tudo, é tornar possivel
que elas, por meio das informacdes
recebidas, sejam capazes de incorporar
novas atitudes e modificar comportamentos,
tornando-se colaboradores mais motivados
e comprometidos com o cumprimento
da missdao e o alcance dos objetivos

institucionais.

Disseminar na Agéncia uma cultura voltada
para a aquisicao, disseminacdo e aplicacao

de conhecimentos é quesito necessario para



que a ANAC se destaque no cendrio nacional
e internacional, alcangcando os niveis de

exceléncia desejaveis para esta organizacdo.

CONTEXTUALIZACAO

Da criacao da Agéncia Nacional de Aviacao
Civil até 2009, a capacitacdo era dirigida aos
publicos interno e externo, mas ndo havia
estudos de demanda e o pessoal da aviagao
civil participava de boa parte dos eventos
gratuitamente. A drea responsavel pela
capacitacdo na ANAC elaborava e oferecia os
cursos, e, em alguns casos, buscava parcerias

com outras instituicdes.

Em novembro de 2009, a ANAC reestruturou
sua darea de capacitacdo que, com essa
mudanga, incorporou novas atribuigdes,
transferiu outras para outros setores e
concentrou suas competéncias nas agoes
de capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores da Agéncia e do publico externo

a elarelacionado.

Destaca-se que a forca de trabalho da ANAC
ainda estda em processo de consolidagao.
Logo, é fundamental que os servidores sejam
capacitados nas rotinas administrativas,
nos conhecimentos técnicos e na gestao
publica, de forma que a missdao da Agéncia
seja cumprida com base em critérios
solidos, oriundos do estudo e formacao

continuados.
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ESTRATEGIA DE ALCANCE

Conforme disposto no Plano Nacional
de Aviacdo Civil, tem se buscado ampliar
continuamente a oferta de oportunidades
de formacdo e capacitacdo de recursos
humanos internos e externos, inclusive por
meio da celebracao de novas parcerias e o

aporte de novos recursos.

A ANAC, ao buscar ampliar e consolidar sua
politica de capacitacdo e desenvolvimento
estd migrando de uma abordagem mais
tradicional para uma mais planejada, e
para tanto deve se orientar pelas seguintes

mudancas paradigmaticas:

Cenario atual Cenario futuro
Perspectiva de curto  Perspectiva de longo
prazo prazo

Visdo do permanente Visdo do provisério e
e definitivo mutavel

Condicao de Condicéao de
estabilidade e mudanca e
conservagao desenvolvimento

Modelo casual -
treina apenas quando
surge alguma
oportunidade ou
necessidade

Modelo estratégico
- treina como parte
da formulacdo e
execucao de seu
planejamento
estratégico

Atitude reativa

- treina apenas
quando a demanda
se manifesta

Atitude proativa
- antecipa-se as
necessidades e
problemas

Baseado no consenso
— as pessoas sao
consultadas e
participam da
deciséo

Baseado na
imposicao — as
pessoas nao sao
consultadas

Alémdisso,aANACdeveestimularaformacao
de profissionais por meio de incentivos
as instituicbes de ensino, ampliacao de
programas governamentais de concessao
de bolsas de estudo e instalacdo de pélos de

qualificacdo profissional.

PAGINA 41




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - ANAC

INICIATIVAS

. Levantamento dos problemas, junto
as diversas Unidades da Agéncia, passiveis
de serem solucionados ou minimizados
por meio de acbes de capacitagao e

desenvolvimento.

. Institucionalizacdo  da Politica
de Capacitacdo e Desenvolvimento dos
servidores da Agéncia ou que nela tenham
exercicio, por meio do Plano Anual de

Capacitacao (PAC). Para tanto, suas regras
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gerais deverdo ser revistas a cada trés
anos, devendo ser aprovadas por todos os

Superintendentes.

. Institucionalizacao do Comité Gestor
de Capacitacao da ANAC, érgéo responsavel
pela execucdo da Politica de Capacitacao e
Desenvolvimento, com objetivo de deliberar
sobre as solicitacbes de participacdo do
servidor em eventos de qualquer natureza,
inclusive

sobre aqueles que envolvam

deslocamento dentro e fora do pais.




. Planejamento de um sistema
informatizado, visando a integrar as
iniciativas de capacitacao de pessoal para
aviacéo civil em um sistema de gestdo que
contemple conteddos e documentos, assim

como cadastros e controles de aprendizado

dos participantes do sistema.
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. Estruturacdo de  Centros de
Capacitagao que permitam a ANAC atingir
niveis de exceléncia internacional de

treinamento.
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Mapa Estratégico
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OMapakEstratégicodaANACéarepresentacao
graficaquefacilitaoprocessodecomunicacéao
da estratégia para todos os colaboradores
da Agéncia e de estabelecimento das metas
setoriais. Constitui também importante
referencial destinado a nortear as unidades
organizacionais de modo que todas elas
participem efetivamente da implementacao
do conjunto de estratégias destinadas a
impulsionar o desempenho da organizagéo.
No Mapa Estratégico, o0s objetivos
estratégicos da Agéncia sdao desdobrados
em acdes, que se vinculam por relacdo de
causa e efeito e sdo agrupadas sob quatro
perspectivas, utilizadas para traduzir os
objetivos estratégicos da ANAC de acordo
com as diretrizes que norteiam a sua atuacgao
e seu posicionamento frente ao mercado de

aviacao civil. As perspectivas sédo:

1. Sociedade;

2. Regulados;

3. Processos Internos; e

4, Aprendizado e Crescimento.

A sociedade corresponde ao destinatario
final de todas as acdes da ANAC. Sob essa
perspectiva, vislumbra-se o melhor beneficio
para o conjunto de individuos direta ou
indiretamente relacionados a aviacao civil.
Esta, como integradora e desenvolvedora
do pais, permeia muitas outras atividades
além do transporte aéreo de passageiros,
em que se incluem comércio, saude publica
e acesso a regides remotas. Assim, a Agéncia
deve alcancar todos os envolvidos, de forma
a contribuir com o bem-estar da sociedade

brasileira.



Para que a sociedade seja atendida, faz-se
necessario que a ANAC estabeleca padrdes
de atuacdo dos regulados, uma vez que a
Agéncia ndo é emsiafornecedora do servico
aéreo. Com padrées definidos por regulacao,
pode-se fiscalizar a atuacdo dos individuos
de forma a garantir que esses prestem
servicos aéreos adequados aos requisitos

previamente estabelecidos.

No entanto, é necessario que o peso da
regulacdo esteja devidamente calibrado
de modo a nao inviabilizar o negécio em
si. Um processo letérgico e excessivamente
burocratizado, muitas vezes com cobrancas
ndao condizentes com o nivel da solicitagao,
pode se apresentar como um custo alto

para um novo atuante ou para atuantes que

desejemampliaroualteraraprestacdaodeseus
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servicos. Assim, deve ser foco da instituicao
o esforco de tornar o atendimento célere,
efetivo e eficaz, revisando seus processos
internos, de forma que o processamento de
solicitacdes na ANAC nao seja um empecilho

para o desenvolvimento da aviagéo civil.

Por fim, para que todas as acdes da Agéncia

sejam realizadas com qualidade, faz-se
necessadrio que os servidores detenham
conhecimentos e experiéncia para a
adequada execucdo de suas atividades,
bem como o é6rgao disponha de adequada
infraestrutura e aporte orcamentario.
Essa ultima perspectiva de aprendizado e
crescimento busca a exceléncia de atuacao
com o apoio dos melhores recursos para

isso.
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PROCESSOS

APRENDIZADO E

SOCIEDADE

REGULADOS

INTERNOS

CRESCIMENTO

Estabelecer ferramentas para reduzir

Zelar pela qualidade dos servigos aéreos e

os indices de acidentes aéreos. da infraestrutura aeroportuaria.

Missao: Promover a seguranca e a exceléncia do Sistema de Aviacao Civil, de forma a contribuir para o desenvolvimento do pais e do hem-estar da sociedade Brasileira.
Visao: Ser uma autoridade modelo da aviagdo civil internacional, atingindo um dos cinco menores indices de acidentes do mundo até 2014.

Promover a¢des que ampliem o transporte
aéreo doméstico e internacional.

Definir niveis aceitaveis de servicos aéreos,
de facilitacao, de seguranca operacional e de
seguranga contra atos de interferéndia ilicita.

Elaborar normas claras e efetivas.
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Realizar supervisao continuada,

Manter informacdes acessiveis

| integrada e agregadora. dos servigos prestados.

I

| Atender de forma célere e eficaz
as demandas.

Racionalizar e padronizar os processos
de Normatizacao, Certificacao, Fiscalizagdo e
Vigilancia Continuada.

Desenvolver agoes que fortalecam a

o Ampliar a integracao e coordenacao
participacao publica no processo regulatdrio.

entre os diversos setores da Agéncia.

Estimular o desenvolvimento de tecnologias
menos nocivas ao meio ambiente
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: i
! Disseminar a cultura de sequranca H
1 operacional e de seguranga contra atos : Reduzir falhas de mercado.
= de interferénciaiilicita. 1
H .
. 1
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Ampliar os programas de divulgacao e
estimulo de implantacao da cultura de
seguranga operacional e de seguranca contra
atos de interferéncia ilicita.

Aprimorar a divulgagao das informagoes
relacionadas a atuacao da ANAC.

Prover os recursos relativos a
Tecnologia da Informacao
necessarios ao desenvolvimento das atividades.

Desenvolver competéncias organizacionais,
gerendiais e profissionais.

Otimizar os mecanismos de Gestao ,
disponibilizando os meios fisicos e
financeiros necessarios.

Aprimorar a comunicagao interna.
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