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RESUMO

A presente pesquisa analisa como a integracao entre a gestao de
processos de negdcio (BPM) e as tecnologias digitais pode impactar
a eficiéncia administrativa no setor publico. Por meio de uma
pesquisa qualitativa, tipologia descritiva, com uso da estratégia da
revisao sistematica da literatura, foram incluidos artigos publicados
nas bases Scopus e Web of Science, no periodo de 2015 a 2024, com
classificacao Qualis A. Os resultados encontrados confirmam o
ganho de eficiéncia através da implementacao de estratégias de
gestao de processos, associada a utilizacao de ferramentas digitais,
promovendo ainda transparéncia, desburocratizacao e satisfacao do
cidadao. Foram identificadas barreiras que dificultam a
implementacao dessas estratégias, assim como fatores que auxiliam
o fortalecimento da cultura orientada a processos, sendo essencial
aprimorar as capacidades dos servidores para aceitacao dos projetos
de transformacao e inovacao, visando a eficacia deles.
Palavras-chave: Gestao de Processos de Negodcio (BPM); tecnologias

digitais; eficiéncia administrativa; desburocratizacao.

ABSTRACT

This research analyzes how the integration of process management
and digital technologies can impact administrative efficiency in the
public sector. Through a qualitative, descriptive study employing a
systematic literature review strategy, the research included articles
published between 2015 and 2024 in the Scopus and Web of Science
databases that held a Qualis A classification. The findings confirm
efficiency gains resulting from the implementation of process
Mmanagement strategies combined with the use of digital tools,
while also fostering transparency, the reduction of bureaucracy, and
citizen satisfaction. Barriers hindering the implementation of these

strategies were identified, as well as factors that strengthen a



process-oriented culture; enhancing the capabilities of public
servants is essential to ensure the acceptance and effectiveness of
transformation and innovation projects.

Keywords: Business Process Management (BPM); digital

technologies; administrative efficiency; reduction of bureaucracy.

1. INTRODUCAO

A administracao publica é vista pela sociedade como burocratica.
Quando elaborou a Teoria da Burocracia, Weber (2018) descreveu as
qualidades da administracao burocratica que levariam a uma gestao
agil e precisa, com reducao de custos. Por meio de sua hierarquia
bem definida e de normas rigidas, proporcionaria impessoalidade e

controle adequados ao sistema publico.

A burocracia também é interpretada como algo necessario para lidar
com a complexidade e a amplitude das atividades sociais e
econdmicas, além de auxiliar na divisao do trabalho publico e
privado e facilitar o controle, a eficiéncia e a previsibilidade dos
processos organizacionais que envolvem muitas pessoas (Kallinikos,

2004).

Kallinikos (2004) aborda diversas vantagens da estrutura burocratica
das organizacdes, mas também observa pontos negativos, como sua
rigidez, a falta de criatividade e os riscos de alienacao dos individuos.
As burocracias podem se tornar um problema quando as regras e 0s
procedimentos sao seguidos de forma mecanica, sem considerar o

contexto.

Ha algum tempo, o Governo Federal busca simplificar
procedimentos, visando a um melhor atendimento a populacao,

sem perder a transparéncia e a impessoalidade exigidas na



administracao publica. Em 2005, foi criado o Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacao (Gespublica), por meio do
Decreto n° 5.378/2005, com o objetivo de estimular os 6rgdos e
entidades publicas a implementarem medidas de simplificacao, a
fim de oferecer servicos de melhor qualidade aos cidadaos (Brasil,

2005).

Em julho de 2017, o Programa Gespublica foi revogado pelo Decreto
n° 9.094/2017, posteriormente alterado pelo Decreto n® 9.723/2019,
que estabeleceu algumas diretrizes para as relacdes entre o poder
publico e os usuarios, entre elas, a presuncao de boa-fé e a
eliminacao de formalidades e exigéncias cujo custo econémico ou

social seja superior ao risco envolvido (Brasil, 2017, 2019).

Segundo Bresser-Pereira (2022), a administracao publica burocratica
foi adotada como uma alternativa mais viavel a administracao
patrimonialista do Estado. No entanto, nao garantiu eficiéncia,
qualidade e baixo custo na prestacao dos servicos publicos. A partir
dos anos 1980, iniciou-se, entao, um mMmovimento em direcao a uma
administracao publica gerencial, inspirada na administracao de

emipresas.

Rabelo Neto e Lima Filho (2018, p. 185), em sua pesquisa,
demonstraram o pensamento de servidores publicos que
consideram necessario aplicar a Administracao Publica Gerencial de
forma mais concreta, eliminando os entraves da burocracia. Esses
servidores também almejam mudancas na gestao publica visando a
um Estado brasileiro eficaz e eficiente no uso dos bens e dos

recursos publicos, capaz de atender as necessidades da populagao.



Goncgalves (2000) afirma que todo produto ou servico oferecido é
resultado de um processo que abrange diversas atividades e
recursos, no qual a tecnologia desempenha um papel fundamental.
Considerando que a administracao publica possui muitos processos
burocraticos, mapear e gerenciar esses processos € essencial para a
reducao de custos e para o oferecimento de servicos de melhor

qualidade a populacao.

Considerando esse contexto, o presente estudo busca responder a
seguinte questao: Como a gestao de processos, aliada as tecnologias
digitais, pode melhorar a eficiéncia nos processos administrativos do

setor publico?

Para responder a essa questao, o objetivo geral desta pesquisa é
analisar, por meio de uma revisao sistematica da literatura de
periddicos de alto impacto (Qualis A), publicada nos ultimos dez
anos, correspondente ao periodo de 2015 a 2024, como a integracao
entre a gestao de processos de negdcio (BPM) e as tecnologias
digitais impacta a eficiéncia administrativa e a desburocratizacao no

setor publico.

A relevancia pratica desta pesquisa fundamenta-se na necessidade
de desburocratizacao e modernizacao da administracao publica
brasileira. Apesar das iniciativas governamentais voltadas a
simplificacao dos servicos publicos, a burocracia tradicional ainda
impde limitacdes a sua eficiéncia. Nesse contexto, a integracao entre
O gerenciamento de processos (BPM) e as tecnologias digitais
contribui para otimizar rotinas, reduzir a sobrecarga de trabalho,

promover eficiéncia e gerar valor publico a sociedade.



Sob a perspectiva tedrica, o estudo justifica-se pela lacuna na
literatura sobre a integracao entre gestao de processos de negocio
(BPM) e tecnologias digitais no setor publico. A maioria das
pesquisas aborda essas tematicas de forma isolada e com foco no
setor privado, evidenciando a necessidade de estudos que analisem
sua articulacao considerando as particularidades e restricdes da

administracao publica.

Dessa forma, o presente trabalho contribui cientificamente ao
mapear, de forma sistematica, a producao bibliografica de alto
impacto (Qualis A) dos ultimos dez anos, correspondente ao periodo

de 2015 a 2024.

O presente trabalho esta estruturado em cinco secdes. A secao 1
apresenta a introducao, contemplando a contextualizacao do tema,
o problema de pesquisa, o objetivo e a justificativa. A secao 2 redne a
fundamentacao tedrica, abordando os conceitos de gestao de
processos na gestao publica e a relacao entre gestao de processos e
tecnologias digitais. A secao 3 descreve o0s procedimentos
metodoldgicos adotados na pesquisa. A secao 4 apresenta e discute
os resultados da pesquisa. Por fim, a secao 5 apresenta as
conclusdes do estudo, suas limitacdes e as sugestdes para pesquisas

futuras. Na sequéncia, sao apresentadas as referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao, sao apresentados o0s principais aspectos tedricos
relacionados a gestao de processos e as tecnologias digitais,

especialmente no contexto do setor publico, foco deste estudo.

2.1. Gestao de Processos na Gestao Publica



A Gestao de Processos de Negdcio (BPM) é uma disciplina gerencial
composta por principios e melhores praticas que orientam a
organizacao em direcao aos objetivos definidos, contribuindo para
um gerenciamento mais eficiente dos processos e para a entrega de

maior valor aos clientes e stakeholders (ABPMP, 2013).

Segundo Carvalho e Sousa (2017), as Instituicdes Publicas de Ensino
Superior geralmente adotam modelos de gestao tradicionais,
caracterizados pela rigidez e pela hierarquia, o que pode dificultar a
inovacao e o aperfeicoamento dos processos. Nesse contexto, a
utilizacao da gestao por processos pode auxiliar na reformulacao

dessa realidade organizacional e cultural.

Considerando que a aplicacao de técnicas de BPM esta mais
avancada no setor privado do que no setor publico, Ammirato et al.
(2024) realizaram um estudo de caso em uma universidade publica
italiana, com o objetivo de demonstrar as melhorias que podem ser
alcancadas na eficiéncia operacional por meio da ado¢ao de uma
abordagem metodoldgica do ciclo de vida do BPM na digitalizacao
de processos. Essa abordagem compreende as seguintes fases:
identificacao, descoberta, analise, redesenho, implementacao e
monitoramento do processo. Apds a implantacao dessa abordagem
na digitalizacao dos processos, houve uma reducao de 60% na carga
de trabalho, possibilitando a realocacao de servidores para areas

mais criticas.

Holanda (2023) afirma, ainda, que & fundamental simplificar os
servicos prestados a populacao sem comprometer sua qualidade,
sendo que a utilizacdo do BPM auxilia no acompanhamento e na
adaptacao dos procedimentos. Utilizando técnicas de BPM,

Linguagem Simples e Direito Visual, o autor buscou melhorar o



processo de selecao na Universidade Federal do Ceara (UFC) e, para
iIssOo, também avaliou a compreensao dos usuarios acerca da

linguagem utilizada nos editais.

Existem diferencas significativas entre os contextos do servico
publico e do setor privado. Por essa razao, os gestores devem estar
atentos as barreiras que dificultam a aplicacdgo do BPM e a
promocao da inovacao na administracao publica, tais como a cultura
e a estrutura organizacional rigidas e pouco colaborativas entre os
setores, a falta de conhecimento sobre BPM e de habilidades em
tecnologias digitais, o baixo incentivo e a escassa orienta¢cao para a
melhoria continua, além da aversao ao risco e das restricdes
orcamentarias (Kregel; Distel; Coners, 2022; Patterson; Agarwal, 2023;

Secchi et al, 2024).

No proximo tépico aborda-se a relacao existente entre a gestao de

processos e as tecnologias digitais.

2.2. Gestao de Processos e Tecnologias Digitais

A gestao de processos esta intimamente relacionada as tecnologias
digitais. Ammirato et al. (2024) demonstram, em seu estudo, que a
digitalizacao do setor publico facilita o acesso e a utilizacao de
informacdes na gestdao, evidenciando como a tecnologia pode
contribuir para o aperfeicoamento dos processos de trabalho na
gestao publica. Dessa forma, a digitalizacao pode promover
melhorias na prestacao dos servicos, ampliar a transparéncia e
fortalecer a confianca dos stakeholders. A pesquisa também
apresenta contribuicdes sobre o gerenciamento de mudancas

organizacionais durante a implementacdao de processos



digitalizados, considerando que a resisténcia a mudanga ainda € um

desafio, especialmente no setor publico.

Durante a pandemia de COVID-19, foi possivel observar menor
resisténcia e maior adaptabilidade as mudancas, especialmente em
relacao ao trabalho remoto e ao uso de ferramentas digitais, sem as
quais nao seria possivel garantir a continuidade de diversos
processos. Nesse contexto, foram identificadas competéncias
essenciais para melhorar a eficacia, a aprendizagem e o
desempenho gerencial, entre elas: competéncias tecnoldgicas,
gerenciamento e convivéncia com a mudanca, comunicag¢ao eficaz,
monitoramento, desenvolvimento de servidores e negociacao de
acordos e compromissos (Silva; Morais, 2024). Essas competéncias
sao relevantes para o gerenciamento de processos € a implantacao
de tecnologias, tanto em situagdes emergenciais quanto em

contextos organizacionais cotidianos.

Apos a conclusao do referencial tedrico, apresentam-se, na secao
seguinte, 0os aspectos metodoldgicos adotados para a realizagcao da

pesquisa.

3. METODO DE PESQUISA

Nesta secao, apresentam-se as escolhas metodoldgicas adotadas
para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, tais como a
abordagem e a estratégia de pesquisa, os procedimentos de coleta e

analise dos dados, bem como a justificativa para essas escolhas.

3.1. Tipo de Pesquisa

Este estudo enquadra-se como uma pesquisa qualitativa, de

natureza descritiva, que utiliza como estratégia de pesquisa a



revisao sistematica da literatura (RSL). O objetivo € analisar como a
integracao da gestao de processos de negdcio com as tecnologias
digitais pode impactar a eficiéncia administrativa no setor publico. A
escolha pela abordagem qualitativa deve-se a necessidade de
compreender, de forma aprofundada e detalhada, os fatores que
influenciam a adocao e a implementacao dessas praticas no
contexto da administracao publica, o que pode ser proporcionado
de forma mais eficaz por meio da pesquisa qualitativa, conforme Gil

(2019).

Isso se faz necessario para atender ao objetivo principal da pesquisa,
gue consiste em analisar a literatura dos uUltimos dez anos sobre a
utilizacao da gestdao de processos e das tecnologias digitais na
administracao publica, com o intuito de compreender como essas
praticas contribuem para a melhoria da eficiéncia e da qualidade

dos servicos prestados pelo setor publico.

A revisao sistematica da literatura foi escolhida por sua capacidade
de integrar e sintetizar os achados existentes sobre o tema,
permitindo uma analise critica e ampla do conhecimento produzido
até o momento. Trata-se de uma técnica adequada para
compreender o estado da arte sobre a integracao da gestao de
processos com as tecnologias digitais, aléem de fornecer subsidios
para futuras pesquisas e aplicagcdes praticas. Conforme abordado por
Kraus et al (2022), este estudo nao consiste em um mero
levantamento bibliografico, mas em um estudo independente e
sistematico, estruturado para integrar, reinterpretar e conectar
criticamente o conhecimento disperso sobre BPM e tecnologias

digitais no setor publico.

3.2. Procedimentos de Coleta de Dados



Seguindo as recomendacdes de Kraus et al (2022) para mitigar
vieses de selecao e estabelecer critérios rigorosos de filtragem da

qualidade, a coleta de dados foi realizada em duas etapas principais:

Selecao das fontes: foram consideradas como fontes académicas
apenas artigos de periddicos indexados. As bases de dados
utilizadas para a busca dos artigos foram a Scopus e a Web of

Science.

Critérios de inclusao e exclusao:

Inclusdo: artigos que abordam a aplicacao da gestao de processos
(BPM) ou de outras abordagens relacionadas a melhoria dos
processos, como BPR, BPA, entre outras, e tecnologias digitais no
setor publico, publicados nos dltimos dez anos (2015 a 2024), em

peridodicos com classificacao Qualis A.

Exclusao: artigos que nao abordam diretamente o contexto da
administracao publica ou que nao fornecem dados empiricos ou
tedricos suficientes para a analise. Também foram excluidos os
artigos que nao possuiam acesso publico, uma vez que nao seria

possivel realizar uma analise aprofundada de seu conteudo.

3.3. Estratégia de Busca e Andlise

As strings de busca em inglés foram utilizadas para identificar
artigos relevantes. Inicialmente, foi realizada uma busca preliminar
com os termos de forma separada, na qual se observou a existéncia
de muitos estudos que abordavam os temas isoladamente, ou seja,
gestao de processos ou tecnologias digitais, sendo grande parte
deles voltada ao setor privado. Com a combinacao dos termos por

meio dos operadores booleanos OR e AND, a pesquisa passou a



apresentar resultados que abrangiam as duas tematicas,
especificamente no contexto do setor publico. A seguir, sao

apresentadas as strings utilizadas neste estudo:

1. "bureaucracy" AND '"digital transformation" AND ("public

administration" OR "public sector" OR "public services")

2. ("process innovation" OR '"business process reengineering")
AND ("public administration" OR "public sector" OR "public

services")

3. ("business process management" OR BPM OR '"process
management" OR '"process efficiency') AND ("digital
transformation" OR 'digital technologies" OR "information
technology" OR "innovation") AND ("public administration" OR

"public sector" OR "public services")

4. ("process management" OR "business process improvement")
AND ("digital tools" OR "information technology") AND ("public

administration" OR "public sector" OR "public services")

Tanto na Web of Science quanto na Scopus, foi utilizada a estratégia
de pesquisa que realiza a busca dos termos no titulo, no resumo e
nas palavras-chave simultaneamente, visando a selecao de artigos

gue melhor se enquadram no escopo do estudo.

A analise foi realizada de forma qualitativa, com base nas seguintes

etapas:

Analise descritiva: identificacao e descricao dos principais conceitos,
modelos e teorias relacionados a integracao das tecnologias digitais

e a gestao de processos no setor publico.



Analise critica: avaliacao dos impactos dessas praticas na eficiéncia
administrativa e na desburocratizacao dos processos, considerando

as barreiras e os desafios identificados na literatura.

3.4. Procedimentos de Analise de Dados

A analise dos dados foi realizada com base em uma abordagem
tematica. Os dados extraidos dos artigos foram classificados em
categorias, sendo elas: Gestao de processos no setor publico;
Tecnologias digitais aplicadas a administracao publica; Eficiéncia
administrativa e desburocratizacao; Barreiras e desafios na

implantacao de gestao de processos e tecnologias digitais.

Essas categorias foram analisadas para identificar padrodes,
divergéncias e lacunas no conhecimento existente, permitindo uma

sintese dos principais achados.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secao, serao apresentados e analisados os resultados
encontrados na pesquisa, contemplando a analise da selecao dos
artigos e a analise tematica, que reune as consideracdes da literatura
sobre os temas relacionados a gestao de processos e as tecnologias

digitais.

4.1. Selecao dos Artigos

A Tabela T apresenta a selecao inicial dos artigos encontrados com as
strings de busca e o numero de artigos excluidos apds a inclusao
dos filtros: tipo de documento, idioma e periodo. Os artigos em

duplicidade foram removidos com auxilio do software Zotero, que



permite a identificacdo e exclusao automatica de registros

duplicados.

Tabela 1. Etapas da selecao dos artigos nas bases Scopus e Web of

Science

Descricdo das etapas Scopus Web of Total
Science

Artigos encontrados 353 189 542
Exclusao por tipo de 278 129 407
documento, idioma e periodo
Apos aplicagcao dos filtros: 75 60 135
artigos e artigos de revisao, em
portugués ou inglés, publicados
entre 2015 e 2024
Registros duplicados 4 4 8
identificados e removidos
Artigos selecionados apos 71 56 127

remocao das duplicatas

Fonte: elaborada pelos autores (2025).

A Tabela 2 apresenta a segunda fase da coleta de dados, na qual foi
realizada a remocao das duplicatas entre as bases, também com o
auxilio do software Zotero, resultando em 94 artigos para a triagem

detalhada.

Tabela 2. Etapas de triagem dos artigos

Descricdo das etapas Quantidade

Artigos selecionados previamente 127



Registros duplicados entre as bases 33

Artigos para triagem 94
Excluidos por escopo 32
Excluidos por qualificacao no Qualis 21
Excluidos por indisponibilidade do texto completo 10
Artigos incluidos 31

Fonte: elaborada pelos autores (2025).

Em um primeiro momento, foi realizada a selecao dos artigos por
escopo, por meio da leitura dos titulos e resumos, excluindo aqueles
que tratavam do contexto privado, nao abordavam a aplicacao da
gestao de processos de negdcio (BPM) ou outras abordagens
relacionadas a melhoria dos processos, como BPR e BPA, e
tecnologias digitais no setor publico, ou nao forneciam dados

empiricos ou teoricos suficientes para a analise.

Em seguida, foi realizada a segunda etapa de analise, incluindo
apenas os artigos publicados em periddicos classificados no estrato
Qualis A, conforme a classificagcao vigente da CAPES, referente ao
quadriénio 2017-2020. Apds a aplicacao de todos os critérios de
inclusao e exclusao, foram selecionados 31 artigos para compor o

presente estudo.

4.1.1. Distribuicao Temporal

No Grafico 1, observa-se um pico nas publicacdées em 2020, com sete
artigos, seguido de uma reducao nos anos subsequentes e,

posteriormente, de uma retomada gradual do crescimento. Em



2024, registrou-se o0 maior numero de publicacdes do periodo, com

nove artigos.

Grafico 1. NUmero de publicacdes por ano

10

Quantidade de artigos por ano

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Ano
Fonte: elaborado pelos autores (2025).

4.1.2. Origem Geografica

Conforme demonstrado no Grafico 2, a maior parte das publicacdes
ocorreu no Brasil e na Italia, com quatro publicacdes em cada pais.
Em seguida, aparece a Indonésia, com duas publicacdes, assim
como a Alemanha, a China e os Emirados Arabes Unidos, com dois
artigos cada. Os demais paises tiveram apenas um artigo

selecionado para este estudo.

Grafico 2. NUmero de publicacdes por pais ou regido



Quantidade de artigos por pais

Pais ou regido

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

4.2. Analise Tematica

Nesta secao, € realizada a sintese dos principais achados de cada

area tematica selecionada.

4.2.1. Gestao de Processos no Setor Publico

Khadzhyradieva et al (2020), em seu estudo, apresentam a gestao
de processos como uma metodologia utilizada para gerenciar
diferentes tipos de processos, possibilitando seu desenho,
aperfeicoamento e, quando necessario, seu redesenho ou
reengenharia. Para a implementacao desse novo sistema de gestao,
€ necessaria uma série de pré-requisitos, entre eles, a modelagem e
a otimizacao dos processos com a utilizacao de tecnologias da
informacao e comunicacao (TIC), essenciais para garantir a eficiéncia
e promover uma reformulacao dos modelos mentais dos servidores
publicos por meio de treinamentos e incentivos, desenvolvendo

uma cultura orientada por processos para o alcance de resultados.



Na gestao de processos, € necessario realizar a analise dos processos
AS IS, que consiste em mapea-los em sua situacao atual, a fim de
identificar os processos criticos que precisam ser redesenhados e,
apos sua analise, desenhar os processos TO BE, ou seja, O NOVO
cenario proposto. Rinaldi et al. (2015) utilizaram um software para
desenvolver um modelo de simulacao e realizar a analise desses

cenarios a luz da reengenharia de processos de negdcios.

A gestao de processos de negocios (BPM) vem sendo adotada por
diversos governos para otimizar 0s processos organizacionais, com o
objetivo de melhorar a eficiéncia institucional e alcancar a satisfacao
do cidadao. Syed et al (2018) identificaram 14 fatores criticos de
suUcCessO aos quais a gestao deve estar atenta na implantagcao de
BPM baseada em TIC, sendo eles: apoio e envolvimento da alta
gestao; comunicacao; preparacao para mudancas; envolvimento de
clientes e stakeholders, escolha da equipe de BPM; reducao dos
receios relacionados a reestruturacao; empoderamento;
infraestrutura de TIC; cultura organizacional; gestao de projetos e
habilidades de gerenciamento; conscientizacao sobre TIC;
governanca de BPM e TIC; clareza e alinhamento estratégico; e

ambiente externo.

O BPM deve envolver atores externos e cidadaos na solucao de
problemas e na criacao de valor publico, além de promover
eficiéncia administrativa. Nesse sentido, Forliano et al (2020)
propuseram um modelo sistémico de inovacao de processos

publicos baseado na abordagem da dinamica de sistemas.

Uma cultura orientada a processos impacta diretamente o sucesso
da aplicacdao da gestao de processos de negdcio (BPM). Kregel,

Distel e Coners (2022) utilizaram e adaptaram os quatro valores de



BPM propostos por Schmiedel et al (2014 apud Kregel;, Distel;
Coners, 2022), sendo eles orientacdao ao cliente, exceléncia,
responsabilidade e trabalho em equipe, além de suas oito
dimensdes, para avaliar a cultura de BPM na administracao
municipal da Alemanha. Observou-se que a experiéncia e a
responsabilidade dos servidores, assim como o porte do municipio,

influenciam a cultura de BPM.

Valores e praticas do sistema Lean, como melhoria continua,
pensamento de longo prazo, foco no usuario final e apoio da
lideranca, foram testados na Policia Federal (PF) do Brasil por Klein
et al. (2022), que constataram seu impacto direto na eficacia dos
processos, configurando-se como uma estratégia interessante para

apoiar a gestao por processos baseada no BPM.

Nesse modelo de gestdao, é importante que todos os envolvidos
percebam de forma clara as etapas de cada processo. Com esse
objetivo, Miranda, Saldanha e Sao Pedro Filho (2023) analisaram a
aplicacao de fluxogramas como ferramenta de inovagcao dos
processos, com a intencao de otimizar as rotinas e melhorar a
qualidade dos servicos prestados em uma biblioteca universitaria.
Por meio dessa implantacao, os servidores conseguiram visualizar

de forma clara os processos e as atividades das equipes envolvidas.

Para investigar agéncias publicas regionais italianas responsaveis
pelo sistema de habitagcao social, Mangialardi et al. (2022) utilizaram
a Gestao de Processos de Negodcio ambidestra, que, além de
desenvolver modelos dos processos atuais e futuros, também
redesenha o0s processos para abordar as criticidades e as

oportunidades, facilitando a inovacao dos processos.



Em consonancia com esse tema, Bin Taher, Krotov e Silva (2015), por
meio de uma revisao da literatura, apresentam os conceitos de
Reengenharia de Processos de Negocios (BPR), que consiste no
redesenho dos processos organizacionais, buscando diminuir custos,
melhorar a qualidade dos servicos e reduzir o tempo de execucao, e
de Automacao de Processos de Negocios (BPA), que busca mapear
os fluxos de trabalho e utilizar a tecnologia para automatizar e
otimizar os processos. Nesse contexto, a perspectiva tedrica da
gestao da mudanca auxilia na implantacao de BPR e BPA, pois

promove a compreensdo e a aceitacdo do projeto proposto.

Elapatha e Jehan (2020) também abordam o conceito de BPR como
um redesenho radical dos processos para o alcance de melhorias no
desempenho e estudaram sua adog¢ao no Sri Lanka por meio de trés
pilares: reformas estruturais, revisao regulatéria e melhores
mecanismos de controle de desempenho. Os autores afirmam,
ainda, que a inovacao aberta é essencial para a implementacao do
BPR, que deve ser um processo continuo baseado em feedback
Inside-Outside-Inside (10l), de modo a promover a interacao entre o
ambiente interno da organizacao e o ambiente externo, permitindo

melhorias continuas em seus pProcessos.

A reengenharia de processos de negdcios (BPR) também é util para
transformar processos e alavancar competéncias essenciais a
implementacao e ao sucesso da governanca eletronica, entre elas,
gestao de processos, engajamento dos funcionarios, qualidade do
servico interno, qualidade do servico externo, satisfacao do cidadao,

lideranca, cultura e tecnologia (Hooda; Singla, 2020).

4.2.2. Tecnologias Digitais Aplicadas a Administracao Publica



Em 2015, o governo australiano lancou o Padrao de Servico Digital
como uma ferramenta para apoiar a Gestao de Processos de
Inovacao e a Gestao de Portfdlio de Inovacao, para aplicacao em
Multiplos projetos. Patterson e Agarwal (2023) propuseram, em seu
estudo, uma estrutura para aprimorar o padrao de servico digital,
visando ampliar a adogao dessa estratégia e auxiliar no alcance do
objetivo do projeto, fornecer servicos governamentais de forma
simples, clara e rapida com o essencial auxilio das tecnologias

digitais.

As tecnologias digitais contribuem com as inovacdes em processos,
facilitando a automatizacao de atividades e fluxos processuais, como
ocorreu no TRE-SC através do desenvolvimento de sistemas internos
e externos e melhoria da infraestrutura de Tl (Klumb e Hoffmann,

2016).

Pratama (2020) analisou 99 projetos de inovacao premiados na
Indonésia e verificou que a inovagcao de processos, que integra
aspectos tecnoldégicos e administrativos, foi a mais utilizada,
destacando a importancia das tecnologias digitais no

aprimoramento dos processos organizacionais.

No contexto burocratico do setor publico, a flexibilidade é essencial
para a implantacao de transformacodes digitais. Gong, Yang e Shi
(2020) identificaram, em seu estudo de caso na China, trés tipos de
flexibilidade: flexibilidade funcional, flexibilidade de processos por
orquestracao e flexibilidade de volume de processos. Os autores
destacam que a criacao de flexibilidade pode ser alcancada por

meio da tecnologia ou de politicas publicas.



Conforme Cao et al. (2023), as abordagens baseadas em plataformas,
entendidas como um conjunto de recursos destinados ao
atendimento de demandas compartilhadas de um grupo, com
flexibilidade e adaptabilidade para atender a necessidades
especificas, auxiliam no alcance da ambidestria organizacional. Essa
abordagem permite equilibrar inovacdes exploratdrias, voltadas a
criacao de novos processos, e inovacgoes explorativas, direcionadas a

melhoria de processos existentes, no setor publico.

Tecnologias digitais como BIM e CBR foram propostas para melhorar
os fluxos de trabalho e aumentar o desempenho, considerando que
permitem o compartilhamento de dados e solucdes anteriores entre

os stakeholders (Mangialardi et al, 2022).

Para que haja uma boa integracao de tecnologias digitais na
administracao publica € necessario analisar as competéncias digitais
dos recursos humanos, que sao influenciadas por fatores sociais,
fatores de motivacao extrinseca e fatores administrativos e
gerenciais. Androniceanu et al. (2023) identificou esses fatores e as
causas que impactam no desenvolvimento das competéncias
digitais, sendo eles, os riscos de seguranca e privacidade de dados, a
dindmica das tecnologias, a falta de continuidade na integracao de

TIC nas atividades da organizagao e o excesso de burocracia.

Administracdes publicas europeias ja deram grandes passos na
transformacao digital, promovendo a digitalizacao dos servicos, a
interoperabilidade de solucdes digitais, a criacao e a utilizacao de
nuvens governamentais, com destaque para a integracao da
inteligéncia artificial, entre outras tecnologias capazes de melhorar a
eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados em diversas areas do

setor publico (Androniceanu, 2023).



As ferramentas digitais surgiram como uma solucao para os 0rgaos
publicos, contribuindo para a melhoria da eficiéncia e,
especialmente, para o engajamento dos cidadaos, tanto como
usuarios quanto como cocriadores de valor publico. Algumas das
tecnologias que podem ser utilizadas para alcancar esses objetivos
sao as plataformas digitais, que permitem a participacao dos
cidadaos na elaboracao de politicas; os foruns on-line, destinados ao
debate publico; e as midias sociais e os videos, que possibilitam uma
comunicagcao mais direta e transparente. Entretanto, € necessario
atentar para que essas ferramentas possibilitern um ambiente
efetivo de debate, e nao apenas um mero formalismo

(Santolamazza; Mattei; Grandis, 2024).

A transformacao digital ou digitalizacdo vem trazendo grandes
mudancas no setor publico, no entanto, Afzal e Panagiotopoulos
(2024) alertam que o processo de criacao e implantacao de sistemas
de informacao deve se atentar a realidade do servico e ao nivel de
autonomia exigido para a atuacao dos servidores, evitando assim
frustracao, sobrecarga administrativa e dificuldades na tomada de
decisao. Além disso, os treinamentos devem levar em consideracao
as percepcdes dos servidores, para que sejam focados naquilo que
realmente importa para cada grupo, facilitando a aceitacao e

utilizacao eficiente do sistema.

No processo de transformacao digital € importante avaliar os
estagios de desenvolvimento, identificar areas-chave de processo e
definir indicadores para medir as capacidades atuais e o nivel de
maturidade a ser alcancado. Visando apoiar os gestores, Zakiuddin,
Anggara e Suhardi (2024), propuseram um modelo de maturidade
para transformacao digital do setor publico, auxiliando na analise do

progresso e definicao de estratégias eficazes.



O sistema publico tem iniciado a implantacao de tecnologias
emergentes para a melhoria da gestao. Fosso Wamba et al. (2024)
analisaram 167 projetos orientados por tecnologia blockchain, que
proporciona descentralizacao, transparéncia, seguranca,
rastreabilidade e imutabilidade, fatores essenciais para a

confiabilidade dos dados na administracao publica.

Os avancos em tecnologia da informacao e comunicacao (TIC)
facilitam a inovacao de processos, reduzindo os silos organizacionais
e a burocracia. Os dados sao compartilhados de maneira agil,
proporcionando integracao entre os setores e ampliando a

transparéncia para os cidadaos (Zhang e Eimicke, 2024).

Recentemente, tem-se dado destaque ao estudo da utilizacao da
inteligéncia artificial (IA) para a inovacao de processos, o auxilio na
tomada de decisbes dos gestores e até mesmo para inovacdes
conceituais, com a substituicao de servidores em determinadas
atividades e a prevencao de fraudes, conforme abordado no artigo
de Giest e Klievink (2024).

Anggara et al. (2024) desenvolveram uma estrutura para auxiliar na
transformacao digital de servicos no setor publico, com foco na
digitalizacao dos processos de negdcios. A estrutura apresenta um
ciclo de vida composto por etapas e atividades, fatores criticos de
sucesso, métodos e ferramentas de mensuracao. Um dos principais
objetivos da transformacao digital € aumentar o valor publico por
meio da acessibilidade e da personalizacao dos servicos, ampliando

a transparéncia e a eficiéncia e reduzindo custos.

4.2.3. Eficiéncia Administrativa e Desburocratizacao



As inovacodes processuais e tecnoldgicas proporcionam ganhos de
eficiéncia, tornam 0s processos mais ageis, agregam
sustentabilidade e transparéncia aos servicos publicos, como foi o
caso da implantacao do Processo Eletrénico de Compras (PEC) no

Ministério da Saude, abordado por Carneiro e Resende Junior (2017).

A ideia de compartilhamento de informacdes esta presente na
abordagem de Governo como um todo (Whole of Government —
WoCQ), que promove a integracao entre diversos setores e orgaos
publicos. Mukherjee et al. (2021) utilizaram essa abordagem para
aplicar os fundamentos da Reengenharia de Processos de Negdocios
(BPR) e da Padronizacao de Processos de Negdcios (BPS), propondo
uma estrutura de redesenho de processos e um modelo padrao de
processos (SPM) a ser utilizado por agéncias de servico publico da
Albania. Essa estrutura permite a reutilizacao de recursos, reduz o
retrabalho e gera economia, proporcionando maior eficiéncia aos

processos e satisfacao aos usuarios.

Elapatha e Jehan (2020), por meio de seu estudo, perceberam que a
implementacao do BPR na administracao publica do Sri Lanka
trouxe melhorias. No entanto, diversos setores ndao alcancaram seu
nivel 6timo de eficiéncia. Nesse contexto, a estratégia de inovacao
aberta, por meio do feedback 10I, pode ser uma aliada na avaliacao e
evolucao continua dos processos, contribuindo para a melhoria da

eficiéncia do setor publico.

A transicao digital da administracdo publica é justificada pela
integracao de valores como controle, eficiéncia, resiliéncia,
interoperabilidade e integracao que auxiliam no processo de

desburocratizacao dos governos (Secchi et al, 2024).



Conforme Zakiuddin, Anggara e Suhardi (2024), a transformacao
digital deve ter como objetivos aumentar o valor publico,
proporcionar satisfacao aos cidadaos e melhorar a eficiéncia
orcamentaria. Para o alcance desses objetivos, € necessaria a

simplificacao da burocracia.

Elapatha e Jehan (2020) avaliaram a eficiéncia de 29 departamentos
e ministérios do setor publico no Sri Lanka apds a implantacao da
Reengenharia de Processos de Negodcios (BPR). Observou-se que
quatro deles alcancaram eficiéncia plena, enquanto os demais
apresentaram um bom nivel de eficiéncia, mas ainda com margem

para melhorias.

Segundo o estudo de Fosso Wamba et al. (2024), projetos orientados
pela tecnologia blockchain resultaram em melhorias na governanca
dos servicos publicos, na eficiéncia administrativa, na inovacao de

processos e No desempenho organizacional.

Conforme Zhang e Eimicke (2024), a inovacao de processos gera
eficiéncia, caracterizada pela reducao do tamanho da organizacao,
pela simplificacao de processos e pela reducao do tempo e dos
recursos necessarios para responder as demandas dos cidadaos. Os
autores ressaltam, entretanto, a necessidade de atencao ao

equilibrio entre eficiéncia e capacidade de resposta.

4.2.4. Barreiras e Desafios na Implantacdo de Gestiao de

Processos e Tecnologias Digitais

Percebemos a importancia da implantacao da gestao de processos
e das tecnologias digitais no setor publico, mas, para que essas
iniciativas tenham sucesso, € necessario atentar aos desafios

envolvidos. Bin Taher, Krotov e Silva (2015) abordam as barreiras a



implantagcao da Reengenharia de Processos de Negodcios (BPR) e da
Automacao de Processos de Negdcios (BPA) no setor publico, que
podem ocorrer em razao de fatores organizacionais, como falta de
maturidade e estabilidade organizacional, burocracia e falta de
apoio e comunicacao por parte da gestdo. Fatores pessoais também
influenciam, como o medo de perda de poder, a resisténcia a
tecnologia, o receio de perder o emprego em decorréncia da

automacao e a dificuldade de perceber beneficios pessoais.

Interligada a esses fatores esta também a inibicdao da voz dos
servidores de niveis hierarquicos inferiores. Conforme demonstrado
no estudo de Williams e Yecalo-Tecle (2020), os servidores possuem
diversas ideias inovadoras para a melhoria dos processos de
trabalho; no entanto, muitas vezes, preferem nao expressa-las devido
a hostilidade e a desmotivagcao por parte de seus superiores,

prejudicando a cultura de inovag¢ao no servico publico.

Estruturas hierarquicas, cultura burocratica e processos rigidos
geram inércia organizacional, o que prejudica a ado¢cao de novas
praticas nas organizacdes, como a gestao do conhecimento (GC),
abordada por Ashok et al (2021), uma estratégia que visa
proporcionar melhorias no desempenho e promover uma cultura

inovadora.

A cultura organizacional tradicional, focada em regras e controle, as
estruturas hierarquicas rigidas, com pouca colaboracao entre os
setores, a falta de conhecimento sobre BPM, o tamanho da
organizacao, os recursos limitados e a falta de incentivo e orientacao
para a melhoria continua constituem barreiras a aplicacao do BPM e
a inovacao no setor publico, conforme identificado por Kregel, Distel

e Coners (2022).



A transicao digital nos governos de Portugal e da Espanha,
conforme Secchi et al. (2024), também enfrenta barreiras, tais como
a pouca habilidade da populagcao e dos servidores no uso de
tecnologias digitais, a cultura legalista, a resisténcia e a desconfianca

das empresas em relacao as mudangas e ao compartilhamento de
dados.

As restricbes orcamentarias também constituem um importante
desafio no setor publico, uma vez que existe aversao ao risco, e
projetos de inovacao tecnoldgica podem apresentar custos elevados
e, ainda, possibilidade de fracasso caso nao sejam implementados

de forma eficaz (Patterson; Agarwal, 2023).

Klein et al. (2022) também citam as restricdes orcamentarias, assim
como as condicdes de trabalho limitadas, a escassez de recursos
materiais e humanos, a estrutura burocratica e a falta de
reconhecimento dos servidores como aspectos que desestimulam
iniciativas e a adesao a projetos de inovacao dos processos de

trabalho.

As tecnologias digitais proporcionam grandes avancos nha
administracao publica e promovem melhorias Nnos processos; no
entanto, também trazem desafios relacionados a questdes legais e
éticas, que devem ser discutidas continuamente (Androniceanu,
2023).

A inquietacao organizacional, provocada pela pressao constante por
inovacao, pelas alteracdes frequentes nos gestores e pela
rotatividade de pessoal na administracao publica, dificulta o
processo planejado de implantacao de tecnologias digitais. Por isso,

destaca-se a importancia de certa estabilidade organizacional,



conforme discutido no estudo de Besio, Jostingmeier e Posner
(2024).

5. CONCLUSOES

Por meio desta pesquisa, foi possivel confirmar que a gestao de
processos de negdcio (BPM), aliada as tecnologias digitais, constitui
uma estratégia apropriada para melhorar a eficiéncia dos processos

administrativos do setor publico.

Apenas quatro artigos citam diretamente o BPM. No entanto, outras
abordagens, como BPR, BPA, sistema Lean, Gestdao do
Conhecimento (GC) e Gestao de Processos de Inovacao, entre outras,
também estdo intrinsecamente relacionadas a melhoria dos
processos organizacionais e contribuem para a prestacao de servicos
publicos de qualidade. Além disso, diversos artigos nao citaram uma
abordagem especifica, mas trataram, de forma geral, da gestdao de
processos e de como as tecnologias digitais contribuem para esse

gerenciamento.

A analise dos estudos demonstrou que diversos governos ja
implementaram a gestdao de processos em conjunto com
tecnologias digitais. Nesse sentido, ficou evidente que, no contexto
atual, essas duas estratégias estao estreitamente relacionadas,
sendo cada vez mais dificil abordar o aprimoramento dos processos

administrativos sem considerar a utilizacao de tecnologias digitais.

Tecnologias como inteligéncia artificial, blockchain, plataformas
digitais, computacao em nuvem e interoperabilidade de solucdes
digitais contribuem significativamente para o gerenciamento e a
inovacao dos processos, promovendo eficiéncia na prestacao dos

servicos, transparéncia, reducao da burocracia, criacao de valor



publico e satisfacdao dos cidadaos, que constituem o foco principal

dos servicos publicos.

No entanto, para que a transformacao digital ocorra de forma eficaz,
€ necessario compreender as barreiras que dificultam sua
implementacao, que podem ser tanto pessoais quanto
organizacionais, tais como resisténcia a mudanca, dificuldades no
uso de tecnologias, estruturas hierarquicas rigidas, escassez de
recursos financeiros e humanos, falta de incentivo e orientagao para
a melhoria continua, falta de reconhecimento dos servidores e

desconfianca.

Para enfrentar esses desafios, foram identificados diversos fatores,
como o apoio da alta gestao, o treinamento continuo e o
desenvolvimento de uma cultura orientada a processos e focada em

resultados.

Questdes éticas e legais também devem ser consideradas,
especialmente diante da crescente utilizacao da inteligéncia
artificial e do compartilhamento de dados para o aprimoramento

dos processos.

5.1. Limitagcoes da Pesquisa

O presente estudo apresenta limitacdes que devem ser
consideradas. Como o foco da revisao sistematica foram artigos
cientificos e artigos de revisao indexados nas bases de dados Scopus
e Web of Science, outras fontes relevantes podem ter sido
negligenciadas, como teses e dissertacdes, legislacdes, relatorios

técnicos, artigos publicados em eventos cientificos, entre outras.



A anadlise realizada foi qualitativa e tematica, nao oferecendo

subsidios para generalizagdes estatisticas.

O critério de classificacao Qualis A também pode ter deixado de fora
estudos tedricos e empiricos relevantes, considerando que, durante
O processo de selecao, observou-se que nem todos os periddicos

estavam analisados e cadastrados na plataforma da CAPES.

5.2. Sugestoes de Pesquisas Futuras

Considerando as analises realizadas e as possiveis limitacoes, sugere-
se, para pesquisas futuras, a realizacao de estudos empiricos em
orgaos governamentais que ja adotaram a gestao de processos e as
tecnologias digitais, a fimm de mensurar seus impactos em diferentes
contextos e explorar a percepcao dos servidores envolvidos,

contribuindo para a verificacao dos achados tedricos.

Outro ponto importante para pesquisas futuras, especialmente no
Brasil e em paises em desenvolvimento, é investigar como a gestao
publica deve atuar em projetos de digitalizacao para promover a
inclusao digital, considerando o nivel de maturidade tecnoldgica da

populacao desses paises.

Por fim, acredita-se que o0s pesquisadores podem auxiliar os
gestores na implementacao de praticas de gestao mais eficientes,
contribuindo com seu arcabouco tedrico e desenvolvendo estudos

de caso voltados a melhoria dos processos organizacionais.
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