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GESTÃO DE PROCESSOS NO SETOR PÚBLICO: TÉCNICAS, FERRAMENTAS, 
LACUNAS E AGENDA DE PESQUISA 

 
INTRODUÇÃO  
 

O mundo organizacional vem passando por transformações gerenciais constantes em 
função de vários aspectos no ambiente de negócios. Entre eles, estão os ocasionados por 
mudanças sociais, culturais, econômicas e políticas. Todas essas modificações impactaram não 
somente o setor privado como também o público.  

A gestão de processos de negócios foi uma das grandes revoluções gerenciais ocorridas 
no século passado e que muito impactou no desempenho organizacional no século XXI, pois 
repercutiu nos resultados empresariais, bem como na melhoria dos serviços prestados pela 
administração pública. Os sistemas de gestão de processos de negócios representam uma forma 
de automatização de processos por meio da associação de tarefas com seus usuários e tem 
atraído a atenção de pesquisas acadêmicas nos últimos anos (Houy et al., 2010; Martín-Navarro 
et al., 2018). A gestão de processos tem sido usada pela administração pública como estratégia 
de atender a esse novo cenário de cobrança por mais efetividade e melhoria dos serviços 
públicos (Syed et al., 2018a), tem ganhado importância e maturidade também no setor público 
(Houy et al., 2010).  

A presente pesquisa contribui no sentido de analisar sistematicamente a literatura sobre 
gestão de processos no contexto do setor público e, portanto, gera conhecimento útil para 
pesquisadores e gestores públicos que tenham interesse no tema e também para os 
administradores públicos que usam essas ferramentas em seu trabalho. 

O artigo está estruturado da seguinte forma: a Seção 2 apresenta uma contextualização 
da gestão de processos e da aplicação no setor público; a Seção 3 descreve as escolhas 
metodológicas operacionalizadas na revisão sistemática da literatura (RSL); já na Seção 4 são 
apresentados e discutidos os resultados encontrados; e, na Seção 5, as considerações finais e 
proposição de uma agenda de pesquisa. 
 
PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO 
 

As Questões de Pesquisa (QP) definidas para explorar a literatura sobre gestão de 
processos no setor público foram: Quais são as características metodológicas e contextuais do 
estado da arte da gestão em processos no setor público? Quais são as ferramentas ou técnicas 
de gestão de processos empregadas na literatura empírica no setor público? Quais são as lacunas 
de pesquisa identificadas nos estudos analisados? 

Devido a importância do tema gestão de processos aplicados no setor público, este 
estudo buscou como objetivo avaliar sistematicamente a literatura sobre gestão de processos no 
setor público e propor uma agenda de pesquisa.  

 
GESTÃO DE PROCESSOS NO CONTEXTO DO SETOR PÚBLICO 
 

O tema gestão de processos tem sido muito discutido na literatura de várias áreas 
científicas relacionadas com as organizações como a administração, engenharia da produção, 
sistemas de informação, economia, dentre outras, esse caráter multidisciplinar já foi 
identificado anteriormente (Martín-Navarro et al., 2018). Segundo vários autores a origem do 
conhecimento a respeito da gestão de processos remonta a revolução industrial, percorrendo 
pelo taylorismo, fordismo, toyotismo, controle/gestão da qualidade total (TQM), Six Sigma, 
reengenharia, e a partir daí sendo chamada de BPM - Business Process Management (Gestão 
de Processos de Negócios). Como evolução desse constructo, surgiu o BPMS (Business Process 
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Management System), em que aconteceu a inclusão das atividades de serviços (CAPOTE, 2012; 
HARMON, 2014; RAMOS ET AL. 2019). 

Para Hammer & Champy (2002), a partir do final do século XX, com os avanços 
tecnológicos em gestão e produção, bem como o desaparecimento das fronteiras para os 
mercados em nível global, as empresas precisaram se reinventar do ponto de vista de seus 
processos organizacionais e produtivos. Um novo modelo empresarial estava em curso e o 
mundo dos negócios, sejam manufaturas ou serviços, precisavam se reinventar ou se 
redesenhar. De acordo com Weske (2019), a proposta de redesenho organizacional proposto 
por Hammer & Champy (2002), chamada de reengenharia, foi o ponto de partida para o 
conceito de BPM- Business Process Management. 

Segundo Weske (2019, p.5), “gestão de processos de negócios inclui conceitos, métodos 
e técnicas para apoiar o projeto, administração, configuração, implementação e análise dos 
processos de negócios”. Assim, o referido autor define processos de negócio como sendo um 
conjunto de atividades que acontece no ambiente organizacional e técnico, com objetivo de 
produzir um produto ou serviço, e que pode ocorrer em uma organização e ainda interagir com 
outras organizações. Esses negócios são fruto de atividades relacionais interpessoais, para gerar 
benefícios e agregar valor para os seus clientes ou usuários. 

Para vários autores entre eles Capote (2012) e Ramos et al. (2019), um conceito de BPM 
reconhecido formalmente pela literatura é o da ABPMP Internacional (Associação de 
Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negócio), criada em 2003 nos Estados Unidos 
e responsável pela criação do Business Process Management Common Body of Knowledge 
(BPM CBOK), que define conceitos e fundamentos de BPM, sendo representada no Brasil por  
ABPMP-Brasil (2013, p.52), que define como: 

 
gerenciamento de processos de negócio (BPM- Business Process 

Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e 
objetivos de uma organização com expectativas e necessidades de 
clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba 
estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, 
políticas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar implementar, 
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governança de 
processos. 

 
Porém, Capote (2012) deixa bem claro que BPM vai além de diagramas, procedimentos, 

tecnologias, dentre outros aspectos ferramentais, para uma verdadeira mudança de mentalidade 
e atitude por parte dos gestores e pessoas envolvidas nas atividades organizacionais, tendo como 
uma das principais características a interdisciplinaridade. De acordo com Weske (2019), uma 
organização só consegue atingir seus objetivos empresariais de forma eficiente e eficaz, quando 
as pessoas e os outros recursos, como sistemas e conhecimentos, atuarem de forma holística e 
sincronizada.  

A partir desse conceito e definição, surgem algumas abordagens quanto a sua aplicação: 
BPM- Business Process Management ; BPMS -Business Process Management Suite ou System 

e BPMN - Business Process Modeling Notation. Para alguns autores a BPM é vista como a 
metodologia em si, a BPMS, como o software aplicado, e BPMN como a linguagem de 
representação dos processos (CAPOTE, 2012; ABPMP-BRASIL, 2013; RAMOS ET AL, 
2019). 

Uma outra forma de abordagem pode ser quanto ao setor: privado ou público. Apesar 
da BPM ter surgido no setor privado com aplicação na gestão empresarial, cujo principal 
objetivo era uma maior racionalização gerencial e produtiva, o setor público também passou a 
adotar essa metodologia (Moura et al., 2019; Scholta et al., 2019). A pressão da sociedade sobre 
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a administração pública, cobrando por eficiência no emprego dos recursos públicos, levou os 
governos a adotarem metodologias que também o são pelo setor privado empresarial, para 
satisfazer os anseios dos cidadãos brasileiros (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; 
MOURA et al., 2019).       

Assim, segundo Baldam, Valle & Rozenfeld (2014), surge o conceito da Nova Gestão 
Pública, que é um termo utilizado para expressar as reformas na administração pública dirigidas 
para melhorar a qualidade dos serviços prestados à população e reduzir as despesas do erário. 
Como consequência, tem-se o aumento da eficiência das atividades governamentais, por meio 
de políticas públicas mais eficazes. Os referidos autores acreditam que a Nova Gestão Pública 
representa a modernização o setor público. Desta forma, a adoção do BPM faz parte de uma 
resposta às crescentes exigências por melhores serviços prestados pela administração pública à 
população, que direta ou indiretamente são contribuinte de tributos para a manutenção das 
obrigações constitucionais do Estado (Baldam et al., 2014; da Silva et al., 2020). 

Porém, quando se trata de gestão pública, a gestão de processos de negócios (BPM) 
passa a ser tratada como gestão de processos (PM em inglês ou GP em português), contudo, os 
princípios e as ferramentas continuam as mesmas (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). 
Ainda, a gestão de processos na administração pública pode acontecer em diferentes áreas 
governamentais e organizações, como na saúde, educação, segurança, transporte, dentre outras, 
como forma de implementar inovações e melhorar a qualidade dos serviços nos processos 
organizacionais de forma a auxiliar a alcançarem seus objetivos (ABPMP-BRASIL, 2013; 
MOURA et al., 2019). 

Contudo, cabe destacar que a administração pública tem peculiaridades de gestão que 
são bem distintas do setor privado e que podem influenciar muito nos resultados e objetivos 
organizacionais. Entre elas está o aspecto político, em que os princípios e ideologias partidárias 
podem interferir na condução da gestão e nas políticas de governo. Isso pode impactar na 
implementação e condução de reformas administrativas, que facilitem a governança pública e 
aumente a credibilidade e o desempenho da aplicação de atividades inovadoras para melhorar 
a qualidade dos serviços prestados à população (SILVA et al., 2020). No contexto da gestão de 
processos, a administração pública difere em relação ao foco maior na melhoria da qualidade 
dos serviços prestados em contraste ao foco na competitividade do setor privado (Houy et al., 
2010). Além disso, outra pecualiaridade importante é o risco de simplesmente usar técnicas e 
ferramentas desenvolvidas para o contexto de países desenvolvidos, sem a análise crítica de 
contextualizar para a situação de países em desenvolvimento, como o Brasil (Syed et al., 
2018a). 
 
MÉTODO 

 
O estado da arte sobre gestão de processos no setor público foi realizado por meio de 

uma Revisão Sistemática de Literatura (RSL). Para atingir o objetivo do estudo, a pesquisa foi 
conduzida por meio de três etapas: planejamento; condução/operacionalização e; 
disseminação/publicação. 
 Foram utilizados os critérios propostos por Scannavino et al. (2017) em estudos 
sistemáticos, intitulado PICOC, em que P – população (artigos científicos empíricos avaliados 
por pares em bases de artigos científicos de alta reputação acadêmica sobre gestão de processos 
no setor público); I – intervenção (pesquisa bibliométrica); C – comparação (diferenças de 
ferramentas e de características metodológicas); O – resultados (outcomes), (estado da arte e 
construção de agenda de pesquisa para estudos futuros) e C – contexto (contexto de aplicação 
da ferramenta em nível de país).  

As QPs estruturadas são elencadas a seguir: 
● QP1: Quais são as características metodológicas e contextuais do estado da arte da 
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gestão em processos no setor público? 
● QP2: Quais são as ferramentas ou técnicas de gestão de processos empregadas na 

literatura empírica no setor público? 
● QP3: Quais são as lacunas de pesquisa identificadas nos estudos analisados? 

 
As palavras chaves da pesquisa foram utilizadas pelos termos em inglês e português 

visando ampliar o quantitativo de artigos. Foram realizadas pesquisas exploratórias para 
verificar e refinar os termos e critérios de busca. A string final de busca e utilizada foi a 
seguinte:   

 
("Business Process Management"  OR  "Gerenciamento de processos"  OR  "Process 

management"  OR  "gestão por processos" )  AND ("public service" OR "public 

administration" OR "gestão pública" OR "serviço público") 

 

O período de busca compreendeu artigos publicados de 2018 a 2021, portanto, 
publicações recentes. A pesquisa foi realizada entre março e abril de 2021. As bases de dados 
científicas utilizadas foram: ACM Digital Library, Scielo, Science Direct, Scopus, Emerald, 
Web of Science e Spell. Não foram realizadas pesquisas ou buscas adicionais ou combinadas. 

Foram coletados artigos completos publicados em periódicos avaliados por pares, frutos 
de pesquisa empírica que tinham como tema a gestão de processos no setor público. Foram 
excluídos: artigos que não foram publicados fora do período analisado; artigos que não tratavam 
do tema ou do contexto organizacional; artigo repetido em outra base; qualquer outro tipo de 
texto que não fosse tratasse de pesquisa primária, como por exemplo, resumos e artigos em 
eventos, resenhas, editoriais, teses e dissertações. 

O processo de seleção dos estudos foi realizado em duas etapas e revisada por três 
pesquisadores autores do presente artigo: primeira etapa, foi feita leitura do resumo e, em 
seguida, leitura do texto completo. O aceite ou exclusão foi determinado em função dos critérios 
de inclusão e exclusão apresentados.  

A plataforma on-line Parsif.al, foi utilizada como sistema de apoio para o planejamento, 
importação dos BibTex e metadados, seleção dos estudos, extração e análise dos dados. As 
variáveis usadas na revisão foram: nome do periódico, ano de publicação, quantidade de 
autores, país contexto da pesquisa, setor (se tratasse apenas do setor público ou se fosse 
resultado de relações público/privado, abordagem de pesquisa, origem dos dados, recorte 
temporal, principal método de análise dos dados, principal método e técnica de pesquisa, 
principal técnica de coleta de dados, nível de profundidade da pesquisa, amostra da pesquisa, 
lacunas sugeridas e, principal técnica ou ferramenta de gestão de processos. 

 
RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 

A presente RSL tem um enfoque mais específico que a pesquisa conduzida por Martín-
Navarro et al. (2018), no sentido em que analisa o setor público, por outro lado, os termos foram 
mais amplos, abrangendo a gestão de processos em uma amplitude maior de busca. A busca 
retornou 86 artigos usando a string apresentada, após a rejeição, baseada nos critérios definidos, 
resultou em uma seleção final de 50 artigos, que foram analisados, 10 artigos estavam 
duplicados em outras bases. A Figura 1 apresenta o fluxo de busca e a quantidade artigos 
recuperados por base de dados. 



5 

 

 
Figura 01. Fluxo da busca sistemática.  
Fonte: Própria (2021). 
 
 A Figura 2 abaixo apresenta a evolução das publicações, ou seja, a quantidade de artigos 
que foram publicados entre 2018 e 2021. A maioria deles, 19 artigos, foram publicados no ano 
de 2019. O segundo ano que teve mais publicação foi no ano de 2018. Destaca-se que 2021 não 
representa o ano completo, mas uma fração, em função da coleta de dados ter sido ocorrida 
entre março e abril de 2021. Outro ponto que deve ser pontuado é que a pandemia da Covid 19 
pode ter afetado a quantidade de publicação em 2020. 
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Figura 2. Ano de Publicação 
Fonte: Própria (2021). 
  

A abordagem mais encontrada na amostra selecionada foi a qualitativa com 52% dos 
artigos e em segundo a quantitativa com 36% dos artigos e utilizando as duas abordagens 
simultaneamente teve uma representação de 12%. Em relação à origem dos dados, a maioria 
dos estudos, 58% (29) utilizaram dados primários, 22% (11) usaram dados primários e 
secundários e, 20% (10) usaram apenas dados secundários. 
 Em relação ao recorte temporal dos artigos da amostra recuperada, a maioria, com 
representação de 78% foi de artigos com corte transversal e em segundo lugar com corte 
longitudinal com uma representação de 20%, apenas 2% dos artigos usaram painel de dados, 
situação em que usaram os dois tipos de recorte ao mesmo tempo. 
 A Tabela 1 apresenta os principais veículos de publicação da amostra analisada, a tabela 
apresenta apenas os periódicos que retornaram pelo menos mais de dois artigos. Destaca-se que 
foram encontrados periódicos muito específicos da área de gestão de processos, como por 
exemplo, o International Journal of Project Management e o Business Process Management 

jornal, todavia tiveram apenas um artigo recuperado em cada um desses periódicos no período 
analisado, isso pode indicar que a aplicação de gestão de processos no setor público pode ser 
mais explorada. O Business Process Management Journal foi a revista com maior número de 
publicações na revisão sistemática sobre BPMS conduzida por Houy et al. (2010) até 2008 e 
por Martín-Navarro et al. (2018) no recorte temporal de 2007 a 2016. A revista Cities teve o 
dobro de artigos em relação às seguintes revistas mais profícuas, o escopo da revista no 
desenvolvimento e planejamento urbano pode ter favorecido esse resultado, para o recorte 
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definido no presente estudo foi o principal veículo de publicação dos resultados das pesquisas 
empíricas. 
 
Tabela 1 
Principais periódicos 

Veículo de Publicação  Quantidade 

Cities 6 

Gestão & Produção 3 

 Revista de Gestão e Tecnologia 3 

Socio-Economic Planning Sciences 3 

Information Systems 2 

Revista de Gestão dos Países de Língua Portuguesa 2 

Fonte: Própria (2021). 
  
 A Tabela 2 a seguir mostra as principais ténicas de pesquisa e coleta de dados 
explicitados no estudos da amostra, os autores aplicavam uma ou mais técnica como é possível 
obeservar na tabela detalhada de cada técnica. A técnica ou tipo de pesquisa que mais foi 
aplicada foi o de estudo de caso, em alguns casos foi associada a outra técnica ou tipo e o 
principal meio de coleta de dados foi a entrevista, que também em muitos estudos foi realizada 
conjuntamente com outras técnicas. É notavel que a maioria das publicações utilizou entrevista 
e  entrevista acopanhada com um segundo método de coleta de dados somando assim 18 artigos. 
Esses resultados para o setor público reflete os resultados mais gerais encontrados por Martín-
Navarro et al. (2018) e por Houy et al. (2010). 
 
Tabela 2 
Principais técnicas de pesquisa e de coleta de dados 

Principal técnica/tipo de 
pesquisa 

Quantidade % 
Principal técnica de 

coleta de dados 
Quantidade % 

Estudo de caso 20 40% Outro 18 36% 

Outro 15 30% Questionário 13 26% 

Survey 10 20% Entrevista 9 18% 

Estudo de caso, Etnografia 2 4% Entrevista, Observação 4 8% 

Estudo de caso, Survey 1 2% Entrevista, Questionário 2 4% 

Etnografia 1 2% 
Entrevista, Observação, 

Outro 
1 2% 

Outro, Survey 1 2% 
Entrevista, Observação, 

Questionário 
1 2% 

 Entrevista, Outro 1 2% 

Grupo Focal 1 2% 
Fonte: Própria (2021). 

 
O principal método de análise de dados usado nos estudos foi classificado em: 

Conteúdo, descritiva, fatorial, regressão e outros. Ao analisar a Figura 3 pode-se observar que 
o segundo método mais utilizado foi o de análise descritiva com 14 artigos e o que foi menos 
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utilizado foi o de análise fatorial que teve apenas 1. Em função da especificidade da gestão de 
processos, métodos muito específicos utilizados foram classificados como outros, por exemplo, 
a aplicação de ferramentas computacionais ou o uso de outras ferramentas. Métodos 
explicativos, como regressão e análise fatorial foram menos usados na amostra analisada, o que 
pode indicar esse campo de pesquisa específico ainda carece de fatores, indicadores ou variáveis 
determinantes consolidadas na literatura.  

 

 
Figura 3. Método de análise de dados 
Fonte: Própria (2021). 
 
 A Tabela 3 indica o setor de aplicação, obviamente é esperado que o setor público fosse 
predominante, dado que o recorte da revisão era justamente nesse setor, e de fato representa 
76% dos artigos, todavia, percebe-se que a interação com o setor privado, em parcerias ou 
outros meios de cooperação também existe e compreende 24% dos estudos, indicando a 
importância dessa aproximação nessa literatura específica. 
 
Tabela 3 
Setor econômico de aplicação 

Setor Quantidade Percentual 

público 38 76% 
público/privado 12 24% 



9 

 

Fonte: Própria (2021). 
 
            
 A Figura 4 apresenta visualmente o contexto empírico dos estudos em relação aos países 
de aplicação, para os critérios e bases de dados definidos no método o Brasil foi o mais 
frequente, seguidos de Itália, Austrália, Reino Unido e Canadá, dentre outros contextos. Os 
resultados de pesquisas que trataram do tema tanto no setor público quanto no privado a 
pesquisa de Martín-Navarro et al. (2018) também indicava em período anterior o destaque de 
Austrália (país com mais publicação) e Brasil (quarto), um pouco diferente dos achados de 
Houy et al. (2010), mas com Reino Unido com maior frequência, Austrália (quinto), Itália 
(sétimo), o Brasil nesse estudo teve apenas três estudos em publicações sobre a temática. 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 04. Contexto de aplicação. 
Fonte: Própria (2021). 
 
 A Figura 5 apresenta a relação quantidade de autores por artigos, com maior frequência 

com quatro autores, seguido de três e dois autores. Esse resultado é encontrado área de 

administração pública e já identificado em estudo anterior (Crumpton et al., 2016). 
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Figura 05. Número de autores por artigo. 
Fonte: Própria (2021). 
 
 A Tabela 4 apresenta as principais técnicas e ferramentas de gestão de processos 
aplicado na amostra de estudos analisados. Destaca-se que em alguns casos, mais de uma 
ferramenta foi utilizada. A tabela reporta apenas as técnicas e ferramentas que foram relatadas 
pelo menos mais de uma vez. 
 
Tabela 4 
Principais ferramentas/técnicas de gestão de processo 

Principal ferramenta / Técnica de gestão de processos Quantidade 

BPM/BPMN/BPMS 18 

Gestão de processo 3 

TQM 2 

Co-produção de inovação 2 

Fonte: Própria (2021). 
 
 A ferramenta/técnica mais frequentemente relatada foi a família BPM (Business 

Process Management), BPMN (Business Process Modeling and Notation), e BPMS (Business 

Process management Suite), com 18 artigos, BPMN e BPMS tem se tornado quase um 
paradigma na área atraindo atenção tanto do ponto de vista acadêmico quanto de aplicação 
(Houy et al., 2010; Martín-Navarro et al., 2018; Syed et al., 2018a). Três artigos usaram o termo 
gestão de processo de forma mais ampla e não informaram técnicas ou ferramentas específicas. 
Dois estudos usaram gestão da qualidade, TQM (Total Quality Management), e dois estudos 
associaram a gestão de processos com o processo de co-criação de inovação.  
 Na amostra de artigos analisados, 32 artigos sugeriram lacunas de estudo que poderiam 
ser aprofundados em estudos futuros, é importante ressaltar que alguns dos artigos sugeriram 
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mais de uma lacuna. Destes: (i) 23 estudos sugerem aplicações de técnicas de gestão de 
processos no setor público; (ii) nove estudos propõem ampliar os sujeitos da amostra para 
identificar a percepção de outros stakeholders abrangidos pela pesquisa; (iii) sete estudos 
sugerem ampliar o estudo ou aplicação para outros setores, áreas ou organizações; (iv) sete 
sugerem a ampliação do recorte temporal para estudos longitudinais; (v) dois estudos propõem 
estudos comparativos entre países; (vi) dois estudos indicam estudos qualitativos adicionais; 
(vii) e em apenas um estudo propõe estudos quantitativo adicional.  
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS, LIMITAÇÕES E AGENDA DE PESQUISA 
 

O presente artigo teve como objetivo avaliar sistematicamente a literatura sobre gestão 
de processos no setor público e propor uma agenda de pesquisa. Os resultados apresentam a 
evolução recente dos estudos, os principais meios de publicação, o perfil metodológico, o 
contexto e as principais ferramentas/técnicas empregadas e as lacunas sugeridas pelos autores. 

As principais limitações do presente estudo estão relacionadas com os critérios de busca, 
tendo em vista que variações nos descritores, períodos e bases de dados poderiam retornar 
estudos diferentes, dessa forma, sugere-se que pesquisas futuras ampliem a quantidade de bases 
de artigos e tipos de estudos, dado que o presente estudo abrangeu apenas artigos científicos 
primários avaliados por pares. 

Em função dos resultados, sugere-se para estudos futuros a seguinte agenda de pesquisa: 
(i) aplicação de gestão de processos com diferentes técnicas no setor público; (ii) avaliação da 
percepção dos diferentes sujeitos e grupos de interesse; (iii) estudos longitudinais e painel de 
dados; (iv) estudos comparativos entre organizações do setor público e entre países; (v) estudos 
explicativos; (vi) explorem cooperação e parcerias entre o setor público e o setor privado.  
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