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Resumo  

 

 A aviação sempre foi uma indústria muito dependente da tecnologia. Ao longo dos anos 

aconteceram numerosos avanços tecnológicos e mudanças com uma regularidade notável. As 

preocupações com a eficiência do combustível e a rentabilidade de uma companhia aérea com 

o aumento de medidas de segurança e tentativas de melhorar o conforto tem sido comum. 

 

 Na indústria da aviação a implementação de algo novo requer que seja elaborada uma 

análise da mudança a efetuar, ou melhor, a gestão da mesma. A gestão da mudança é uma 

componente que está inserida no sistema de gestão da segurança operacional da Internacional 

Civil Aviation Organization e ajuda a submeter, documentar e rever as mudanças nas operações 

de um operador de linha aérea, ajudando a serem realizadas, implementadas e aprovadas. 

 

 Neste contexto, esta dissertação teve como objetivo estruturar um processo de gestão 

da mudança tendo em conta a implementação do Electronic Flight Bag realizada por um 

operador de linha aérea. Um Electronic Flight Bag é um dispositivo eletrónico que contêm todo 

o tipo de informação com intuito de ajudar os pilotos a realizar tarefas relativas ao voo de 

forma mais fácil, eficiente e com menos papel a bordo. 

 

Assim, estrutura-se o processo de gestão da mudança, o nível de desenvolvimento e o 

impacto na segurança operacional e noutras áreas da empresa afetadas pela introdução da 

tecnologia EFB.  

 

A implementação do Electronic Flight Bag permitiu à empresa melhorias em termos de 

custos, produtividade, performance e segurança operacional.  Desenvolveu-se ainda um 

procedimento (“Management of Change Template”) com a finalidade de orientar futuros 

processos de gestão da mudança. 
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Abstract 

 

Aviation has always been a technology-dependent industry. Over the years there have 

been numerous technological advances and changes with remarkable regularity. Concerns 

about fuel efficiency and the profitability of an airline with increased safety measures and 

attempts to improve comfort are aspects permanently addressed. 

 

In the aviation industry the implementation of something new requires that an analysis 

of the change to be made, or better, the management of the change is made. The process of 

Change management is a component embedded in the International Civil Aviation Organization's 

safety management system that addresses in structured manner the changes in the operations 

of an airline operator assisting the relevant implementation towards success. 

 

In this context, this dissertation aimed at structuring a change management process 

taking into account the implementation of the Electronic Flight Bag carried out by an airline 

operator, a technological option whose purpose is to facilitate the workload of crews during 

flight operations whilst to optimize the onboard information access process. 

 

In this respect the change management process, the level of development and the 

impact on operational safety and other areas of the company affected by the introduction of 

EFB technology are discussed. 

 

The implementation of the Electronic Flight Bag enabled the company to improve cost, 

productivity, performance and operational safety. A procedure was also developed 

("Management of Change Template") to guide future processes of change management. 
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Capítulo 1 – Introdução 

1.1 Enquadramento 
 

No inicio da aviação civil ficou patente que o transporte de passageiros e carga não se 

limitaria às fronteiras de cada país, assim como, iria sempre existir risco inerente à aviação. 

No ano de 1944  as leis internacionais da aviação civil eram escassas e o 

desenvolvimento tecnológico avançava a um nível bastante acelerado. Neste contexto, os 

Estados Unidos da América convocaram delegados de 54  países (DECEA, 2017) para que fossem 

estabelecidas regras para a aviação civil internacional, esta reunião ficaria conhecida como a 

Convenção de Chicago e estabeleceu regras e definições para o espaço aéreo e sua utilização, 

registo de aeronaves e segurança de voo. Constituíu um passo fundamental para o 

desenvolvimento sustentado, seguro e eficaz ao nivel legislativo, organizacional e económico 

da aviação.  

Fundada na Convenção de Chicago, mas oficializada em 1947, a International Civil 

Aviation Organization (ICAO)  têm como objetivo harmonizar os requisitos legais, bem como os 

padrões e os procedimentos da indústria da aviação civil ao nível mundial (ICAO, 2017). 

Atualmente a ICAO, tem um papel fundamental para reforçar, de um modo sustentado, 

uma visão de segurança e desenvolvimento permanente através da cooperação entre os vários 

estados membros. 

Existem inúmeras organizações e grupos pertencentes ao meio aéreo que orientam todo 

o seu trabalho em prol de uma melhoria contínua deste meio. A nivel europeu existe a European 

Aviation Safety Agency (EASA) e a nivel nacional temos a Autoridade Nacional da Aviação Civil 

(ANAC). 

Torna-se necessária a melhoria continua devido ao aumento do volume do tráfego aéreo 

que têm vindo a verificar-se. Este aumento deve-se principalmente à atividade económica, à 

facilidade em viajar e ao desenvolvimento do mercado interno de cada país (Boeing, 2016). 

Aludindo à imagem abaixo apresentada, é possivel observar que o número de voos realizados 

no  ano de 2004 era de 23.8 milhões,  e atualmente em 2017 prevê-se que o numero de voos 

realizados sejamcerca de 38.4 milhões o que resulta num aumento de voos de aproximadamente 

38%. 
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Figura 1 – Número de voos realizados, em milhões, por ano na aviação (The Statistics Portal, 2017) 

Para lidar com este aumento há a necessidade de assegurar uma procura permanente 

na obtenção de melhores resultados, nomeadamente ao nivel de desempenho e da segurança 

operacional, não só para colmatar as necessidades e expectativas dos passageiros em termos 

de garantia de segurança,  mas também melhorar a eficiência de processos dentro das 

companhias aéreas. Assim sendo, é fundamental a implementação  de medidas técnicas e 

operacionais o que leva a que sucedam  mudanças e seja importante o acompanhamento das 

mesmas. 

As companhias aéreas procuram desenvolver e manter um processo de identificação de 

mudanças, com vista à implementação de níveis de segurança cada vez mais elevados. As 

mudanças podem ser ao nível interno (e.g. alteração de sistemas existentes, equipamentos, 

programas, produtos, serviços ou aquisição de novo equipamento ou aeronave), ou a nível 

externo, (e.g. alteração nas regulamentações, reorganização do controlo de tráfego aéreo) 

(ICAO, 2009). 

Sempre que há uma mudança, seja esta interna ou externa à organização, podem 

aparecer riscos associados à mesma (e.g. riscos financeiros, de conformidade, operacionais, 

staff, etc.) (CASA, 2008) podendo afetar  processos e estratégias de mitigação existentes. 

Neste contexto, o risco é definido como sendo:  

“a combinação da probabilidade global ou da frequência de ocorrência de um efeito 

nocivo induzido por uma situação de perigo e a gravidade desse efeito” (ANAC, 2015). 

Esta dissertação é direcionada ao estudo da gestão de mudança no contexto da 

segurança operacional (Safety). Para a formulação e implementação das políticas de Safety é 

necessária uma avaliação sistemática dos riscos e um acompanhamento constante dos mesmos.  

O presente tema, cada vez mais importante com a aplicação dos mecanismos de gestão 

de segurança operacional, mais conhecido por Safety Management System (SMS), da ICAO 

consiste na necessidade de fazer uma gestão da mudança, habitualmente denominado como 

Management of Change (MOC).  

De acordo com um guia da Federal Aviation Administration (FAA):  

“Um processo de gestão de mudanças deve identificar alterações dentro da organização 

que possam afetar processos, procedimentos, produtos e serviços estabelecidos. Antes da 
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implementação de uma mudança, deve ser descrito o que é necessário para garantir um bom 

desempenho em matéria de segurança operacional. O resultado é a redução dos riscos 

associados à mudança na oferta de produtos e serviços por parte da organização” (FAA, 2010)  

Sem os procedimentos documentados e postos em prática, pode-se facilmente falhar 

na gestão dos riscos resultantes de uma mudança organizacional proposta.  

Surgiu então a oportunidade de realizar a dissertação para o operador de linha aérea 

euroAtlantic Airways abordando o processo de gestão de mudança face à introdução de 

tecnologia Electronic Flight Bag (EFB), de modo a responder requisitos específicos por parte de 

auditorias da IOSA, ANAC e internas.  

O EFB é um sistema de informação eletrónico para a tripulação que permite armazenar, 

atualizar, receber e mostrar dados em formato digital para o auxílio da operação de voo e 

tarefas durante o mesmo (EASA, 2014), por outras palavras, contém a bordo informações 

relevantes, em formato eletrónico, necessárias à operação da aeronave.  

É um sistema que pode ser utilizado em terra e/ou em voo que possibilita aos pilotos o 

armazenamento e a visualização de documentos eletronicamente, assim como a utilização de 

programas direcionados à operação da aeronave e/ou planeamento do voo. 

Tradicionalmente toda a documentação e informação disponível à tripulação para 

consulta durante o voo era fornecida em formato papel, atualmente muita dessa informação já 

está disponível em formato eletrónico graças à utilização do EFB. 

O processo de implementação do EFB na EuroAtlantic Airways teve início em maio de 

2011, tendo sido instalado para testes em outubro de 2012. Atualmente alguma da informação 

ainda se encontra em formato papel sendo um dos objetivos futuros a passagem de todas as 

informações a bordo em formato papel para o EFB.  

1.2 Objetivo  
 

 O objetivo desta dissertação é estruturar um processo de gestão da mudança tendo por 

base a implementação do Electronic Flight Bag executada pela euroAtlantic Airways, de modo 

a deduzir eventuais impactos na empresa e medidas especificas para novos processos de 

mudança. 

 Como consequência da concretização do objetivo descrito pretende-se abordar o 

processo de gestão da mudança euroAtlantic Airways como resultado da adoção de EFB, 

nomeadamente, o impacto que esta teve nas mais diversas áreas da empresa, recorrendo a 

recursos fornecidos pela própria com incidência para análises de risco, relatórios de avaliação, 

manuais e regulamentação. 

 Complementarmente deverá ser viável identificar metodologias que permitam 

melhorar o atual processo de gestão da mudança sempre que tal ocorra.  
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1.3 Metodologia 
 

 A metodologia utilizada na presente dissertação foi pesquisa documental e bibliográfica 

acerca do Eletronic Flight Bag e da gestão da mudança através de publicações científicas, 

regulamentações vigentes, manuais e protocolos da euroAtlantic, entrevistas, questionários, 

entre outros, foram selecionadas as informações mais pertinentes de modo a facilitar a 

compreensão da temática e do objetivo principal desta dissertação.  

1.4 Limites do trabalho 
 

 Como principais limites desta dissertação, que resultam dos recursos disponíveis, 

destaca-se o facto de a observação do impacto do Electronic Flight Bag não ter englobado todos 

os departamentos da empresa devido à complexidade e alcance do tema, tendo incidido 

essencialmente na área da segurança operacional e operação de voo. 

 Outra limitação encontrada no desenvolvimento desta dissertação refere-se ao facto 

do Electronic Flight Bag e a gestão da mudança serem áreas temáticas com escassas fontes de 

informação em Portugal, desta forma, o recurso a fontes de informação de domínio 

internacional foi essencial. 

1.5 Estrutura 
 

A estrutura desta dissertação está dividida em 6 capítulos.  

No primeiro capítulo, o presente, é feita uma introdução ao tema, o seu enquadramento 

no estudo a ser realizado, o objetivo do trabalho, a metodologia usada sendo ainda apresentado 

os limites. 

No segundo capítulo é apresentada a empresa em que foi realizado o estudo, 

descrevendo um pouco da sua história, os serviços realizados e a frota atual, completando-se 

com dados gerais da estrutura da empresa. 

No terceiro capítulo apresenta-se o estado da arte relativamente a Segurança 

Operacional, o Safety Management System, ao sistema Electronic Flight Bag nomeadamente o 

nível de utilização em termos aeronáuticos.  

Em termos de estado da arte abordam-se ainda as metodologias disponíveis 

relacionadas com processos de gestão da mudança, nomeadamente no setor aeronáutico, tendo 

em vista apurar como é que este processo por regra é conduzido para aferir a sua eficácia, 

eficiência e impacto na organização. 

No quarto capítulo realiza-se uma descrição do nível de desenvolvimento do Electronic 

Flight Bag na euroAtlantic Airways. 

No quinto capítulo apresenta-se o estudo efetuado junto da empresa de transporte 

aéreo nacional euroAtlantic, apresentando em primeiro lugar alguns conceitos teóricos da 

gestão da mudança, e em seguida a sua estrutura para o processo de implementação do EFB 
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descrevendo o impacto que o EFB trouxe à empresa, nomeadamente, em termos de segurança 

operacional, gestão documental e atividade operacional. 

O sexto e último capítulo apresentam-se as principais conclusões bem como 

recomendações, aspetos que não foram abrangidos pelo estudo devido à complexidade, 

recursos atribuídos e trabalhos futuros considerados de relevo.  
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Capítulo 2 - euroAtlantic Airways 

A euroAtlantic Airways - Transportes Aéreos, S.A é uma companhia aérea portuguesa 

vocacionada para voos não regulares, registada em Portugal tendo como base operacional e de 

manutenção, o Aeroporto Humberto Delgado (código ICAO: LPPT) e que opera nas mais diversas 

rotas no Atlântico Norte (EUA e Canadá), América Central e do Sul, África, Médio Oriente, 

Pacífico, Europa e Oceânia. 

Fundada a 25 de agosto de 1993 como Air Zarco e posteriormente renomeada como Air 

Madeira, operou até meados de maio de 2000 sob esse nome, data em que o houve uma 

alteração na estrutura da sociedade e nome comercial, tendo evoluído para euroAtlantic 

Airways – Transportes Aéreos S.A (EAA, 2015). 

A empresa providencia serviços charter1, wet Lease2 para vários pontos do Mundo, bem 

como serviços de manutenção nas aeronaves Boeing 737-800, Boeing 767-300 e Boeing 777-200 

(EAA, 2017). 

A euroAtlantic Airways é membro da IATA desde novembro de 2010, com o código de 

voo YU, e certificada IOSA desde agosto de 2009. 

A IATA é uma associação de companhias aéreas mundiais, que representa cerca de 275 

companhias de transporte aéreo correspondente a 83% do tráfego total. Apoiam em diversas 

áreas da atividade da aviação e auxiliam na formulação de políticas no que diz respeito à 

indústria. (IATA, 2017). 

A IOSA é um programa de Auditoria de Segurança Operacional da IATA, é um sistema de 

avaliação internacionalmente reconhecido e, projetado para avaliar os sistemas de controlo 

operacional de uma companhia aérea. Todos os membros da IATA são registados como operador 

IOSA e devem manter este registo, de forma a garantir a sua participação na IATA(IATA, 2017). 

No seu historial a euroAtlantic Airways já voou para 157 países tendo operado em mais 

de 700 aeroportos diferentes e em 2015 transportou mais de 600 mil passageiros. 

A política da euroAtlantic Airways (EAA) é assente em assegurar os padrões de qualidade 

apropriados nos serviços prestados aos seus Clientes. O esforço contínuo e sistematizado da 

organização visa a eficiência, a segurança, e o cumprimento de elevados níveis de qualidade. 

                                                 

1 O serviço Charter disponibiliza ao cliente o avião pronto a voar, é de responsabilidade de quem fornece 

o serviço de cobrir todos os custos relativos à operação do voo, e.g. avião, tripulação, manutenção, 
seguro, combustível, ground handling de passageiros, carga, autorizações de sobrevoo, autorizações de 
aterragem, catering, alojamento para as tripulações, e todos os outros custos operacionais incluindo o 
seguro para o avião. 
 
2 É fornecido ao cliente (the Lessee) a aeronave, pronta para ser utilizada de acordo com as especificações 

definidas pelo cliente e conforme as suas necessidades. A entidade responsável por fornecer o avião (the 
Lessor), disponibiliza a tripulação necessária, cobre os custos de Manutenção necessária para manter a 
aeronave em perfeito estado operacional, bem como o custo da apólice de seguro da aeronave. 
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A frota da euroAtlantic Airways é atualmente constituída por cinco Boeing 767-300ER, 

um Boeing 777-200 e um Boeing 737-800NG encontram-se representados nas figuras 2, 3 e 4 

respetivamente. 

 

  

Figura 2 - Boeing 767-300ER Figura 3 -  Boeing 777-200 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A estrutura de Gestão da euroAtlantic é composta por um Accountable Manager, por 

responsáveis pelas áreas operacionais, gestores operacionais e responsáveis pelas restantes 

áreas. 

 O Accountable Manager, como superior hierárquico na estrutura de gestão, é 

responsável em: (EAA, 2017): 

 

• Assegurar a implementação e manutenção do sistema de gestão de segurança (SMS) por 

toda a organização; 

 

• Garantir a atribuição de recursos necessários para gerir os riscos de segurança (safety 

e security) nas operações das aeronaves, incluindo as condições dos recursos humanos, 

recursos financeiros e a existência de instalações necessárias, espaço de trabalho, 

equipamentos e serviços de apoio; 

 

 

Figura 4 - Boeing 737-800NG 



Gestão da mudança na implementação do Electronic Flight Bag nas operações de um operador de linha aérea 

 

 27 

• Assegurar a definição dos padrões e objetivos da companhia e que os processos de 

planeamento, controlo, supervisão, e decisão respeitam os padrões definidos nos 

documentos da empresa; 

 

• Garantir as condições de aeronavegabilidade da frota;  

• Assegurar a existência e o correto funcionamento de um sistema de gestão de segurança 

operacional (safety) e de segurança da aviação (security); 

 

• Garantir a existência e o adequado funcionamento de um sistema de gestão de 

qualidade/compliance. 

 

 O organograma representado na figura abaixo indicada representa a estrutura  de 
gestão da euroAtlantic Airways. 
 

 

Figura 5 - Organograma geral euroAtlantic Airways (EAA, 2017). 

 

 

 

 O organograma do departamento de Segurança Operacional esta representado na 

seguinte figura: 

 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Estrutura_organizacional#Estrutura_Formal
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Figura 6 -  Organigrama do Departamento de Segurança Operacional (EAA, 2017) 

O Safety Manager tem dependência hierárquica do Accountable Manager e tem 

responsabilidade sobre:  

 

• Segurança Operacional/FDM – Monitorização dos dados de voo; 

• Oficial de Fadiga; 

• Oficial de Segurança de voo. 

 

É responsável pela implementação, manutenção e administração no dia-a-dia do SMS 

em toda a organização em representação do Accountable Manager e da Gestão de topo. É 

responsável pela Segurança Operacional, interage com as tripulações de voo, manutenção, e 

com todos os outros responsáveis dos restantes departamentos da companhia de forma a 

incentivar e alcançar uma integração de todas as atividades compreendidas na função de cada 

indivíduo, independentemente do seu estatuto. É funcionalmente responsável pelos 

representantes do Safety em todos os departamentos da companhia. 

Tem o propósito de elaborar, implementar, monitorizar e ajustar, quando e se 

necessário, o programa de Segurança Operacional da euroAtlantic airways, em conformidade 

com os requisitos determinados pela ANAC, pela EASA, e por outras autoridades aeronáuticas 

relevantes para a operação da euroAtlantic airways. 
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Capítulo 3 - Estado da arte  

3.1 Safety (Segurança Operacional) 
 

Safety corresponde “ao estado em que o risco de danos pessoais ou materiais é reduzido 

e mantido a um nível aceitável através de um processo contínuo de identificação de perigos e 

gestão de riscos” (ICAO, 2013). 

Após a Segunda Guerra Mundial até a década de 1970 as preocupações com a segurança 

operacional envolviam principalmente fatores técnicos. Embora a aviação estivesse a emergir 

como uma indústria de transportes em massa, a tecnologia que suportava as suas operações 

não foi desenvolvida e as falhas tecnológicas eram recorrentes. 

A partir da década de 1970 testemunharam-se grandes avanços tecnológicos com a 

introdução dos motores a jato, radares, pilotos automáticos e melhores meios de navegação e 

comunicação. Começou a haver a preocupação com o desempenho e com os fatores humanos 

levando ao desenvolvimento do Crew Resource Management (CRM) e do Line Oriented Flight 

Training (LOFT). O fator humano passou a ser apontado como fator recorrente em falhas de 

segurança (RASO-WA, 2010). 

O ponto fraco desta abordagem era a tendência de se focar no erro do indivíduo e pouco 

no contexto operacional em que estes estavam inseridos. Foi então que por volta da década de 

1990 e até aos dias de hoje, a segurança operacional passou a ser vista de uma perspetiva 

sistémica em que abrange fatores organizacionais, humanos e técnicos (ICAO, 2013). 

Na Figura 7 esta esquematizado a evolução do pensamento em termos de segurança 

operacional desde a década de 50 até aos dias de hoje. 

 

 

Figura 7 - Evolução da segurança operacional (ICAO, 2008) 
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3.1.1 Safety Management System (SMS) 
 

 As autoridades da Aviação Civil têm como principal objetivo salvaguardar 

proativamente a segurança nas operações (Triant G. Flouris, 2011). 

As companhias aéreas estão sujeitas a uma supervisão rigorosa por partes das suas 

autoridades nacionais que vigiam o cumprimento das normas aplicáveis ao setor. Além disso 

são constantemente auditadas por agências reguladoras e outras companhias aéreas, muitas 

vezes seguindo padrões internacionais como o Programa de Auditorias de Segurança 

Operacional da International Air Transport Association (IATA). As próprias agências reguladoras 

são supervisionadas pela ICAO através do Universal Safety Oversight Program (USOAP) 

(International Journal of Civil Aviation, 2009). 

Como consequência durante as últimas décadas a aviação internacional testemunhou 

uma diminuição na taxa de acidentes (Boeing, 2016). Apesar das melhorias evidenciadas, as 

operações continuam suscetíveis ao erro. Para realizar uma operação segura é importante 

desenvolver, implementar e monitorizar ações que garantam a gestão da segurança. Essas ações 

são realizadas no enquadramento designado por Safety Management System. 

O Safety Management System (SMS), vulgo Sistemas de gestão da segurança operacional 

pode ser definido como: 

 “uma abordagem sistemática para a gestão da segurança, incluindo as inerentes 

estruturas organizacionais, responsabilidades, políticas e procedimentos necessários” (ICAO, 

2013). 

O SMS requer que a organização faça uma análise das suas atividades e decisões em 

torno delas. Permite à organização adaptar-se às mudanças, à complexidade das mudanças e à 

limitação dos recursos disponíveis. Promove a melhoria contínua da segurança operacional 

através de métodos específicos para identificar perigos a partir de relatos voluntários e da 

recolha proativa de dados.  As organizações utilizam esses dados para analisar, avaliar e 

controlar os riscos.  

 Permite às organizações cumprir os regulamentos existentes, definindo as ações, 

partilhando conhecimentos e informações. Inclui requisitos para reforçar as atitudes de 

segurança da organização, mudando a cultura de segurança operacional da administração e 

funcionários. Todas essas mudanças são projetadas para ajudar a incorporar três metodologias 

de pensamento, sendo elas o reativo, proativo e preditivo, definidas por (FAA, 2016):  

 

Método reativo - Compreende análise de resultados ou eventos passados. Os perigos 

são identificados através da investigação de ocorrências. Incidentes e acidentes são indicadores 

claros de deficiências do sistema e, portanto, podem ser usados para determinar os riscos que 

contribuíram para o evento ou se são latentes (ICAO, 2013). 
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Método Pró-ativo – Envolve a análise de situações existentes ou em tempo real, através 

de auditorias, avaliações, relatórios de funcionários e processos associados de análise e 

avaliação. Trata-se de procurar ativamente perigos nos processos existentes (ICAO, 2013). 

 

Método Preditivo - Requer a recolha de dados a fim de identificar possíveis desfechos 

ou eventos futuros, analisa os processos do sistema e do ambiente envolvente para identificar 

possíveis riscos futuros e implementar ações mitigadoras (ICAO, 2013). 

 

O SMS engloba a maioria das atividades da organização e atualmente é uma exigência 

regulamentar em muitos países, contribuindo para a redução do número de acidentes e 

incidentes dentro de uma organização.  

O SMS permite o desenvolvimento de uma cultura organizacional que reflita a política 

de segurança, sendo este um processo formal de gestão de riscos que inclui avaliação e 

mitigação dos mesmos.  

A implementação do SMS tem inúmeras vantagens para a organização tais como: 

(Gabinete de Segurança do Aeroporto de Lisboa, 2014): 

 

• Reduz a probabilidade de ocorrências, acidentes e incidentes; 

• Baixa os custos relacionados com incidentes e acidentes; 

• Garante um processo sistemático que monitoriza assuntos “safety” de forma 

transparente e informada; 

• Potência a redução nos custos e prémios de seguros; 

• Oferece vantagem competitiva e mais oportunidades de negócio; 

• Aumenta a motivação e performance dos colaboradores; 

• Fornece consistência operacional. 

 

É importante reconhecer que mesmo com a implementação de um SMS eficaz irá 

permanecer algum risco residual3 cabendo às organizações a sua gestão. 

A ideia essencial de qualquer SMS é fornecer uma abordagem sistemática para alcançar 

níveis aceitáveis de risco de segurança. O Safety Management Manual da ICAO tem fortemente 

influenciado a FAA, a EASA, a IATA e outras entidades a desenvolverem uma estrutura de SMS 

baseada em quatro pilares: 

 

 

                                                 

3 Risco residual é um risco remanescente, ou seja, um risco mínimo que ainda permanece após a 

implementação de uma resposta a um risco. Os riscos residuais são aceites pela organização, pois são 

riscos com um baixo impacto e/ou uma baixa probabilidade de ocorrer. Caso ocorra, o a organização 

dispõe da reserva de contingência para lidar com estas situações. 
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Tabela 1 -  Pilares e Elementos do SMS (Gabinete de Segurança do Aeroporto de Lisboa, 2014) 

 

É importante reconhecer que estes 4 componentes estão todos relacionados e que só 

podem funcionar eficazmente se todos estiverem construídos sobre uma cultura de segurança 

operacional conduzida pela direção e pelo Accountable Manager da organização. 

3.1.1.1 Pilar 1 - Política de Segurança Operacional   
 

O pilar “política de segurança operacional4” descreve as linhas de orientação que 

deverão nortear a organização para alcançar a segurança desejada. Deve expressar os princípios 

e filosofias que servem de base para a cultura de segurança da organização e esta deve ser 

comunicada a todo o pessoal da mesma. 

Na elaboração de uma política de segurança a administração deve consultar os 

funcionários ou órgãos representativos destes, como por exemplo sindicatos. Isto vai assegurar 

que a política de segurança e os objetivos traçados sejam relevantes para todos, gerando um 

senso de responsabilidade compartilhada pela cultura de segurança na organização. 

Uma cultura de segurança é aquela em que todo o pessoal é responsável e considera o 

impacto da segurança operacional em todas as suas ações.  

A política de segurança operacional e objetivos pode ser dividida em 5 elementos: 

(ICAO, 2013) 

• Compromisso e responsabilidade da gestão de topo; 

                                                 

4 O conceito de segurança operacional encontra-se definida na próxima secção. 

Pilares do SMS 

I II III IV 

Política de segurança 
Operacional 

Gestão de riscos Garantia da 
segurança 
Operacional 

Promoção da 
Segurança Operacional  

Elementos do SMS de cada pilar 

 
Compromisso e 
responsabilidade da 
gestão  
 
Objetivos da 
segurança operacional  
 
Estrutura 
organizacional 
  
Coordenação e 
planeamento da 
resposta a 
emergências 
 
Documentação SMS 
 

 
Identificação dos 
Perigos 
 
Avaliação e 
mitigação 
do risco 

 
Monitorização 
e medição da 
performance 
de 
Segurança 
 
Gestão da 
mudança 
 
Melhoria 
continua 

 
Treino e formação 
 
Comunicação 
 
 
 

Elementos do SMS 
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• Responsabilidades em matéria de segurança operacional; 

• Estrutura organizacional; 

• Procedimentos e coordenação do planeamento das respostas de emergência; 

• Documentação do SMS. 

 

Para que o SMS seja efetivo, é necessário que a gestão de topo mostre o compromisso 

e tome a responsabilidade do SMS da sua organização. Sem isso, o SMS não funcionará de forma 

eficaz. 

O compromisso da gestão de topo com a segurança deve ser expresso por escrito na 

política de segurança. A política deve definir uma direção clara a seguir, a fim de gerir a 

segurança operacional de forma eficaz e deve ser assinada pelo Accountable Manager. 

O Accountable Manager deve demonstrar ativamente compromisso para com a política. 

Isso ajudará a contribuir para a criação de uma cultura de segurança dentro da organização, 

que é essencial para o sucesso do SMS. A política de segurança deve ser lida e compreendida 

por todos os funcionários para que estes sejam responsáveis pela segurança operacional, e 

considerar as implicações de segurança nas suas tarefas  (CAA, 2013). 

A estrutura organizacional é vital para uma correta manutenção e implementação do 

SMS, o Accountable Manager, como foi dito anteriormente, tem a responsabilidade pela 

implementação do SMS mas é necessário nomear uma pessoa que seja responsável pela 

monotorização do mesmo para garantir o seu êxito, essa pessoa é o Safety Manager. 

Outro elemento do Pilar política de segurança operacional é o Emergency Response Plan 

(ERP). Este prevê as ações a serem tomadas em caso de uma emergência, este deve ser 

integrado no SMS e refletir o tamanho e complexidade de todas as atividades realizadas pela 

organização. Deve garantir a coordenação de um plano de resposta à emergência que garanta 

a transição ordenada e eficiente das situações de emergência para as operações normais. O 

ERP deve estabelecer por escrito os procedimentos a ter em caso de acidente e a coordenação 

dos diferentes planos devem estar descritas no Safety Management Manual (SMM). 

A documentação para um SMS deve ser apropriada ao tamanho, natureza e 

complexidade da organização e normalmente consiste em registos de perigo, avaliações de 

risco, atas de reuniões e gestão de documentos. 

O SMM é um instrumento chave para comunicar a política de segurança de toda a 

organização, documenta todos os aspetos do SMS, os objetivos, os procedimentos e as 

responsabilidades individuais em matéria de segurança operacional. O SMS está em constante 

evolução e, portanto, a sua documentação deve ser revista regularmente para garantir que 

permanece precisa e apropriada. 

Os elementos-chave que devem estar documentados num SMM são (ANAC, 2014): 

• Objetivo do SMS;  

• Conteúdo da política de segurança operacional; 

• Objetivos de segurança operacional; 

• Requisitos de segurança operacional;  
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• Procedimentos, programas e metodologias definidas para o SMS;  

• Responsabilidades relacionadas à segurança operacional. 

3.1.1.2 Pilar 2 - Gestão de Riscos 
 

O pilar “gestão de riscos” consiste na identificação, análise, eliminação e/ou mitigação 

para um nível aceitável dos perigos, bem como os seus riscos subsequentes, que ameaçam a 

viabilidade de uma organização (ICAO, 2013). 

A gestão de riscos de segurança é um componente-chave de um SMS e envolve duas 

atividades fundamentais relacionadas à segurança, a identificação dos perigos e avaliação e 

mitigação dos riscos. 

O Perigo é definido como: 

“Uma condição, objeto ou atividade que potencialmente pode causar lesão a pessoas, 

danos a equipamentos ou estruturas, perda de pessoal ou redução da habilidade para 

desempenhar uma determinada função (ICAO, 2013)”. 

Segundo a Autoridade Nacional da Aviação civil (ANAC), o risco é entendido como: 

“A combinação da probabilidade global ou da frequência de ocorrência de um efeito 

nocivo induzido por uma situação de perigo e a gravidade desse efeito” (ANAC, 2015). 

Após a identificação de um perigo é realizada uma avaliação do risco para determinar 

o potencial dano da ocorrência na operação em termos de severidade, ou seja, as possíveis 

consequências de um evento ou de uma situação insegura, tomando como referência a pior 

condição previsível e em termos de probabilidade, a possibilidade de que uma ocorrência ou 

uma situação insegura possa acontecer. O processo de avaliação e mitigação de riscos analisa, 

elimina ou atenua para um nível aceitável os riscos que possam ameaçar a capacidade de uma 

organização para realizar as suas operações em segurança. 

A figura seguinte mostra o processo de análise e avaliação de riscos, e consiste na 

identificação de perigos, análise da probabilidade e severidade dos riscos e mitigação dos 

mesmos. 

 

Figura 8 -  Processo de análise e avaliação de riscos (AGCASA, 2014) 
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A probabilidade de uma ocorrência é definida qualitativamente como frequente, 

ocasional, remota, improvável e muito improvável (ICAO, 2013). 

 

Tabela 2 - Probabilidade de uma ocorrência (ANAC, 2017) 

 

A severidade (consequências) de uma ocorrência é caracterizada como catastrófica, 

critica, significativa, pequena e insignificante (ICAO, 2013). 

 

Tabela 3 - Severidade de uma ocorrência (ANAC, 2017)  

Probabilidade de uma ocorrência  

Definição 

Qualitativa 

Significado Valor 

Frequente É provável que ocorra muitas vezes (tem ocorrido frequentemente). 5 

Ocasional É provável que ocorra algumas vezes (tem ocorrido com pouca 

frequência). 

4 

Remota Improvável, mas é possível que venha a ocorrer (ocorre raramente). 3 

Improvável Bastante improvável que ocorra (não se tem notícia de que tenha 

ocorrido). 

2 

Muito 

improvável 

Quase impossível que o evento ocorra. 1 

Severidade de uma Ocorrência 

Definições na 

aviação 

Significado Valo

r 

Catastrófica Destruição dos equipamentos, 

 Múltiplas mortes. 

A 

Crítica Uma redução importante das margens de segurança operacional, 

dano físico ou uma carga de trabalho tal que os operadores não 

podem desempenhar suas tarefas de forma precisa e completa;  

Lesões sérias; 

Graves danos ao equipamento. 

B 

Significativa Uma redução significativa das margens de segurança operacional, 

uma redução na habilidade do operador em responder a condições 

operacionais adversas como resultado do aumento da carga de 

trabalho ou como resultado de condições que impedem sua 

eficiência. 

C 

Pequena Limitações operacionais; 

Utilização de procedimentos de emergência;  

Incidentes menores.  

D 

Insignificante Consequências leves. E 
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Com os riscos avaliados inicia-se um processo de tomada de decisão para determinar a 

necessidade de implementar medidas de mitigação de risco. Este processo de tomada de 

decisão envolve o uso de uma tabela denominada de “Matriz de risco”.  Através da Tabela 2 e 

Tabela 3, é possível definir uma matriz de risco em que teremos três cores diferentes de acordo 

com o nível de risco operacional. 

 
Tabela 4 - Matriz de Risco Aceitável (ICAO , 2013) 

 

A gestão dos riscos está classificada em 3 níveis de risco operacional. São utilizados na 

elaboração de uma matriz de risco para identificar, analisar, eliminar, e mitigar o perigo e o 

risco, o que faz com que as operações sejam mais controladas na utilização dessa ferramenta, 

sendo possível manter o sistema a um nível aceitável. Estas estão divididas em três regiões e 

representadas na tabela seguinte: 

 

Tabela 5 - Regiões da Matriz de Risco aceitável  

 

  

Probabilidade 

da ocorrência 

Severidade da ocorrência 

Catastrófica 

A 

Crítica 

B 

Significativa 

C 

Pequena 

D 

Insignificante 

E 

Frequente 5 5A 5B 5C 5D 5E 

Ocasional 4 4A 4B 4C 4D 4E 

Remota 3 3A 3B 3C 3D 3E 

Improvável 2 2A 2B 2C 2D 2E 

Muito 

improvável 1 

1A 1B 1C 1D 1E 
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A gestão do risco por ser um pilar do SMS, desenvolve um papel fundamental no sistema, 

onde através dos métodos apresentados procura controlar o risco em níveis aceitáveis durante 

as operações ou atividades. É importante que neste processo a organização esteja envolvida e 

procure medidas adicionais que mantenha o sistema controlado. 

3.1.1.3 Pilar 3 - Garantia de Segurança Operacional 
 

 O pilar “Garantia de Segurança Operacional” consiste em processos e atividades 

realizadas pelo Safety Manager para determinar se o SMS está a operar de acordo com as 

exigências e expectativas. É realizado o acompanhamento de processos internos, bem como o 

ambiente operacional, para detetar alterações ou desvios que possam introduzir riscos de 

segurança operacional emergentes ou a degradação das medidas de mitigação de risco 

existentes. Tais mudanças ou desvios poderão então ser abordados conjuntamente com o 

processo de gestão de risco de segurança Operacional (ICAO , 2013). 

A garantia de segurança operacional esta no centro do SMS, inclui a monitorização 

sistemática, contínua e a avaliação de processos e práticas de gestão de segurança operacional. 

 Com a componente garantia de segurança operacional é possível mostrar que o SMS 

funciona, decidir os objetivos de segurança, fazer com que esses objetivos sejam 

implementados e proceder à sua monitorização e medição do progresso com vista a atingir esses 

objetivos. 

A garantia de segurança operacional avalia o desempenho de segurança operacional da 

organização e permite a melhoria contínua. As três principais componentes da garantia de 

segurança operacional são (CAA, 2014): 

 

• Monitorização, medição e revisão do desempenho da segurança; 

• A gestão da mudança; 

• Melhoria contínua do sistema de segurança. 

 

Em relação ao primeiro componente acima indicado, é necessária a configuração e 

monitoramento de indicadores de desempenho de segurança operacional para medir o 

desempenho da segurança operacional da organização e avaliar a eficácia do SMS, confirmando 

que as medidas de mitigação, controlo e defesas implementadas funcionam e são eficazes para 

garantir práticas operacionais seguras e supervisionar se os regulamentos e normas exigidas são 

cumpridas. 

O segundo componente e o tema que serviu de base para a elaboração desta 

dissertação, têm o nome de gestão da mudança. É um processo formal que identifica mudanças 

externas ou internas que podem afetar culturas, processos e serviços estabelecidos dentro da 

organização. As mudanças podem criar riscos que afetam a segurança das operações, o principal 

objetivo é fazê-las de uma forma segura, eficaz e eficiente. Uma mudança introduzida pode 
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introduzir riscos de segurança operacional, a mudança invariavelmente cria o potencial para 

consequências não intencionais. 

Segundo a Federal Aviation Administration um processo de gestão da mudança deve 

identificar mudanças dentro da organização que possam afetar processos, procedimentos, 

produtos e serviços estabelecidos. Antes de implementar uma mudança, um processo de gestão 

da mesma deve descrever os passos para garantir um bom desempenho em matéria de 

segurança operacional. O resultado deste processo é a redução dos riscos de segurança 

operacional decorrentes dessa mudança (FAA, 2010). 

O processo de gestão da mudança da organização deve levar em conta as três 

considerações seguintes (ICAO, 2013): 

 

• A criticidade - As avaliações de criticidade determinam os sistemas, equipamentos ou 

atividades que são essenciais para a operação segura de aeronaves. Os sistemas, 

equipamentos e atividades que tenham maior criticidade de segurança devem ser 

revistos após a mudança para garantir que as ações corretivas possam ser tomadas para 

controlar os riscos de segurança potencialmente emergentes. 

 

• A Estabilidade de sistemas e ambientes operacionais - As mudanças devem ser 

planeadas e controladas diretamente pela organização. Tais mudanças incluem o 

crescimento ou contração organizacional, a expansão de produtos ou serviços prestados 

ou a introdução de novas tecnologias. Mudanças não planeadas podem incluir aquelas 

relacionadas a ciclos económicos, bem como mudanças nos ambientes políticos, 

regulatórios ou operacionais. 

 

• O historial de desempenho - O desempenho passado de sistemas críticos deve ser 

consultado para antecipar e monitorar o desempenho de segurança operacional em 

situações de mudança. O monitoramento do desempenho passado também assegurará 

a eficácia das ações corretivas tomadas para solucionar as deficiências de segurança 

operacional identificadas como resultado de auditorias, avaliações, investigações ou 

relatórios. 

 

Com a mudança a ser feita através de novos projetos, ou através de modificações nos 

procedimentos operacionais, isso envolverá riscos. Existe uma ligação muito forte entre a 

gestão da mudança e a gestão de riscos - os dois processos apoiam-se um ao outro e devem ser 

usados em conjunto. 

As etapas no processo de mudança são (AGCASA, 2014): 

 

• Comunicar e consultar; 

• Desenvolvimento do estudo da mudança a efetuar; 

• Realizar avaliação e gestão de riscos; 
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• Preparar o plano do projeto; 

• Implementar a mudança; 

• Acompanhamento e revisão contínua. 

 

Numa primeira fase é necessário determinar quais são as partes interessadas e 

desenvolver um plano de comunicação entre elas. No desenvolvimento do estudo da mudança 

é preciso indicar argumentos convincentes para fazer a mudança e declarar quais os seus 

benefícios, esta etapa vai permitir responder a perguntas e preocupações das partes 

interessadas, garantindo assim sucesso final do projeto. 

Para planear a mudança deve ser adotada uma abordagem baseada nos riscos. 

Identificá-los, fazer a sua avaliação e geri-los a fim de reduzir esses mesmo riscos para 

minimizar o impacto negativo da mudança nas operações, maximizando os potenciais 

benefícios. 

 A preparação de um plano do projeto deve abordar a necessidade da gestão da mudança 

e ser desenvolvido especificamente para a organização, o nível de detalhe do plano do projeto 

varia de acordo com a complexidade da mudança e o número de variáveis envolvidas. Um plano 

de projeto deve também delinear estratégias internas de implementação e comunicação 

envolvendo todos os funcionários. Isto dará às partes interessadas a confiança de que os riscos 

da mudança foram tidos em conta e que os tratamentos de risco estão a ser devidamente 

geridos, fornece também um registo de atividades, tarefas, recursos e desempenho que pode 

ser usado como referência para a gestão de mudanças futuras.  

 Com o plano de projeto preparado é essencial implementar a mudança, que pode ser 

mantida ao longo de vários anos. 

 Para assegurar que a mudança é implementada conforme as circunstâncias pretendidas, 

esta deve ser acompanhada, revista continuamente e ajustada quando preciso. (AGCASA, 2014). 

 O último componente da garantia de segurança operacional é a melhoria contínua do 

SMS. A organização deve buscar continuamente melhorar o seu desempenho de segurança 

operacional. A melhoria contínua deve ser alcançada através de (CAA, 2014): 

 

• Avaliação proativa das operações, instalações, equipamentos, documentação e 

procedimentos do dia-a-dia e auditorias de segurança operacional; 

• Avaliação do desempenho para verificar o cumprimento das responsabilidades de 

segurança operacional; 

• Avaliações reativas para verificar a eficácia do sistema de controlo e mitigação do risco; 

• Acompanhar as mudanças organizacionais para garantir que elas sejam eficazes; 

• Revisão regular dos planos de ação de segurança operacional da organização. 
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3.1.1.4 Pilar 4 - Promoção da Segurança Operacional 
 

O último pilar, “promoção da segurança operacional” incentiva uma cultura de 

segurança operacional positiva e cria um ambiente propício ao cumprimento dos objetivos de 

segurança operacional.  Uma cultura de segurança operacional positiva é caracterizada por 

valores, atitudes e comportamentos comprometidos com os esforços de segurança da 

organização. Isto é conseguido através da combinação de competências técnicas que são 

continuamente reforçadas através de formação, comunicação e troca de informações. A 

administração fornece a liderança para promover a cultura de segurança em toda a organização 

(ICAO, 2013). 

Todos os funcionários devem receber formação apropriada para as suas funções e 

responsabilidades em matéria de segurança operacional. Isto proporciona uma oportunidade 

para reforçar a política de segurança operacional e estabelecer atitudes/comportamentos para 

todos os níveis da organização. A gestão de topo deve compreender o processo de segurança 

operacional, identificação de perigos, gestão de risco e gestão de mudança, bem como, as 

normas de segurança operacionais, garantia de segurança e os requisitos regulamentares para 

a sua organização. 

  O Safety Manager deve assegurar que todos os funcionários tenham plena consciência 

do SMS e da cultura de segurança operacional da organização, explicar por que os 

procedimentos de segurança operacional são introduzidos ou alterados, elogiar e melhorar a 

cultura de segurança operacional da organização. (CAA, 2014). 

3.2 Electronic Flight Bag (EFB) 
 

Tradicionalmente, as tripulações transportavam na aeronave um considerável volume 

de documentos em papel tais como cartas de navegação e manuais, sendo estes de cariz 

obrigatório. Naturalmente, todos estes documentos adicionavam peso à aeronave e ocupavam 

espaço. Além, disso, considerando a quantidade de documentação, a consulta de um 

documento ou página especifica em voo podia tornar-se complexa.     

 Devido aos avanços tecnológicos, introdução dos Portable Electronic Devices 5(PEDs), 

tornou-se possível usar documentos digitais e, portanto, substituir parte da documentação 

volumosa em papel reduzindo assim peso e volume, para além de adicionar funcionalidades de 

apoio à tripulação. Além da capacidade de conter documentos digitais, esses PEDs também 

podem ser usados para efetuar cálculos realizados pela tripulação no cockpit (por exemplo, 

peso e centragem) ou até mesmo transmitir e receber dados (por exemplo, informações 

meteorológicas) (Avionics News, 2005). O surgimento de PEDs de dimensões muito pequenas e 

                                                 

5 Os PEDs são tipicamente dispositivos eletrónicos, que têm capacidade funcional para comunicações, 

entretenimento e processamento de dados. Existem duas categorias básicas de PEDs - com e sem 

capacidade de transmissão de dados. 
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de custo muito baixo (por exemplo, iPads) conduziu à proliferação dos Electronic Flight Bag 

(EFB) nos cockpits. A potência de processamento destes dispositivos de nova geração permitiu 

a inclusão de funções cada vez mais complexas além da documentação digital introduzida 

inicialmente.          

 O “Electronic Flight Bag” é definido pela EASA (EASA, 2014) como:   

 Um sistema de informação para o cockpit que permite armazenar, atualizar, exibir e/ou 

calcular dados digitais para suportar operações de voo.    

 Os dispositivos que funcionam como um EFB são também referidos como um Auxiliary 

Performance Computer (APC) ou como Laptop Auxiliary Performance Computer (LAPC) (Fligh 

Safety Foundation, 2013). 

3.2.1 Regulamentação 
 

No que diz respeito à regulamentação do EFB, em 2002 a Federal Aviation 

Administration (FAA) emitiu material de orientação designado como “Orientações para a 

certificação, aeronavegabilidade e aprovação operacional de dispositivos de EFB” (FAA Advisory 

Circular AC 120-76, 2002). Esta circular consultiva fornece um método aceitável de 

conformidade na utilização dos EFB pelos operadores aéreos, contendo informações e 

orientações sobre o uso do EFB como substituto dos documentos de papel no cockpit.  (EASA, 

2015). 

Quanto à regulamentação europeia, a Hierarquia desta está descrita na seguinte figura: 

 

Figura 9 - Regulamentação Europeia (EASA, 2013) 

A Comissão Europeia é o órgão executivo da União Europeia. É responsável pela 

elaboração de propostas de novos atos legislativos e pela execução das decisões do Parlamento 

e Conselho Europeu . As regulamentações aeronáuticas existentes a nível europeu foram 

estabelecidas pela Comissão Europeia, sendo estas regras vinculativas. 

https://europa.eu/european-union/about-eu/institutions-bodies/european-parliament_pt
https://europa.eu/european-union/about-eu/institutions-bodies/european-parliament_pt
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Em relação ao EFB, a Comissão Europeia até ao presente não emitiu regulamentos 

específicos, contudo existem os seguintes regulamentos em relação a appliances6 no qual está 

incluído o EFB: 

• Regulamento (UE) nº 748/2012 - Estabelece as normas de execução relativas à 

aeronavegabilidade e à certificação ambiental das aeronaves e dos produtos, peças e 

equipamentos conexos, bem como à certificação das entidades de projeto e produção. 

• Regulamento (UE) nº 965/2012 - Estabelece os requisitos técnicos e os procedimentos 

administrativos para as operações aéreas. 

• Regulamento (UE) nº 1321/2014 - Relativo à aeronavegabilidade permanente das 

aeronaves e dos produtos, peças e equipamentos aeronáuticos, bem como à 

certificação das entidades e do pessoal envolvidos nestas tarefas 

A EASA é responsável pela segurança da aviação na União Europeia. A sua missão é 

promover os padrões de segurança e proteção ambiental na aviação civil através de regras não 

vinculativas ou voluntárias. Acompanha a implementação de padrões através de inspeções nos 

Estados Membros e fornece os conhecimentos técnicos, treino e pesquisa necessários. A Agência 

trabalha em conjunto com as autoridades nacionais (EASA, 2017). 

Atualmente, as únicas considerações europeias específicas do EFB estão contidas no 

AMC 20-25, "Aeronavegabilidade e considerações operacionais para o Electronic Flight Bag 

(EFB)", publicado em 2014, que é aplicável apenas ao Transporte Aéreo Comercial (CAT). Este 

documento contém considerações pormenorizadas para a utilização do EFB pelos operadores 

de CAT, no domínio da aeronavegabilidade e das operações (EASA, 2015).  

Em suma, a implementação do EFB deve observar todas as regulamentações 

anteriormente referidas. 

3.2.2 Caracterização  
 

O EFB, como sistema, é classificado em termos de hardware e software aplicativo. 

Havia uma certa confusão em entender a sua classificação, contudo recentemente foram 

introduzidas novas regras. A EASA lançou um novo AMC 20-25 em 2014, enquanto que a FAA 

elaborou um novo Circular Consultivo que passará a ser AC 120-76D (Viasat). 

A principal alteração esta nas classes de hardware anteriores conhecidas como Classe 

I, II e III, estas foram descontinuadas e reduzidas a apenas duas classificações, "EFB Portátil" e 

"EFB Instalado". 

                                                 

6 Appliance significa qualquer instrumento, mecanismo, equipamento, peça, aparelho, acessório usado 

no funcionamento ou controlo de uma aeronave. 
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3.2.2.1 Hardware  
 

O AMC 20-25 da EASA define duas possibilidades para o hardware do sistema EFB: 

portátil e instalado. 

 

EFB Portátil – Um EFB portátil, ilustrado na figura 10, é considerado um PED. Não é 

instalado na aeronave e não realiza troca de dados com os sistemas da aeronave. Possui 

alimentação através de bateria própria, podendo ser ligado a aeronave para recarregamento. 

Uma falha não afetará diretamente o funcionamento da aeronave. 

 

EFB Instalado - Um EFB instalado, ilustrado na figura 11, é um dispositivo integrado à 

aeronave sendo considerado um componente da mesma, estando assim, coberta pelo processo 

de aprovação da aeronavegabilidade da aeronave (EASA, 2014).  

 

 

Figura 10 - EFB Portátil (Airwaysmag, 2015) 

 

Figura 11  - EFB Instalado (Eturbonews, 2008) 

 

3.2.2.2 Software 
 

A funcionalidade do sistema EFB depende, em parte, dos programas informáticos 

carregados (vulgo aplicações) na plataforma hospedeira. A classificação das aplicações, com 

base nos efeitos de segurança, tem como objetivo fornecer uma divisão entre as aplicações e, 

por conseguinte, o processo de aprovação aplicado a cada uma delas (EASA, 2014). 

 

Aplicações Tipo A - Aplicações EFB cujo mau funcionamento ou mau uso não têm 

qualquer efeito na segurança operacional. 

 

Aplicações Tipo B - Aplicações cujo mau funcionamento ou mau uso devem limitar-se 

a uma condição de falha menor, não substituem qualquer sistema ou funcionalidade exigido 

pelos regulamentos de aeronavegabilidade, requisitos do espaço aéreo ou regras operacionais. 

A falha dos programas instalados não compromete a segurança da aeronave, mas o desempenho 

do piloto pode ser afetado. 
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Aplicações Diversas - São aplicações consideradas “Non-EFB”. Suportam funções não 

diretamente relacionadas com operações conduzidas pela tripulação aeronave. 

 

Na seguinte tabela estão representados alguns exemplos de aplicações dependendo da 

classificação do software (EASA, 2014):  

 

Tabela 6 - Aplicações EFB 

Aplicações Tipo A Aplicações Tipo B Aplicações diversas 

 

Air operator certificate (AOC); 

 

Aircraft parts manuals;  

 

Passenger information requests; 

 

Maintenance manuals;  

 

Minimum Equipment List (MEL). 

 

Operational Flight Plan; 

 

Aircraft continuing 

airworthiness records; 

 

Meteorological information;  

 

Airport Moving Map Displays 

(AMMD).  

 

 

Mail Box; 

 

Web Browser.  

 

 

 

3.2.3 Soluções de Mercado  

 

Nos últimos anos, o uso de EFB´s para auxiliar os pilotos aumentou consideravelmente.  

Muitas aplicações de hardware e software estão hoje presentes no mercado da aviação (EASA, 

2015). 

O mercado do EFB em 2015 foi avaliado em 2 milhares de milhão de dólares sendo 

expectável que atinja um volume de venda de cerca de 4,3 milhares de milhão de dólares em 

2020 (Aircraftit, 2017). 

Atualmente há uma inúmera quantidade de fabricantes do EFB, sendo os principais os 

seguintes (Before It's News, 2016): 

 

• International Flight Support (Dinamarca); 

• Thales (França); 

• Navtech, Inc. (Canada); 

• Flightman (Irlanda); 

• Jeppesen (EUA); 

• Lufthansa Systems (Alemanha); 

• Teledyne Controls (EUA); 

• Esterline CMC Electronics (EUA). 
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Segundo a Boeing, o EFB melhora o desempenho operacional, trazendo avanços 

tecnológicos e oferece soluções integradas para a gestão de informações no ar e no solo durante 

todo o ciclo de vida da aeronave (Aircraftit, 2017). 

O EFB como solução de software oferece um serviço de múltiplos dados projetado para 

diversas plataformas de hardware. Fornece às companhias aéreas uma gestão avançada de 

informações e oferece cálculos de desempenho mais precisos, criando uma poupança 

significativa de tempo e custos, aumentando a segurança operacional. 

As soluções oferecidas pelo EFB incluem, presentemente, cartas e documentos 

eletrónicos, cálculos de desempenho e mapas precisos. Sendo as principais soluções de 

mercado, a nível de funcionalidades do EFB, as seguintes (Aircraftit, 2017): 

 

Onboard Performance Tool - Esta ferramenta permite que tanto a tripulação como o 

pessoal em terra executem cálculos em tempo real com base nas condições climatéricas e de 

pista atuais. 

Electronic Document Browser – Este aplicativo oferece aos pilotos uma ferramenta 

rápida e eficiente para identificar os documentos de que precisam e identificar informações 

quando necessário. 

 

Electronic Flight Folder – Esta pasta permite a transmissão de informações alusivas ao  

dia do voo, como planos de voo e meteorologia, melhorando assim a eficácia operacional da 

tripulação e reduzindo o manuseio de papel. 

 

Electronic Logbook7 – O logbook eletrónico substitui os logbooks de papel podendo ser 

facilmente armazenados e partilhados. 

 

Electronic Charts – Cartas de navegação eletrónicas, estas fornecem o acesso rápido 

às informações atuais do voo, enquanto reduzem e, eventualmente, eliminam a necessidade 

de cartas de navegação em papel. 

 

Airport Moving Map – Esta funcionalidade orienta os pilotos para a posição da aeronave 

no chão em relação às pistas de aterragem, às pistas de rodagem e às estruturas do aeroporto. 

  

                                                 

7 O Logbook é um documento que permite registos que vão desde horas de voo, a ciclos, anomalias de 

aeronave, etc (nota do autor). 
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3.2.4 Vantagens/Desvantagens 

 

Atualmente, são cada vez mais as companhias aéreas que estão a substituir toda a 

documentação de voo por um sistema mais rentável e fácil denominado EFB (Bellamy, 2015). 

Um rápido acesso à informação necessária permite aumentar a eficiência dos pilotos 

em voo, bem como em situações de emergência. O sistema EFB permite efetuar cálculos tais 

como peso e centragem que anteriormente eram realizados à mão, reduzindo assim o volume 

de papel, tornando as operações mais rentáveis e precisas, diminuindo a margem de erro 

humano.  

Alguns dos benefícios derivados do uso de sistemas EFB (Writepass Journal, 2012): 

 

• Redução do peso - a incorporação de sistemas EFB reduz a quantidade de papel no 

cockpit, o que diminui o peso e aumenta a organização; 

• Acesso rápido e fácil a informações; 

• Fácil manutenção; 

• Aumento da eficiência das operações; 

• Transferência de dados de aeronave para terra melhorada, quase em tempo real, 

altamente resiliente e segura; 

• Redução do tempo, custo e carga de trabalho necessários para atualizar documentos; 

• Reduz os custos de combustível e manutenção usando cálculos precisos de decolagem 

e aterragem; 

• Aumenta a carga útil com cálculos de desempenho em tempo real; 

• Melhora as decisões de roteamento com o acesso a informações meteorológicas em 

tempo real. 

 

O uso do EFB têm sem dúvida o potencial de oferecer benefícios operacionais, 

económicos e de segurança. No entanto, podem introduzir também novos riscos de segurança. 

 Estes riscos devem ser avaliados e, se necessário, atenuados através de medidas 

regulamentares e/ou medidas de promoção da segurança. 

Algumas Desvantagens do uso do EFB (Writepass Journal, 2012): 

 

• Usabilidade: Existem vários formatos de sistemas EFB diferentes e porque não há 

especificações "padrão" ou "fixas" em relação às dimensões, algumas podem ser difíceis 

de usar pelo piloto durante o voo. Por exemplo, um computador portátil usado como 

EFB pode ser muito volumoso e estranho para trabalhar no cockpit. Da mesma forma, 

um pequeno ecrã pode apresentar dificuldade na entrada de dados e para ser lido a 

uma determinada distância. Complexidade: Os sistemas EFB incorporam várias 

funções, tornando-o complexo. Essa natureza complexa pode dificultar a sua utilização 

exigindo a quem o usa, sessões de treino intenso antes da sua utilização. 
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• Custo: Os sistemas EFB podem ter altos custos iniciais / instalação, especialmente os 

instalados. Alguns sistemas EFB podem exigir a compra e instalação de software 

adicional para fazê-los funcionar. 

 

• Problemas técnicos: Como em quase todos os dispositivos eletrónicos, algumas 

dificuldades técnicas podem ser encontradas na sua utilização, vida útil da bateria, 

disponibilidade de luz de fundo em caso de uso em condições de pouca iluminação, 

utilização em determinadas condições climáticas, etc. 

 

• Integridade dos dados: Os Sistemas EFB recebem os dados, processam-nos e mostram 

o resultado. Se os dados fornecidos são imprecisos, vai fornecer resultados incorretos. 

 

As questões legais, tais como, avaliação e aprovação também devem ser levadas em 

consideração no uso de sistemas EFB.  

 

De acordo com Avionics Magazine EFB Survey (Adams, 2015), a utilização do EFB 

permitiu às companhias aéreas aumentar os níveis de segurança operacional, aumentar a 

eficiência da aeronave/voo, reduzir o peso da aeronave e simplificar o planeamento de rotas. 
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Capítulo 4 -  EFB na euroAtlantic Airways  

A principal motivação da euroAtlantic para a utilização de um sistema EFB é aumentar 

os níveis de segurança, reduzir ou eliminar a necessidade de papel substituindo as cartas de 

navegação, manuais e outros materiais de referência no cockpit e reduzir a carga de trabalho 

da tripulação (EAA, 2015). 

A rede organizacional que envolve o EFB está representada no seguinte diagrama. 

 

 

Diagrama 1 Rede Organizacional do EFB (EAA, 2015) 

 

 O responsável máximo pela administração do sistema EFB dentro da empresa é o 

administrador/gestor do EFB, faz ligação entre o operador, o sistema EFB e os fornecedores de 

software. 

Tem como principais responsabilidades (EAA, 2015): 

 

• Garantir que qualquer hardware esteja em conformidade com as especificações 

requeridas e que nenhum software não autorizado esteja instalado; 

• Garantir que apenas a versão mais recente do software aplicativo e pacotes de dados 

estejam instalados no sistema EFB; 

• Ter um bom conhecimento do hardware e sistema operacional; 

• Realizar medidas internas de controlo de qualidade para garantir o cumprimento de 

todos os procedimentos definidos.  

 

 O EFB pode ser classificado em termos de hardware e software. Tendo em 

consideração esta classificação, a euroAtlantic Airways teve que selecionar duas empresas na 

implementação do sistema do EFB, uma para fornecer o software e outra para o hardware. 
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 Os fornecedores de hardware e software mantêm contacto com o administrador do EFB 

para melhorar ou corrigir qualquer problema ou erro encontrado e fornecem suporte técnico 

ao sistema EFB. O fornecedor do software é responsável por disponibilizar atualizações 

semanais aos dados de navegação e outras mudanças necessárias ao aplicativo. 

 
Fornecedores hardware 

• Apple - iPad  

• Fokker Services – Dispositivo de fixação e fonte de alimentação 

 

Fornecedores de Software 

• Apple – Sistema Operacional  

• Navtech –  Aplicação iCharts   

4.1 Hardware 

Em termos de hardware, a plataforma hospedeira do EFB utilizada pela euroAtlantic, é 

um EFB Portátil, composto por dois iPads, um para o piloto, outro para o copiloto, instalados 

num dispositivo apropriado para a sua fixação. Cada iPad está ligado a uma fonte de 

alimentação aprovada que pode ser facilmente desconectada.  

O dispositivo de fixação permite que cada membro da tripulação ajuste o visor do EFB 

de acordo com as suas necessidades e não obstrua o acesso visual ou físico aos comandos e/ou 

monitores da aeronave (EAA, 2015). A sua posição no cockpit foi concebida de acordo com os 

requisitos de aeronavegabilidade existentes no AMC 20-25 da EASA. Toda a arquitetura do 

hardware do EFB da euroAtlantic esta representada na seguinte figura: 

 

 

Figura 12 - Arquitetura Sistema EFB 
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Figura 13 - Arquitetura do sistema EFB (EAA, 2015)  

 4.1.1 Acessibilidade  
  

 Os iPads são armazenados na aeronave numa mala. Ao entrar no cockpit a tripulação 

deve instalar cada iPad no dispositivo de fixação e ajustar a sua posição de acordo com as suas 

necessidades. Ao ativar o iPad é pedida uma senha de 4 dígitos. 

 Antes da utilização de cada iPad, os membros da tripulação verificam se estes não se 

encontram danificados e se contêm pelo menos 80 por cento de carga, caso não se verifique, o 

iPad é considerado inoperacional. Os iPads são associados a aeronave por um número de registo 

sendo possível saber o seu histórico de localização. 

 Como foi dito anteriormente são utilizados dois iPads na aeronave. Para salvaguardar 

uma falha nos dispositivos que estão a ser utilizados, a euroAtlantic transporta mais três de 

backup. (EAA, 2015). 

4.1.2 Manutenção  
 

O hardware e o dispositivo de fixação não exigem qualquer manutenção regular 

específica, mas são feitas algumas ações de manutenção. A manutenção é dividida e executada 

pelo pessoal de manutenção em dois momentos específicos e apresentada na seguinte: 
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 Tabela 7 - Manutenção Programada do Hardware (EAA, 2015) 

 

4.1.3 Atualização do sistema operativo  
 

 O administrador EFB é o responsável por manter o registo dos equipamentos utilizados 

e da versão do sistema operacional. A equipa de manutenção é responsável pela configuração 

e atualização do sistema operacional. Após o lançamento de cada versão ou revisão do sistema 

operacional, o administrador EFB solicita à equipa de manutenção a atualização do mesmo 

4.2 Software 

 A funcionalidade associada ao sistema EFB depende das aplicações carregadas na 

plataforma hospedeira (iPad). A classificação das aplicações em dois tipos (A e B) destina- se a 

estabelecer divisões entre a funcionalidade e, por consequente o processo de aprovação 

aplicado a cada uma.  

A aplicação EFB utlizada pela EuroAtlantic, fornecida pela empresa Navtech, têm o 

nome de iCharts, é identificada como Tipo A e B. 

Esta aplicação fornece 3 tipos de informação (EAA, 2015): 

 

• Documentos e manuais da empresa (Aplicação tipo A); 

• Checklists (Aplicação tipo B); 

Uma vez por semana Por voo 

• Limpeza da capa e ecrã do iPad; 

• Limpeza do dispositivo de fixação; 

• Verificação da integridade do iPad; 

• Verificação da integridade do 

dispositivo de fixação; 

• Verificação da integridade da fonte de 

alimentação; 

• Informar o administrador do EFB sobre 

irregularidades, como peças soltas, 

excesso de sujidade e anomalias na 

bateria; 

• Registo das ações de manutenção ou 

problemas detetados no Technical Log 

Book. 

 

• Registo de qualquer ação de manutenção ou 

problemas detetados no Technical Log Book; 

• Despacho do voo de acordo com a MEL   para 

sistemas de EFB inoperacionais. 
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• Cartas de aeródromo8  

 

Além de todos os membros da tripulação do cockpit terem formação inicial e continua 

para o uso de hardware e software, um guia de referência do iCharts está disponível na 

biblioteca documental do mesmo onde explica todas as funcionalidades do aplicativo.   

A biblioteca documental da aeronave é armazenada no aplicativo iCharts. Esta contém 

os seguintes documentos  (EAA, 2015): 

 

• OM A  

• OM B  

FCOM; 

QRH;  

FCTM; 

FPPM;  

MEL; 

CDL;  

SOPs; 

Manual de Peso e Centragem; 

• OM C  

• NAT_HLA 

• Formulários; 

• Manual EFB. 

 

 Os seguintes documentos permanecerão em formato de papel: 

• QRH (2 por aeronave); 

• FCOM; 

• MEL; 

• NOTAM/AIS; 

• Pasta de inspeção da rampa;  

• Todos os manuais e documentos da cabine; 

• Comunicações internas operacionais; 

• Plano de voo operacional; 

• Documentação meteorológica; 

• Documentação de peso e centragem; 

• Tabelas de airport analysis necessárias para a operação pretendida  

• Backup de checklists. 

                                                 

8 As cartas de aeródromo contêm informações sobre o layout da pista, área de manobra, iluminação e 

take-Off mínima do aeroporto. Além disso contem as frequências relevantes para a comunicação. 
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Da lista de documentos que permanecem em formato papel, a euroAtlantic Airways procura 

soluções de aplicações para usar a documentação de informação NOTAM/AIS, meteorológica e 

de peso e centragem como parte da biblioteca documental da aeronave. 

4.2.1 Configuração 
 

O software é transferido da Apple Store e está disponível para todos os usuários de iPad.  

Todos os iPad’s da euroAtlantic Airways estão registados de acordo com o fornecedor 

(Navtech). Isso permite que o aplicativo forneça aos iPads instalados nas aeronaves todas as 

funcionalidades contratadas (dados de navegação, listas de verificação normais e biblioteca 

digital da empresa). 

 

4.2.2 Atualização da aplicação 
 

O administrador do EFB supervisiona o estado das atualizações de cada iPad usando a 

interface de administrador do iCharts. Esta interface permite que o administrador do EFB veja 

quantos iPads da empresa instalaram e registaram a aplicação e também permite verificar quais 

as iPads atualizados com as últimas informações de navegação. 

Na figura abaixo está representado como os diferentes tipos de dados são transferidos 

para o EFB, quer pelo euroAtlantic Airways, quer pela Navtech. 

 

Figura 14 - Transferência de dados para o EFB (EAA, 2015) 
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A informação disponibilizada necessita de ser atualizada de acordo com a seguinte 
periodicidade:  

 

• Cartas e informação de Navegação – Update semanal, disponibilizado pelo 

fornecedor à sexta-feira e efetuado na segunda-feira seguinte.  

• Checklists, documentação e manuais – Update necessário sempre que sejam 

introduzidos checklists, manuais, documentos ou revisão aos mesmos, na interface de 

administração do software. Após a inserção da documentação na interface a mesma 

será sincronizada com os iPads assim que o procedimento de atualização dos mesmos 

seja cumprido.  

 
Por este motivo há necessidade de definir responsabilidades para atualização do 

software. Tendo em conta o tipo de operação da euroAtlantic e a irregularidade de situações 

fica definido que a atualização do software dos iPads é feito até ao Domingo pelo flight 

support, despacho ou operações de terra sempre que a base da operação seja Lisboa ou pela 

coordenação de manutenção sempre que a base de operação seja diferente.  

 A tripulação, como procedimento normal e já estabelecido em documentação própria, 

verifica em cada voo se a revisão das cartas e informação de navegação está atualizada e 

reporta desatualizações ao flight support.  
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Capítulo 5 - Estudo de caso 

5.1 Conceitos teóricos da Gestão de Mudança   

 A gestão da mudança tem como objetivo assegurar que uma organização consegue 

operar com um determinado nível de desempenho satisfatório.  Acompanha a transição até que 

esta se encontre implementada fazendo a sua revisão as vezes que for necessário.  

 Uma organização é um sistema complexo. Se observarmos atentamente esta integra 

indicadores da sua complexidade em que todos eles coexistem, tais como (Amorim, 2005):  

 

 

 Assim, a complexidade das situações surge do número de indicadores e variáveis 

envolvidos, o que dificulta os processos de ação e decisão. 

 O rápido desenvolvimento tecnológico e o fenómeno da globalização têm produzido 

fortes impactos no contexto organizacional, forçando as empresas a mudanças constantes.  

 As transformações que ocorrem, para além de exigirem grande capacidade 

organizacional, obrigam a “desenvolver uma capacidade contínua de adaptação e mudança” 

(Robbins, 1999) ou seja, as mudanças que ocorrem no ambiente externo exigem das 

organizações a capacidade de resposta rápida e eficaz a estas transformações (Bressan, 2004). 

 A condução de um processo de mudança numa organização leva, na maioria das vezes, 

a uma situação de incerteza e insegurança. Quando uma mudança é proposta no ambiente de 

trabalho, quase sempre gera uma perceção de ameaça ao statu quo do indivíduo, que se 

encontra fundamentalmente organizado e seguro. Esse acontecimento provoca um 

desequilíbrio interno, que desencadeia reações imediatas, de modo a restabelecer o estado 

anterior de equilíbrio (Fonseca, 2010). Sendo assim, a gestão da mudança envolve tanto a 

compreensão de como se dá o contexto organizacional, assim como a capacidade de agir e 

mobilizar os recursos necessários para promovê-la. 

 

 “A mudança deve ser encarada como um processo permanente, contínuo, uma 

 necessidade de atualização que gera atualização. A reprodução de modelos passados 

 representa a contradição de uma cultura a ser sustentada pela inovação e, portanto, 

 voltada para o futuro” (Vieira, 2003). 

 

• Pessoas; 

• Atividades; 

• Grupos; 

• Normas; 

• Processos; 

• Manuais; 

 

• Valores; 

• Atitudes; 

• Cultura; 

• Dimensão; 

• Resultados. 
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 Por essas razões, torna-se comum e estratégico para as organizações a criação de 

equipas responsáveis pela gestão da mudança. 

 No mundo empresarial, o processo de mudança definido como “Management of Change” 

significa um conjunto de ações planeadas visando a transformação ou adaptação das empresas 

a uma nova situação. Envolve todo o processo, desde a identificação das necessidades de 

mudança até a implementação das medidas necessárias. São ações estabelecidas de forma 

organizada, normalmente em várias etapas: avaliação inicial, diagnóstico, planeamento, 

implementação, avaliação dos resultados. 

 Todas as organizações que passam por um processo de mudança, independentemente 

do tamanho ou área de atuação, devem delinear um plano de mudança com vista à compreensão 

e a um maior comprometimento dos líderes e liderados na realização das mudanças necessárias. 

 A comunicação é um dos pontos fulcrais quando falamos em mudança. A comunicação 

precisa ser clara e deve chegar a todos os funcionários. Para a grande maioria das pessoas, 

mudar significa “sair da zona de conforto, ou seja, daquilo que conhece e tem controlo, para 

algo totalmente desconhecido” (Alves, 2017). Segundo a mesma, as pessoas precisam estar 

conscientes da necessidade de mudança pelo que todo este processo requer adaptação, 

vontade, concentração, esforço e comunicação interna rápida e transparente. 

  Uma pesquisa realizada pelo norte americano John P. Kotter provou que a mudança 

nem sempre tem os resultados desejados, aliás, a probabilidade de sucesso situa-se em cerca 

de 30% sendo por isso comum que organizações implementem mudanças sem sucesso e não 

conseguem atingir o resultado pretendido. 

 O mesmo autor apresenta oito etapas para a mudança. Estas surgem com o objetivo de 

efetuar com sucesso a implementação e gestão de mudanças e estão representadas na figura 

seguinte (Augusto, 2016): 

 

 

 

Figura 15 - Oito passos do processo de transformação de Kotter 
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 Segundo o autor, o primeiro passo é o mais importante devido ao fato da necessidade 

de consciencializar os funcionários para a necessidade e urgência da mudança criando-se com 

isso uma sinergia de apoio. Isto requer um diálogo aberto, honesto e convincente e deve-se 

mostrar a importância de tomar medidas novas e construtivas para a organização. Isto pode ser 

feito através de reuniões, palestras, ou qualquer outra medida a fim de apresentar potenciais 

ameaças para a organização ou discutindo possíveis soluções para problemas de produtividade 

e crescimento, entre outros, que interfiram diretamente e consequentemente na organização. 

 É importante a criação de uma equipa responsável pelas mudanças que a organização 

deseja implementar. Preferencialmente, a equipa, deve ser constituída por funcionários que 

trabalham em diferentes departamentos da organização de modo a que estes possam 

identificar-se com os elementos da mesma (Augusto, 2016). 

 Ao desenvolver uma visão clara de mudança é possível ajudar todos a compreender o 

que a organização está a tentar alcançar dentro dos prazos acordados. As ideias dos funcionários 

e das partes interessadas podem ser incorporadas na visão para assim estes a aceitarem mais 

rapidamente (Augusto, 2016).  

 A comunicação é essencial para criar apoio e aceitação entre os integrantes da 

organização. Esta é conseguida através da comunicação clara e direta da nova visão a todos os 

envolvidos e ouvir a sua opinião.  Ao manter um diálogo é possível identificar onde existem 

resistências à mudança, sendo possível implementar ações que as contrariem.  

 Devem ser criadas metas a curto prazo para que seja possível ter uma ideia clara do 

que está a ser desenvolvido. Quando estas são alcançadas, os funcionários sentem-se motivados 

pois o sucesso é um fator motivacional. Ao reconhecer e recompensar quem esta envolvido no 

processo de mudança faz com que fique claro que a empresa está empenhada em mudar e ao 

mesmo tempo motiva todos da organização a participar com mais empenho (Augusto, 2016). 

 De acordo com o John P. Kotter muitas mudanças falham porque a vitória é declarada 

muito cedo. A mudança é um processo lento e continuo e deve ser levado para a cultura de 

segurança da organização. Portanto, uma organização precisa de procurar continuamente 

medidas para melhorar os seus processos. 

 As mudanças não acontecem por si só. Os valores e as normas devem concordar com a 

nova visão e o comportamento dos funcionários deve ser o de apoiar continuamente a mudança. 

 Por fim, a constante revisão e avaliação sobre o progresso da mudança ajuda a 

consolida-la, tornando-se parte da cultura de segurança da organização (Augusto, 2016). 

5.1.1 Gestão da mudança na aviação 
   

 Porque a gestão de mudança é importante na industria da aviação? A indústria da 

aviação está entre as mais vulneráveis quando se trata de mudanças globais ou locais. 

 Todas as companhias aéreas estão constantemente em mudança e precisam de ter 

estratégias bem planeadas e planos de backup para qualquer situação que possa ocorrer. 

 Portanto é vital que todas as mudanças sejam implementadas com consistência, 
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equidade e considerando que mudanças diferentes tem impactos diferentes o que significa que 

os responsáveis pela gestão da mudança devem ter uma variedade de ferramentas para usar 

em diferentes situações (Dixon, 2015). 

 A gestão da mudança é um fator constante e familiar na expansão e desenvolvimento 

da indústria da aviação.  

 A necessidade de mudança pode resultar de diferentes acontecimentos, tais como a 

nomeação de novo staff, mudanças nos requisitos do cliente, mudanças nas condições de 

trabalho, introdução de novas tecnologias, novos contratos de trabalho, mudanças 

regulamentares, etc 

 Desde a criação da ICAO em 1944, têm havido uma mudança constante na aviação em 

termos de organizações, tipos de aeronaves e suas performances, modelos de negócio, 

regulação etc. 

 O crescimento exponencial do tráfego aéreo mundial exige mais aeroportos, espaços 

aéreos mais capacitivos, pessoal mais qualificado e mais automação para suportar os avanços 

tecnológicos e ir além das limitações cognitivas humanas em termos de segurança operacional 

e desempenho (DGCA, 2017). 

 A indústria da aviação é desafiada diariamente com novas ameaças que vão desde 

questões ambientais até riscos de segurança operacional, exigindo mais e melhor regulação, 

cooperação internacional e agilidade para implementar a resposta apropriada a questões 

globais. 

 A aviação mudou, está a mudar e continuará a mudar rapidamente. Este contexto torna-

a um desafio para todas as partes interessadas, seja operadores aeroportuários, autoridades da 

aviação civil, operadores de aeronaves etc., a fim de aumentar continuamente o nível de 

segurança operacional para assim servir da melhor forma um número crescente de passageiros 

e garantir sustentabilidade económica num mundo global cada vez mais complexo e competitivo 

(DGCA, 2017). 

 5.1.1.1 Resistência à mudança 

 Uma indústria em rápida evolução como a aviação, constantemente a ter as suas 

referências perturbadas, questiona hábitos e certezas. Como consequência os funcionários 

tendem a ser resistentes às mudanças devido a inseguranças, que podem ter várias origens 

(DGCA, 2017): 

 

• O efeito de grupo que amplifica o sentimento individual de que a mudança pode 

comprometer as vantagens do grupo, condições de trabalho ou posições dentro da 

organização; 

• Desconfiança na capacidade organização, em implementar um processo de mudança 

seguro e eficiente; 

• Sair da zona de conforto;  
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• Experiências negativas anteriores em que a gestão de mudanças não foi realizada da 

melhor forma; 

• Falta de comunicação sobre motivações ou metodologia para mudar; 

• Medo do desconhecido; 

• Perda de especiaçização induzida pelo crescente papel da automação nos setores de 

aviação. 

5.1.1.2 Regulamentação 
 

No que diz respeito à regulamentação europeia relativa à gestão da mudança, a 

Comissão europeia emitiu o Regulamento (UE) nº 965/2012 que estabelece os requisitos 

técnicos e os procedimentos administrativos para as operações aéreas, em conformidade com 

o Regulamento (UE) nº 216/2008 relativo a regras comuns no domínio da aviação civil e que 

estabelece que o operador cria, implanta e mantém um sistema de gestão, que inclui a 

identificação dos perigos para a segurança da aviação decorrentes das atividades do operador, 

a sua avaliação e a gestão dos riscos associados, incluindo a adoção de medidas de redução dos 

riscos e o controlo da eficácia dessas mesmas medidas.      

 Relativamente à EASA as únicas considerações à gestão da mudança estão contidas no 

Acceptable Means of Compliance (AMC) para a Part-ORO (Organisation Requirements for Air 

Operations) na secção ORO.GEN9.200(a)(3) e descreve que o operador deve fazer a gestão dos 

riscos de segurança relacionados a uma mudança. A gestão da mudança deve ser um processo 

documentado para identificar mudanças externas e internas que possam ter um efeito adverso 

na segurança. Deve fazer uso dos processos existentes de identificação, avaliação de risco e 

mitigação dos riscos do operador (EASA, 2014). 

5.1.1.3 Implementação da Mudança 
  

 A fim de assegurar uma implementação segura e eficiente de uma mudança sustentável, 

é altamente recomendável aplicar um processo de gestão de mudanças levando em 

consideração o fator humano. 

 A ICAO define a gestão da mudança como: 

“Um processo formal de identificação de mudanças que podem afetar o nível 

de segurança (interno ou externo), e de identificação e controlo dos riscos 

operacionais que podem resultar dessas mesmas mudanças.” (ICAO, 2013). 

 A gestão da mudança é um elemento chave do SMS. A ICAO menciona que “As práticas 

de gestão de segurança operacional requerem que os riscos resultantes de uma mudança sejam 

sistematicamente identificados e que sejam criadas estratégias para a gestão dos mesmos e 

                                                 

9 GEN diz respeito a General 
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posteriormente implementadas e avaliadas”. Este é um processo de melhoria contínuo que pode 

basear-se no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Adjust) da figura seguinte (Figura 15).  

 O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart ou Ciclo de Deming, é uma 

ferramenta de gestão muito utilizada pelas empresas do mundo inteiro. Este sistema foi 

concebido por Walter A. Shewhart e amplamente divulgado por Willian E. Deming e serve de 

guia à melhoria contínua bem como à realização de mudanças (Periard, 2011). 

 

  

 

Figura 16 - Ciclo PDCA para a gestão da mudança 

 Tem como base 4 etapas de um ciclo contínuo e estas estão descritas nos 4 pontos 

abaixo indicados (DGCA, 2017). 

 

• Plan - Deve-se começar por estabelecer um diagnóstico da situação atual, identificando 

pontos fortes e fraquezas na mudança. De seguida deve-se definir o objetivo e efetuar 

uma análise de risco para planear o processo de mudança.O diagnóstico pode incluir 

questões como: Por que mudar e o quê? Quais são os objetivos, as partes interessadas, 

os custos e os benefícios esperados? Quais são as oportunidades e ameaças? É o 

momento certo para mudar? Quais são os pontos fortes e fracos da organização? O 

projeto é coerente com as prioridades da organização ou outros projetos em execução? 

Quais são os diferentes passos para implementar a mudança e o seu plano de 

implementação? Quais são os riscos relacionados às mudanças e possíveis ações de 

mitigação? A organização tem à sua disposição os recursos humanos e financeiros 

adequados ao longo do projeto? Qual é o desempenho-chave/Indicadores para medir se 

a implementação da mudança foi bem-sucedida? 

 

• DO - Implementar a mudança conforme definido na etapa de Plan, mas permanecer 

flexível, pois podem ocorrer eventos inesperados exigindo um caminho ligeiramente 
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diferente para alcançar o objetivo inicial, se possível, antecipar esses caminhos 

alternativos 

 

• CHECK - Monitorizar os principais indicadores de desempenho e obter um feedback das 

partes interessadas pela mudança, por exemplo, através de uma pesquisa para 

identificar as fraquezas e os pontos fortes de uma nova tecnologia. 

 

• ADJUST - Fazer todas as correções necessárias ao plano de ação em termos de 

objetivos, cronograma ou recursos, compartilhar essas mesmas correções e manter os 

registos das melhores práticas, pontos fortes e fracos para melhorar as mudanças 

atuais, bem como a conceção e implementação de projetos futuros. 

 

 Ao implementar o Ciclo PDCA é importante que o gestor responsável pela mudança 

evite (Periard, 2011): 

• Fazer algo sem planeamento; 

• Definir as metas e não definir os métodos para atingi-las; 

• Definir metas e não preparar o pessoal para executá-las; 

• Fazer e não verificar se foi bem feito; 

• Planear, executar, verificar e não agir corretivamente, quando necessário; 

• Parar após uma “volta” do ciclo. 

 

 A não execução de uma das etapas do ciclo pode comprometer seriamente o processo 

de mudança. Por este motivo, a ferramenta apresentada aqui deve ser encarada como um 

processo contínuo em busca da qualidade máxima requerida pela mudança. Afinal, como dito 

anteriormente, o objetivo principal do Ciclo PDCA é a melhoria contínua e a realização de 

mudanças. 

 

5.1.1.3 Aceitação da mudança 

 

 A implementação da mudança por vezes pode se tornar um desafio muito complexo, 

especialmente quando a organização está envolvida num processo de mudança rápido ou em 

grande escala, no entanto alguns fatores podem facilitar a aceitação, a implementação e a 

sustentabilidade da mesma  (DGCA, 2017): 

• Envolver todas as partes interessadas - Encorajar os funcionários e os clientes 

relacionados com a mudança a dar a sua opinião e partilhar a sua experiência. Delegar 

tarefas específicas do projeto a todas as partes interessadas, de modo a transmitir-lhes 

confiança e estes sentirem-se envolvidos. No caso de a organização contratar consultores 
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externos para implementar a mudança, a mesma deve envolver o pessoal da organização 

o máximo possível de modo a facilitar a transferência de competências, desenvolver a 

autonomia e dar um significado concreto à mudança, reduzindo o custo dos projetos 

futuros e aumentando a eficiência das melhorias implementadas. 

• Comunicar abertamente - Para facilitar a aceitação de mudanças e reduzir os mal-

entendidos a organização deve dar informações (a nível interno e externo) relacionadas 

com os seus projetos, incluindo os objetivos, o cronograma, os benefícios para as 

diferentes comunidades, organizar workshops de conscientização e briefings 

informativos, implementar publicações educacionais, usar todos os meios possíveis de 

comunicação para alcançar amplamente seus objetivos. A comunicação facilitará a 

aceitação das mudanças e reduzirá os mal-entendidos. 

• Investir na formação - Para reduzir a relutância pelo desconhecido e facilitar a 

apropriação de novas referências é preciso alocar recursos suficientes para treinar os 

funcionários através de briefings, material pedagógico, simulações realistas em tempo 

real, conferências interativas e tecnologias modernas, é aconselhável constituir uma 

equipa que irá continuar a divulgar o conhecimento e as melhores práticas e auxiliar a os 

funcionários durante o trabalho de campo. 

  A gestão da mudança deve chamar a máxima atenção das partes interessadas 

na aviação para assegurar uma implementação segura e eficiente. A possível criticidade 

relacionada à mudança recomenda definir e aplicar ações apropriadas e especificas ao longo 

do projeto para facilitar o processo de mudança e encorajar o envolvimento de toda a 

organização. Além disso uma ampla comunicação e recursos devem ser reunidos e assegurados 

para facilitar a aceitação do processo de mudança.  

5.1.2  Metodologia   
   

 Uma metodologia mais específica foi elaborada pela autoridade de aviação civil 

australiana sendo esta a base para a estrutura adotada para a gestão da mudança realizada 

por esta dissertação na implementação do EFB realizada pela euroAtlantic Airways. 

 Aplicando os seguintes passos, os esforços para a gestão e alcance da mudança 

terão êxito e será possível obter os resultados desejados de forma eficiente e efetiva (CASA, 

2008): 

 

1. Desenvolver o projeto; 

2. Implementar a gestão do risco; 

3. Preparar o plano do projeto;  

4. Implementar a mudança;  

5. Monitorizar e rever. 
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Passo 1 - Desenvolver o projeto  

 O objetivo inicial é fornecer argumentos para realizar a mudança elaborando um 

relatório com os benefícios que resultarão da mesma. Se for realizado adequadamente, este 

passo permitirá responder a todas as questões, preocupações e perceções das pessoas 

envolvidas, garantindo assim sua participação voluntária e o sucesso final do projeto. 

 As atividades chave do desenvolvimento do projeto consistem em estabelecer os 

antecedentes e o contexto que enquadram o projeto da mudança, definir a necessidade da 

mudança e determinar o alcance e os limites do projeto. 

 Para desenvolver um projeto de mudança é necessário procurar que este responda as seguintes 

questões (CASA, 2008): 

 

• Por que é necessária a mudança? 

• Qual é o objetivo da mudança? 

• A visão é clara e os objetivos da mudança estão bem definidos? 

• Existem limitações ou restrições? 

• Quais são os benefícios e oportunidades esperados? 

• É compreendida a importância da mudança e a sua relevância para a organização? 

• Foram apontadas as partes interessadas na mudança? 

• O que precisa ser documentado? 

• É necessário um plano de comunicação dentro da organização? 

Passo 2 – Implementar a Gestão do Risco  

 O processo de gestão de risco delineado no SMM da ICAO é adequado para gestão de 

riscos nas mudanças em operações ou organizações de aviação. 

  Os riscos são identificados, analisados, avaliados e se possível reduzidos para minimizar 

o impacto da mudança nas operações e ao mesmo tempo maximizar os benefícios.  

 Normalmente é designada uma equipa para realizar a gestão do risco, utilizam-se 

ferramentas de análise de risco que medem adequadamente as consequências e a probabilidade 

de riscos para a organização e são extraídas medidas de mitigação que vão ser consideradas no 

plano do projeto, veremos mais à frente que ao fazê-lo as consequências ou a probabilidade de 

cada risco diminui. 

Passo 3– Preparar o plano de projeto 

 O desenvolvimento de um plano para o projeto considera as decisões e o 

desenvolvimento descritos nos passos 1 e 2 o que assegurará a implementação efetiva da 

mudança.  Este deve conter a necessidade da gestão da mudança a ser desenvolvido 

especificamente para a organização, levando em consideração a cultura de segurança 

operacional predominante.  

 Ao preparar o plano de projeto é importante fazer a ligação com a gestão de riscos do 

passo 2. Esta é conseguida com as estratégias mitigação de risco definidas que são colocadas 
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como tarefas a executar no plano do projeto. Cada tarefa terá uma linha de tempo, 

responsáveis e recursos atribuídos.  

 Deve descrever as estratégias internas de implementação e comunicação da mudança 

fornecendo também um registo de atividades, tarefas e recursos que podem ser usados como 

referência para futuras iniciativas de mudança. 

 As atividades chave ao preparar o projeto incluem a nomeação de um diretor do projeto 

para ser responsável por supervisionar a implementação e monitorar o progresso do projeto, 

calcular os recursos necessários para implementar o plano, considerar o aspeto “humano" da 

mudança, ou seja, a cultura atual e barreiras internas à mudança. 

  O nível de detalhe no plano do projeto varia com a organização e a dimensão da 

mudança. 

 Nesta altura do processo de gestão e implementação da mudança já é necessário ter 

concluído as seguintes tarefas (CASA, 2008): 

 

• Ter fornecido um resumo do conceito da mudança a implementar, a todas as partes 

interessadas; 

• Indicar o objetivo da mudança; 

• Especificar os objetivos a serem alcançados; 

• Identificar os fatores críticos de sucesso (por exemplo, tempo, recursos, pessoal); 

• Fornecer uma descrição detalhada de todas as fases, tarefas e responsabilidades 

associadas; 

• Determinar prazos; 

• Distribuir recursos. 

Passo 4– Implementar a mudança 

 Com o plano de projeto já desenvolvido é necessário implementar a mudança. O ritmo 

de mudança e o impulso necessário também precisam ser considerados.  

 Para projetos maiores e mais complexos, o cumprimento do programa de 

implementação de mudança, poderá demorar vários anos. 

 Os fatores culturais e organizacionais precisam ser considerados para garantir que a 

mudança seja implementada sem problemas. A chave para a implementação é o entrosamento 

e a comunicação dentro da organização. Muitas pessoas na organização vão querer os benefícios 

da mudança, mas precisarão ter confiança em quem o está a fazer ou garantia de que os 

benefícios superarão os custos. 

 Na implementação da mudança é necessário: 

• Realizar as tarefas e atividades do plano do projeto; 

• Reportar constantemente o progresso ao diretor do projeto; 

• Comunicar continuamente com o staff e partes interessadas; 

• Assegurar que as medidas de mitigação de risco foram implementadas. 
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Passo 5– Monitorizar e rever 

 Para garantir que a mudança seja implementada, esta deve ser constantemente 

monitorizada e ajustada quando necessário sendo importante manter todo o pessoal envolvido 

informado. 

 É necessário ter uma ideia clara do que se pretende alcançar em termos de objetivos 

finais para garantir se a mudança foi implementada ou não e identificar quais foram os ganhos 

que a mudança gerou. 

5.2 IQSMS 

 A euroAtlantic Airways possui uma solução informática para a implementação do SMS, 

que é o programa IQSMS (Integrated Quality and Safety Management System) da empresa 

Advanced Safety and Quality Solutions (ASQS). É um software com base num sistema de gestão 

de riscos, qualidade e segurança operacional seguindo requisitos internacionais e específicos 

da indústria da aviação (ASQS, 2015). No que toca à gestão da mudança esta solução permite 

realizar a gestão do risco da mudança(ASQS, 2015). 

Está representado na figura 17 os 7 módulos em que o IQSMS está dividido. 

 

 

 

Figura 17 - Sete módulos do IQSMS (ASQS, 2015) 

 Um dos principais requisitos de um SMS eficaz é a gestão adequada das mudanças dentro 

da organização. Para garantir uma boa gestão, os projetos devem ser organizados de forma 

eficaz.  Na gestão da mudança do IQSMS, todos os riscos são identificados e registados, são 

definidos os responsáveis e datas para a conclusão do projeto. O software através de 
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lembranças regulares garante que o pessoal envolvido no projeto permaneça informado sobre 

o status do mesmo. Ao realizar a avaliação de risco inicial, a eficácia da mitigação dos riscos 

implementada é avaliada e são tomadas decisões acerca da gestão do projeto. 

 Ao entrar no "Risk Management Module" na página inicial do IQSMS, Figura 18, e depois 

em "Management of Change" é possível aceder ao ecrã inicial do modulo gestão da mudança, 

como mostrado na figura 19. 

 

 

Figura 18 - Página inicial IQSMS (ASQS, 2015) 

 

Figura 19 - Módulo de gestão da mudança do IQSMS (ASQS, 2015) 

 No ecrã inicial da gestão mudança são mostrados todos os projetos já definidos. Exibe 

Informações gerais sobre os projetos definidos e o status dos mesmos. 

 Para criar um novo projeto é definido o seu titulo (1) e a descrição da mudança proposta 

(2), demostrado na figura 20, sendo posteriormente exibido no ecrã inicial do módulo gestão. 
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Figura 20 - Adicionar novo projeto IQSMS (ASQS, 2015) 

 Na figura 21 podemos observar que em cada projeto de gestão de mudança são 

identificados riscos, por cada risco é necessário definir: 

 • O Título do risco 

 • A menor consequência possível ou o impacto da mudança 

 • Classificação do risco por probabilidade e severidade 

 • Se for necessária uma mitigação do risco, é preciso definir: 

▪ Como a mitigação do risco deve ser realizada; 

▪ Intervalo de tempo para a mitigação de risco; 

▪ O departamento responsável pela mitigação. 

 

 

Figura 21 -  Riscos associados à mudança IQSMS (ASQS, 2015) 

 Dependendo da probabilidade e da severidade do risco selecionada o sistema calcula 

automaticamente o nível de Risco com base na Matriz de Risco aceitável definida no capítulo 

3.1.1.2 e implementada no IQSMS. Como explicado existem três classificações diferentes: risco 

inaceitável, aceitável após mitigação e aceitável. 
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 Para realizar uma mitigação de risco como demonstrado na figura 22, seleciona-se o 

projeto que se pretende e escolhe- se a opção “Risk Mitigation” na barra de tarefa. 

 São exibidos todos os riscos do projeto e a cor de fundo de cada um define o tipo de 

risco: 

• Verde: risco aceitável; 

• Amarelo: risco aceitável após mitigação;  

• Vermelho: risco inaceitável. 

 

 

Figura 22 - Mitigação do risco IQSMS (ASQS, 2015) 

 

 Após definir as medidas de mitigação a ser implementadas, todo o pessoal envolvido no 

projeto é notificado via e-mail. O nível de risco pode ser redefinido no caso de as ações de 

mitigação terem influenciado o risco residual. Se as medidas de mitigação forem consideradas 

aceitáveis o risco pode ser fechado. 

A decisão interna de implementar uma mudança ou não, é realizada da seguinte forma: 

 

 Risco considerado inaceitável: A mudança não deve ser implementada. Devem ser 

desenvolvidos meios alternativos para alcançar a mudança desejada. 

 

 Risco considerado aceitável após mitigação:  A mudança pode ser implementada. O 

departamento de compliance em sintonia com o Safety Manager deve auditar o processo pelo 

menos anualmente, a fim de supervisionar a eficácia das ações de mitigação de risco 

implementadas. Caso se identifique uma tendência negativa e seja necessário redefinir o nível 
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de risco, um novo processo de gestão da mudança deve ser realizado para analisar ações de 

mitigação adicionais a serem implementadas. 

 

 Risco considerado aceitável: A mudança pode ser implementada. O departamento de 

compliance em sintonia com o Safety Manager deve auditar o processo de dois em dois anos a 

fim de supervisionar a eficácia das ações de mitigação de risco implementadas. Caso se 

identifique uma tendência negativa e seja necessário redefinir o nível de risco, um novo 

processo de gestão da mudança deve ser realizado para analisar ações de mitigação adicionais 

a serem implementadas. 

 Assim que o último risco proveniente da mudança seja definido e avaliado o seu nível, 

o projeto é exibido e considerado concluído. 

5.3 - Gestão da Mudança na euroAtlantic Airways 

5.3.1 Desenvolver o projeto 
 

Em janeiro de 2011 a euroAtlantic Airways encontrava-se numa posição em que utilizava 

toda a documentação da aeronave em papel sendo que o seu uso proporcionava à empresa 

inúmeras desvantagens, tais como: 

 

• A documentação em papel necessitava de cuidado e manutenção meticulosa;  

• Por vezes o papel rasgava-se entre as dobras tornando-se ilegível; 

• Toda a documentação adicionava peso desnecessário à aeronave; 

• Tornava-se de difícil leitura quando a luz solar incidia diretamente sobre o 

papel; 

• Havia dificuldades em encontrar a informação entre os milhares de papéis; 

• Havia dificuldades em manter toda a documentação em papel atualizada. 

 

Foi então que a euroAtlantic deparou-se com a possibilidade de introdução do sistema 

EFB, além das desvantagens mencionadas acima da utilização do papel nas suas operações, o 

contrato de fornecimento das cartas de navegação em papel com a Jeppensen iria expirar e a 

empresa via há muito esta forma de consulta de informação como ultrapassada. A euroAtlantic 

tinha a convicção de que a introdução desta nova tecnologia traria uma série de vantagens para 

a empresa. 

 O objetivo traçado foi o de, numa fase inicial, retirar alguma documentação do cockpit 

e posteriormente, se houvesse essa possibilidade, eliminar totalmente o papel a bordo da 

aeronave, ou seja, operar num ambiente de “Paperless Cockpit” e com isso conseguir um 

impacto positivo na companhia, como por exemplo, na redução de custos e no aumento da 

segurança operacional.  
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Inicialmente foi apresentada aos representantes máximos da empresa para que estes 

tomassem uma decisão sobre a instalação do EFB uma proposta, elaborada pela Engenharia de 

Operações e aprovada pelo Piloto Chefe, com os benefícios e oportunidades que a 

implementação do EFB podia gerar bem como as vantagens em relação à documentação em 

papel aos representantes máximos da empresa para que estes tomassem uma decisão sobre a 

instalação do EFB.  

Entre os benefícios descritos na proposta, foi também descrito o facto de a introdução 

do sistema representar uma diminuição muito significativa no peso da documentação (que 

correspondia aproximadamente a 40 kg) a ser transportada para a aeronave, quer pelo staff 

(suporte técnico das operações de voo e operações de terra) quer pelos pilotos. 

 Na figura seguinte podemos observar 4 fotografias tiradas ao cockpit de uma aeronave 

da euroAtlantic que demonstram o grande volume de documentação que era necessário 

transportar em papel pela empresa para as suas aeronaves. 

 

 

Figura 23 - Documentação euroAtlantic Airways na aeronave 

 

Nesta mesma proposta estava inserida uma análise realizada pela Engenharia de 

Operações, em conjunto com o pessoal de gestão das operações de voo (software) e o 

responsável pelo projeto na área da manutenção (Hardware), para a escolha dos fornecedores 

de software e hardware para o sistema EFB. Havia a opção de se manter a empresa que fornecia 

as cartas de navegação em papel Jeppensen) como fornecedor do software. 
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Para a escolha do fornecedor do software e hardware para o sistema EFB foram 

estabelecidos critérios de seleção para ir de acordo ao pretendido pela euroAtlantic: 

 

Critérios para a escolha do fornecedor hardware: 

• Compatibilidade com o fornecedor do Software; 

• Grau de confiança e posição de mercado da empresa; 

• Companhias aéreas em que a empresa instalou o mesmo serviço; 

• Preço; 

• Tempo de execução do trabalho. 

 

Critérios para a escolha do fornecedor Software: 

• Número de Cartas de navegação disponíveis; 

• Preço; 

• Qualidade do Software; 

• Companhias aéreas em que a empresa instalou o mesmo serviço. 

 

Após a análise das várias propostas, a euroAtlantic escolheu para fornecer o hardware 

a Fokker Services e para o software a Navtech. 

No anexo I encontra-se uma tabela presente na proposta acima referida, com as 

diferentes possibilidades de fornecedores e custo associado, onde é observável a possível 

redução nos custos da euroAtlantic Airways com a instalação do sistema EFB em relação ao 

papel independentemente da escolha do fornecedor. 

Na proposta de mudança apresentada aos representantes máximos da empresa, foi 

descrito que a implementação do sistema EFB traria uma série de melhorias, não só à operação, 

mas também a nível de custos. Foi identificado que: 

 

• O sistema EFB representaria uma melhoria em termos operacionais para 

empresa; 

• O EFB significaria uma redução significativa dos custos: 

▪ A mudança do fornecedor de cartas em papel Jeppesen para as cartas 

eletrónicas NavTech representaria uma poupança de 116500 € anuais; 

▪ Sendo uma solução “Paperless”, era possível uma economia de cerca 

de 60 caixas de papel por ano; 

▪ A Redução de pastas, impressoras e toner’s e outros materiais de 

escritório representariam uma poupança aproximada de 5000 € por 

ano; 

▪ Os funcionários envolvidos na impressão, preparação e distribuição da 

documentação poderiam ser mudados para outras áreas ou serem 

envolvidos em novos projetos dentro do departamento; 
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▪ Os números das cópias impressas dos FCOM/QRH da Boeing poderiam 

ser drasticamente reduzidos, representando uma economia estimada 

de cerca de 3500 € por ano (redução de 6 FCOM’s bem como a sua 

revisão anual); 

 
• O processo de atualização seria mais fácil e menos moroso do que o atual 

processo (documentação em papel): 

▪ Todos os documentos a bordo seriam eletrónicos com acesso via EFB. 

 

 Com a apresentação das vantagens que o EFB poderia proporcionar à direção da 

empresa, esta acabou por decidir a favor da implementação do sistema nas suas operações. 

 Após a aceitação da proposta da implementação do EFB por parte da gestão de topo a 

euroAtlantic em abril de 2011 necessitou de designar e propor à ANAC um Gestor do Programa 

da Gestão Eletrónica de Dados (EFB), vulgo administrador EFB, que ficaria responsável pela 

implementação do mesmo.   

 Os requisitos exigidos pela ANAC para a nomeação de um Gestor do Programa da Gestão 

Eletrónica de Dados (EFB) estão contidos na sua circular de informação aeronáutica nº15 de 

abril de 2010. Esta nomeação acabaria por ser aprovada pela autoridade dois meses depois de 

a proposta ter sido realizada. 

5.3.2 Implementar a Gestão do Risco  
 

 A euroAtlantic Airways sabia que iria introduzir algo que geraria mudança, o que lhe 

iria trazer novos riscos para a sua operação. Para tal, foi necessário analisar o risco operacional 

do uso do iPad como um EFB em contexto operacional. 

 A análise do risco foi realizada pelo departamento de safety, mais concretamente pelo 

Safety Specialist, aprovada pelo gestor do EFB da empresa e posteriormente apresentada ao 

Accountable Manager e à Autoridade nacional de aviação civil.  

O processo de classificação da probabilidade, severidade e do nível de risco operacional 

está contido no Safety Management Manual da euroAtlantic. Atualmente a classificação é 

elaborada de forma diferente ao que foi realizado na implementação do EFB devido a uma nova 

matriz de risco aceitável existente. O nível de risco operacional continua a classificar-se em 

três níveis (aceitável, tolerável, intolerável), a principal diferença esta no facto da nova tabela 

ser alfanumérica ao invés de numérica devido ao nível de severidade avaliar-se com letras. 

  Os novos critérios estão contidos no anexo II e foram retirados do atual Safety 

Management Manual da empresa.  

A tabela apresentada na página seguinte descreve os riscos que foram identificados, as 

consequências e o nível de risco operacional. Foi realizada uma atualização à tabela inserindo 

a classificação do nível de risco operacional baseada nos novos critérios em vigor na 

euroAtlantic. 
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Tabela 8 –Risco identificados pela euroAtlantic (EAA, 2013) 

Uso do iPad 
como um EFB. 

Componente 
específica do risco 

Consequência 
relacionada ao risco 

Nível de risco 
operacional 

Nível de risco 
operacional 
(baseada na 
classificação 

atual) 

Carga de 
trabalho  

A carga de trabalho 
necessária para 
completar uma tarefa 
com o EFB pode ser 
maior do que para 
completar a mesma 
tarefa com o método 
convencional em papel 

Aumento da carga de 
trabalho  
 
Atenção canalizada 

Nível da severidade: 4 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 4 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: B 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1B - Risco 
aceitável 

Consciencializaç
ão da tripulação  

Falta de informação à 
tripulação acerca das 
políticas e/ou 
procedimentos 
adicionais necessários 
para operar com 
segurança o sistema 
EFB 

Operação insegura do 
sistema EFB 
 

Nível da severidade: 5 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 5 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: A 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1A - Risco 
aceitável 

Consciencializaç
ão da tripulação 

Informar a tripulação 
dos procedimentos a 
seguir se houver um 
desacordo entre o EFB 
e algum sistema da 
aeronave ou dos EFB’s 
existentes. 

Operação insegura da 
aeronave 

Nível da severidade: 5 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 5 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: A 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1A - Risco 
aceitável 

Falha do sistema 
EFB  

Impacto na carga de 
trabalho da tripulação 
devido a falha no 
sistema EFB 

Aumento da carga de 
trabalho  

Nível da severidade:5 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 5- Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: A 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1A - Risco 
aceitável 

Falha a bordo 
que inutilize o 
EFB 

Falhas na aeronave 
(e.g falhas elétricas, 
incêndio, fumo etc.) 
que possa afetar o 
sistema EFB 
 

EFB inutilizável  Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

Carga de 
trabalho durante 
uma 
determinada 
fase de voo  

O uso do EFB pode 
gerar uma carga de 
trabalho adicional 
durante uma 
determinada fase de 
voo que exiga mais 
trabalho (e.g Inserção 
de dados  
no EFB à descolagem) 

A carga de trabalho 
aumenta  
Canaliza a atenção 
durante uma fase de voo 
exigente em termos de 
carga de trabalho 
 

Nível da severidade:2 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 2 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: D 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1D - Risco 
aceitável 

Leitura do ecrã 
EFB 

Dificuldade em 
visualizar o ecrã do 
EFB em  determinadas 
condições de 
luminosidade 

Dificuldades no acesso a 
dados críticos para a 
operação segura da 
aeronave ou má 
interpretação dos dados 
disponíveis 
 

Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 
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Uso do iPad 
como um EFB. 

Componente 
específica do risco 

Consequência 
relacionada ao risco 

Nível de risco 
operacional 

Nível de risco 
operacional 
(baseada na 
classificação 

atual) 

Dispositivo de 
fixação do EFB 

O dispositivo de 
fixação pode dificultar 
o acesso a algum 
botão/funcionalidade 
na aeronave 

Obstrução visual e/ ou 
física de importantes 
controlos da aeronave. 
Operação insegura da 
aeronave 

Nível da severidade:3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3- Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

Dispositivo de 
fixação do EFB 

Falhas no dispositivo 
de fixação, partido ou 
com peças soltas. 

EFB inutilizável Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3- Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

Capacidade do 
piloto em usar o 
sistema EFB sem 
erros frequentes 

Capacidade do piloto 
usar o sistema EFB (e.g 
touchscreen) sem 
cometer erros 
frequentes 

Erro no sistema EFB (e.g. 
cálculos de performance, 
peso e centragem) 
induzido pelos dados 
incorretos inseridos pelo 
Piloto 

Nível da severidade: 2 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 2- Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: D 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1D - Risco 
aceitável 

Fatores 
ambientais 

Impacto dos fatores 
ambientais (e.g 
turbulência, vibração) 
no uso do EFB 

EFB inutilizável  Nível da severidade: 2 
Nível da 
probabilidade: 2  
Nível de risco 
operacional: 4 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: D 
Nível da 
probabilidade
: 2  
Nível de risco 
operacional: 
2D - Risco 
aceitável 

Ativação ou 
desativação de 
funcionalidades 
de forma não 
intencional 

Touchscreen ativado 
ou desativado 
inadvertidamente 

Perda de informação ou 
alteração não intencional 
de dados 

Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

Instalação do 
EFB 

Instalação inadequada 
(entre voos, etc.)  

EFB inutilizável  Nível da severidade:3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

Informação 
disponibilizada 
no EFB 

Falta de 
procedimentos para 
averiguar a possível 
falta de informação 
contida no EFB 

N/A vel da severidade:5 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 5- Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: A 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1A - Risco 
aceitável 

Dano físico no 
iPad 

Qualquer dano físico 
no ipad 

EFB inutilizável Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade:1 
Região na Matriz 
Risco: 3 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
:1 
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Uso do iPad 
como um EFB. 

Componente 
específica do risco 

Consequência 
relacionada ao risco 

Nível de risco 
operacional 

Nível de risco 
operacional 
(baseada na 
classificação 

atual) 

Classificação do Risco: 
Risco aceitável 

Região na 
Matriz Risco: 
1C 
Classificação 
do Risco: 
Risco 
aceitável 

Arrumação do 
EFB 

Arrumação do EFB no 
fim de cada operação 

EFB roubado, danificado 
ou inutilizado 

Nível da severidade: 3 
Nível da 
probabilidade: 1  
Nível de risco 
operacional: 3 - Risco 
aceitável 

Nível da 
severidade: C 
Nível da 
probabilidade
: 1  
Nível de risco 
operacional: 
1C - Risco 
aceitável 

5.3.3 Preparar o plano de projeto 
  

 Com os possíveis riscos operacionais do uso do EFB por parte da euroAtlantic Airways 

encontrados foi necessário estabelecer um plano de projeto da implementação do EFB para a 

mudança ser efetiva. 

  Na seguinte tabela encontra-se o plano de mudança onde contém os prazos previstos 

das atividades durante todo o programa de implementação do EFB.  

 

Tabela 9 - Plano do Projeto de mudança (EAA, 2012) 

5.3.4 Implementar a mudança  
 

A euroAtlantic Airways iniciou a fase de avaliação operacional do sistema EFB na qual 

o hardware (ipad, dispositivo de fixação e fonte de alimentação) e software (sistema operativo 
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e icharts) foram testados e avaliados em simuladores e em voo, em conformidade com as 

diretrizes contidas no JAA TGL36, atualmente esta diretriz foi extinta e a adotada é o AMC 20-

25 da EASA. 

 Para a euroAtlantic poder operar com o EFB este necessitava de aprovação da 

Autoridade Nacional da Aviação Civil, sendo que a aprovação da parte de hardware ficou a 

cargo do departamento de controlo de aeronavegabilidade e da parte do software o 

departamento de operações de voo. 

  Para a aprovação do hardware é necessária aprovação para o dispositivo de fixação, 

resistência a choques (crashworthiness), ligação de sistema de dados e fonte de alimentação. 

 A certificação do hardware EFB ficou a cargo da Fokker Services, tendo esta 

contemplando três aspetos, o design dispositivo de fixação, concebido pela Fokker, empresa 

com design aprovado pela EASA, localização do dispositivo de fixação, demonstrada aos pilotos 

como sendo a melhor localização e por fim demonstrações EMI, testes das baterias e fonte de 

alimentação. 

O software EFB não necessitou de aprovação de aeronavegabilidade, mas sim, 

aprovação operacional.  Para aprovação do software EFB a euroAtlantic precisou de demonstrar 

a ANAC, que tinha testado a falha completa do sistema EFB, bem como a falha em situações 

pontuais, incluindo corrupção ou perda de dados ou informações exibidas de forma errada. 

 Em novembro de 2012, no âmbito do processo de implementação do EFB, a euroAtlantic 

recebeu, por parte da ANAC, a autorização para iniciar a primeira fase de avaliação operacional 

do hardware e software EFB para a sua aeronave Boeing 767 CS-TLZ. No oficio endereçado à 

empresa a ANAC estabeleceu algumas condicionantes que tinham de ser cumpridas: 

 

• A utilização do equipamento e do software do EFB em fase de avaliação 

operacional teria a duração de um mês; 

• Durante a fase de avaliação deveriam permanecer a bordo todos os manuais e 

documentos em suporte papel; 

• O Pilot Flying deveria utilizar as cartas, manuais e demais documentos da 

aeronave em formato papel; 

• O Pilot not Flying utilizava o equipamento EFB, devendo confrontar e confirmar 

a informação dele com a informação existente em suporte papel; 

• Deveriam ser apresentadas a ANAC evidências de que todos os pilotos que iriam 

operar a aeronave onde seria instalado o EFB receberam formação e treino no 

uso do equipamento; 

• Os pilotos que operassem a aeronave deveriam entregar à euroAtlantic um 

relatório por cada voo, assinado e datado, contendo, nomeadamente, 

informação quanto à fiabilidade do equipamento e do software nas mais 

diversas condições e fases do voo, utilidade dos mesmos e aspetos a melhorar; 
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• A euroAtlantic deveria entregar à ANAC um relatório no final do período 

autorizado contendo informações da fiabilidade do sistema EFB e em anexo os 

relatórios dos pilotos; 

• A ANAC poderia requisitar qualquer equipamento EFB para análise e inspeção, 

não podendo o seu utilizador recusar a sua entrega.  

 

 Após a primeira autorização para a avaliação operacional, a euroAtlantic recebeu, por 

parte da ANAC, uma extensão por mais 3 meses, compreendida entre dezembro de 2012 e 

março de 2013. Dado que que a 24 de janeiro de 2013 foi finalizado a instalação do EFB em 

todas as aeronaves da frota B-767, a autoridade emitiu um novo Certificado de Operador Aéreo 

(COA) nº PT-01/99-66 com autorização do uso do EFB (em período de teste com suporte em 

papel) nesta frota para o período compreendido entre janeiro e maio de 2013.  

 A tripulação recebeu formação especifica e recebe-a recorrentemente para o uso 

adequado do sistema EFB. O programa detalhado de formação e treino que a tripulação da 

euroAtlantic é sujeita relativamente ao uso do mesmo, pode ser encontrado no OM Part D da 

empresa. No manual está descrito que a formação dada inicialmente aos pilotos tem como 

objetivo dar a conhecer o conteúdo, o manuseamento, as operações e as limitações do 

Electronic Flight Bag da empresa, incluindo o Navtech iCharts. Esta formação têm a duração de 

três horas e está incluída no curso de treino inicial Operator Conversion Training (OCC) 

destinado à tripulação que ingressa na euroAtlantic provenientes de outras companhias aéreas. 

 O treino recorrente do EFB é garantido pelo curso Ground Refresher Training (GRT). O 

curso GRT tem a duração de 4 horas e é anual. 

 Além disso esta disponível a toda a tripulação no manual EFB e no reportório online da 

empresa, um guia EFB com material explicativo da aplicação icharts que foi previamente 

apresentado no âmbito da formação inicial do mesmo. 

 Como foi referido anteriormente, na aeronave, o Pilot Flying usava as cartas de 

navegação, manuais e outros documentos em papel enquanto que o Pilot not Flying testava o 

sistema EFB comparando a informação fornecida com a apresentada em papel. Em relação às 

cartas de navegação numa primeira fase as únicas disponíveis no EFB eram as cartas dos 

aeroportos, pretendia-se posteriormente inserir as cartas de rota, atualmente esse processo 

encontra-se em fase de implementação. 

 Na figura seguinte podemos observar o material que era transportado para os testes e 

estavam presentes na aeronave. 
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Figura 24 - Material contido na aeronave para a fase de avaliação operacional do EFB 

 

 Fazendo parte de um sistema tecnológico inovador, a necessidade de realizar testes e 

ensaios de forma regular permite não só a melhoria do sistema como também a atualização de 

informações e possibilidade de manter elevados padrões de qualidade na gestão de segurança 

operacional.  

 Realizada em novembro de 2012 com a finalidade de avaliar o sistema EFB, 

controlar/registar avarias e outros possíveis problemas bem como tomar medidas de mitigação 

e ir de encontro ao que a autoridade pretendia, os pilotos, na fase de avaliação operacional, 

reportaram problemas, encontraram erros e sugeriram melhorias em termos de hardware e 

software. Para tal foram criados dois questionários pelo gestor EFB, a ser respondidos pelos 

pilotos a fim de conseguir identificar todas as dificuldades sentidas no uso do sistema EFB 

resultando assim num primeiro relatório de avaliação operacional. Os questionários realizados 

foram os seguintes: 

 

• EFB Human Machine Interface and Human Factors Assessment - Respondido uma vez 

por cada piloto. 

 

• EFB Line Operations Survey – Respondido uma vez por semana ou cada vez que um 

novo problema, comentário ou sugestão precisava de ser reportado. Foi usado para 

registar as comparações entre o uso de meios de papel tradicionais e o sistema EFB. 

 

 Estes questionários avaliaram os aspetos que exigiam avaliação, em conformidade 

com requisitos e recomendações aplicáveis publicados no AMC 20-25. 

 

 Do primeiro relatório de avaliação operacional por via dos dos questionários realizados 

aos pilotos pelo gestor EFB e inseridos no anexo III foi possível tirar as seguintes conclusões 

(EAA, 2012): 
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• O sistema EFB é de familiarização rápida por parte da maioria da tripulação. É intuitivo 

de usar e a maioria reconheceu que irá melhorar o funcionamento das aeronaves 

contribuindo para um cockpit mais limpo e organizado; 

 

• Como esperado, a carga de trabalho da tripulação aumentou ligeiramente em 

consequência de ser a primeira vez que estavam a utilizar o sistema devido à sua 

inexperiência. Esta carga adicional de trabalho foi diminuindo após alguns voos; 

 

• A localização do sistema EFB e do equipamento associado é apropriada e não obstrui 

acesso visual ou físico aos controlos da aeronave nem ao caminho da saída de 

emergência; 

 

• O dispositivo de fixação pode ser facilmente ajustado de acordo com uma ampla gama 

de preferências e necessidades físicas, podendo assim ser ajustado de acordo com todas 

as preferências dos membros da tripulação da euroAtlantic; 

 

• Os métodos de entrada de dados são consistentes e intuitivos dentro da aplicação 

iCharts; 

 

• Todos as funções do sistema EFB são perfeitamente identificáveis e fáceis de usar; 

 

• A tripulação consegue identificar intuitivamente e facilmente símbolos e botões que 

representam funções e links necessários à operação, mesmo durante operações 

noturnas; 

 

• A iluminação e a reflexão do visor do sistema EFB são apropriadas e a tripulação podem 

ajustar facilmente o brilho do ecrã e/ou usar o modo noturno; 

 

• O texto, as tabelas e os diagramas são fáceis de ler à distância mesmo em condições 

de exposição direta da luz solar no ecrã; 

 

• Os recursos de indexação, vinculação, pesquisa e zoom são fáceis de usar; 

 

• É improvável que ocorra uma diminuição da qualidade de exibição e consequentemente 

uma diminuição na qualidade das informações fornecidas do sistema EFB devido ao seu 

uso contínuo; 

 

• Os métodos de entrada e seleção de dados são adequados para o uso em condições 

ambientais, como turbulência, e possíveis cenários de emergência; 
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• Partes de cartas de navegação ou documentos não observáveis devido ao zoom podem 

ser facilmente recuperados. Além disso, a euroAtlantic dá especial atenção a este 

assunto durante as sessões de treino da tripulação; 

 

•  Os documentos, Checklists e dados de navegação são facilmente acessíveis e 

identificados através do aplicativo iCharts; 

 

•  A tripulação consegue mudar facilmente entre checklists e cartas de navegação; 

 

•  Os Manuais, Checklists e as cartas de navegação possuem uma estrutura, índice e 

organização adequados; 

 

• Numa fase inicial, o nível de segurança operacional alcançado ao utilizar o EFB foi pelo 

menos o mesmo que ao usar métodos tradicionais; 

 

• As cartas de aproximação, descolagem e navegação contêm as informações necessárias, 

na forma apropriada, para conduzir a operação a pelo menos a um nível de segurança 

equivalente ao fornecido pelas cartas em papel; 

 

• O uso do sistema EFB não reduz a segurança operacional nas fases críticas do voo; 

 

• Não é espectável que o uso do sistema EFB distraia os membros da tripulação durante 

as fases críticas do voo; 

 

• O display do sistema EFB é grande o suficiente para mostrar um Instrument approach 

procedure (IAP) completo, com o grau equivalente de legibilidade e clareza como em 

formato papel; 

 

• Os membros da tripulação podem facilmente identificar a atualização realizada às 

cartas de navegação e a data em que foi realizada; 

 

• As cartas de navegação podem ser facilmente pré-selecionadas. Um "kit" viagem pode 

ser criado adicionando as informações sobre os aeroportos numa pasta de favoritos, 

podendo ser facilmente percorridas as cartas pré-selecionadas; 

 

• A EuroAtlantic ainda está a estabelecer procedimentos para responder a todos os 

aspetos, problemas e sugestões resultantes da fase de avaliação operacional, portanto, 

manterá o backup em papel pelo menos mais 3 meses ou mais, conforme autorizado 

pela Autoridade. 
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• Como esperado, o sistema EFB ainda precisa de algumas melhorias, mas está 

totalmente pronto para ser usado como uma ferramenta que contribuirá para a redução 

da carga de trabalho da tripulação e para melhorar as operações de euroAtlantic sem 

prejudicar a segurança operacional.  

 

 Além das conclusões retiradas dos questionários foram anotadas pela euroAtlantic as 

dificuldades, preocupações e sugestões descritas pelos pilotos durante a utilização do 

Electronic Flight Bag.  

 Na tabela seguinte podemos observá-las bem como as medidas corretivas realizadas 

pela euroAtlantic para as mitigar e tornar a experiência dos pilotos para com o EFB mais 

acessível. 

 

Tabela 10 – Dificuldades, preocupações e sugestões relativamente ao uso do EFB por parte dos Pilotos 

 

Piloto 

 

Dificuldades/Preocupações/Sugestões 

Ações corretivas 

tomadas/ realizadas 

pela euroAtlantic 

1  “A aplicação devia conter uma opção para fazer o 

reset a todas as informações inseridas”. 

A sugestão de adicionar 

uma opção reset foi 

enviada ao fornecedor 

Software. 

2 “Seria muito mais fácil se as cartas de navegação da 

NavTech inseridas no EFB possuíssem um formato 

similar às cartas da Jeppesen em formato papel”. 

Foi fornecido à tripulação 

um booklet e um CBT com 

a descrição das 

especificações das Cartas 

Navtech para uma rápida 

familiarização das 

mesmas.  

3 “Foram encontrados erros na checklists e nos 

índices/bookmarks dos documentos.” 

Os problemas com os 

índices e bookmarks 

foram reportados ao 

provedor dos mesmos.  

4 “No modo noite o fundo de ecrã é branco o que trocar 

de cartas de navegação é criado um efeito “flash”. O 

fundo de ecrã devia ser sempre preto”. 

A sugestão de mudar o 

fundo de branco para 

preto foi enviada ao 

fornecedor Software. 

5 “A atualização da base de dados devia ser mais 

rápida”. 

É um problema já 

identificado pela 

euroAtlantic e o 
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fornecedor software esta 

a trabalhar em uma 

solução. 

6 “Era mais confortável se as cartas de navegação em 

papel estivessem disponíveis por um período maior 

para dar tempo de habituação à mudança”. 

A euroAtlantic concordou 

com a sugestão e decidiu 

manter as cartas de 

navegação em papel por 

um período maior. 

7 “Dispositivo de montagem danificado. Ao abrir a 

janela alguém não baixou o dispositivo de fixação e a 

alavanca da janela partiu-o”. 

Serão estabelecidos 

procedimentos para 

prevenir outro dispositivo 

de fixação danificado. O 

dispositivo de fixação 

deve estar baixado antes 

de usar a alavanca da 

janela.  

8 “Foram encontrados alguns erros nas informações dos 

aeroportos” 

 

Os erros nos dados de 

navegação foram 

reportados à Navtech. 

9 “Pode haver algum risco elétrico quando há a troca 

de energia entre o APU/ENG quando o iPad está 

ligado ao carregador? Deve ser ligado apenas depois 

de fazer a troca de energia?” 

A preocupação vai ser 

posta em consideração, 

mas até à data não houve 

qualquer report sobre o 

assunto. 

10 “No primeiro contacto com o EFB este requereu uma 

carga de trabalho maior do que com o método 

tradicional em papel” 

É expectável um ligeiro 

aumento na carga de 

trabalho numa fase inicial 

devido à falta de 

experiencia no uso do 

EFB.  

 

 Sob as premissas do primeiro relatório de avaliação operacional, a euroAtlantic 

devidamente autorizada pela ANAC realizou uma segunda avaliação no mês seguinte, que teve 

por base os resultados do primeiro relatório e como objetivo completar a avaliação operacional. 

 Os pilotos foram sujeitos à mesma tipologia de questionários anteriormente 

mencionados, inserido no anexo IV, com ligeira diferença em algumas questões para assim 

averiguar se as preocupações sentidas pelos mesmos na primeira avaliação se mantiveram ou 

se outras surgiram. Foi possível observar que a maioria das dificuldades/preocupações sentidas 

pelos pilotos já não se verificavam e foram tomadas em conta algumas sugestões da avaliação 
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operacional anterior como a implementação do fundo de ecrã negro nos iPad’s durante a noite 

e dia. 

 Além das conclusões do primeiro relatório de avaliação operacional, concluiu-se num 

segundo que (EAA, 2013): 

 

• A Navtech fornece o suporte apropriado à euroAtlantic; 

• O hardware e o software do sistema EFB não apresentam falhas graves; 

• O material de formação, elaborado após a primeira fase de avaliação operacional, 

respondeu a todas as dificuldades de uso experimentadas pela tripulação; 

• O treino dado à tripulação foi totalmente apropriado e cobre toda a operação do 

sistema EFB; 

• A tripulação está cada vez mais familiarizada com o sistema EFB; 

• A EuroAtlantic espera que todo o papel possa ser removido do cockpit sem impacto na 

operação das aeronaves. 

 

 Os pilotos descreveram uma menor quantidade de dificuldades ou preocupações 

merecedoras de medidas corretivas, indicaram preocupações de menor relevo como o facto da 

ferramenta de leitura de documentos ser lenta a fazer scroll e por vezes ainda haver erros em 

documentos mas que posteriormente são resolvidos pelo provedor dos mesmos.  

 Os pilotos realçaram a melhoria que o EFB trouxe às suas operações. Nas observações 

dos questionários estes assinalaram que o EFB representa uma diminuição na carga de trabalho 

relativamente ao uso de documentação em papel, é simples, intuitivo, aumenta a segurança 

operacional no cockpit e os índices de atenção do piloto. 

 Finalizado o segundo mês da fase de avaliação operacional do equipamento EFB, a 

euroAtlantic enviou o relatório para a ANAC contendo os resultados, conclusões, informações 

relativas à fiabilidade do equipamento e do software acima descritas. 

 Foi concluído pela empresa que deveria manter o suporte me papel de toda a 

documentação existente a bordo, por um período não inferior a um mês ou outro período a 

designar pela autoridade. 

 No mês seguinte, janeiro de 2013, decorridos 3 meses desde o início da fase de 

avaliação operacional, a euroAtlantic encontrava-se em condições de eliminar definitivamente 

as cartas e informação de navegação em papel dos cockpits dos aviões recorrendo unicamente 

ao EFB. 

 Foi enviado à autoridade um terceiro relatório, e final, com o que foi observado durante 

o mês de janeiro e no qual foram inseridos os resultados e conclusões dos dados obtidos no 

primeiro e segundo relatório de avaliação operacional durante os meses de novembro e 

dezembro de 2012. Neste relatório final foram realizados novos inquéritos aos pilotos, com 

conteúdo similar ao do primeiro e segundo relatório de avaliação operacional, e podem ser 

consultados no anexo V. Neste relatório final, as conclusões retiradas pela euroAtlantic 
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englobaram toda a fase de avaliação operacional e além das conclusões inseridas neste relatório 

relativamente ao primeiro e segundo relatório de avaliação operacional foi concluído que: 

 

• A EuroAtlantic estabeleceu procedimentos para responder a todos os aspetos, 

problemas e sugestões resultantes da fase de avaliação operacional; 

 

• Considera-se que o sistema EFB está agora totalmente implementado e pronto para ser 

usado como uma ferramenta que contribuirá para reduzir a carga de trabalho da 

tripulação e melhorar as operações da euroAtlantic; 

 

• Considera-se que o sistema EFB está agora totalmente implementado e as cartas de 

navegação em papel, bem como os documentos e manuais da empresa podem ser 

removidos do cockpit sem causar problemas de segurança operacional. 

 

 Tendo em conta o inicio do processo de implementação do EFB da euroAtlantic em maio 

de 2012, com a assinatura dos contratos dos fornecedores hardware e software e decorrida a 

fase de avaliação operacional conduzida de acordo com o estabelecido no oficio endereçado à 

euroAtlantic, esta solicitou, em fevereiro de 2013, a certificação final do EFB tendo em conta 

os resultados obtidos durante a referida fase serem favoráveis à remoção do backup em papel 

e os requisitos e regulamentação impostos  terem sido cumpridos. 

 Em virtude de não haver um resultado positivo até meados de março, a euroAtlantic 

enviou um novo oficio (19 de março de 2013) reforçando o pedido e esquematizando melhor o 

processo de certificação. Para tal foi efetuado um resumo (listado abaixo) das metas e 

documentação relevantes que foram cumpridas e entregues à autoridade com vista a dar 

suporte à certificação do sistema EFB: 

 

1. Contratos com os fornecedores – Submetidos à ANAC em maio de 2012; 

2. Manual EFB - Submetido à ANAC em maio de 2012; 

3. LOA Navtech - Submetido à ANAC em junho de 2012; 

4. Formulário de aprovação do pessoal dirigente e Curriculum Vitae do gestor EFB proposto 

- Submetidos à ANAC em junho de 2012; 

5. Dados de certificação do iPad: EMC test report, decompression test, battery 

compliance - Submetidos à ANAC em junho de 2012; 

6. Certificado de frequência de formação em gestão eletrónica de dados de navegação do 

gestor EFB proposto bem como o conteúdo programático da referida formação - 

Submetido à ANAC em agosto de 2012; 

7. Revisão do OM PART D para inclusão da formação e treino de tripulantes – Submetido à 

ANAC em agosto de 2012; 

8. Lista de presenças da formação EFB a tripulantes - Submetida à ANAC em agosto de 

2012; 
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9. Entrega de um iPad à ANAC – agosto de 2012; 

10. Modificação do primeiro avião, Boeing 767 CS – TLZ – setembro de 2012; 

11. Conclusão do primeiro mês da fase de avaliação operacional e entrega do primeiro 

relatório – novembro de 2012; 

12. Conclusão do segundo mês da fase de avaliação operacional e entrega do segundo 

relatório – dezembro de 2012; 

13. Conclusão e entrega do relatório final da fase de avaliação operacional – fevereiro de 

2013; 

14. Entrega da revisão das MELs contendo o EFB – março de 2013; 

15. Análise de risco relativa ao uso do EFB – março de 2013. 

 

 Após todo o processo envolvido na implementação do EFB por parte da euroAtlantic 

Airways, esta acabaria por receber em 22 de março de 2013, o certificado de operador aéreo 

(COA) nº PT-01/99/67, contendo a certificação para a operação do EFB nas suas aeronaves 

Boeing 767 e 777. 

 Entretanto a euroAtlantic decidiu avançar para a certificação do uso do EFB na sua 

aeronave Boeing 737. No dia 26 de abril de 2013 recebeu autorização para iniciar a fase de 

avaliação operacional da aeronave, durante esta fase tal como no processo de certificação das 

aeronaves das frotas Boeing 767 e 777 foi mantido a bordo todas as informações em papel. 

 O processo de implementação do EFB no Boeing 737 foi similar ao anterior realizado 

para o Boeing 767 e 777 no sentido em que foram realizados os questionários com a mesma 

tipologia, nos quais não foi concluído algo de novo do que já havia sido. 

 Após a fase de avaliação operacional e toda a documentação submetida à ANAC, a 

euroAtlantic recebeu por parte da mesma, a certificação para o uso do EFB na aeronave Boeing 

737 contido no COA nº PT-01/99/73 à data de 19 de maio de 2015. 

5.3.5 Monitorizar e rever 
 

 Com a implementação do EFB nas operações da euroAtlantic efetuada, tornou-se 

necessário fazer o acompanhamento da mudança e fazer a sua revisão de modo a melhorá-la 

continuamente. 

 Em abril de 2015 foi necessário a troca dos iPad´s para uma versão mais recente 

devido ao fato de a fornecedora do mesmo ter descontinuado o modelo antigo e não suportar 

mais atualizações de software operativo o que punha em causa as atualizações efetuadas ao 

software NavTech. 

 Uma vez que a EAA mudou o EFB era necessário rever a análise de risco tendo em 

conta este novo Hardware. A funcionalidade do iPad não mudou, todas as análises para o seu 

uso como um sistema EFB continuaram válidas. A única coisa que foi considerada foi a diferente 

entrada para carregar o iPad. 
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 Foi realizada uma revisão à analise de risco apresentada no capitulo 5.3.2 com a 

introdução do risco associado à mudança da entrada de carregamento do iPad podendo ser 

observada na seguinte tabela: 

Tabela 11 - Análise de risco devido à troca de iPad's 

Uso do iPad 

como um 

EFB. 

Componente específica do 

risco 

Consequência 

relacionada ao 

risco 

Nível de risco 

operacional 

iPad 3 para 

ipad 4 

Mudança na entrada do iPad 

para carregamento 

Não é possível 

carregar o iPad 

Nível da severidade: 

B 

Nível da 

probabilidade: 1  

Nível de risco 

operacional: 1B - 

Risco aceitável 

 

 Em junho de 2016 deu-se inicio o processo de implementação de uma nova aplicação 

da Navtech para o EFB, essa aplicação ira ser substituir a iCharts que de momento esta em uso. 

 A nova aplicação eCharts engloba as cartas de rota10 assim como ira ter os manuais da 

companhia. Os Checklist terão que ser usados os da aplicação iCharts. Durante um determinado 

período as duas aplicações vão ser usadas em conjunto, mas   a seu tempo todas as 

funcionalidades do icharts serão incorporadas na nova aplicação. 

 Em julho do mesmo ano foi colocado a bordo um impresso para que os pilotos fizessem 

a avaliação da nova aplicação eCharts com vista à melhoria da aplicação, não tendo ainda sido 

verificados os resultados obtidos. 

                                                 

10 As cartas de rota fornecem informações detalhadas e uteis para o voo por instrumentos. Contem dados 

de áreas proibidas, restritivas e perigosas, informações de auxilio à radionavegação, correções de 

navegação (waypoints e interseções), localização de aeroportos, altitudes mínimas, etc. Não estão 

incluídas informações que não são diretamente relevantes para a navegação por instrumentos, como 

marcos visuais e tipologia do terreno. As cartas de rota são divididas em duas versões, para altitudes altas 

e baixas. 
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Capítulo 6 - Conclusões, recomendações 

e trabalhos futuros 

6.1 Síntese conclusiva 
  

 Com a elaboração desta dissertação foi possível identificar junto da euroAtlantic o 

impacto que a introdução do Electronic Flight Bag teve nas suas operações. 

 Através da análise da implementação da tecnologia, foi possível consolidar 

conhecimentos importantes em diversas áreas tais como Safety, safety Management System, 

gestão da mudança e Electronic Flight Bag.  

 Como resultado deste trabalho estruturou-se o processo de gestão da mudança e com 

isso foi possível o descrever o impacto da utilização do EFB na euroAtlantic Airways. 

 Isto permitiu ultrapassar a situação de partida na empresa permitindo identificar 

metodologia para controlar o processo de mudança, decorrente da implementação do EFB nas 

suas operações de acordo regras específicas.  

 Neste contexto, o primeiro passo foi o de equiparado ao conceito de reverse 

engineering, observar o que a mudança criou e refazer o processo de gestão. 

  Para tanto, analisaram-se relatórios de avaliação operacional, questionários, manuais 

da euroAtlantic, análises de risco e partindo desse ponto estruturou-se o que estava 

inicialmente planeado na implementação do EFB vs que foi alcançado, permitindo identificar 

mudança e que ganhos foram obtidos.  

 Tratando-se na euroAtlantic Airways de um novo processo de gestão da mudança deste 

tipo, o estabelecimento de uma metodologia reforçou o know-how através de um template 

criado para o efeito, inserido no apêndice I, de como se deve proceder a uma mudança que se 

venha a realizar ficando ao critério da empresa a sua utilização. 

 Apurou-se ainda impacto da intervenção da autoridade aeronáutica nacional em termos 

dos prazos planeados para introdução do EFB uma vez que esta circunstância incluiu exigências 

específicas tendo em vista aprovação de EFB para voo. 

No que diz respeito ao impacto da introdução do sistema EFB, a euroAtlantic Airways 

considera que a mudança ofereceu uma série de benefícios à empresa. Através das conclusões 

dos relatórios de avaliação operacional, é possível destacar como principais benefícios da 

mudança os seguintes aspetos:  

• A carga de trabalho da tripulação foi reduzida devido à simplicidade de utilização que 

o uso do EFB transmite; 

• Foi conseguido o acesso mais rápido à informação o que aumentou a eficiência do piloto 

na operação, o que pode vir a ser extremamente importante em situações de 

emergência;  
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• O software EFB implementado permitiu certos cálculos que anteriormente eram 

realizados manualmente, o que eliminou parte da probabilidade do erro humano; 

• O Software também permitiu cálculos de aterragem/descolagem mais precisos, 

otimizando o consumo de combustível e ampliando a vida útil dos motores; 

• É possível aceder à informação meteorológica em tempo real, o que melhorou a tomada 

de decisão em relação ao planeamento de rotas;  

• A distribuição da informação tornou-se mais rápida, o que significa por exemplo um 

envio de reportes de voo mais rápido, permitindo que todos os problemas sejam 

abordados mais rapidamente do que se dependesse de documentos preenchidos 

manualmente; 

• Foi conseguida a redução no tempo das atualizações de manuais, documentos e cartas 

de navegação; 

• Foi reduzido o tempo necessário no planeamento e preparação dos voos. 

 

Em relação ao custo a euroAtlantic considera que nos últimos 5 anos conseguiu uma 

poupança na ordem dos 500 mil euros. 

A posição do Safety Manager da euroAtlantic, obtida no trabalho de avaliação (apêndice 

II), remete para o principal benefício da implementação do EFB sendo este possuir informação 

relativa à gestão da aeronave e do voo sempre atualizada o que para uma companhia como a 

euroAtlantic que opera em qualquer lugar do mundo e por vezes por largos períodos de tempo 

é crucial.  

Esta vantagem permitiu numa primeira fase a substituição de cartas dos aeroportos e 

os checklists, para além de toda a documentação. Numa segunda fase, ainda em 

implementação, estão a ser inseridas no EFB as cartas de rota, Notams e Meteorologia. 

Com o desenvolvimento deste estudo, verificou-se que de facto a implementação de 

uma nova tecnologia, como o EFB, requer um processo controlado de mudança. Através da 

avaliação do risco, benefícios e dificuldades associados à implementação desta nova tecnologia, 

comprova-se a importância da gestão da mudança como um pilar na garantia da segurança 

operacional. Além do mais, a revisão bibliográfica reforça a ideia de que um processo de 

mudança controlado facilita a adaptação a novas situações no seio das organizações.  

 As expetativas que os pilotos demonstraram na implementação do sistema EFB, em 

comparação com o método antigo eram boas e as mesmas foram corroboradas pelos resultados 

dos questionários aplicados pela euroAtlantic nos relatórios de avaliação operacional. O sistema 

EFB possui um alto nível de aceitação no seio da organização, tornou-se um elemento crucial 

nas operações da companhia aérea e é visto pelos pilotos como uma vantagem em qualquer 

ação futura. 

 Foi fundamental a seleção de fornecedores, pelo que a necessidade de despender 

tempo a reunir adequadamente os requisitos indispensáveis para o projeto de mudança e 

garantir uma redução de risco na integração de novas tecnologias e serviços é um dos pontos-

chave na gestão da mudança. 
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  É igualmente importante a consciencialização de todos os funcionários para o processo 

de mudança. Os funcionários precisam estar conscientes da necessidade de mudança. Por 

vezes, pode ser complicado para estes “sair da zona de conforto”, mostrando-se resistentes à 

mudança. Posto isto, a comunicação é um dos pontos fulcrais na consciencialização das pessoas 

para a necessidade e urgência da mudança. Requer um diálogo aberto entre líderes e liderados, 

onde se mostra a importância de tomar novas medidas para o desenvolvimento da organização. 

Por último deve-se envolver a entidade reguladora em todas as etapas do projeto porque, sem 

aprovação regulamentar que aprova a utilização de equipamentos a bordo, a mudança não 

acontece.  

Ao desenvolver um processo de gestão da mudança, a equipa mune-se de ferramentas 

de gestão e métodos organizacionais que apoiam a tomada de decisões de forma a garantir que 

as atividades diárias se desenvolvem dentro de níveis de risco aceitáveis segundo os padrões 

regulamentados.  

 Como consequência o trabalho de investigação desenvolvido permitiu ao observar o 

estudo de caso relativo à implementação do EFB, estruturar um processo de mudança e verificar 

a importância que a gestão da mesma possui no aumento constante dos níveis de segurança 

operacional.  

 

6.2 Recomendações e trabalhos futuros 
 

 O processo de gestão da mudança estruturado nesta dissertação focou-se na 

implementação do Electronic Flight Bag na operadora de linha aérea euroAtlantic Airways. 

Recorda-se que a empresa procedeu à implementação do EFB, em meados de 2011. 

 Tendo em consideração os benefícios da utilização de um processo de gestão da 

mudança controlada e ainda o facto de se ter desenvolvido um processo de gestão da mudança 

assente num template, recomenda-se a sua operacionalização de modo a assegurar que novos 

processos de gestão da mudança ocorrem assegurando o cumprimento regulamentar otimizando 

o uso do software IQSMS.  

 Como ainda não está concluído o processo de transição da aplicação iCharts para a 

eCharts  é recomendado que se faça uma gestão da mudança da migração do aplicativo 

software. 

 Devido à mudança de software vai ser necessário nova troca de iPads para uma versão 

mais recente uma vez que aos atuais não possuem o poder de processamento necessário para 

suportar a nova aplicação. Recomenda-se que também neste caso seja efetuada uma gestão da 

mudança do processo.  
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Apêndice I  

Management of Change Template 
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Apêndice II 

Questionário relativo à implementação do Electronic Flight Bag nas operações da euroAtlantic 

Airways 
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Questionário relativo à implementação do Electronic Flight Bag nas operações da 

euroAtlantic Airways  

 

1. Quais os benefícios que se destacam na implementação do Electronic Flight Bag por 

parte da euroAtlantic Airways? 

Uma vez que a operação das aeronaves da empresa tem lugar em qualquer parte do 

Mundo e por vezes por largos períodos de tempo, o maior benefício é ter a 

informação aeronáutica sempre atualizada. 

Uma outra vantagem é a diminuição de papel a bordo. 

 

2. Pode-se considerar a mudança para o EFB totalmente implementada, ou seja, o 

resultado final vai de encontro ao que foi inicialmente previsto. Se não, o que falta?  

Quais foram as maiores dificuldades? 

Não, o sistema ainda não está completamente implementado. Na primeira fase foram 

substituídas as cartas dos aeroportos e os checklists, para além de toda a documentação 

(manuais). 

Numa segunda fase, ainda em implementação, estão a ser inseridas no EFB as cartas de rota, 

Notams e Meteorologia. 

 

3. Atualmente há algum risco/preocupação relevante na utilização do Electronic Flight 

Bag por parte dos pilotos euroAtlantic? 

A preocupação prende-se na alteração em si mesma que embora seja para melhor acarreta 

sempre uma fase de adaptação onde existe sempre um risco acrescido. O EFB está em constante 

mudança com novas aplicações e que por isso tem que ser feita uma análise constante dos 

riscos. Por agora os conhecidos são mitigados 

 

 

4. Quais são as perspetivas de futuro em relação ao EFB da euroAtlantic?  

As perspetivas são as maiores, retirando todo o papel das aeronaves. Toda a informação 

aeronáutica bem como manuais e checklists estarão em suporte informático. Os documentos 

que hoje ainda são preenchidos em papel passarão a estar no EFB com as vantagens 

conhecidas. A documentação e informação online será o objetivo final. 
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Anexo I  

Propostas e custos associados à implementação do EFB 
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Anexo II 

Critérios para a análise de risco do departamento de Safety da euroAtlantic 
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Anexo III  

Questionários realizados aos pilotos no primeiro relatório da fase de avaliação operacional do 

EFB 
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Anexo IV  

Questionários realizados aos pilotos no segundo relatório da fase de avaliação operacional do 

EFB 
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Anexo V  

Questionários realizados aos pilotos no relatório final da fase de avaliação operacional do EFB 
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