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RESUMO

Este artigo apresenta uma analise longitudinal da evolugdo da maturidade em gerenciamento
de projetos no Banco Central do Brasil (BCB), destacando licdes aprendidas, fatores criticos
de sucesso e desafios enfrentados. A pesquisa baseia-se em avaliacbes formais de
maturidade, documentos institucionais, premiacdes e reconhecimentos nacionais e
internacionais. O estudo evidencia a trajetdria de consolidacdo da cultura de projetos no BCB
e propde recomendag¢des para o continuo aprimoramento da gestdo de projetos na
Administragao Publica Federal.
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INTRODUGCAO

O gerenciamento de projetos emergiu como disciplina estratégica em organizacdes publicas
e privadas, constituindo-se como elemento fundamental na entrega de valor, na
implementacdo de inovagées e no alinhamento institucional. O Banco Central do Brasil (BCB)
[1], autarquia federal responsavel por assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda
e um sistema financeiro sélido e eficiente, consolida-se hoje como referéncia nacional e
internacional em maturidade de projetos. Esta posicdo de destaque resulta de mais de duas

1 A série Maturidade em Gerenciamento de Projetos do Professor Darci Prado é baseada em uma pesquisa de
longa duragdo 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 publica¢do original em lingua inglesa: Prado, D. (2025). Maturity
Evolution: Benchmark Organizations, Lessons Learned from the PMMM Research, Series article 6, PM World
Journal, Vol. X1V, Issue IX, September.

© 2025 Darci Prado www.pmworldlibrary.net Page 1 of 11


http://www.pmworldjournal.net/
http://www.pmworldlibrary.net/
https://maturityresearch.com/en/home/

PM World Journal (ISSN: 2330:4480) Benchmark Organizations
Vol. XIV, Issue IX — September 2025 Lessons Learned from PMMM Research
www.pmworldjournal.net Series Article #6 by Darci Prado, PhD

décadas de investimentos sistematicos em estrutura, processos e desenvolvimento de
pessoas.

O portfélio corporativo atual do BCB, composto por 35 projetos ativos, distribuidos entre suas
diversas areas, reflete o compromisso organizacional com a modernizagdo, a eficiéncia
operacional e a geragdo de valor publico. Esse portfélio estratégico representa a
materializacdao de uma visdo de longo prazo que posiciona a gestao de projetos como motor
da transformacao institucional.

A jornada do BCB no gerenciamento de projetos caracteriza-se por uma evolugao continua e
estruturada, iniciada em 2004 com o reconhecimento estratégico da disciplina por meio da
criacdo da Geréncia-Executiva de Projetos (Gepro). Este movimento institucional catalisou a
construcao de estruturas consolidadas, culminando no atual Escritério de Governanga
Corporativa, Inovacao e Projetos (Espro) e impulsionou a disseminagdao de uma cultura de
projetos em toda a organizagao.

A partir desse marco fundacional, o BCB desenvolveu sua atuacdo por meio de ondas
sucessivas de aperfeicoamento, cada uma caracterizada por avaliagdes formais de
maturidade, revisbes metodoldgicas e investimentos em capacitacdo. Esta abordagem
sistematica permitiu que a instituicdo construisse, ao longo de duas décadas, um dos modelos
mais reconhecidos de maturidade em gestdo de projetos no setor publico brasileiro.

Este artigo analisa a evolucdo da maturidade em gerenciamento de projetos no BCB,
destacando licdes aprendidas, fatores criticos de sucesso e desafios superados. O texto esta
organizado da seguinte forma: a segunda secdo descreve como o contexto institucional
possibilitou o florescimento de uma cultura de projetos; a terceira e a quarta secGes
apresentam a jornada de evolucdo da maturidade em projetos do BCB; a quinta secdo
descreve como o BCB esta se preparando para enfrentar os desafios no ciclo estratégico 2026-
2029; a sexta secao destaca os fatores que levaram o BCB a estabelecer uma cultura de
projetos consolidada; a sétima secdo concentra-se nas praticas atuais de gerenciamento de
projetos no BCB; a oitava se¢do conclui o texto.

CONTEXTO INSTITUCIONAL E IMPORTANCIA DA MATURIDADE EM PROJETOS

O BCB opera em um ambiente organizacional complexo, moldado pelas demandas do Sistema
Financeiro Nacional (SFN), imperativos de inovacdo constante e pressdes crescentes por
resultados alinhados as expectativas sociais. Neste contexto, o gerenciamento de projetos
transcende sua fun¢do operacional, emergindo como disciplina estratégica capaz de articular
recursos, competéncias e processos na entrega de resultados concretos e beneficios
mensuraveis.

A consolidacdo da cultura de projetos no BCB ndo emergiu espontaneamente, mas sim
resultou de um movimento deliberado e sustentado de valorizagdo da disciplina. Este
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processo iniciou-se em 2004, com a criacdo da Gepro, unidade que assumiu a
responsabilidade de introduzir praticas de gestdo de projetos, promover capacitagdo
sistematica de servidores e estabelecer mecanismos sdlidos de governanga para
acompanhamento dos projetos corporativos.

A evolugado institucional subsequente envolveu experimenta¢dao com diferentes modelos
organizacionais, processo que culminou na estruturagao do Espro, atualmente subordinado a
Secretaria de Governanca, Articulagdo e Monitoramento Estratégico (Segov). Esta
configuragdo assegura ndo apenas o apoio institucional necessario, mas também a integracao
estratégica entre a gestdo de projetos e os objetivos organizacionais.

No BCB, a maturidade em projetos constitui-se como capacidade transformadora que
reposiciona a instituicdo como agente de inovacdo, eficiéncia e geracao de valor publico.
Compreende-se maturidade em projetos como o grau de desenvolvimento das competéncias,
processos e praticas de gestdo, refletindo a capacidade organizacional de planejar, executar,
monitorar e encerrar projetos de forma eficaz e estrategicamente alinhada as necessidades
de stakeholders internos e externos.

Esta abordagem estratégica da maturidade em projetos permitiu ao BCB ndo apenas otimizar
seus processos internos, mas destacar-se como referéncia para outras organizacdes publicas
e privadas. Internacionalmente, o reconhecimento desta expertise manifesta-se de forma
concreta por meio das constantes solicitacdes de benchmarking por parte de outros bancos
centrais, que identificam no modelo brasileiro praticas transferiveis e resultados
mensuraveis, evidenciando que a exceléncia em gestdo de projetos transcende fronteiras
organizacionais e geograficas.

A JORNADA DA EVOLUCAO DA MATURIDADE NO BCB
A jornada de evolugdo da maturidade em projetos no BCB pode ser dividida em trés grandes

fases, precedidas por um periodo preparatério. A figura abaixo sintetiza os principais marcos
e resultados dessa trajetéria.
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MATURITY EVOLUTION - BRAZIL CENTRAL BANK
According to Prado PMMM
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Figura 1 — Evolugéo da maturidade de projetos corporativos no BCB

Fase Preparatodria: Fundamentos Estratégicos (2004-2007)

O marco inaugural desta jornada ocorre em 2004, com o reconhecimento formal da
relevancia estratégica do gerenciamento de projetos, materializado por meio da cria¢do da
Gepro. Este periodo fundacional estabeleceu dois pilares institucionais: a criacdo da Reserva
para o Desenvolvimento Institucional do Banco Central (Redi-BC), mecanismo financeiro
dedicado exclusivamente ao financiamento de projetos corporativos; e a instituicdao do
Comité de Projetos Corporativos (CPC), instancia colegiada responsavel pelas avaliacOes
sobre o uso dos recursos da Redi-BC e sobre os projetos corporativos, assegurando
alinhamento metodoldgico e governanga integrada entre todas as areas envolvidas.

O principal obstaculo desta fase foi estabelecer a relevancia e o valor da gestao de projetos
em uma organizacao tradicionalmente focada em operagcGes regulatdrias e supervisdo
bancéria. A solucdo encontrada — formalizacdo da Gepro como componente da estrutura
formal do BCB — mostrou-se fundamental para assegurar o respaldo institucional. Esta decisdo
estabeleceu o primeiro fator critico de sucesso identificado posteriormente: o engajamento
da alta lideranca como condicdo para transformacdes organizacionais mais relevantes.

Fases 1 e 2: Avaliacao e Implementagdo (2007-2011)
A primeira avaliacdo formal de maturidade em 2007, utilizando o modelo Prado-MMGP,

revelou uma pontuacdo de 2,16 (escala de 1 a 5), diagnosticando lacunas significativas nos
processos de gerenciamento de projetos. Este resultado evidenciou algumas necessidades:
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aprimoramento de instrumentos de gestdo, fortalecimento de mecanismos de governanca e
estruturacdo de praticas mais robustas para assegurar o sucesso dos projetos.

A resposta institucional materializou-se por meio do projeto corporativo "Maturidade
Implementagao" (2008-2011), iniciativa estratégica gerenciada pelo escritério de projetos
com os seguintes objetivos: promover avangos consistentes na gestdao de projetos, superar
lacunas identificadas na avaliagdo Prado-MMGP e alinhar a atua¢ao do BCB as melhores
praticas de mercado.

Esta fase envolveu revisdes metodoldgicas abrangentes, contratagdo de consultorias externas
especializadas, investimentos em capacitacao das equipes e fortalecimento da governanca.
Ao final do periodo, nova avaliagdo no modelo Prado-MMGP revelou uma nota de 3,20,
confirmando a relevancia de dois fatores criticos: o investimento continuo em capacitacao e
o apoio de consultorias especializadas para transferéncia de conhecimento e melhores
praticas.

Fase 3: Consolidagdo (2011-2014)

A terceira fase iniciou-se imediatamente apds a conclusdo do projeto "Maturidade
Implementacdo"” com o lancamento do projeto corporativo "Maturidade Consolidacdo". Esta
iniciativa concentrou-se em quatro frentes: aprimoramento de modelos de avaliacdo,
desenvolvimento de indicadores, fortalecimento da base de conhecimento em projetos e
oferta intensiva de treinamentos especializados. Paralelamente, promoveu o fortalecimento
da governanca e da transparéncia, implementando o Sistema de Gestdo de Projetos (SGPro),
sistema informatizado que dd suporte a gestdo de projetos.

O maior desafio desta fase foi sustentar a mudanca implementada nos anos anteriores,
garantindo que as melhorias se tornassem parte permanente da cultura da organiza¢do. Em
2014, com a conclusdo do projeto corporativo "Maturidade Consolidacdo", nova avaliacdo no
modelo Prado-MMGP registrou pontuacdo de 4,2, consolidando o BCB entre as organizacbes
de alta maturidade em gestdo de projetos. A aderéncia as dimensdes de maturidade atingiu
os valores apresentados na Figura 2.
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DIMENSIONS ADHERENCE
BRAZIL CENTRAL BANK - 2014
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Figura 2 — Aderéncia as dimensdes da maturidade segundo o modelo Prado-PMMM, 2014

Reconfiguracgao Institucional p6s-2014

A trajetéria de evolugdo da maturidade em gestao de projetos no BCB foi marcada por
transformacgdes institucionais que redefiniram a estrutura da governanga estratégica. O
Departamento de Planejamento, Orcamento e Gestdo (Depog), anteriormente responsavel
pela gestdo da Redi-BC, foi transformado na Segov).

A Redi-BC, criada em 2003 para financiar iniciativas de desenvolvimento institucional na figura
de projetos corporativos, teve seus recursos integralmente transferidos ao Tesouro Nacional
em 2018. Esta decisdo encerrou formalmente a existéncia da Redi-BC, e o financiamento dos
projetos corporativos passou a ser realizado por meio do Orcamento Geral da Unido (OGU).

A transicdo institucional impactou diretamente o Espro, exigindo adaptacdo a um novo
modelo operacional. Este periodo de ajuste, que gerou aproximadamente um ano de lacuna
na proposicdo de novos projetos corporativos, foi utilizado estrategicamente para revisdo
metodoldgica, atualizacdo de fluxos decisdrios e redefinicdo de papéis institucionais. A
reconfiguracao resultante produziu ganhos expressivos: 0s processos tornaram-se mais
enxutos, responsivos e orientados para a entrega de beneficios. Os normativos internos sobre
a gestdao de projetos, antes marcadamente burocrdticos, passaram a ser mais simples,
conferindo ao Espro maior autonomia decisédria e flexibilidade operacional.

Essa transformacdo de paradigma sé foi viabilizada pelo altissimo nivel de maturidade em
gestdo de projetos desenvolvido ao longo dos ultimos 21 anos. A trajetéria do BCB nesse
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campo foi marcada por avaliagbes periddicas, realizacdo de capacitacdes técnicas e
comportamentais, institucionalizagdo de metodologias e reconhecimento nacional e
internacional. A maturidade conquistada permite uma tomada de decisdes estratégicas
seguras, a adaptacdo de processos e a manuteng¢ao de uma governanga sélida, mesmo em
contextos de transformacao.

Em 2024, nova avaliagdao no modelo Prado-MMGP registrou pontuacao de 4,1. A aderéncia as
dimensdes da maturidade atingiu os valores apresentados na Figura 3.

DIMENSIONS ADHERENCE
BRAZIL CENTRAL BANK - 2024
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Figura 3 — Aderéncia as dimensdes da maturidade segundo o modelo Prado-PMMM, 2024

O projeto corporativo “Inova” representa a resposta estruturada do BCB a necessidade de
reposicionamento da gestdo estratégica para o ciclo 2026-2029. Focado em inovacao,
participacdo dos servidores e atualizacdo de metodologias e ferramentas, o projeto visa
elevar o nivel de maturidade institucional em gestdo de projetos, consolidar a governancga da
inovacdo e aprimorar o processo de planejamento estratégico.

Entre suas entregas destacam-se: i) um diagndstico estratégico abrangente que aborda os
desafios a serem enfrentados pelo BCB, ii) a definicdo de diretrizes estratégicas e iii) o
mapeamento das diretrizes em objetivos e acOes estratégicas. O projeto incorpora acdes de
benchmarking com bancos centrais de referéncia, além de capacitacGes direcionadas a
comunidade de projetos do BCB.

O projeto "Inova" visa aumentar o nivel de maturidade em projetos de 4,1 para pelo menos

4,3 no modelo Prado-PMMM. Para garantir o monitoramento sistemdatico desse progresso,
as avaliagOes anuais de maturidade estdo sendo registradas no mddulo de gestdo de

© 2025 Darci Prado www.pmworldlibrary.net Page 7 of 11



http://www.pmworldjournal.net/
http://www.pmworldlibrary.net/

PM World Journal (ISSN: 2330:4480) Benchmark Organizations
Vol. XIV, Issue IX — September 2025 Lessons Learned from PMMM Research
www.pmworldjournal.net Series Article #6 by Darci Prado, PhD

beneficios do projeto, permitindo a identificacdo precoce de tendéncias e necessidades de
ajuste. O projeto também inclui treinamentos técnicos e comportamentais, a atualizagdo da
metodologia com foco em gestdao de beneficios, a participagdo estratégica em eventos e
melhorias nos regulamentos e nas ferramentas que apoiam o gerenciamento de projetos
corporativos.

A modernizagdo institucional promovida pelo projeto corporativo “Inova” reflete uma cultura
organizacional que valoriza a adaptabilidade, a aprendizagem e a entrega de valor. O
langamento do PIX durante os primeiros meses da pandemia de COVID-19 exemplifica esta
prontiddo institucional: mesmo em cenario de incertezas e restricdes operacionais, o BCB
demonstrou capacidade técnica, governanca sélida e cultura de projetos consolidada para
entregar solugdes inovadoras de alto impacto social.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO E DESAFIOS ENFRENTADOS

A concretizagdo dos avangos observados ao longo da trajetdria de evolugao da maturidade
em gestdo de projetos dentro do BCB deveu-se, especialmente, a fatores criticos para o
sucesso, entre os quais se destacam:

e O engajamento da presidéncia do BCB garantiu respaldo e patrocinio em todas as
etapas, enquanto a diretoria colegiada manteve participagdo estratégica continua,
especialmente nos momentos de maior complexidade.

e Acapacitacdo continua dos integrantes do escritdrio de projetos, gerentes e membros
de equipes de projetos desenvolveu competéncias técnicas e comportamentais
essenciais para o sucesso das iniciativas.

e O apoio de consultorias especializadas trouxe conhecimento externo e experiéncias
de mercado que enriqueceram o desenvolvimento interno.

e A criacdo de metodologia e processo anual bem definidos para proposi¢cdo de novos
projetos proporcionou previsibilidade e organizacdo ao portfélio corporativo.

e O destaque orcamentdrio para projetos corporativos, aprovado anualmente pela
Diretoria Colegiada do BCB e gerenciado pelo escritério de projetos, assegurou
viabilidade financeira para o portfdlio corporativo.

O principal obstaculo enfrentado relacionou-se a transformacao da cultura institucional.
Como os projetos corporativos exigem colaboracdo entre diversas areas, com gerentes e
equipes localizados integralmente nas unidades técnicas da organizacdo, tornou-se
fundamental construir uma cultura sélida de cooperacao entre servidores, patrocinadores e
o proéprio Espro.

A solugdo encontrada foi a criagcdo dos Comités Executivos de projetos, instancias de

governancga que reunem gestores das areas envolvidas no projeto e desempenham papel
articulador entre os diversos atores institucionais. Esta estrutura assegura didlogo continuo
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entre stakeholders, promove alinhamento de expectativas e garante o patrocinio necessario
para a condugdo dos projetos.

A governanga evoluiu para um modelo integrado que conecta seis elementos fundamentais:
gerentes e equipes de projeto, comités executivos dos projetos, PMO corporativo, PMO
setorial de TI, Comité de Governanca Estratégica (CGE) e Comité de Governanca, Riscos e
Controles (GRC). Esta arquitetura permite que decisdes sejam tomadas de forma coordenada
e agil e que os projetos mantenham um alinhamento estratégico consistente.

PRATICAS ATUAIS DE GESTAO DE PROJETOS E MATURIDADE DO BCB

A maturidade em gestdo de projetos no BCB ndo é apenas resultado de um processo histérico,
mas também de praticas e processos institucionais consolidados e continuamente
aprimorados. O Espro tornou-se o catalisador da gestdo de projetos, responsavel por
disseminar metodologias, promover capacitacdao, monitorar resultados, realizar prestacao de
contas para diversas instancias decisérias e garantir o alinhamento dos projetos ao
planejamento estratégico da instituicdo. Ao promover a disseminacdo da cultura da gestao
de projetos, bem como a interlocucdo entre as areas técnicas e a alta administracdo, o Espro
assegura que 0s projetos corporativos estejam sempre orientados para a geragdo de
beneficios.

Entre as praticas atuais, destaca-se a institucionalizacdo de avaliacdes anuais de maturidade,
gue permitem o monitoramento sistematico dos resultados obtidos e, principalmente, a
identificacdo de oportunidades de melhoria. Os resultados dessas avaliagdes sdo utilizados
para orientar decisOes estratégicas, definir prioridades e ajustar processos, garantindo a
sustentabilidade dos avancos alcancados.

Além das avaliacGes de maturidade, o BCB adota praticas de acompanhamento do portfdlio
de projetos, com destaque para o monitoramento dos indicadores de beneficios. Esses
indicadores permitem a mensuracdo do valor publico gerado pelos projetos, fortalecendo a
tomada de decisdo baseada em evidéncias. O uso sistematico de dashboards, relatérios
gerenciais e reunides periddicas dos comités executivos assegura a transparéncia, a
accountability e a governanca dos processos, promovendo uma cultura institucional
orientada por resultados, aprendizado continuo e melhoria progressiva da gestado estratégica.

Outro aspecto relevante das praticas atuais é a énfase na gestdao do conhecimento. A versao
inicial do SGPro era baseada em um software de prateleira, com limitacGes de personalizagao,
integracdo aos sistemas do BCB e acesso. Com o tempo, a ferramenta evoluiu para uma
solugdo desenvolvida internamente, totalmente adaptada as necessidades da organizagao. O
novo SGPro é amigavel, funcional e, sobretudo, livre de dependéncia de licencas de uso,
encontrando-se disponivel para todos os servidores da instituicdo. O acesso é feito
diretamente pela rede interna, sem necessidade de credenciais adicionais, garantindo que as
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informacdes dos projetos estejam 100% acessiveis a todos os servidores, 24 horas por dia,
sete dias por semana.

Atualmente, a gestdo de projetos no BCB esta amplamente institucionalizada, com forte
associagao aos projetos corporativos. Essa consolidagao se reflete na continuidade do acesso
a um destaque orgamentario exclusivo, destinado ao desenvolvimento dessas iniciativas. A
metodologia adotada foi recentemente auditada pela Auditoria Interna do BCB, migrando de
um modelo extenso e rigido para um arcabouco objetivo e flexivel, permitindo adaptac¢des
conforme a natureza e os desafios especificos dos projetos. Este ano, 2025, a carteira
estratégica conta com 35 projetos corporativos ativos, e o foco do Espro se fortalece cada vez
mais na entrega de beneficios concretos e na atuagdo como um dos hubs de inovagado do BCB.

CONSIDERAGOES FINAIS

O reconhecimento do BCB como referéncia em maturidade de projetos tem se fortalecido por
meio de distin¢des relevantes e participa¢do ativa em féruns especializados.

Em 2014, o Espro foi premiado como “PMO do Ano” pela revista MundoPM [2], principal
publicacdo nacional dedicada ao tema. Em 2015, foi convidado a divulgar seu trabalho em
Dallas (USA), durante o 9th Annual Project Management Symposium [3], e, em 2016, em Lylle
(Franga), na Ecole Supérieure de Commerce. O case foi publicado na revista PMWIJ [4].

Mais recentemente, em 2023, o BCB foi semifinalista do PMO Brazil Awards, na categoria
“PMO do Ano”, ao lado de empresas brasileiras de grande porte e reputacdo nacional e
internacional.

Em 2025, esse reconhecimento foi ampliado por meio da sua participacdo como membro do
Comité de Governo do PMI-DF [5], com a missdo de representar as organizacdes publicas na
tematica de gestdo de projetos.

Esses marcos evidenciam o papel do BCB como agente de transformacao e referéncia técnica
no setor publico, consolidando sua posicao entre as instituicdes mais maduras na conducao
de projetos corporativos.
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Importante

Este texto foi elaborado em julho de 2025.

As opinides expressas neste artigo sdo de responsabilidade exclusiva das autoras e nao
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