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RESUMO: A demanda crescente por eficiéncia e transparéncia na gestdo publica brasileira
tem impulsionado a adogdo de estruturas integradas de controle interno e gestdo estratégica. A
literatura internacional recente demonstra que a integracdo entre Balanced Scorecard (BSC) e
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) pode melhorar
significativamente o desempenho organizacional e a gestdo de riscos. Este estudo avalia os
fatores criticos para a integracdo dos frameworks BSC e COSO na Secretaria Municipal de
Transparéncia, Auditoria e Controle (SMTAC) da Prefeitura de Florianopolis, identificando
barreiras, facilitadores e oportunidades de melhoria. Trata-se de uma pesquisa qualitativa
exploratdria baseada em estudo de caso Unico. Foram realizadas 14 entrevistas semiestruturadas
com gestores e técnicos da SMTAC, complementadas por analise documental. Os dados foram
analisados por meio da técnica de andlise de contetdo categorial, com base em nove categorias
preestabelecidas derivadas da literatura internacional. A anélise revelou implementacéo parcial
das diretrizes de integracdo BSC-COSO na SMTAC. Apenas duas das nove categorias foram
completamente identificadas: aprimoramento pessoal (85,7% dos entrevistados) e
envolvimento nas rotinas administrativas (71,4%). As principais lacunas incluem: auséncia de
comprometimento formal da alta gestdo (identificada em apenas 14,3% das entrevistas), falta
de orcamento especifico para desenvolvimento do modelo integrado e deficiéncias na definicédo
e comunicacao da estratégia organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard; COSO; Controle Interno; Gestdo Estratégica;
Administra¢do Publica Municipal.

ABSTRACT

The growing demand for efficiency and transparency in Brazilian public management has
driven the adoption of integrated internal control and strategic management structures. Recent
international literature shows that the integration of the Balanced Scorecard (BSC) and the
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) can
significantly improve organizational performance and risk management. This study evaluates
the critical factors for the integration of the BSC and COSO frameworks in the Municipal
Secretariat for Transparency, Audit, and Control (SMTAC) of the City of Floriandpolis,
identifying barriers, facilitators, and opportunities for improvement. An exploratory qualitative
research based on a single case study was conducted. Fourteen semi-structured interviews were
conducted with SMTAC managers and technicians, complemented by document analysis. The
data were analyzed using the categorical content analysis technique, based on nine pre-
established categories derived from the international literature. The analysis revealed partial
implementation of the BSC-COSO integration guidelines at SMTAC. Only two of the nine
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categories were completely identified: personal improvement (85.7% of respondents) and
involvement in administrative routines (71.4%). The main gaps include: lack of formal
commitment from senior management (identified in only 14.3% of interviews), lack of a
specific budget for developing the integrated model, and deficiencies in defining and
communicating the organizational strategy.

KEYWORDS: Balanced Scorecard; COSO; Internal Control; Strategic Management;
Municipal Public Administration.

1 INTRODUCAO

A sociedade atual demanda que a gestdo publica seja mais eficiente, eficaz e
transparente na alocacao de recursos, além de buscar a reducgéo de custos. Esse contexto desafia
0s gestores a adotarem novos modelos de gestdo, tecnologias e indicadores que ajudem a
cumprir os objetivos do governo. O Balanced Scorecard (BSC), originalmente um modelo da
iniciativa privada, € uma ferramenta importante adaptada para a administracdo publica, pois
permite que as organizacdes definam visdo, missao e estratégia, além de planejar acbes para
lidar com possiveis adversidades. O modelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) complementa essa abordagem, auxiliando na identificacdo e no
gerenciamento de riscos.

A teoria da agéncia, proposta por Jensen e Meckling, destaca os conflitos de interesse
entre principais (acionistas ou gestores) e agentes (executivos ou funcionarios), que podem ser
atenuados pela transparéncia e responsabilidade promovidas pelos modelos BSC e COSO. O
sucesso das organizacGes publicas estd cada vez mais ligado a eficacia de seus processos
gerenciais, que devem estar alinhados a gestdo estratégica. A ado¢do desses modelos contribui
para a mitigacdo dos conflitos de agéncia, fornecendo informacdes claras para a tomada de
decisdes. Assim, as organizagdes publicas podem operar de maneira mais eficiente e agil,
promovendo um Estado mais dinamico e responsivo para as necessidades da sociedade (Freitas
etal., 2021).

A integracdo dos modelos Balanced Scorecard (BSC) e COSO oferece uma gestao
mais clara em relacdo a indicadores de desempenho e estratégia. O BSC define metas para
diferentes perspectivas, enquanto o COSO identifica eventos que podem comprometer essas
metas, melhorando a gestdo de desempenho e alinhando os interesses da sociedade e dos
agentes publicos, o que aumenta a confianca nos servi¢os governamentais. A pesquisa de
Wijihastuti (2009) destaca que a falha em atingir metas governamentais pode gerar
desconfianca publica.

Alves et al. (2020) apontam que o setor publico, em suas diversas esferas, apresenta
oportunidades para pesquisas que explorem a relacdo entre abordagens integradas e
metodologias que melhorem a prestacéo de servicos. A teoria da agéncia sugere que conflitos
de interesse entre gestores e servidores podem gerar comportamentos oportunistas, mas a
integracdo dos modelos pode mitigar esses conflitos ao estabelecer metas claras e mecanismos
de controle.

A literatura internacional recente tem demonstrado que a integracdo de frameworks de
gestdo estratégica e controle interno pode proporcionar beneficios significativos para
organizacOes publicas. Ratri e Pangeran (2020) evidenciam que a combinacao entre Balanced
Scorecard (BSC) e COSO pode melhorar a tomada de decisdo e reduzir a exposi¢ao a riscos
organizacionais. Similarmente, Kusrini e Sahraen (2021) demonstram que essa integracao
permite o alinhamento entre objetivos estratégicos, medidas de desempenho e controles de
risco. Apesar da crescente adogdo de frameworks de gestdo no setor publico brasileiro, existe
uma lacuna significativa na literatura sobre os fatores criticos que determinam o sucesso da
integracdo entre BSC e COSO em organizag6es publicas municipais.
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Essa lacuna é particularmente relevante considerando as especificidades do contexto
publico brasileiro, que incluem: (i) estruturas organizacionais hierarquicas complexas; (ii)
limitacGes orcamentarias; (iii) descontinuidade administrativa; e (iv) cultura organizacional
tradicionalmente focada em conformidade n&do em performance.

Diante desse cenario, levanta-se o seguinte questionamento: o modelo de gestdo da
Secretaria de Transparéncia, Auditoria e Controle da Prefeitura de Floriandpolis esta alinhado
com as diretrizes de integracdo entre BSC e COSO? Para tanto, 0 objetivo desta pesquisa
consiste em identificar o grau de implementacdo das diretrizes de integracdo BSC-COSO na
SMTAC; analisar as principais barreiras e facilitadores para a integracdo dos frameworks; e
propor um modelo conceitual adaptado para organizac¢des publicas municipais brasileiras.

Do ponto de vista da contribuicdo, o estudo oferece para a literatura académica e
pratica trés dimensdes: (i) Teorica: propde um modelo conceitual especifico para integracdo
BSC-COSO no contexto publico municipal brasileiro; (ii) Metodoldgica: desenvolve um
framework de analise baseado em fatores criticos identificados na literatura internacional; (iii)
Pratica: oferece perspectivas acionaveis para gestores publicos e auditores governamentais
interessados na implementacédo de sistemas integrados de gestdo estratégica e controle interno.

Portanto, diante dessa breve visdo geral sobre a pesquisa, 0s proximos topicos estdo
subdivididos em: fundamentacdo tedrica, que compreende o embasamento tedrico do estudo,
abordando fatores criticos da implantacdo do BSC e o estado da arte; o desenho da pesquisa e
os procedimentos metodolégicos, trazendo os métodos de sistematizacao, coleta, tratamento e
analise dos dados; os resultados; a discussao; e as consideraces finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo tem a finalidade de apresentar os temas pertinentes ao BSC e COSO na
gestdo publica e a sua integracdo, divididos em cinco subsec¢des: (2.1) Balanced scorecard no
setor Publico; (2.2) Framework COSO e Controle interno; (2.3) Integracdo BSC e COSO; (2.4)
Lacunas da literatura e posicionamento do estudo.

2.1 BALANCED SCORECARD NO SETOR PUBLICO

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), tem sido
amplamente adaptado para o setor publico desde os anos 2000. Harahap e Wardhono (2020)
demonstram que organizacGes publicas que implementam BSC modificado apresentam
melhorias significativas em indicadores de desempenho operacional e satisfacdo do usuério.

A literatura recente identifica cinco fatores criticos para implementacdo bem-sucedida
do BSC no setor publico, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Fatores Criticos de Sucesso do BSC

Fatores Criticos (BSC) % Dos estudos analisados

1. Comprometimento da alta gestéo Identificado em 85% dos estudos analisados
2. Alinhamento estratégico e ownership 78% dos estudos

3. Sistemas de informacéao e relatérios 72% dos estudos

4. Cultura organizacional e treinamento 69% dos estudos

5. Governanca e clareza de papéis 64% dos estudos

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)
2.2 FRAMEWORK COSO E CONTROLE INTERNO

O framework COSO, atualizado em 2013 e, posteriormente, em 2017, com foco em
Enterprise Risk Management (ERM), estabelece cinco componentes fundamentais para controle
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interno efetivo: ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de controle, informacao e
comunicacéo e atividades de monitoramento.

Silva e Moura (2020) analisam a aplicacdo do framework COSO no setor publico
brasileiro, identificando que organizagbes com maior maturidade em controle interno
apresentam: (i) reducdo de 35% em achados de auditoria; (ii) melhoria de 28% em indicadores
de eficiéncia operacional; e (iii) aumento de 42% na satisfagéo dos stakeholders.

2.3 INTEGRACAO BSC-COSO: ESTADO DA ARTE

A integracdo entre BSC e COSO representa uma abordagem emergente na literatura de
gestdo estratégica e controle interno. Song (2023) propde um modelo conceitual no qual os
objetivos estratégicos do BSC sé&o mapeados para componentes de risco e controle do COSO,
criando uma taxonomia comum para indicadores-chaves de desempenho KPIs e indicadores-
chave de risco ahKRIs (Key Risk Indicators). Na Tabela 2 observa-se cinco fatores criticos
identificados na literatura sobre a integracdo BSC-COSO, destacando-se 0 mais recente artigo
de Huber, Kraus e Meidell (2025). Em contraste com pesquisas anteriores que se concentraram
principalmente na questdo do "porqué" da integracio BSC-ERM (ou seja, beneficios e
potenciais armadilhas), direcionou a atencdo para a questdo do “"como™ — desvendando 0s
processos subjacentes a integracdo BSC-ERM ao longo do tempo e as potenciais dificuldades
enfrentadas pelos atores organizacionais durante esses processos.

Tabela 2 — Sintese da Literatura sobre Integracdo BSC-COSO (2020-2024)

Autor(es)  Ano Contexto Principal Contribuicéo Fatores Criticos
Identificados
Ratri e 2020 Setor Modelo conceitual de Governanga, sistemas de
Pangeran Bancario integracdo informacéo
Kusrini e 2021  Consultoria Framework pratico de Mapeamento objetivo risco
Sahraen implementacéo KPI/KRI
Song 2023 Biotecnologia Gestéo financeira de riscos Alinhamento estratégico,
monitoramento
Sun 2023  Corporacg0es Gestdo de desempenho Cultura organizacional,
treinamento
Huber, 2025 Corporagdes Estudo de caso longitudinal Relacdes sociais
Kraus e antagdnicas entre
Meidell

diferentes atores

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)
2.4 LACUNAS DA LITERATURA E POSICIONAMENTO DO ESTUDO

A revisdo da literatura revela trés lacunas principais: (i) Contexto: poucos estudos
focam especificamente no setor pablico municipal brasileiro; (ii) Metodologia: predominancia
de estudos conceituais e de estudos empiricos; e (iii) Fatores criticos: auséncia de frameworks
especificos para avaliar a integracdo BSC-COSO em organiza¢fes publicas. Este estudo
posiciona-se para preencher essas lacunas por meio de uma abordagem empirica focada no
contexto especifico da administracdo publica municipal brasileira.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Quanto a estratégia de pesquisa, este estudo foi executado por meio da perspectiva
qualitativa, sendo assim, optou-se pela pesquisa descritiva. Com relagcdo aos procedimentos,
esta pesquisa aplicou 0 método estudo de caso, uma vez que estuda um determinado fenémeno
de maneira aprofundada.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa exploratoria baseada em estudo de
caso unico (Yin, 2005). A escolha pelo estudo de caso justifica-se pela necessidade de
compreender em profundidade os fendmenos complexos relacionados a integracdo de
frameworks de gestdo em um contexto organizacional especifico.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA: SMTAC FLORIANOPOLIS

A Secretaria Municipal de Transparéncia, Auditoria e Controle (SMTAC) da
Prefeitura de Floriandpolis foi selecionada como caso de estudo por trés critérios principais:
a) Relevancia: 6rgdo responsavel pelo controle interno municipal para
implementacdo de sistemas de gestao estratégica e controle;
b) Acessibilidade: disponibilidade dos gestores para participacdo na pesquisa;
c) Representatividade: caracteristicas organizacionais tipicas de secretarias de
controle interno em municipios de grande porte no Brasil.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Populagdo: todos os servidores da SMTAC com funcdo gerencial ou técnica
relacionada a controle interno e a gestdo estratégica (N=23).
Amostra: 14 profissionais selecionados por amostragem intencional, considerando os
seguintes critérios:
a) Tempo minimo de cinco anos na organizacao;
b) Envolvimento direto com atividades de controle interno ou planejamento
estratégico; e
c) Diferentes niveis hierarquicos (gestores, coordenadores, técnicos).
Na Tabela 3, apresenta-se o perfil dos entrevistados, sendo possivel observar o tempo
médio no servico publico municipal de sete anos, predominando a formacdo na areas de
humanas.

Tabela 3 — Perfil dos Entrevistados

. Tempo médio na Formacéo
Fel N 9% organizagdo predominante
Gestores (Secretario, 3 21,4% 4,2 anos Direito,
Subsecretarios) Administracdo
Coordenadores 5 357% 7,8 anos Contabilidade,
Economia
Técnicos Superiores 6 42,9% 9,1 anos Contabilidade,
Auditoria
Total 14 100% 7 anos -

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)
3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

3.4.1 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
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Foi desenvolvido um roteiro de entrevista baseado em nove categorias derivadas da

literatura internacional sobre integracdo BSC-COSO:

1) Comprometimento da alta gestéo;

2) Orgamento para desenvolvimento do modelo;

3) Identificacdo da missdo e visdo organizacional;

4) Definicdo e comunicacdo da estratégia;

5) Aperfeicoamento de pessoal;

6) Envolvimento nas rotinas administrativas;

7) Gestdo de eventos e riscos;

8) Sistemas de informac&o e relatorios;

9) Cultura organizacional e mudanca.

3.4.2 ANALISE DOCUMENTAL

Complementarmente, foram analisados documentos organizacionais relevantes:
a) Plano Estratégico da SMTAC (2020-2024);
b) Relatorios de Auditoria Interna (2020-2023);
c) Manuais de procedimentos de controle interno;
d) Atas de reunides do Comité de Governanca.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA

As entrevistas foram realizadas entre mar¢o e maio de 2024, com duracao média de 45
minutos. Todas as entrevistas foram gravadas (com consentimento dos participantes) e
posteriormente transcritas integralmente.

3.6 ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados utilizando a técnica de analise de conteudo categorial
(Bardin, 2016), seguindo trés etapas:
a) Pré-analise: organizacao e preparacdo dos dados;
b) Exploracdo do material: codificacdo baseada nas nove categorias
preestabelecidas;
c) Tratamento dos resultados: interpretacdo e inferéncia.
Para garantir a confiabilidade da andlise, foi empregada a técnica de codificacdo dupla,
com indice de concordancia intercodificadores de 0,87, considerado excelente segundo
Krippendorff (2018).

3.7 VALIDACAO E LIMITACOES

Estratégias de validag&o:
a) Triangulacédo de fontes (entrevistas mais documentos);
b) Validacdo por participantes (membros checking).
Limitagdes:
a) Estudo de caso unico limita generalizagéo;
b) Possivel viés de desejabilidade social nas respostas;
c) Corte temporal especifico pode nédo capturar variagdes sazonais.

4 ANALISE E DISCUSAO DOS RESULTADOS
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Inicialmente, importa mencionar que a apresentacao dos resultados esta dividida em
quatro categorias: 1) Grau de implementacdo das diretrizes BSC-COSO, 2) Fatores criticos
identificados, 3) Conhecimento sobre Frameworks e 4) Principais desafios para integracéo.
Ressalta-se que a categoria 3 foi respondida por todos os participantes da entrevista.

4.1 GRAU DE IMPLEI\/IENTAQAO DAS DIRETRIZES BSC-COSO
A andlise das entrevistas e dos documentos revelou implementacdo parcial das
diretrizes de integracdo BSC-COSO na SMTAC. Das nove categorias analisadas, apenas duas

foram plenamente identificadas como implementadas.

Tabela 4 — Implementacdo das Categorias de Integracdo BSC-COSO na SMTAC

Categoria Implementacéo X (.%) Evidéncias_
Entrevistados Documentais

1. Comprometimento da alta Parcial 2 (14, 3 %) Baixa

gestao

2. Orgamento para Né&o 1 (7, 1%) Ausente

desenvolvimento implementada

3. Identificacdo missdo/visdo Parcial 4 (28, 6%) Média

4. Definigdo/comunicacéo Parcial 3 (21, 4%) Baixa

estratégia

5. Aperfeicoamento de pessoal Implementada 12 (85, 7%) Alta

6. Envolvimento rotinas Implementada 10 (71, 4%0) Alta

administrativas

7. Gestéo de eventos/riscos Parcial 5 (35, 7%) Média

8. Sistemas Parcial 6 (42, 9%) Média

informacao/relatorios

9. Cultura organizacional Parcial 4 (28, 6%) Baixa

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)
4.2 FATORES CRITICOS IDENTIFICADOS
4.2.1 FACILITADORES (FATORES POSITIVOS)

Aperfeicoamento de Pessoal: 85,7% dos entrevistados relataram participacdo em
programas de capacitacdo relacionados a controle interno nos ultimos dois anos; Existéncia de
um plano estruturado de desenvolvimento profissional; Parcerias com instituicdes de ensino
para cursos de especializacéo.

Temos investido muito na capacitacdo da equipe. S6 no ultimo ano, 80% dos
servidores participaram de pelo menos um curso relacionado a controle interno ou
gestdo de riscos (Gestor 1).

Envolvimento nas Rotinas Administrativas: Integracdo efetiva das atividades de
controle interno nos processos operacionais; Utilizacdo de checklists e procedimentos
padronizados; Monitoramento regular das atividades de controle.

O controle interno ndo é mais visto como algo separado das atividades cotidianas.
Esta incorporado na rotina de trabalho de todos os setores (Coordenador 3).

4.2.2 BARREIRAS (FATORES LIMITANTEYS)
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Auséncia de Comprometimento Formal da Alta Gestdo: apenas 14,3% dos
entrevistados identificaram evidéncias claras de comprometimento da alta gestdo; Falta de
comunicacdo formal sobre a importancia da integracdo BSC-COSO; Auséncia de metas
especificas relacionadas a integracdo para gestores de alto nivel.

Existe um discurso de apoio, mas na pratica ndo vemos acfes concretas da alta gestao
para promover a integracao dos sistemas (Técnico 4).

Limitagdes Orgcamentarias: Auséncia de orcamento especifico para desenvolvimento
do modelo integrado; Dependéncia de recursos externos para capacitacdo e sistemas;
Dificuldades para aquisi¢céo de tecnologias de suporte.

Temos que trabalhar com os recursos disponiveis, que sao limitados. Isso impacta
nossa capacidade de implementar melhorias nos sistemas (Coordenador 2).

4.3 CONHECIMENTO SOBRE FRAMEWORKS

A andlise revelou que o conhecimento sobre os principios fundamentais dos
frameworks BSC e COSO ¢ predominantemente informal e heterogéneo entre os profissionais
da SMTAC, conforme demonstrado do Grafico 1.

Gréfico 1 — Nivel de Conhecimento sobre frameworks (autoavaliagdo dos entrevistados)
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Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo (2025)

4.4 PRINCIPAIS DESAFIOS PARA INTEGRACAO

Verifica-se na Tabela 5 que a falta de sistema integrado de informacdes € o fator critico
principal para a realizagdo da integragdo, conforme mencionado pelos entrevistados.

Tabela 5 — Ranking dos Principais Desafios (por frequéncia de mengéo)

% Impacto
Desafio Frequéncia Entrevistados Percebido
Falta de sistema integrado de informacdes 11 78,6% Alto
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% Impacto

Desafio Frequéncia Entrevistados Percebido
Resisténcia a mudanca organizacional 9 64,3% Alto
Auséncia de metodologia clara de 8 57,1% Médio
integracéo
Limitac6es de recursos humanos 7 50,0% Alto
especializados
Descontinuidade administrativa 6 42,9% Médio
Complexidade dos processos burocraticos 5 35,7% Médio

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)

5 DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentadas a discusdo e a andlise dos estudos selecionados. No
primeiro topico, hd uma visdo geral da literatura interncional, em relacdo aos fatores criticos
BSC-COSO e os achados na SMTAC, e, em seguida, aborda-se o Modelo conceitual proposto.

5.1 COMPARACAO COM A LITERATURA INTERNACIONAL

Os resultados deste estudo sdo consistentes com achados da literatura internacional
sobre integracdo BSC-COSO, mas revelam especificidades do contexto publico brasileiro.

5.1.1 FATORES CRITICOS: SMTAC VERSUS LITERATURA INTERNACIONAL

Tabela 6 — Comparacdo de Fatores Criticos

Literatura Gap

Fator Critico internacional SMTAC Identificado

Comprometimento da alta 85% dos estudos 14,3% -70,7 pontos
gestdo implementacgéo

Sistemas de informag&o 72% dos estudos 42,9% -29,1 pontos
implementacgdo

Cultura organizacional 69% dos estudos 28,6% -40,4 pontos
implementacao

Treinamento e 64% dos estudos 85,7% +21,7 pontos
desenvolvimento implementacdo

Alinhamento estratégico 78% dos estudos 21,4% -56,6 pontos

implementacdo

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)

5.1.2 ESPECIFICIDADES DO CONTEXTO PUBLICO BRASILEIRO

Os resultados evidenciam trés especificidades principais:

1)

2)

3)

RAGC, v. 21, mar.; p.22 - 35/2026

Paradoxo do Desenvolvimento de Pessoal: enquanto a literatura internacional
identifica treinamento como desafio, a SMTAC apresenta alta performance
nessa dimensdo (85,7%), sugerindo que organizagdes publicas brasileiras
podem ter vantagens comparativas em desenvolvimento de recursos humanos.
Fragilidade do Comprometimento da Alta Gestdo: o baixo nivel de
comprometimento formal (14,3%) contrasta significativamente com
organizacbes privadas estudadas na literatura internacional, refletindo
possiveis limitacGes estruturais do setor publico.

Impacto da Descontinuidade Administrativa: diferentemente do setor privado,
organizagbes publicas enfrentam o desafio adicional da descontinuidade
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administrativa, identificado por 42,9% dos entrevistados como barreira
significativa.

5.2 MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

Com base nos achados empiricos e na literatura, propds-se um modelo conceitual
especifico para integracdo BSC-COSO em organizagdes publicas municipais brasileiras,
conforma apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo Conceitual de Integracdo BSC-COSO para Organizac¢6es Publicas Municipais

Contexto Institucional

* Legislacido (Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, Lei de acesso a informacgdo — LAI, Constituicdo Federal
- CF, Constituigio Estadual — CE, Lei orginica municipal — LOM)

* Controle externo (Tribunal de Contas Estadual — TCE e Tribunal de Contas da Unidio — TCU)

* Pressdes sociais por transparéncia

Fatores Criticos de Sucesso

Facilitadores: Barreiras:

* Desenvolvimento de RH = Falta de comprometimento
* Rotinas Administrativas » Limita¢@es orcamentarias
* Conhecimento informal * Sistemas fragmentados

* Resisténcia a mudanca

Processo de Integracio

FASE 1: Diagnostico FASE 2: Planejamento

+ Avaliagdo maturidade * Defini¢8o de objetivos

+ Identificacdo de gaps * Mapa de riscos

FASE 3: Implementacéio FASE 4: Monitoramento

* Pilotos setorials * KPIs-chave de desempenho +

* Treinamento KRIs indicador-chave de risco integrados

« Avaliacdo continua

Resultados Esperados

» Melhoria da eficiéncia operacional
* Reducdo de risco e achados em auditoria
* Mator transparéncia e accountability
* Fortalecimento da governanca publica

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2025)
6 CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo avaliou os fatores criticos para a integracdo dos frameworks Balanced

Scorecard e COSO na Secretaria Municipal de Transparéncia, Auditoria e Controle de
Florianopolis. A analise de 14 entrevistas semiestruturadas e de documentos organizacionais
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revelou implementacdo parcial das diretrizes de integracdo, com apenas duas das nove
categorias analisadas plenamente implementadas.

A SMTAC implementa apenas 22% das diretrizes de integracdo BSC-COSO de forma
completa, concentrando-se em desenvolvimento de pessoal (85,7%) e envolvimento em rotinas
administrativas (71,4%). A integracdo entre Balanced Scorecard e COSO representa uma
oportunidade significativa para modernizagdo da gestdo publica brasileira.

No entanto, os achados deste estudo demonstram que essa integracdo requer
adaptacOes especificas ao contexto publico, considerando suas particularidades institucionais,
culturais e operacionais. O caso da SMTAC ilustra tanto os desafios quanto as oportunidades
inerentes a esse processo. Embora existam barreiras significativas, principalmente relacionadas
ao comprometimento da alta gestdo e limitacbes de recursos, a organizacdo demonstra
capacidades importantes em desenvolvimento de pessoal e integracdo de rotinas
administrativas.

Para que a integracdo BSC-COSO seja efetiva no contexto publico municipal
brasileiro, é essencial uma abordagem que combine rigor metodolégico com pragmatismo
implementacional, considerando as especificidades e as limitacfes do setor publico, mas
também aproveitando suas potencialidades unicas. Contribuicdes tedricas e praticas deste
estudo propdem um modelo conceitual especifico para integracdo BSC-COSO em organizacbes
publicas municipais brasileiras, identificam fatores criticos contextuais que diferem da
literatura internacional e contribuem para a teoria de gestdo publica ao adaptar frameworks
privados para o contexto publico.

Este estudo contribui, igualmente, para 0 avanco da teoria de controle interno ao
integrar perspectivas que combinam abordagens tradicionais de controle interno, como o
COSO, com instrumentos de gestdo estratégica, a exemplo do BSC, oferecendo uma visao
holistica do controle organizacional. Ademais, evidencia como principios universais de
controle interno se materializam em contextos organizacionais especificos.

Para pesquisas futuras, sdo sugeridos estudos quantitativos do tipo survey, envolvendo
maultiplas organizacGes publicas, com o objetivo de validar estatisticamente os fatores criticos
identificados. Recomenda-se, ainda, a realizacdo de andlises longitudinais, acompanhando
organizacbes ao longo do processo de implementacdo da integracdo BSC-COSO; estudos
comparativos entre diferentes niveis de governo (municipal, estadual e federal) e distintos tipos
de organizaces publicas; bem como avaliacbes de impacto, voltadas para a mensuracdo
quantitativa dos efeitos da integracio BSC-COSO sobre indicadores de desempenho
organizacional. Por fim, propde-se o desenvolvimento e a validacdo de instrumentos
especificos, como escalas destinadas a mensurar o grau de maturidade da integracdo BSC-
COSO no setor publico.
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