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RESUMO

Este artigo apresenta uma analise longitudinal da evolugdao da maturidade em gerenciamento
de projetos na Embraer Aviagao Comercial, destacando licdes aprendidas, fatores criticos de
sucesso e desafios enfrentados. A pesquisa baseia-se em avaliagdes formais de maturidade,
documentos institucionais, premiacdes e reconhecimentos nacionais e internacionais. O
estudo evidencia a trajetdria de consolidacdo da cultura de projetos e programas na Embraer
e propde recomendagdes para o continuo aprimoramento nessa area.
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Embraer S.A.

“O conteudo e as opinides apresentados neste artigo foram elaborados pelos autores com
base em sua experiéncia profissional e refletem exclusivamente suas opinides, nao
representando a posicao oficial da Embraer.”

1 A série Maturidade em Gerenciamento de Projetos do Professor Darci Prado é baseada em uma pesquisa de
longa duracdo sobre este assunto, no Brasil e em outros paises. Darci é o desenvolvedor do Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos que tem sido implementado com sucesso por muitas organizagées
no Brasil. Mais detalhes sobre o modelo e a pesquisa podem ser encontrados em
https.//maturityresearch.com/en/home/

2 Como citar este trabalho conforme publicac3o original em lingua inglesa: de Abreu, J. C. G., da Costa, T. F.,
Messias, F. M. (2026). Case: Embraer Commercial Aviation; Maturity Evolution in Benchmark Organizations.
Lessons Learned from the Prado-PMMM Research. PM World Journal, Vol. XV, Issue IX, September 2026.
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SOBRE A EMBRAER

A Embraer é um dos maiores conglomerados aeroespaciais do mundo, lider nos segmentos
de mercado que atua, com faturamento em 2025 da ordem de 7,6 bilhdes de délares.

A empresa opera de forma integrada no desenvolvimento, producao e suporte de aeronaves
comerciais, executivas, de defesa e agricolas, além de investir em novas tecnologias voltadas
a evolucdo da mobilidade aérea. Atua também em outros segmentos, tais como radares e
fragatas. Reconhecida internacionalmente por sua capacidade de engenharia e inovacao, a
companhia construiu uma presenca relevante em diferentes segmentos da aviacdo,
combinando produtos, servicos e solucdes que atendem tanto clientes comerciais quanto
governamentais e privados.

Sua atuacdo é organizada em diferentes areas de negdcios que se complementam e
contribuem para a diversidade de suas operacoes.

Em 2026, a Embraer esta dividida nas seguintes unidades de negdcios: Comercial, Executiva,
Defesa e Suporte e Servigos. Tem mais de 9.000 aeronaves entregues a mais de 100 paises.

Na aviacdo comercial, a empresa se especializa em aeronaves de médio porte, voltadas
principalmente para rotas regionais e de menor densidade. Esse posicionamento permite as
companhias aéreas operar de forma mais eficiente, ajustando capacidade a demanda e
otimizando custos. Esse segmento é particularmente importante para a conectividade
regional, ligando cidades que ndo comportam aeronaves maiores.

Na aviagcdo executiva, a Embraer ocupa uma posicdo de destaque no mercado global,
oferecendo aeronaves que atendem desde clientes individuais até grandes corporagdes. Seu
portfolio abrange diferentes categorias de jatos, com foco em desempenho, conforto e
tecnologia. Esse segmento é caracterizado por uma experiéncia de alto padrdo e por clientes
gue valorizam confiabilidade e inovacao.

A empresa também mantém uma atuacdo significativa na area de defesa e seguranca,
desenvolvendo aeronaves e sistemas voltados para missdes militares, logisticas e de
monitoramento. Esse segmento envolve ndo apenas a fabricacdo de equipamentos, mas
também a oferta de solugdes completas, incluindo suporte, modernizacdo e integracao de
sistemas. A presenca nesse mercado reforca a capacidade tecnoldgica da empresa e sua
relevancia estratégica em nivel internacional.

Outro componente importante da atuacdo da Embraer é a area de servicos e suporte,
responsavel por acompanhar as aeronaves ao longo de todo o seu ciclo de vida. Essa divisdo
inclui manutencdo, fornecimento de pecas, treinamento e solucdes digitais para gestdo de
operacGes. A ampla base instalada de aeronaves ao redor do mundo cria uma relacdo
continua com os clientes, contribuindo para a confiabilidade e o desempenho das operagdes
aéreas.
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Além dos negbcios tradicionais, a empresa também investe em inovacdo e no
desenvolvimento de novas formas de mobilidade aérea. Um exemplo disso é sua iniciativa
voltada a mobilidade aérea urbana, que busca desenvolver aeronaves elétricas de decolagem
e pouso vertical (eVTOL). Essas solugdes tém como objetivo viabilizar novos modelos de
transporte, especialmente em ambientes urbanos, com foco em sustentabilidade e eficiéncia.

Com presenga global, a Embraer atende clientes em diversos paises e mantém uma rede
internacional de suporte e parcerias. Essa atuacdo global é sustentada por uma combinacao
de conhecimento técnico, adaptacdo a diferentes mercados e capacidade de entrega em
multiplos contextos operacionais.

O GRANDE SONHO

A historia da Embraer esta profundamente conectada a um sonho que comegou a tomar
forma ainda na década de 1940. Esse sonho foi concebido pelo Marechal do Ar Casimiro
Montenegro Filho, que acreditava que o desenvolvimento tecnoldgico do Brasil dependia da
formacao de engenheiros altamente qualificados e de uma base sdélida de conhecimento
cientifico. Essa visdo levou a criacdo, em 1950, do Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA),
em S3o José dos Campos, com o objetivo de formar profissionais capazes de impulsionar o
pais rumo a autonomia tecnoldgica.

O ITA n3o foi apenas uma escola de engenharia, mas o ponto de partida de um projeto maior:
a construcao de uma industria aeronautica nacional. Ao longo das décadas de 1950 e 1960, o
instituto formou gerag¢des de engenheiros com exceléncia técnica e espirito inovador, criando
um ambiente propicio para transformar conhecimento em capacidade industrial. Esse
movimento ganhou ainda mais forca com a criagdo, em 1961, do Centro Técnico de
Aeronautica (CTA), hoje conhecido como Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial
(DCTA), onde foram desenvolvidos os primeiros projetos aeronduticos brasileiros.

A continuidade desse sonho foi viabilizada por um time, do qual se destacou a lideranga de
Ozires Silva, que desenvolveu a primeira aeronave brasileira: o Bandeirante, cujo primeiro
voo ocorreu no ano de 1968. Foi nesse contexto que, em 1969, surgiu a Embraer, como a
materializacdo desse grande ideal: projetar, desenvolver e fabricar aeronaves no Brasil. A
empresa nasceu com a missdo de transformar o conhecimento técnico acumulado em
produtos competitivos no mercado global. Ao longo das décadas seguintes, a Embraer evoluiu
rapidamente, consolidando-se como uma organizacdo com forte capacidade de engenharia,
producdo e gestao, capaz de competir com grandes players internacionais.

Durante os anos 1970 e 1980, a empresa deu passos importantes com o desenvolvimento de
aeronaves como o Bandeirante e o Brasilia, que contribuiram para estruturar o mercado de
aviacdo regional. J& na década de 1990, especialmente apds sua privatizacdo em 1994, a
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Embraer passou por uma transformacao significativa, ampliando sua eficiéncia, fortalecendo
sua presenca internacional e inaugurando um novo ciclo de crescimento.

Esse movimento levou ao langamento, no final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, da
primeira geracdo dos E-Jets, que consolidaram a lideranca da empresa no segmento de jatos
comerciais de até 150 assentos. Esse posicionamento estratégico permitiu a Embraer se
tornar referéncia global em aviacdo regional, com aeronaves reconhecidas por sua eficiéncia,
conforto e confiabilidade.

A continuidade desse caminho de inovagdo e exceléncia se materializa de forma marcante no
programa E-Jets E2, lancado oficialmente em 2013, com o primeiro voo ocorrido em 2016 e
entrada em servico em 2018. Essa nova geracdo de aeronaves representa um salto
tecnolégico significativo, incorporando melhorias substanciais em consumo de combustivel,
reducdo de emissdes, aerodindmica avancada e experiéncia do passageiro.

O sucesso do programa E2 simboliza a maturidade da Embraer como uma empresa global de
alta tecnologia, capaz de projetar e entregar solugcdes competitivas em escala internacional.
Mais do que uma evolugdo de produto, o E2 representa a continuidade de um propdsito
iniciado décadas antes: transformar conhecimento em inovagao e inovagdao em conquistas
concretas.

Assim, o sonho iniciado por Casimiro Montenegro Filho, com a criagcdo do ITA em 1950,
evoluiu ao longo do tempo e se consolidou em uma industria aeronautica robusta,
reconhecida mundialmente. A Embraer é, portanto, a expressao viva desse projeto de longo
prazo — um exemplo de como visdo, educa¢do e engenharia podem se transformar em
desenvolvimento tecnolégico e projecao global.

O CRESCIMENTO DO PMO NA AVIAGAO COMERCIAL DA EMBRAER

A Embraer era lider do mercado de aeronaves comerciais regionais com seus ERJ 135, 140 e
145, e em 2004 entraram em operacao os Ejets, um produto que logo se tornou lider também
no mercado, na categoria de 70 até 130 assentos. Com as demandas crescentes por producao
e suporte aos produtos existentes, foi necessario que a empresa procurasse formas ainda
mais eficientes de gestao.

Essa iniciativa envolvia desde melhora em planejamento, governanca, gestdao das diversas
areas de conhecimento, recursos. Para isto, em 2008 foi criado o time do PMO da Aviacdo
Comercial, cuidando de métodos, processos, pessoas e ferramentas.

A empresa patrocinou a formacdo de pessoas, certificacbGes (especialmente PMP),
disseminacdo de conhecimentos para todo o time.

Na parte de ferramentas, o ponto de destaque foi a ado¢do do CCPM (Critical Chain Project
Management) e demais técnicas da Teoria das Restri¢es. Inicialmente controlando recursos
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usando o Excel e depois evoluindo para uma customizacao do software Prochain, que mais
tarde viria a receber prémio pela maneira eficaz que atendeu as necessidades da empresa, e
atende até hoje.

2019 TOCICO “POOGI”

AWARD (Process of On Going
Improvement)

“recognition for
maintaining
exceptional,

demonstrated results

utilizing TOC over a

period of three or more S
years, in addition to

significant

contributions to the

TOC community.”

Além de todo o trabalho interno desenvolvido, foram iniciados bencharkings e medi¢Ges de
seu sistema de gestdo. O primeiro foi com o OPM3, com consultoria externa, onde o resultado
para gestdo de Projetos foi bom, mas mostrou diversos pontos de melhoria para a gestao de
Programas, tais como selecdo de projetos, gestdao de beneficios e proposta de valor.

Em 2012, com a criacdo de um programa de melhorias para a aeronave E175, programa de
muito sucesso, resultando encomendas dessa aeronave até os dias atuais, houve um
amadurecimentos desses pontos identificados na avaliagio OPM3. Um exemplo foi a
guantificacdo de beneficios para os projetos que faziam parte do programa. Quando se fala
em consumo de combustivel, por exemplo, é intuitivo pensar em beneficios de forma
qguantificdvel, mas quando se fala em melhorias de um interior, por exemplo, ndo é tao facil.
Isto foi um bom aprendizado para a préoxima melhoria, que seria o Programa E-Jets E2.

O Programa E2 surgiu com uma proposta da valor robusta, e com os respectivos indicadores
(KPI's). Isso foi uma grande evolugdo. Tudo subordinado a proposta de Valor (entregas,
decisdes, riscos, planos). E nesse momento, com o E2 em desenvolvimento, foi criado um
sistema de medicdo da maturidade, que atendesse também a politica de exceléncia da
empresa.
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CUSTOMER VALUE PROPOSITION
E-JETS PLATFORM EVOLUTION

Competitive Operational Costs =
Benchmark Passenger Experience ———

Reduced Environmental Impact

Smooth Transition from E-Jets Program

Maturity in Operation since EIS

Essas medicGes comecaram em 2014 e prosseguiram até 2021 quando a Aviacdo Comercial
da Embraer decidiu iniciar a medicdo de maturidade usando um método de mercado que
fosse consolidado e permitisse que compardssemos a nossa situacdo com as de outras
empresas do setor e de outros setores.
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CHANGE
FROM 79%

TO 81% IN
2021

A EVOLUCAO DA MATURIDADE USANDO O METODO DARCI PRADO

Tomando como base nossa avaliacdo interna, que indicava uma maturidade de
apréximadamente 4,0, e considerando que essa avaliacdo ndo considerava alguns aspectos,
tais como ferramentas e estabilizacdo de processos, consideramos que estivéssemos
proximos a uma maturidade de 3,0, se usdassemos o método Darci Prado, da forma como as
perguntas de cada critério sdo feitas.

Nos preparamos, ainda com foco nos pontos de melhoria da avaliagao usando os critérios
internos, e vimos que alguns aspectos haviam melhorado, especialmente na parte de gestao
de competéncias e pessoas.

Em 2021 resolvemos fazer uma primeira medicdo usando o Método Darci Prado, de onde
obtivemos uma nota 3,9. Quando as perguntas falavam especificamente de Projetos,
procurdvamos ver também “com os olhos” de Programas. Entendemos que os 4,0 da nossa
avaliacdo estavam coerentes e que um decréscimo neste caso era devido a mudanga de
método, e ndo a piora de maturidade.

Dessa primeira avaliacdo usando o método Darci Prado, estabelecemos um plano com alguns
pontos principais de melhoria:

e Estabilizar um sistema informatizado que atendesse a todo o ciclo de vida do
Programa

e Alguns processos e ferramentas, com foco em otimizacdes

e Gestdo de partes interessadas

e Pensamento sistémico

e Gestao de riscos

e Melhor nivelamento técnico dos times e aspectos comportamentais

e Fortalecer o uso de licbes aprendidas
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e Melhorar a conexao entre projetos e iniciativas

O interessante é que nem tudo estava explicito no método Prado. E que fazendo a pesquisa
com um time reunido, os pontos de melhoria apareciam, vindos do conhecimento a respeito
da forma de trabalhar: métodos, processos, pessoas e ferramentas.

Em 2022 realizamos uma segunda medi¢ao. Em fung¢do do plano de a¢do que tinhamos
elaborado, melhoramos nossa avaliagdo para 4,11.

Procuramos identificar pontos de melhoria nessa avalia¢do, jd com uma maturidade acima de
4:

e Melhorar o conhecimento sobre o memorando de ativacdo dos projetos/programas
e Verificar abrangéncia da gestdo de riscos para itens além dos indicadores

e Melhorar o acompanhamento dos planos de negécios

e Aumentar o legado das licdes aprendidas dos programas em desenvolvimento

e Melhorias no planejamento de programas

e Antecipar o desdobramento das metas

e Melhorar a capacitagdo nos aspectos humanos / comportamentais

e Estabilizar a ferramenta de acompanhamento do ciclo de vida

Estabelecemos um plano de 2 anos e nos planejamos para uma nova medi¢ao de 2025.

Na medicao de 2025 resolvemos incluir a diretoria inteira de Programas da Aviagcao Comercial.
Apesar do plano de melhorias, entendiamos que seria mais dificil atingir uma melhoria
significativa na medicao, pelo fato do aumento da abrangéncia.

O resultado foi bem positivo, com melhoria na avaliagcdo de 4,11 para 4,34.
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Meus Resultados
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Awaliagio Final: 4.34

Pontuagio por Nivel

Adergncia 45 Dimensoes (%)

Bl |

Bl |

[T} |

Woltar Imprimir resultados

Junto da melhoria da pontuacdo, identificamos novas oportunidades, como parte de um
processo continuo, em especial, na parte de Competéncia em Gestao de Projetos e Programas
e no aspecto de Informatizagdo. Esses e outros pontos foram vistos e compdem o novo plano
de acgao.

PRATICAS ATUAIS DE GESTAO DE PROJETOS E MATURIDADE NA EMBRAER

Desde 2007, a Embraer utiliza um sistema robusto de gestdo baseado nos principios Lean,
consolidado por meio do P3E (Programa de Exceléncia Empresarial Embraer) e formalizado
no Sistema de Exceléncia corporativo, que por muitos anos atuou como referéncia Unica para
a definicao de praticas e diretrizes de exceléncia em toda a organizagao. Esse modelo
proporcionou uma base sélida e integrada, garantindo alinhamento e consisténcia entre as
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diferentes areas de negdécio. No entanto, a medida que a maturidade organizacional evoluiu
e os contextos operacionais se tornaram mais complexos e especificos, identificou-se a
necessidade de uma abordagem mais direcionada para traduzir o conceito de “exceléncia”
dentro das particularidades de cada dominio.

Nesse contexto, a empresa passou a evoluir de um modelo centralizado para uma abordagem
estruturada em Manuais de Exceléncia por drea, permitindo maior aderéncia as realidades
operacionais, sem perder o alinhamento corporativo. Como parte desse movimento, as areas
de Programas das diferentes Unidades de Negdcio uniram esforcos para a criacdo do Manual
de Exceléncia em Gestdo de Programas, estabelecendo diretrizes comuns de gestdo que
conciliam padronizacdo, coeréncia estratégica e flexibilidade para adaptacdo aos distintos
cenarios de aplicagdo.

A construgao do Manual de Exceléncia em Gestao de Programas combinou referéncias
consolidadas de mercado, como o PMBOK, com praticas internas da Embraer e os principios
Lean do P3E, resultando em um modelo alinhado a realidade da empresa e aplicavel ao seu
contexto operacional. Sua primeira versao foi publicada em 2022 e, desde entdo, mantém-se
um grupo amplo de colaboradores que promove discussdes recorrentes, incorporando novos
olhares e adaptacgdes, de forma a garantir seu alinhamento continuo ao conceito mais atual
de exceléncia em Gestdo de Programas.

Em conjunto com o Manual, e com o objetivo de incentivar seu uso, reconhecer boas praticas
e identificar oportunidades de melhoria, foi criado um sistema de diagndstico de maturidade
interno — o Diagnéstico Lean do Manual. Esse diagndstico foi estruturado com base nos
capitulos do Manual, avaliando, para cada conjunto de praticas, se os processos estdo
descritos, adotados, controlados e em evolugao. Diferentemente de modelos tradicionais de
mercado, como OPM3 e Darci Prado, esse diagndstico foi concebido a partir da visdo da
prépria Embraer sobre exceléncia, cobrindo o ciclo completo de vida dos programas.

Ainda assim, é interessante ressaltar que um dos critérios do diagndstico avalia o uso de
métodos de maturidade que permitam comparacgao e benchmarking externo. Isso reforga que
o Manual de Exceléncia ndo busca substituir modelos de mercado, mas conviver com eles de
forma complementar.

Os critérios de avaliacdo passam por revisdes periddicas conduzidas pelo mesmo grupo
responsavel pela evolugcdo do Manual, garantindo consisténcia entre diretrizes e mecanismos
de avaliacdo. As equipes dos Programas realizam anualmente a autoavaliacdo, e, de forma
bianual, essa avaliacdo é complementada pela atuacdo dos consultores Lean, que contribuem
para a validacdo da percepcdo. Destaca-se que o processo ndo tem carater de auditoria, mas
sim de alinhamento sobre o grau de proximidade em relacdo a exceléncia.

A partir das evidéncias coletadas nesses dois momentos de avaliacdo, sdo desenvolvidos
planos de acdo voltados a evolucdo da maturidade, além da promocdo de eventos de
compartilhamento de boas praticas entre as areas, estimulando o aprendizado coletivo. Na
Aviacdo Comercial, ja em seu quarto ciclo de avaliacdo, os ganhos decorrentes da aplicacdo
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desse modelo sdo perceptiveis, com destaque para a qualidade das discussdes promovidas
ao longo do processo, que se mostram uma importante fonte de aprendizado e geracdo de
insights para a evolugdo continua rumo a exceléncia.

" MANUAL DE EXCELENCIA EM PROGRAMAS

-

8 Portal ot
FockecGulde (support malarial Roadmap & Trainings Loan Assessment

Dessa forma, observa-se que a evolucdo das praticas de gestdo de programas na Embraer ndo
se limita a adog¢do de novos referenciais, mas reflete um movimento continuo de integracao
entre métodos, aprendizado organizacional e adaptacdo a realidade do negdcio. A
combinacdo entre um modelo proprietario, estruturado a partir do Manual de Exceléncia, e
o uso complementar de benchmarks externos permite a empresa ndo apenas medir sua
maturidade, mas direcionar de forma consistente seus préximos avancos. Nesse contexto, o
principal desafio deixa de ser somente a definicdo e uso localizado de boas praticas e passa a
ser a sua aplicacdo ampla, consistente e sustentdvel, consolidando a maturidade como uma
capacidade organizacional viva, em constante evolucao.

Um exemplo disto é o premio que a Embraer ganhou em 2024 do Global Kaizen Award.

E um reconhecimento internacional que celebra empresas que realmente vivem a melhoria
continua. Ndo trata-se apenas de ter projetos Lean, mas sobre aplicar os principios de forma
consistente, com resultados concretos. O Kaizen Awards reconhece quem esta fazendo isso
com exceléncia — otimizando processos, reduzindo desperdicios e engajando pessoas.

Para uma empresa Lean, esse prémio tem um peso enorme. Ele valida que a empresa esta no
caminho certo, que suas praticas ndao sdao sé internas, mas reconhecidas globalmente. Isso
fortalece a reputacao, inspira os times e mostra que o esforco em desenvolver cultura e
processos estd gerando valor real. Além disso, abre portas para novas parcerias e
oportunidades de negécio.
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Global KAIZEN™ Award 2024

A Embraer tornou-se a primeira empresa
brasileira a conquistar a premiagao

== NS-Siam United Steel, Thailand

SUZUKI, Colombia

T VELUX (NM Polska), Poland
v veea gt

E:} 15 empresas de 15 paises E> Case: Sistema de Exceléncia Embraer (P3E)

Diferencial: A abrangéncia do nosso Sistema de
Exceléncia em todas as areas da empresa.

CONSIDERAGOES FINAIS

Uma empresa que nasceu de grandes sonhos, que os transforma em realidade de forma
continua e que compete com gigantes do mercado global, precisa também dedicar atencdo
ao estruturante — aquilo que é importante, ainda que nem sempre urgente. E nesse contexto
gue a maturidade em métodos, processos, pessoas e ferramentas se torna essencial para
sustentar a evolucdo e garantir a perpetuidade do negdcio.

Dessa forma, a busca por medir, controlar e aperfeigcoar torna-se parte integrante da cultura
organizacional, orientando decisGes e direcionando esforcos de melhoria de maneira
continua. A participacdo em eventos e as premiagdes, tanto no Brasil quanto no exterior,
reforcam esse posicionamento e evidenciam o reconhecimento da Embraer como referéncia
em gestdo no cenadrio global.

A jornada apresentada reforca que a maturidade em gestdao de projetos e programas na
Embraer ndao é um estado a ser alcangado, mas uma capacidade continuamente construida e
renovada. Ao longo dos anos, a combinacdo entre referéncias de mercado, desenvolvimento
interno e aprendizado coletivo permitiu a organizacdo evoluir de forma consistente,
conectando pratica a estratégia e resultado ao propésito. A transicdo para os Manuais de
Exceléncia e seus diagndsticos representa mais do que uma mudanca de abordagem — revela
uma busca por uma exceléncia cada vez mais consciente, integrada e aplicavel a realidade do
negdécio. Nesse cendrio, o verdadeiro diferencial deixa de ser apenas conhecer as melhores
praticas e passa a ser a capacidade de aplica-las com consisténcia, adaptabilidade e visao
sistémica, mantendo a organizacdo em constante evolucdo diante de novos desafios.
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