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Escalabilidade: o tamanho da organização importa?

❑Critérios quantitativos para dimensionar uma organização

▪ total de gestores
▪ total de colaboradores
▪ total de níveis hierárquicos
▪ volume de produção/operações
▪ segmentos de clientes
▪ instalações/infraestrutura 
▪ complexidade tecnológica
▪ capacidade logística
▪ participação no mercado
▪ resultados financeiros
▪ valor de mercado

Esses critérios são suficientes e decisivos 
para definir a qualidade da gestão?



❑Critérios qualitativos para avaliar uma organização

❑ Cultura
▪ comportamentos 
▪ atitudes 
▪ apetite aos riscos

❑ Comunicação
▪ canais de coleta e tratamento de informações essenciais à análise dos riscos
▪ fluidez, capilaridade e transparência
▪ feedback

❑ Gestão de recursos
▪ alocação de pessoas, insumos e planejamento para operacionalizar as respostas aos 

riscos (tratamento, monitoramento e controle)

A combinação desses fatores é determinante
para a qualidade do processo de tomada de
decisão da organização



❑ Objetivo: mensurar o status de implementação do SGSO (coletar evidências do nível
de maturidade da OM em relação ao gerenciamento da segurança operacional)

❑ Estruturação da auditoria
▪ Escopo: SGSO 
▪ Critérios: Requisitos do RBAC 145.214-I
▪ Referência de conformidade: IS 145.214-001B
▪ Constatações = Evidências X Critérios » CF ou NC?
▪ Conclusão = Constatações X Objetivos » SGSO Operacional?

❑ Metodologia da auditoria
▪ Utilização do checklist de autoavaliação do SGSO (preenchido prévio pela OM, 

verificado pela GTOM durante a auditoria)
▪ Fornecimento e coleta de evidências
▪ Auditoria na modalidade remota



❑ Demonstração de conformidade
▪ A ferramenta de autoavaliação do SGSO prevê 4 

níveis de implementação (maturidade):

Presente: SGSO documentado (MGSO) 
“shutdown”

Adequado: SGSO documentado compatível com o 
porte e  complexidade da OM 
“idle”

Operacional: SGSO internalizado e progressivo  
“throttle up” 

Efetivo: SGSO amadurecido e suportando decisões  
“full throttle”



❑ Demonstração de conformidade
▪ A autoavaliação do SGSO demanda uma mudança do modelo mental adotado nas

auditorias tradicionais

CF NC

Auditoria tradicional
(certificação, vigilância, VTI, VTE)

resultado binário

Auditoria do SGSO

resultado difuso – 49 tons de cinza

CF

NC



❑ Demonstração de conformidade
▪ Fluxo do SGSO (em função dos processos-chave)
• 1º passo: receber relatos voluntários ou registros de

identificação de perigos
• 2º passo: analisar preliminarmente os relatos

voluntários ou registros de perigos
• 3º passo: classificar o nível de risco de cada perigo
• 4º passo: priorizar os recursos de resposta aos

riscos em função do nível de exposição, apetite e
capacidade

• 5º passo: designar responsáveis por implementar as
respostas aos riscos

• 6º passo: avaliar as respostas periodicamente
(monitoramento e controle)

• 7º passo: divulgar os resultados alcançados e
reavaliar a situação operacional



❑ Demonstração de conformidade
▪ Perguntas desconcertantes sobre SGSO
• Um MGSO aceito é suficiente para demostrar

operacionalidade do SGSO?
• Como verificar se uma política está operacional?
• Por que ninguém coloca nada na caixinha de

relatos?
• O que fazer com os relatos na caixinha?
• O que deveria ser discutido nas reuniões do GASO?
• Para que serve o Índice de Retrabalho?
• Para que serve uma matriz de riscos colorida?
• O que é tolerabilidade aos riscos?
• Quanto custa responder aos riscos?
• Quanto custa não fazer nada em relação aos

riscos?
• Podemos operar tranquilos com essas decisões? “Decifra-me ou devoro-te!”



Como classificar um SGSO “Operacional”?

Coletando evidências de que os processos-chave estão “rodando”

Processo de Relatos Voluntários/Identificação de perigos
+ Processo de avaliação e tratamento de riscos
+ Processo de auditoria interna
+ Processo de avaliação de desempenho_______________

= SGSO “Operacional”

SGSO “Efetivo” = SGSO “Operacional” + Ger. Mudanças + Melhoria Contínua



Qual é a utilidade de um SGSO “Operacional”?

Ajuda a enxergar desempenho, oportunidades e ameaças
... para além dos limites CF/NC!

NC

Correções e Ações 

corretivas

Recuperar 

desempenho

Custos elevados, ineficiência e 

detrimento do valor agregado

Aprimorar 
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Ações 

reestruturantes

Custos otimizados, 
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valor agregado

Ações 

preventivas

Manter 

desempenho

Custos moderados, 
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valor agregado
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“zona de conforto”
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condições latentes

FALÊNCIA

Visualização gráfica da “trajetória” do desempenho, oportunidades e ameaças
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❑ Panorama estratégico
• Total de OM 145 com certificação válida:

452
• Amostragem da auditoria: 155 (34%)

bases principais localizadas no Brasil
• Início das auditorias: fev/21
• Meta: 40% das OM até dez/22

❑ Resultados
• 58 % não possuem um sistema de relatos voluntários. 
• 14% das que possuem um sistema de relatos 

voluntários não processam os relatos (GASO e 
avaliação de riscos).

• 48%  não avaliam riscos operacionais.
• 57% não possuem cumprem o programa de 

treinamento em SGSO.
• 44% não monitoram indicadores de desempenho.
• 61% não realizam auditorias de SGSO.
• 3% das OM não apresentaram qualquer evidência de 

implementação do SGSO.



Objetivo: assegurar a qualidade na manutenção aeronáutica

pessoal técnico

manuais e 
instruções 

(dados técnicos) 

ferramentas

equipamentos e aparelhos 
de testes ou medições

RBAC 43.13
as condições do artigo fiquem pelo menos 

iguais às condições originais ou fiquem 
apropriadas à alteração pretendida 

materiais e peças

instalações e equipamentos



Inspeção de 
recebimento

Inspeção 
preliminar

Inspeção quanto 
a danos ocultos

Proficiência do 
pessoal de inspeção Atualização de 

dados técnicos

Inspeção final 
e APRS

Qualificação e supervisão 
do pessoal não certificado

Designação do 
pessoal de 

inspeção final e 
APRS

Controle de 
calibração

SGSO

Ações corretivas 
das NC

Auxilia no desenvolvimento, 
acompanhamento e avaliação das 

ações previstas no PAC

Ferramenta: Integração SCQ e SGSO

PAC: Plano de Ações CorretivasSCQ: Sistema de Controle da Qualidade – RBAC 145.211



Transferir o risco a 
terceiros

(mitigação de riscos financeiros 
ou ativos)

Terminar a atividade geradora 
do risco não mitigável

(não há recursos para responder ao risco)

Tolerar o risco
(a exposição ao risco não requer 

ações adicionais)

Tratar o risco
(a continuidade das operações demanda 

ações adicionais para gerar um risco 
residual aceitável)

Probabilidade

Im
p

ac
to

Severidade = Impacto X Probabilidade

Dinâmica: controles de riscos operacionais



Gerenciando erros, violações e comportamento de risco

motivação detecção tratamento

erro

- causas subjetivas                
- causas organizacionais
- falha de execução 
(“Herrar é umano!”)

- supervisão
- controle 
interno
- fiscalização

- ações preventivas
(barreiras, alertas, 
orientações, treinamentos, 
etc.)

violação

- intencionalidade
- causas organizacionais 
- inconsequência 
- decisão por atalhos mais 
vantajosos (“Os fins 
justificam os meios!”)

- fiscalização - ações sancionatórias 
- mudança de cultura

comportamento 
de risco

- intencionalidade
- causas organizacionais
- pressão por resultados
- desafio aos limites e 
controles (“Vai que dá!”)

- supervisão
- controle 
interno

- ações coercitivas (internas)
e sancionatórias (externas)
- mudança de cultura



Constatações 

❑ SGSO burocrático:
▪ foco prescritivo na evidência, ao invés de foco na eficiência

operacional
▪ crença no MGSO “auto-executável”

❑ SGSO não internalizado:
▪ gestores à margem do processo de implementação (só assinam!)
▪ “pessoal do SGSO” ou “setor do SGSO”
▪ não visualização dos ganhos de eficiência ou custo-benefício

❑ SGSO não integrado:
▪ SGSO “desacoplado” do Sistema de Controle da Qualidade (SCQ)
As degradações cotidianas do SCQ poderiam ser detectadas e
tratadas com maior celeridade, eficácia, eficiência, a partir do
alinhamento de procedimentos, otimização de recursos e
endereçamento de responsabilidades



Desafios 

▪ Trazer a maioria das OM para o nível SGSO “Operacional”

▪ Promover mudanças de cultura (regulador e regulado):
regulamentos não mudam comportamentos!

▪ Focar no objetivo principal: manter a OM financeiramente viável,
enquanto assegura a qualidade dos serviços e a APRS do produto
em condições efetivamente aeronavegáveis

▪ Ponto nevrálgico: gerenciar pessoas e resultados em um
ambiente operacional de riscos inerentes naturalmente elevados
e sujeito a condições de contorno instáveis



1. Vocês identificaram alguma lacuna ou 
exigência regulatória que dificultou a 
implementação do SGSO na OM? Qual?

2. Vocês teriam alguma recomendação à ANAC, 
com relação às diretrizes de implementação do 
SGSO na OM?

3. O esforço de implementação do SGSO trouxe 
algum valor agregado ou foi só burocracia?

Momento “quebra-nozes”
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