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RESUMO: A transformacio digital no setor ptblico consolida-se como estratégia para modernizagio
administrativa e ampliacdo do acesso aos servigos. Nesse contexto, a Gestio por Processos de Negécios
(Business Process Management — BPM) destaca-se como abordagem capaz de promover a revisio,
simplificacdo e integracio organizacional, evitando que a digitalizacdo se limite & mera informatizagio
de préticas ineficientes. O presente artigo analisa o papel do BPM na transformacio digital do setor
pablico brasileiro, destacando beneficios e desafios. Trata-se de pesquisa qualitativa, descritiva e
exploratéria, desenvolvida por meio de pesquisa bibliogrifica e documental de arquivos do Governo
Federal (2020-2025), como a Lei n? 14.129/2021 e a Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD) 2024-
2027, utilizando a Anéilise de Contetido de Bardin. Os resultados evidenciam o BPM como elemento
estratégico para simplificacio administrativa e valor publico, embora persistam desafios como
resisténcia organizacional, baixa maturidade institucional e exclusio digital. Conclui-se que a
transformacdo digital efetiva depende da revisdo estruturada dos processos e do fortalecimento das
capacidades organizacionais.

Palavras-chave: Transformacio digital. Gestdo por processos. BPM. Governo digital. Administragdo
publica.

ABSTRACT: Digital transformation in the public sector has become established as a strategy for
administrative modernization and expanded access to services. In this context, Business Process
Management (BPM) stands out as an approach capable of promoting organizational review,
simplification, and integration, preventing digitalization from being limited to the mere
computerization of inefficient practices. This article analyzes the role of BPM in the digital
transformation of the Brazilian public sector, highlighting its benefits and challenges. This is a
qualitative, descriptive, and exploratory study, developed through bibliographic and documentary
research using Federal Government documents (2020-2025), such as Law No. 14,129/2021 and the
National Digital Government Strategy (ENGD) 2024-2027, applying Bardin’s Content Analysis. The
results show BPM as a strategic element for administrative simplification and public value, although
challenges such as organizational resistance, low institutional maturity, and digital exclusion still
persist. It is concluded that effective digital transformation depends on the structured review of
processes and the strengthening of organizational capabilities.

Keywords: Digital transformation. Process management. BPM. Digital government. Public
administration.
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INTRODUCAO

O acesso aos servigos publicos constitui um dos principais pilares para o exercicio da
cidadania e para a concretizagio de direitos fundamentais, devendo ser assegurado de forma
ampla e igualitiria pelo principio da universalidade. Entretanto, historicamente, a
administra¢io pablica brasileira esteve associada a estruturas burocréticas rigidas, marcadas por
processos fragmentados, excesso de formalidade e morosidade. Embora voltado ao controle e &
impessoalidade, o modelo tradicional acabou gerando ineficiéncias no atendimento ao cidadio.

O avango das Tecnologias da Informacdo e Comunicagio (TICs) impulsionou a
digitalizagdo como alternativa para ampliar o acesso aos servigos, reduzir custos e aumentar a
celeridade administrativa. Contudo, a simples transposi¢cdo de procedimentos do meio fisico
para o digital mostra-se insuficiente, pois, quando realizada sem revisdo estrutural, tende apenas
a reproduzir ineficiéncias ji existentes. Nesse contexto, a transformacio digital demanda a
reestruturacio dos processos organizacionais, tornando-os mais simples, integrados e
orientados ao cidadio.

E nesse cenério que o Business Process Management (BPM) se destaca como abordagem
estratégica. Ao adotar uma visdo orientada a processos, superando a légica funcional tradicional,
os érgdos publicos podem direcionar seus esforgos para a geracdo de valor ptblico. No contexto
institucional brasileiro, o Ministério da Gestio e da Inovag¢io em Servicos Publicos (MGI)
fomenta o BPM como instrumento de melhoria continua e automacio eficiente de fluxos. Em
consondncia com essa perspectiva, a Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD) 2024-
2027 estabelece diretrizes para uma administragdo publica inclusiva, integrada e centrada nas
demandas da sociedade.

Apesar dos avancos observados, a ado¢io do BPM ainda enfrenta desafios relacionados
a resisténcia cultural, as limitagdes técnicas e 4 baixa maturidade organizacional. Davenport
TH (1993) indica que a transformacio digital depende da capacidade institucional de revisar
processos e adaptar modelos de gestdo. Diante disso, este artigo tem como objetivo analisar o
papel do BPM na transformagio digital do setor ptblico brasileiro, buscando compreender de
que forma o gerenciamento por processos pode evitar a mera informatizagio da burocracia e

promover melhorias efetivas nos servigos publicos.
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METODOS

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa, com
objetivos descritivos e exploratérios, desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica e
documental. A escolha desse método justifica-se pela necessidade de analisar fontes primarias
que, embora de acesso publico, demandam interpretagio critica e reanilise para extracdo de
novos conhecimentos acerca das politicas de modernizacio administrativa e transformacio
digital no setor publico, seguindo a abordagem metodolégica proposta por CELLARD A (2008).

O corpus documental foi composto por documentos oficiais do Governo Federal
relacionados as diretrizes de transformacio digital e gestdo por processos, estabelecendo-se um
recorte temporal entre os anos de 2020 e 2025, a fim de contemplar as principais evolugdes
normativas recentes. Entre as fontes selecionadas, destacam-se a Estratégia Nacional de
Governo Digital (ENGD) para o ciclo 2024-2027, os guias metodolégicos de Business Process
Management (BPM) publicados pelo Ministério da Gestdo e da Inovacio em Servicos Publicos
(MGTI), além de normativos decorrentes da Lei de Governo Digital (Lei n2 14.129/2021).

Para o tratamento das informagdes, utilizou-se a técnica de Anilise de Contetddo
proposta por Bardin L (2016), estruturada em trés etapas: pré-anélise, exploracdo do material e
interpretacdo dos resultados. Inicialmente, realizou-se a leitura flutuante dos documentos para
identificagdo dos conceitos fundamentais. Em seguida, o material foi categorizado em eixos
tematicos relacionados a simplificacdo de processos, automagio de servigos, integragio digital
e geracdo de valor publico. Por fim, os dados foram submetidos a inferéncias fundamentadas no
referencial tedrico adotado, relacionando as metas nacionais aos conceitos de eficiéncia,
inovacdo e orientacdo ao cidaddo discutidos pela literatura especializada.

Adicionalmente, utilizou-se de ferramentas de inteligéncia artificial exclusivamente
para apoio a revisio gramatical, ortogrifica e aprimoramento da clareza textual, sem
interferéncia na elaboracdo das anilises, interpretac¢des ou conclusdes do estudo.

Por se tratar de pesquisa bibliogrifica e documental baseada exclusivamente em
documentos publicos e dados secundirios, sem envolvimento direto com seres humanos ou
animais, o estudo nio demandou submissio a Comité de Etica em Pesquisa nem autorizagio

institucional especifica.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A anélise dos documentos institucionais e normativos demonstra que a transformagio
digital no setor ptblico brasileiro vem sendo estruturada n3o apenas como um processo de
incorporagio tecnoldgica, mas como uma estratégia de modernizacdo administrativa associada
a revisdo de processos organizacionais. Os documentos analisados evidenciam a presenca
recorrente de conceitos relacionados a simplificagio administrativa, interoperabilidade,
automagio de servigos e orientacdo ao cidaddo, indicando a centralidade do Business Process

Management (BPM) nas politicas recentes de governo digital.

1. O VIGOR NORMATIVO: DA LEI N2 14.129/2021 AO DECRETO NZ€ 12.069/2024

Os documentos legais analisados revelam a consolidacio de diretrizes voltadas a
construgio de uma administracdo publica mais eficiente, transparente e orientada ao cidadio.
Nesse contexto, a Lei n? 14.129/2021 (Lei de Governo Digital) instituiu um marco normativo
para a modernizac¢do administrativa, reforcando principios de simplificacdo, interoperabilidade,
compartilhamento de dados e desburocratizagio (BRASIL, 2021). Complementando essa
perspectiva, o Decreto n? 12.069/2024 instituiu a Estratégia Nacional de Governo Digital
(ENGD) 2024-2027, evidenciando a centralidade da transformacio digital no fortalecimento da
cidadania contemporinea, ao reconhecer que o acesso simplificado, rapido e seguro aos servigos
publicos constitui condi¢do essencial para a efetivagio de direitos e ampliacdo da participagio
social.

Os resultados da anélise documental demonstram que a ENGD enfatiza a revisio e o
redesenho dos processos organizacionais como condi¢io indispensével para a transformacio
digital efetiva. Esse resultado aproxima-se das discussdes desenvolvidas por Hammer M e
Champy J (1994) e Davenport TH (1993), ao evidenciarem que a eficiéncia administrativa nio
decorre da mera informatizacio de fluxos tradicionais, cuja transposicio direta tende a
perpetuar gargalos e formalismos em ambiente digital. Assim, o arcabouco normativo recente
reconhece o BPM como instrumento estratégico para simplificagio das atividades antes de sua
automacaio.

Apesar dos avancos legais identificados, os documentos também evidenciam assimetrias
significativas entre érgdos e entes federativos quanto a capacidade de implementagio das
politicas digitais. A heterogeneidade institucional, orcamentéria e tecnoldgica representa um

dos principais entraves a consolidacdo de uma transformacdo digital integrada. Em muitos
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casos, a auséncia de infraestrutura adequada, equipes especializadas e mecanismos de
governangca limita a efetividade das diretrizes previstas na legislagio, especialmente em érgios
com menor maturidade digital. Conforme aponta a Organizacio para a Cooperacio e
Desenvolvimento Econdémico (OECD, 2023), capacidades estatais e governanga digital
constituem fatores determinantes para o sucesso das estratégias de transformac3o publica.

Os documentos analisados também apontam riscos associados & chamada “digitalizagio
excludente”. A centralizacdo de servicos em plataformas virtuais pode gerar barreiras adicionais
para grupos socialmente vulnerdveis, como idosos e cidadios residentes em regides com baixa
conectividade, em razido das limita¢des de acesso a internet e do letramento digital. Criado JI,
et al. (2024) indicam que politicas publicas digitais bem-sucedidas dependem nio apenas da
implementagio tecnoldgica, mas também da capacidade estatal de assegurar inclusio digital e
acessibilidade aos servigos ptblicos. Cunha MA (2005) destaca que a transformagdo digital
governamental deve considerar fatores sociais e culturais, enquanto Castells M (2003) adverte

que o acesso desigual as redes amplia assimetrias sociais e limita a universalizago de direitos.

2. O PAPEL ESTRATEGICO DO MGI E O ESCRITORIO DE PROCESSOS

Os documentos institucionais analisados demonstram que, desde sua criagdo em 2023, o
Ministério da Gestio e da Inovacdo em Servigos Piblicos (MGI) assumiu posi¢io central na
coordenacdo das politicas de modernizagio administrativa, governanca de dados e
aprimoramento da capacidade estatal. Nesse contexto, o gerenciamento por processos aparece
como eixo estruturante das iniciativas de transformacio digital, materializado no Escritério de
Processos, unidade vinculada & Diretoria de Gestdo e Estratégia (DGE), responsavel por apoiar
6rgios federais na simplificacdo, padronizacdo e geragio de valor publico.

Entretanto, os resultados documentais também indicam que a institucionalizacio de
estruturas especializadas nio assegura, isoladamente, a transformagio da cultura burocritica.
Iniciativas de BPM no setor ptblico frequentemente enfrentam dificuldades relacionadas a
descontinuidade administrativa, alternincia de prioridades e baixa integragio intersetorial.
Wirtz BW e Miiller WM (2023) apontam que alinhamento estratégico e continuidade
institucional constituem fatores criticos em organiza¢des marcadas por histérica fragmentagio
funcional.

Os documentos analisados evidenciam ainda que a disseminagio do BPM na

administragio publica federal ocorre de forma heterogénea. Em diversas autarquias e
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ministérios, a gestdo por processos permanece restrita a iniciativas pontuais de automacgio, sem
consolidagdo como prética continua de gestio. Aristovnik A, et al. (2024) destacam que
diferencas nos niveis de maturidade institucional impactam diretamente o éxito das iniciativas
digitais, as quais dependem da integracio entre cultura organizacional, pessoas e tecnologia. Na
mesma dire¢io, Escobar M, et al. (2023) ressaltam que fatores gerenciais e organizacionais
exercem influéncia superior aos fatores puramente tecnolégicos na transformacio digital do
setor publico.

Identificou-se também que os sistemas legados da administracdo putblica, por carecerem
de interoperabilidade, comprometem o fluxo de dados e a automacio dos servicos. Janssen M,
et al. (2023) defendem que essa defasagem tecnolégica é uma barreira central A consolidagio do
governo digital. Superar esse desafio exige aplicar o BPM como pritica estratégica continua, na
linha defendida por Brocke JV e Rosemann M (2015), em perfeita consonincia com a perspectiva

de Secchi L (2009) sobre integracio e foco em resultados na gestdo publica.

3. INSTRUMENTALIZACAO E CAPITAL HUMANO: GUIAS E O PROGRAMA
STARTUP GOV.BR

Para operacionalizar o conhecimento metodolégico, o Governo Federal, por intermédio
do MGI, investiu na publicagio de ferramentas de orientagdo, como o Guia Pritico de Gestdo
de Processos e o Guia Pritico de Governanca em Processos, que servem como bussolas
metodoldgicas para os gestores putblicos, democratizando técnicas de mapeamento, anilise e
melhorias de processos em toda a administragio publica.

No entanto, a existéncia de guias e modelos de referéncia nio assegura, isoladamente, a
efetiva implementacio da gestdo por processos nos érgios publicos. Pesquisas de Schmiedel T,
et al. (2023) evidenciam que fatores relacionados a lideranca e & cultura organizacional exercem
influéncia decisiva sobre o sucesso das iniciativas de BPM. A tecnologia e os manuais
permanecem inertes se desacompanhados de fatores humanos organizacionais, tidos por Brocke
JV e Rosemann M (2015) como pilares essenciais da sustentabilidade operacional.

Neste viés, ciente dessa demanda por capital humano, o MGI realizou a contratagio
temporaria de 200 profissionais especializados para o Programa Startup gov.br, iniciativa
voltada a acelerar projetos de transformacio digital de alto impacto. A distribuicdo das vagas
revela que a estratégia governamental buscou superar o viés puramente tecnoldgico: o edital

contemplou n3o apenas desenvolvedores e cientistas de dados, mas também especialistas em
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anélise de processos de negécios, gestio de projetos e experiéncia do usudrio. A inser¢do massiva
de competéncias ligadas ao redesenho de processos corrobora o reconhecimento institucional de
que a modernizagio dos servicos perpassa a reestruturacio prévia das rotinas administrativas,

viabilizando a construcido de capacidades organizacionais focadas na experiéncia do cidadio.

4. O BPM COMO EIXO INTEGRADOR

A aniélise dos documentos institucionais, legislacdes e politicas publicas recentes
demonstra que o BPM atua como eixo integrador da transformacio digital na administragio
ptblica brasileira, conectando estratégia, pessoas, tecnologia e governanca. Os materiais
analisados indicam que a abordagem por processos busca superar estruturas excessivamente
departamentalizadas, promovendo visdo transversal dos servigos ptblicos e maior integracdo
organizacional.

Entretanto, os resultados também evidenciam que a implementacio dessa visdo
sistémica enfrenta barreiras histéricas relacionadas A cultura burocratica e i fragmentagio
institucional. Mergel I, et al. (2019) apontam que estruturas excessivamente verticais e
hierarquizadas tendem a dificultar a inovagio e a integragio necessérias a transformacio digital.
Quando implementada de forma consistente, a abordagem orientada a processos contribui para
a reducdo do retrabalho, padronizagio de procedimentos e fortalecimento da interoperabilidade,
em consonincia com as diretrizes previstas na Lei n? 14.129/2021.

Os documentos analisados e a literatura especializada convergem ainda no
entendimento de que iniciativas digitais centradas exclusivamente na aquisi¢do de ferramentas
tecnolégicas apresentam impactos limitados. Conforme destaca Vial G (z2019), processos de
transformacio digital desprovidos de mudangas estruturais na gestio tendem a apresentar baixa
sustentabilidade organizacional. Nesse contexto, o BPM ultrapassa a condic¢do de instrumento
operacional e consolida-se como modelo gerencial estratégico para promocio da eficiéncia
administrativa e geracdo de valor publico, cujos eixos centrais de mapeamento estrutural
encontram-se sintetizados a seguir (Tabela 1).

Como limitagdo, destaca-se que a presente pesquisa se baseou exclusivamente em analise
bibliogréfica e documental, sem realizacio de estudos empiricos ou entrevistas com gestores
putblicos, o que restringe a observagio pratica da implementagio do BPM nos 6rgios analisados.

Dessa forma, recomenda-se que pesquisas futuras investiguem empiricamente os impactos da
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gestdo por processos em iniciativas especificas de transformacio digital no setor publico

brasileiro.

Tabela 1 — Principais instrumentos de transformacio digital e gestdo por processos identificados na administragdo
publica federal brasileira, 2020-202s.

Instrumento Objetivo principal Relagio com BPM
Modernizagio e digitalizagio dos servicos ~ Simplificagdo e
i n®
Lei 0 14.129/2021 publicos interoperabilidade
ENGD 2024-2027 Estratégia nacional de governo digital Integracdo e foco no cidadio
Guias de BPM do MGI Padronizagio metodolégica Gestdo e melhoria de processos
Fortalecimento de capacidades

Programa Startup gov.br Capital humano especializado

institucionais

Fonte: Autoria prépria (2026); dados extraidos da Lei n? 14.129/2021, da Estratégia Nacional de Governo Digital
(ENGD) 20242027 e de documentos institucionais do Ministério da Gestio e da Inovacio em Servicos Publicos

(MGD).

CONCLUSAO

A transformagio digital no setor pablico brasileiro n3o se restringe a simples adogio de
tecnologias, exigindo mudangas na forma como o Estado organiza seus processos, presta
servigos e se relaciona com a sociedade. Nesse contexto, a Gestdo por Processos de Negécios
(Business Process Management — BPM) evidencia-se como elemento estratégico para promover
simplificagio administrativa, integracdo institucional, interoperabilidade de sistemas e
melhoria continua dos servigos publicos.

A anélise realizada demonstrou que a Lei n? 14.129/2021 e a Estratégia Nacional de
Governo Digital 2024-2027 consolidam diretrizes voltadas & moderniza¢io administrativa e a
constru¢io de um governo mais digital, integrado e centrado no cidaddo. Verificou-se que a
transformacio digital efetiva depende nio apenas da informatizacdo de servigos, mas também
da revisdo e do redesenho dos processos organizacionais, evitando a mera reproducio eletrdnica
das burocracias j4 existentes.

Observou-se, ainda, que o BPM contribui para maior integracdo entre 4reas, redugio de
retrabalho, padroniza¢io de procedimentos e fortalecimento da tomada de decisio baseada em
dados. Contudo, persistem desafios relacionados a resisténcia organizacional, baixa maturidade
institucional, limitacio de capacidades técnicas, integracdo de sistemas e exclusio digital de

parcelas da populacio.
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Conclui-se, portanto, que a transformacio digital no setor ptblico depende da articulagio

entre tecnologia, governanca, cultura organizacional e gestdo por processos. Sob essa

perspectiva, o BPM assume papel fundamental na constru¢io de uma administragdo publica

mais eficiente, integrada, transparente e orientada ao cidadio.

Por fim, sugere-se que pesquisas futuras investiguem empiricamente a implementagio

do BPM em diferentes 6rgios publicos, analisando seus impactos na qualidade dos servigos

prestados e os desafios enfrentados na consolidagio da transformacio digital na administracio

publica brasileira.

REFERENCIAS

10.

ARISTOVNIK A, et al. Digital transformation in public administration: challenges and

critical success factors. Government Information Quarterly, 2024; 41(1).

BARDIN L. Anélise de contetido. Sio Paulo: Edi¢des 70, 2016; 279 p.

BRASIL. Decreto n? 12.069, de 21 de junho de 2024. Institui a Estratégia Nacional de
Governo Digital para o periodo de 2024 a 2027 e a Rede Nacional de Governo Digital. Diédrio
Oficial da Unifo, Brasilia, 2024.

BRASIL. Lei n® 14.129, de 29 de marco de 2021. Disp&e sobre principios, regras e instrumentos
para o Governo Digital e para o aumento da eficiéncia ptblica. Didrio Oficial da Uniio,
Brasilia, 2021.

BRASIL. Ministério da Gestdo e da Inovagio em Servigos Publicos. Guia prético de gestdo
de processos. Brasilia: MGI, 202s.

BRASIL. Ministério da Gestdo e da Inovagio em Servigos Publicos. Guia préitico de
governanga em processos. Brasilia: MGI, 202s.

BROCKE JV, ROSEMANN M. Handbook on business process management 1:

introduction, methods and information systems. 2nd ed. Berlin: Springer, 2015; 709 p.

CASTELLS M. A galéxia da internet: reflexdes sobre a internet, os negécios e a sociedade.
Rio de Janeiro: Zahar, 2003; 243 p.

CELLARD A. A anilise documental. In: POUPART ], et al. A pesquisa qualitativa:

enfoques epistemolégicos e metodoldgicos. Petrépolis: Vozes, 2008; p. 295-316.

CRIADO ]JI, et al. Digital government and inclusion: challenges for public administration.
Information Polity, 2024; 29(1).

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educag¢io. Sao Paulo, v. 12, n. 6, jun. 2026.
ISSN: 2675-3375



II.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

CUNHA MA. Governo eletrénico no Brasil: avancos e desafios. Revista do Servigo
Publico, 2005; 56(1): 5-24.

DAVENPORT TH. Process innovation: reengineering work through information
technology. Boston: Harvard Business School Press, 1993; 337 p.

ESCOBAR M, et al. Critical success factors for digital transformation in public
organizations. Procedia Computer Science, 2023; 219: 1452-1460.

HACHEM DW. A universalidade dos servicos publicos e os direitos fundamentais sociais.
Revista de Direito Administrativo & Constitucional, 2014; 14(58): 215-242.

HAMMER M, CHAMPY ]J. Reengenharia: revolucionando a empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1994; 301 p.

JANSSEN M, et al. Challenges of legacy systems in digital government transformation.
Government Information Quarterly, 2023; 40(4).

MERGEL I, et al. Defining digital transformation: results from expert interviews.
Government Information Quarterly, 2019; 36(4).

OECD. Digital Government Index 2023: results and key findings. Paris: OECD Publishing,
2023.

SCHMIEDEL T, et al. Culture and leadership in business process management initiatives.
Business Process Management Journal, 2023; 29(2).

SECCHI L. Modelos organizacionais e reformas da administracdo publica. Revista de
Administracio Publica, 2009; 43(2): 347-369.

VIAL G. Understanding digital transformation: a review and a research agenda. The
Journal of Strategic Information Systems, 2019; 28(2): 118-144.

WIRTZ BW, MULLER WM. Digital transformation and public sector governance.
International Journal of Public Administration, 2023; 46(8): 567-581

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educag¢io. Sao Paulo, v. 12, n. 6, jun. 2026.
ISSN: 2675-3375

10



