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APLICACAO DA INTEGRACAO BALANCED SCORECARD (BSC) E COSO EM
GESTAO PUBLICA: UMA ANALISE DE POSSIBILIDADES

1. INTRODUCAO

No setor publico, a quebra do modelo burocratico, em que se demonstrava certo colapso
administrativo, tende a embasar a busca pela idealizagdo de um novo jeito de administrar
(BRESSER-PEREIRA, 2008). Em um Estado burocratico, com crise econdmica, déficits
fiscais, politicas publicas sem diretrizes e, do desenvolvimento econdmico precario, verificou-
se ao longo dos anos, a necessidade de diversas mudancas em seu papel em muitos paises no
mundo. Dessa forma tanto o Estado de bem-estar social, welfare state, quanto o modelo
weberiano tradicional da burocracia tém sido alvo de mudancas. (ROOYEM, 2017).

Nesse contexto, entre as décadas de 1990 e 2000, ocorreram diversas alteracfes na
administracdo publica em paises desenvolvidos e em desenvolvimento, resultando na New
Public Management (NPM). No Brasil, 0 debate sobre a reforma do Estado, com base na NPM,
inicia-se na década de 1990. Apesar das criticas, a NPM ndo extinguiu controles tradicionais.
Ao contrario, criou mais niveis hierarquicos para exercer melhor controle em areas menos
visiveis e, desenvolveu préticas privadas que resultaram em ganhos moderados para gestdo
publica, sendo que este modelo continua em desenvolvimento em diversos paises (FREITAS et
al, 2021). A NPM tem como objetivo principal tornar o setor publico mais eficiente e eficaz
nas suas atribuicbes e com menor custos operacionais. (WILDBERGER; GILEA, 2020). Desta
forma a NPM, introduz novos métodos de gestdo orientado para resultados semelhantes ao da
iniciativa privada. Assim, a administracdo publica deve, atuar com uma Visdo de gerenciamento
(BERTONCINI; PRESENTE, 2020).

Entre os métodos de gestdo gerencial da iniciativa privada, adotados pela NPM, encontra-
se 0 Balanced Scorecard (BSC), que evolui a partir da contabilidade gerencial para a gestdo
sistémica, transformando-se em uma ferramenta de planejamento estratégico. O BSC reflete o
equilibrio de muitos aspectos, como: medidas financeiras e nao financeiras, metas de curto e
longo prazo, metas externas e internas, desempenho gerencial e resultados operacionais, e atua
sob quatro perspectivas: a financeira; a dos clientes; a dos processos internos; e a do
aprendizado, do conhecimento e do monitoramento (BANDEIRA; AMORIM, 2020).

O BSC vem sendo utilizado na gestdo das organizagdes publicas brasileiras, pois se
mostra muito eficiente e eficaz, conseguindo estabelecer um elo entre a estratégia estipulada e
os indicadores de desempenho da gestdo. Entretanto, sua adaptagdo é de suma importancia para
conservar as caracteristicas do setor publico e priorizar as necessidades do cidaddo. Nessa
direcdo, muitas administracdes tém se apropriado do BSC para introduzir avangos nas rotinas
internas, estabelecer e desenvolver o planejamento estratégico, e medir e estimar o seu
desempenho —visando a eficiéncia (SIERDOVSKI; STEFANO; ANDRADE, 2020).

Outra metodologia oriunda do setor privado, com incorporacdo ao setor pulblico é o
COSO Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission, cujo objetivos é
natureza estratégica, visando cumprir as metas da organizacdo, adicionar valor a organizacéo
ou protegé- la, identificar oportunidades e observar eventos definidos pela organizacdo que
possam prejudicar o propdsito da gestdo. (NUGROHO; PANGERAN, 2021). O COSO consiste
em oito componentes inter-relacionados (ambiente de controle; fixacdo de objetivos;
identificacdo de evento; avaliagdo de riscos; respostas ao risco; atividade de controle;
informacdes e comunicagcbes; e monitoramento) e em quatro objetivos (estratégico,
operacional, comunicacdo e conformidade). Ambos sdo processos continuos, que estdo ligados

a estratégia, para potencializar a possibilidade de realizacdo das metas e a execucdo da
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estratégia (WISUTTEEWONG; ROMPHO, 2015). Seria possivel tal integracdo? E, quais reais
ganhos o setor publico teria com uma integracdo dessas metodologias?

Frente a contextualizacdo apresentada, esta pesquisa norteia-se na seguinte questdo:
Como a literatura tem abordado as diferencas e similaridades entre BSC e COSO em
organizacdes do setor publico e privado? E possivel uma integragdo? Em consequéncia, definiu-
se como objetivo desta pesquisa apresentar as diferencas e similaridades na aplicacdo dessas
metodologias no setor plblico abordadas pela literatura e uma investigacdo sobre o processo de
integracdo de ambas as metodologias em gestdo publica, apontando-se as melhorias que
poderiam realmente advir desse processo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Evolucéo da Gestéo Puablica

Siva Neto, Silva e Silva (2017) argumentam que administracdo publica pode ser
entendida como o conjunto de todas as pecas do Estado, pré-ordenadas para a realizacdo de
Seus servicos, que, por sua vez, buscam satisfazer os anseios da sociedade. Sinteticamente, a
administracdo publica pode ser definida como as atividades do Estado, desenvolvidas por meio
das politicas publicas, para atingir o bem publico, ou seja, a obtencdo dos interesses da
coletividade. Objetivamente, a administragdo publica agrega todos o0s entes politicos e
administrativos, com a finalidade precipua de efetivar acfes, programas e projetos que sirvam
de instrumentos para conquistar, supostamente, a maior finalidade da rotina administrativa: o
interesse publico.

Barzelay (2018) enfatiza que a gestdo pulblica se preocupa com 0 progresso e com a
efetivacdo de programas publicos, enquanto que a estrutura governamental se envolve com as
politicas publicas. Os fundamentos de Silva Neto, Silva e Silva (2017) e Barzelay (2018)
convergem com a reflexdo realizada por Medeiros et al. (2018). Esses Ultimos entendem a
administracdo publica como a atuacdo do Estado que procura responder as demandas sociais,
direta ou indiretamente, por meio das estruturas organizacionais e hierarquicas necessarias aos
servicos publicos, e a propria atividade administrativa.

Para contemplar todos os conceitos e atribuicGes relacionados a gestdo publica
verificou-se a mudanca na definicdo da gestdo publica por meio de uma nova abordagem, a de
governanca publica. Nesse contexto, governanga publica é a estrutura organizacional, e abrange
os setores: politico, econbmico, social, ambiental, legal, de controle, entre outros, tendo como
finalidade garantir que o0s objetivos e resultados, pactuados no que tange a gestdo publica, sejam
atingidos (TEIXEIRA; GOMES, 2019). Segundo Santos e Pereira (2019), trata-se de um
modelo horizontal de associacdo entre atores publicos e privados, na construcdo de objetivos a
serem alcancados mediante discussdo do processo de elaboragcdo de politicas publicas. Pereira
e Ckagnazaroff (2021) ainda corroboram no que diz respeito a nova conceituacdo de gestdo
publica, entretanto, avancam e classificam a governanca publica, ou New Public Governance
(NPG), como modelo de gestdo, e ndo como ferramenta burocratica caracteristica principal da
New Public Management (NPM).

2.2 New public management (NPM).

Desde a decada de 1970 até o final dos anos 1980, diversos paises da Europa ocidental
comecaram a efetuar reformas no setor publico. Dessa forma, o paradigma da administracdo
publica burocratica weberiana modificou-se no sentido de uma nova estrutura com ferramentas
de gestdo empresarial (MUNZHEDZI, 2020). Essa mudanca de paradigma teve inicio no Reino

Unido, e foi denominada Nova Gestdo Publica (NPM). A NPM propde mudangas e busca
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projetar o sistema de governo, aproximando-o do modelo do setor privado. Além disso,
preconiza também o aumento do grau de poder discricionario do setor publico e dos seus
gerentes (MUNZHEDZI, 2020). Esse movimento espalhou-se nos demais continentes e
atualmente, a administracdo publica brasileira tem adotado o esse modelo.

A NPM implica na necessidade de desenvolver estratégias, de planejar orgamentos e,
além disso, de implementar a contabilidade de custos e a medicdo de desempenho com énfase
na producdo de resultados. Seu objetivo primordial é adotar os principios basilares do mercado:
eficiéncia, planejamento  participativo,  descentralizacio e gestdo de  desempenho
(CAVALCANTE, 2018; DUREN; LANDOQOY; SAARTI, 2017).

A NPM, é vinculada aos seguintes principios: orientacdo da acdo do Estado para o
cidaddo-usuario de seus servicos; énfase no controle de resultados por intermédio dos contratos
de gestdo; fortalecimento e autonomia da burocracia nas competéncias essenciais das atividades
tipicas de Estado; distingdo entre estruturas formuladoras de politicas publicas e estruturas
executoras, e contrato de gestdo e desempenho entre elas; controle sobre as estruturas, controle
social, controle hierarquico gerencial e controle pela competicdo (MACEDO; BORGES, 2019;
WILDBERGER; GILEA, 2020).

Segundo Kjennerud et al. (2018), as principais caracteristicas apregoadas pela NPM sao:
o0 Estado minimo, a redugdo das funges publicas e a execucdo das politicas publicas, vinculadas
aos principios mercantis, empresariais, da eficiéncia, a privatizacdo, a terceirizacdo, a divisao
de organizagbes em entidades com propositos especificos e a uma maior liberdade gerencial.
Com o direcionamento do servico pulblico para a gestdo gerencial e de resultados, com a
proximidade das ferramentas de gestdo empresarial, que devem ser adotadas como premissa de
incorporacdo na gestdo das unidades, visando a eficiéncia, a efetividade e a eficacia, dentro da
l6gica de mercado, com o objetivo de fazer o setor publico atuar melhor e custar menos, a gestao
publica. Nesse contexto, emerge a necessidade de um controle gerencial mais efetivo sobre as
acOes da administracdo publica, além de se tornar primordial acompanhar o desenvolvimento
da entidade, e verificar se os planos e metas estdo sendo efetivados desta forma, NPM
encaminha para o setor plblico a experiéncia adotada no segmento privado que utiliza como
instrumento estratégico e gerencial o Balanced Scorecard (BSC) (KJENNERUD et al., 2018;
BLONSKI et al., 2019; MUNZHEDZI, 2020).

2.3 Balanced scorecard (BSC) na gestao publica

A eficiéncia, a eficacia e a efetividade da gestdo publica estdo no foco do debate social,
atreladas as politicas publicas, consignadas no orgamento publico nas mais variadas esferas,
sejam elas: Federal, Estadual ou Municipal. Portanto, o desempenho administrativo pode ser
verificado analisando-se os projetos e atividades orgadas e as efetivamente realizadas. Agrega-
se, também, a transformacéo das receitas publicas em outputs, de maneira que 0s seus resultados
se tornem indicadores de performance de melhorias de niveis das demandas sociais (FLEXA et
al., 2017).

Como as necessidades por produtos e servicos sdo inversamente proporcionais as
receitas publicas, os recursos tornam-se escassos em funcdo das crises econémicas, das
exigéncias constitucionais e da manutencdo da maquina publica. O setor publico é, entdo,
pressionado a melhorar constantemente o seu desempenho, visando a efetividade nas politicas
publicas (CAVALCANTE, 2018; CRISOSTOMO; MARTINS; SILVA, 2019). Nessa direcéo,
muitas administraces tém se apropriado da metodologia oferecida pelo BSC para introduzir
avancos nas rotinas internas, estabelecer e desenvolver o planejamento estratégico, e medir e
estimar o seu desempenho — cujo proposito € a eficiéncia. O BSC, enquanto aparato gerencial,
associado a estratégia, cada vez é mais usufruido na gestdo das organizacbes publicas brasileiras

(CALLADO, 2019; HARAHAP; WARDHONO, 2020).
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O BSC é atualmente reconhecido como método de verificacdo de desempenho na gestéo
empresarial, em razdo do adicionamento de novas perspectivas as técnicas tradicionais como
forma de analisar o desempenho global das organizacbes. Ele tem como o objetivo gerar
informacdes capazes de reorientar a organizacdo para 0 seu desenvolvimento, para além dos
indicadores fixos, embora 0s mesmos sejam necessarios (VANZELA, OLIVEIRA, 2021).

De acordo Andrade, Moraes e Mangini (2020), o BSC permite que haja um alinhamento
entre missdo, visdo e valores, por meio de indicadores que sdo agrupados em quatro
perspectivas que, na administracdo publica, sdo: cidaddos; processos internos; aprendizagem e
crescimento; e orcamento/financeiro. O BSC ¢ aplicavel ao setor publico e permite a
consolidacdo das metas estabelecidas no Plano Diretor, no Plano Plurianual, na Lei de
Diretrizes Orcamentarias e na Lei Orcamentaria Anual, aumentando o controle e a transparéncia
das informacbes, melhorando o alinhamento com a visdo e a missdo do Municipio, e
correspondendo aos preceitos modernos da transparéncia.

Freitas et al. (2021) verificaram as a¢des tracadas no planejamento estratégico na rede
publica, usando a metodologia BSC, evidenciaram a preocupacdo que as organizagbes publicas
tém demonstrado em aperfeicoar seus planos estrategicos, adaptando o BSC a realidade do setor
publico para que prestem melhores servicos a sociedade. Observa-se que estudos sobre a
implantacdo do BSC no setor pulblico sdo atuais e destacam a questdo de adaptacdo das
perspectivas do BSC as caracteristicas especificas do setor pulblico. Salientam-se, com relacdo
ao COSO e a sua aplicabilidade na administracdo publica, os seguintes trabalhos: Araujo, Dias
e Alves (2018), Gattringer e Marinho (2019), Kurnaz (2020), Anton (2020) e Silva e Moura
(2020).

2.4 Commiteeon Sponsoring Organizations of The Treadway Commisons (COSO) na gestéo
publica

O Commiteeon Sponsoring Organizations of The Treadway Commisons (COSO), em
1992, publicou o guia Internal Control - Integrated Framework (COSO-IC ou COSO 1), com o
objetivo de orientar as organizacbes quanto a principios e melhores praticas de controle interno,
em especial para assegurar a producdo de relatérios financeiros confiaveis e prevenir fraudes.
Nesse modelo, controle interno é definido como um processo projetado e implementado pelos
gestores para mitigar eventos e alcancar objetivos (PAIXAO et al., 2019; KURNAZ, 2020).

Em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management - Integrated Framework
(COSO-ERM ou COSO 11, 2019), documento esse que, ainda hoje, é tido como referéncia no
tema gestdo de eventos (RHODEN et al., 2019). Esse modelo, como o proprio nome revela,
foi projetado com o objetivo de orientar as organizacfes no estabelecimento de um processo de
gestdo de eventos, e na aplicacdo de boas praticas sobre o tema. No escopo do setor publico,
surge a INTOSAI, uma organizacdo autonoma independente, profissional e apolitica, criada
como uma instituicdo permanente em que, dentre 0s seus diversos objetivos, consta elaborar
normas para auditoria do setor publico (CUSTODIO et al., 2019).

Em 2001, no congresso da INTOSAI, reconhece-se que as diretrizes anunciadas em
1992, relativas ao controle interno, deveriam ser atualizadas levando em consideragédo o
trabalho do COSO como base referencial sobre o controle interno (CANNAVINA; PARISI,
2015). Com a adocdo do modelo COSO pela Intosai, em 2004, tornou-se obrigatoria as
entidades da Administracdo Pdblica brasileira sua aplicacdo, conforme a Resolucdo CFC n°
1.328/11 em seu art. 4° 11,

[...] do Setor Publico — NBC TSP — sdo as Normas Brasileiras de Contabilidade
aplicadas ao Setor Publico, convergentes com as Normas Internacionais de Contabilidade para
0 Setor Publico, emitidas pela International Federation of Accountants (IFAC) e as Normas

Brasileiras de Contabilidade aplicadas ao Setor Publico editadas por necessidades locais, sem
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equivalentes internacionais. Contudo, a sua adocdo e aplicacdo ainda se encontram timidamente
implantadas (GATTRINGER; MARINHO, 2019). Em 2016, a instrugdo normativa da
Controladoria Geral da Unido (CGU) n. 1/16 normatiza, no ambito da Administracdo PuUblica
Federal, a adocdo da metodologia COSO (SOUZA et al., 2020).

O método COSO pode ser aplicado em qualquer tipo de instituicdo, desde que seus
objetivos e metas sejam claros, para que os devidos controles internos que forem aplicados
sejam desempenhados de forma correta, e de maneira transparente. Essa metodologia traz para
a empresa ou para as organizagdes publicas uma efetiva e eficiente utilizacdo, pois se adaptam
em ambientes corporativos e operacionais, trazendo confianca em seus processos, e mitigando
perdas ou até mesmo as deficiéncias de cada operacdo na estrutura organizacional (MAFFI,
2018; ANTON, 2020).

O fator preponderante € que a metodologia proporciona adaptacdo para diversos
segmentos, entretanto, deve funcionar de forma integrada com os cinco elementos (ambiente
de controle, avaliacdo de riscos, atividades de controle, informacdo e comunicacdo e
monitoramento). Essas sdo caracteristicas também da metodologia BSC, que pode ser adaptada
aos setores publico e privado, mantendo suas quatro perspectivas (financeira, cliente, processos
internos, aprendizado e conhecimento) em funcionamento de forma consolidada.
(SIERDOVSKI; STEFANO; ANDRADE, 2020).

3. METODOLOGIA
3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa ¢ caracterizada pelo ponto de vista de seus objetivos e procedimentos
técnicos, como descritiva, bibliografica exploratoria, pois visa descrever as caracteristicas de
determmnado fenomeno e estabelecer relagdes entre variaveis, com base em material ja
elaborado e publicado (GIL, 2019; SILVA). Quanto a abordagem do problema, ¢ qualitativa,
pois busca compreender e classificar processos dindmicos, e possibilitar um maior
entendimento de particularidades do contexto estudado, além de ndo requerer o uso de métodos
e técnicas estatisticas (MENEZES, 2009).

Como método utilizado para execucdo da pesquisa, foi realizado uma revisdo
sistematica da literatura, mediante consulta nas bases de dados Ebsco, Biblioteca Digital de
Teses e DissertacOes, Portal Capes, Scopus (Elsevier), Spell e Web of Science o qual foi
desenvolvido por meio de trés etapas, conforme demonstra a Figura 1. As buscas ocorreram
nos anos de 2020 a 2021. A estratégia de busca incluiu a populacdo do estudo através da
utilizagdo de termos e palavras-chaves derivados dos temas centrais da pesquisa proposta. Os
termos utilizados em inglés foram: COSO, BSC, COSO in the public initiative, BSC in the
public initiative, COSO and BSC integration Tais termos foram também utilizados em
portugués. O objetivo de uso destes termos foi abranger todos os possiveis termos que pudessem
ser utilizados pelos autores estrangeiros e brasileiros para se referirem a organizagdo publica e
a organizacdo privada utilizando COSO, BSC ou a integracdo COSO e BSC. Selecionou-se
169 artigos cientificos, 7 teses e 25 dissertaces relacionadas ao tema. Apds a remocao das
duplicatas, e realizado a analise dos resumos dos trabalhos, foram selecionados 130 artigos (40
artigos internacionais e 90 artigos nacionais), 2 teses e 3 dissertacdes, visando, neste conjunto,
a exploracdo da teoria sobre BSC e COSO e sua aplicabilidade nas iniciativas publica e privada.



Figura 1 — Etapas para obtencdo dos dados da pesquisa

Definigao de bases Definicdo de :
de Dados palavras-chave Busca do material

(Etapa l) (Etapa ll) (Etapa Ill)

Selecao do material Composicao da
obtido Base de dados

(Etapa V) (Etapa V)

Fonte: Elaborado pelos autores.
4. ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Visao dos autores sobre o0 BSC na gestao publica

A adocdo do BSC por entidades do setor publico ainda se encontra em processo de
amadurecimento (a busca por melhor efetividade, por eficAcia e por eficiéncia seguem em
desenvolvimento), apesar das experiéncias de sua implantacdo no ambito de organizacdes
pertencentes as esferas da administracdo publica municipal, estadual e federal (BEMFICA,
CALLADO, 2019). Algumas pesquisas apontam que existem algumas variaveis que devem ser
consideradas para a implantagio do BSC na administracdo publica, complementa-se
destacando-se o estudo de Bobe e Mihret, (2017); Oliveira e lIzelli (2018); Guerreiro e Souza
(2019); Bemfica e Callado (2019).

Bobe e Mihret (2017) enfatizaram na sua pesquisa realizada no governo da Etiopia, que
no processo de implementacdo do BSC deve ter a participacdo direta da alta gestdo, recursos
suficientes para o desenvolvimento da metodologia, com suporte de pessoal e gestores
especificos para a coordenacdo e desenvolvimento, além disso, adaptacdo ao contexto do setor
publico.

Oliveira, lzelli (2018) abordaram no seu estudo que o aperfeicoamento das pessoas € 0
ponto principal da implantacdo do processo. S&o elas que efetuam a dindmica da modernizagédo
organizacional, além disso, enfatizaram que a identificacdo da missdo e visdo organizacional,
definicdo das estratégias organizacionais sdo fundamentais para o desenvolvimento da
metodologia.

Bemfica e Callado (2019) na sua pesquisa afirmaram que o desafio da administracao
publica é na formulacdo de seus objetivos, em funcdo dos aspectos politicos que envolvem
mudangas periddicas na gestdo, que podem provocar mudangas na estratégia de longo prazo.
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Galas e Forte (2021) analisaram no seu estudo que os fatores que interferem na
implantagdo do BSC é criar e comunicar a estratégia, alocagdo de recursos, definir metas e
direcGes e comunicacdo (feedback).

4. 2 Visao dos autores sobre 0 COSO na gestéo publica

O setor publico procura aperfeicoar e solidificar suas estruturas, de forma estratégica,
possibilitando aos gestores parametros para conduzirem 0S Processos oOrganizacionais e
administrativos, para que eles possam alcangar a sua misséo institucional.

Com a promulgacdo da Lei 13.303/2016, que dispde sobre a obrigatoriedade de
implementar praticas rotineiras dos sistema de gestdo de riscos e de controle interno, para evitar
eventos que podem afetar a empresa publica ou a sociedade de economia mista (BRASIL,
2016), relacionados a informacbes contabeis e financeiras e casos de corrupcédo e fraudes, varias
instituicbes de controle no setor publico no Brasil revisam suas normas para aderir as
recomendacdes da metodologia COSO (AYRES et al., 2018; GATTRINGER; MARINHO,
2019; MELO; LEITAO, 2021).

Entretanto, algumas pesquisas apontam que existem variaveis que devem ser
consideradas para a implantacdo do COSO na administracdo publica, destacando-se o estudo
de Oliveira, (2016); Harduim, (2019), Moraes (2020); Ramos, Montezano e Costa Junior
(2020); Furlan e Pacheco (2021).

A pesquisa de Oliveira (2016) a partir da realizacdo de 14 entrevistas semiestruturadas
com funciondrios publicos da Superintendéncia de Seguros Privados, identificou
especificidades da administracdo publica e fatores criticos de sucesso e fracasso que poderiam
influenciar a implementacdo da gestdo de eventos em Organizagdes Publicas. Para os fatores
de sucesso foram relacionados: o engajamento e comprometimento dos servidores; patrocinio
e apoio da Alta Administracdo; existéncia de um lider no processo de implementacdo e mudanca
cultura.

Harduim (2019) na sua pesquisa, sobre implementacdo da gestdo de eventos em uma
organizacdo militar da Marinha do Brasil, apontou que o plano de gestdo de eventos, mostrou-
se efetivo para a realizacdo de conformidade estabelecida por instituicdes, hierarquicamente
superiores, e normatizacdes e legislacdes atinentes ao assunto. No entanto, a elaboracdo desse
Plano ndo representou a efetiva implementacdo da gestdo de eventos em toda a organizagdo
militar. Os militares tiveram a percepcdo de que a comunicacdo ndo ocorreu de forma regular,
tempestiva e abrangente, e que o fluxo da Informacdo ndo foi realizado de forma a proporcionar
gue os Pracas pudessem ser ouvidos por seus superiores hierarquicos.

Moraes (2020), alertou que apesar da adequacdo da metodologia COSO a quaisquer
tipos de organizacdo, é preciso exceder algumas dificuldades para a sua implantacdo no setor
publico, dentre as quais destacou: 1) frequentes mudancas de lideranca e posi¢oes de lideranca
vagas; 2) lideres que ndo possuem conhecimento sobre gerenciamento de eventos e negocios;
3) interferéncia politica: descontinuidade e instabilidade na gestdo; 4) falta de engajamento
do servidor; 5) estabilidade do servidor; 6) burocracia excessiva (mais um trabalho); 7) falta
de incentivo (recompensa); 8) falta de conhecimento da metodologia; 9) perpetuacdo de antigos
modelos de gestdo; 10) coexisténcia de culturas e climas organizacionais improprios, que
implica a desmotivagdo de servidores, incongruéncia entre  objetivos pessoais e

organizacionais e resisténcia a mudancas no trabalho; 11) nomeacdo de integrantes de equipe
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desqualificados, em razdo de indicacbes politicas na equipe sem a consideracdo de
conhecimento técnico necessario.

Ramos, Montezano e Costa Junior (2020) relataram que organizagcbes publicas e
privadas tem em comum a dificuldade de absorver e institucionalizar os conceitos e dimensdes
da gestdo dos controles e eventos, sendo necessario realizar estratégias de comunicacdo e
profissionalizacdo de suas equipes para efetiva ado¢do dos controles de eventos, uma vez que
o0s colaboradores passardo a compreender o modelo de gestdo e a responsabilidade de cada um
sobre o controle dos eventos. Afirmaram ainda, que as mudancas de governo podem acarretar
desafios para a gestdo de riscos devido a quebra de perenidade na gestdo e foco em acdes de
curto prazo, além das incertezas relacionadas a estabilidade buscarem evitar consequéncias por
um curto periodo de tempo.

Furlan e Pacheco (2021) identificaram que as agdes fundamentais a serem
implementadas pelos gestores publicos no sentido de preparar o ambiente interno para a gestdo
de eventos da organizagdo sdo alicercadas na filosofia da alta administragdo, que engloba:
aprovacdo da politica, supervisdo do sistema, promocdo do engajamento da média direcéo,
implantacdo de estrutura de governanca de eventos, alocacdo de recursos para implantacdo e
discurso de apoio, sendo, desse modo, a base para a criagdo de uma cultura organizacional em
que colaboradores e terceiros trabalhem efetivamente pelo fortalecimento da gestdo de eventos.
S&o as pessoas que implementam os mecanismos de gerenciamento de eventos de acordo com
a missdo, a estratégia e 0s objetivos definidos. Nesse processo, tem-se a identificacdo dos
eventos, etapa que requer a participacdo dos colaboradores com conhecimento e visdo holistica
da funcionalidade do setor em que atuam, sendo de suma importancia que tenham recebido
treinamento para a aplicacdo da metodologia de gerenciamento de eventos e controles internos
adotados pela organizacao.

4.3 INTEGRACAO COSO E BSC NA GESTAO PUBLICA

Como ja reportado, 0 BSC pode ser complementado atraves do COSO que tem objetivos
de natureza estratégica, visando cumprir as metas da organizagdo, adicionar valor a organizacao
ou protegé-lo, identificar oportunidades e observar eventos definidos pela organizagdo que
possam prejudicar o propésito da gestdo como preconizam 0s seguintes autores: ARENA;
ARNABOLDI, 2014; WISUTTEEWONG; ROMPHO, 2015; EL-DAWAYATI, 2017;
BERRICH; ELAKRICH, 2020; KURNIAWATI, 2020; NUGROHO; PANGERAN, 2021.

Kurniawati (2020) complementa que, para cada perspectiva do BSC, a gestdo precisa,
primeiramente, determinar indicadores-chave de desempenho e metas de realizagbes. O COSO
fornecera valor agregado no BSC por meio de identificagdo de eventos que possam dificultar o
cumprimento de metas nas quatro perspectivas de equilibrio da metodologia: financeira; cliente;
processos internos; e aprendizado crescimento e monitoramento.

Hunziker, Falleger e Jovic (2018) corroboram com Wisutteewong e Rompho (2015) e
Kurniawati (2020) relatando que o COSO, bem como o BSC, sdo idealmente voltados para
alcancar o alinhamento dos objetivos com a estratégia. Ambas as metodologias de gestdo sdo
complementares, considerando a estratégia uma perspectiva de toda a gestdo e de todas as areas
envolvidas. O COSO identifica quais 0s principais eventos que podem influenciar no
desenvolvimento estratégico, nesse sentido, existem potencial de integracdo, acima de tudo para
identificar previamente esses eventos, mediante sistema de alerta dentro da estrutura do BSC,

proporcionando, dessa forma, maior possibilidade de atingir as metas propostas.
8



Berrich e Elakrich (2020) complementaram que a integracdo do BSC com o COSO é
sinbnimo de melhorar as capacidades internas da organizagdo para seguir as direcdes
estratégicas, de acordo com sua prépria percep¢do dos objetivos de desenvolvimento.

O BSC e 0 COSO sao reconhecidos e aceitos entre 0s gestores e, principalmente, entre
lideres empresariais. Entretanto, as metodologias citadas sdo vistas como instrumentos
separados de acdo. A integracdo das duas metodologias tem sido considerada um passo natural
na evolucdo da gestdo, e jA vem sendo discutida na literatura ao longo dos anos, tendo como
referéncia  de pesquisa o segmento privado (ARENA; ARNABOLDI, 2014,
WISUTTEEWONG; ROMPHO, 2015; EL-DAWAYATI, 2017; BERRICH; ELAKRICH,
2020; KURNIAWATI, 2020; NUGROHO; PANGERAN, 2021).

Wissuttewong e Rompho (2015) acompanham a pesquisa realizada por Nagumo  (2006)
e enfatizam que o BSC convencional ndo foi projetado para gerenciar obstaculos que possam
impedir ou atrasar a execucdo de projetos. Assim, um BSC sem a integracdo ndo pode ser a
melhor escolha. Entretanto, os autores apontam que, se ndo houver o engajamento ativo dos
gestores, a implantacdo da integracdo pode ser malsucedida. Na sua pesquisa, descreveram que
a integracdo deve ser levada em consideracdo para a melhoria do BSC, adicionando a estrutura
COSO, estabelecendo uma relagdo de causa e efeito no mapa estratégico.

El-Dawayati (2017) enfatizou que a integracdo ajuda a planejar e a comunicar a gestao
de eventos para cada nivel, de forma continua, regular e precisa, a luz dos ajustes necessarios
feitos nos indicadores de desempenho. O BSC e o COSO compartilham muitas caracteristicas.
Sua integracdo ajuda a observar a instituicdo e a avaliagdo de forma abrangente, proporcionando
verificar as alternativas disponiveis para maximizar o valor. O autor ainda sugere a Vverificacdo
do impacto da aplicacdo da estrutura integrada no nivel de qualidade do servico.

Embora a integracdo do BSC e do COSO proporcione valor agregado no que tange a
gestdo, ainda ndo ha uma atencdo adequada para as combinagdes, principalmente no setor
publico. Arena e Arnaboldi (2014), no seu estudo, sugeriram que pesquisas futuras podem
explorar os fatores de integracdo, com base no desenvolvimento de uma configuracdo
especifica, e as consequéncias da adocdo dessa configuragao.

Harahap e Wardhono (2020) discutiram a integracdo como metodologia estratégica de
organizagdes do setor publico, realizando um estudo de caso no centro de salde comunitario na
Indonésia. Os pesquisadores afirmam que a integracdo precisa ser mais testada em contextos
diferentes, uma vez que foi desenvolvida com base em estudo de caso, e em um pais menos
desenvolvido. Enfatizam, ainda, que mais estudos sdo necessarios para aprofundar a analise e
fornecer evidéncias da viabilidade de integracéo.

Oliveira (2014) relatam na sua pesquisa, que o tema gestdo publica, tem recebido muita
atencdo, principalmente as relacbes entre gestdo e desempenho. Entretanto no setor publico
houve poucas tentativas de incorporar a gestdo de eventos (COSO) e seu efeito sobre o
desempenho (BSC). Enquanto a maioria das publicagfes sdo de natureza mais conceitual,
devido a sensibilidade das informacdes estratégicas, assim sendo, quase ndo ha evidéncias
empiricas sobre como isso pode ser implementado em termos concretos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto na literatura € evidente que a inovacdo se torna requisito necessario
frente & escassez de recursos para atender & crescente demanda social, ndo sendo possivel a

administracdo publica vincular-se a instrumentos burocraticos ou corporativos no seu dia a dia.
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A administracdo publica deve modernizar os seus métodos organizacionais e administrativos
para agilizar os processos internos, no intuito de alcancar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade,
proporcionando ao gestor mais velocidade na alocacdo dos recursos. Porém, apesar de um
crescente encaminhamento para pesquisas que investigam o efeito de gerir o risco (eventos)
que posam prejudicar o desempenho organizacional, h& caréncia de estudos que se
fundamentam como a relacdo entre COSO e a metodologia BSC, pode propiciar um melhor
desempenho organizacional.

Maia et al. (2021) complementam que a administracdo publica deve inovar seus
processos para contribuir com a melhoria da qualidade dos servigos oferecidos, por intermédio
de novos instrumentos de gestdo, que possam oferecer mais agilidade e eficiéncia nas tomadas
de decisoes.

Segundo Alves et al. (2020), o setor publico, composto pelas esferas Federal, Estadual
e Municipal, oferece oportunidades para a pesquisa futura nessa area, dada a relacdo entre a
abordagem integrada e o uso apropriado de metodologias e técnicas que ajudem os profissionais
a realizar seu trabalho, visando as melhorias na prestacdo de servicos publicos.

Apesar dos estudos citados acima, existem poucos trabalhos sobre a integracdo entre
BSC e COSO, principalmente na esfera publica, em funcdo disso o comportamento da
integracdo do BSC e COSO ainda ndo € amplamente conhecido neste setor, e essa lacuna deve
ser preenchida.

Assim, essa lacuna incentiva a pesquisa e fornece subsidios tedricos da importancia de
aplicacdo integrada BSC/COSO, verifica-se que o BSC projeta a organizacdo para um futuro
seguro e otimista, e 0 COSO é importante para assegurar a realizacdo dos objetivos a serem
alcancados no futuro, através da prevencdo de obstdculos que possam surgir no
desenvolvimento dos planos e metas.
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