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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a implementacdo e monitoramento de controles
gerenciais no ambiente de Instituicdes de Ensino Superior (IES). Foram realizados quatro
estudos de caso de carater qualitativos desenvolvidos a partir de entrevistas com gestores
académicos, analise de arquivos e documentos, e observagdes in loco. Assim foram revelados
os fatores que afetam o processo de controle nas universidades, suas caracteristicas, atores
envolvidos no processo e, finalmente, a relacdo entre planejamento e desempenho. Se
identificou que entre as instituicdes publicas e privadas ha diferencas no controle e na estrutura
organizacional, havendo distingbes quanto aos conceitos gerenciais dentro de um mesmo
padrdo de servico oferecido. Tais diversidades parecem ser fundamentais para o crescimento e
qualificacdo no mercado onde atuam.

Palavras-chave: Gestdo organizacional. Desempenho institucional. Planejamento estratégico.
Avaliacdo de desempenho. Capital intelectual.

ABSTRACT

This research aims to analyze the implementation and monitoring of management controls in
the environment of Higher Education Institutions (HEIs). Four qualitative case studies were
carried out based on interviews with academic managers, analysis of files and documents, and
on-the-spot observations. Thus, the factors that affect the control process in universities were
revealed, their characteristics, the actors involved in the process and, finally, the relationship
between planning and performance. It was identified that between public and private
institutions there are differences in control and organizational structure, with distinctions
regarding management concepts within the same standard of service offered. Such diversities
seem to be fundamental for the growth and qualification of the market in which they operate.

* Recebido em 28 de julho de 2024, aprovado em 28 de junho de 2025, publicado em 31 de agosto de 2025.
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1. INTRODUCAO

O sistema de ensino superior brasileiro € bastante heterogéneo, abrangendo de grandes
universidades até pequenas faculdades, com relevantes diferencas entre seus modos de
gerenciamento, mas que de modo geral, tem buscado atuar a partir de novas praticas
organizacionais (SANTOS; GUIMARAES-IOSIF; CHAVES, 2018).

Caracterizadas como empresas, em um mercado cada vez mais competitivo e exigente,
fruto da relativa eliminacdo das fronteiras e barreiras, aliado ao expressivo avango nas
tecnologias de producdo e comunicacdo, as IES sdo forcadas a se tornar mais inovadoras e
criativas, ndo apenas em termos operacionais, mas também em termos de marketing e finangas,

ou seja, a competitividade tem que estar presente em todas as suas areas (MEYER et al., 2012).

Assim, torna-se importante o papel do controle gerencial, no sentido de coordenar e
otimizar o fluxo de informacdes relevantes aos gestores na tomada de decisdo, considerando o
nivel de reflexdo dos préprios sobre suas praticas e como podem influenciar uma adeséo cada
vez maior de outros membros da organizacao para que sigam as estratégias adotadas como parte
do processo decisorio (SANAVRIA; PAZETTO, 2021).

Os sistemas de controle gerencial ndo se restringem ao acompanhamento de resultados,
mas articulam planejamento, mensuracgdo, feedback e mecanismos de apoio a gestao, podendo
contribuir para a coordenacdo das atividades e para o alinhamento entre capacidades
organizacionais e objetivos estratégicos (JIMENEZ FRANCO; SANTOS; COSTA, 2024).

Se torna relevante analisar as formas de controle aplicadas nas Instituicdes de Ensino
Superior, tdo como demonstrar praticas alternativas aos gestores de IES ao tomarem
conhecimento de diferentes sistemas de controle gerenciais, que podem gerar possibilidades de
quanto a operacionalizagdo das ferramentas gerenciais dentro de IES do setor privado, ou

mesmo do publico.

Essa discussdo ganha ainda mais importancia ao considerar que o desempenho
organizacional ndo se limita aos resultados financeiros. Ele também pode abranger aspectos

humanos, organizacionais, tecnologicos, fisicos e reputacionais, além de elementos
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relacionados a estratégia, a inovacdo, a aprendizagem e aos relacionamentos (DIAS et al.,
2023).

Desta forma, o presente estudo se justifica ao contribuir para o aperfeicoamento da
administracao deste tipo de organizacéo a medida em que identifica problemas em seus sistemas
de controle gerencial, considerando as complexas caracteristicas das atividades desenvolvidas
pelas universidades. Essa perspectiva pressupde que planejamento, mecanismos de controle e
informagdes gerenciais estejam articulados as caracteristicas e necessidades da organizacéo,
uma vez que ndo existe um sistema de controle gerencial universalmente adequado a todas as
organizacg0es, devendo sua configuracao considerar as condi¢@es internas e externas em que a
organizacdo esta inserida (JIMENEZ FRANCO; SANTOS; COSTA, 2024). Tal discussdo
indica a necessidade de posicionar os sistemas de planejamento e controle de modo a permitir
a gestéo eficiente e eficaz dos recursos e o alcance dos objetivos institucionais.

O objetivo geral desta pesquisa foi estudar as caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial de algumas universidades brasileiras, localizadas no estado do Rio de Janeiro, de
modo a identificar as relacGes, em termos de proximidade ou afastamento, entre os sistemas
projetados pelas universidades e o referencial tedrico sobre controle gerencial, observando o
desempenho e objetivos de instituicdes publicas e privadas.

Para responder quais sdo as caracteristicas do sistema de controle gerencial projetado
pelas instituicbes de ensino superior, foram realizados estudos de caso metodologicamente
desenvolvidos a partir de entrevistas com gestores académicos, analise de arquivos e
documentos e observacdes em quatro universidades localizadas no Estado do Rio de Janeiro,

Brasil.

No aspecto estrutural, o artigo é dividido em quatro partes: numa primeira sao expostos
a contextualizacdo e os objetivos da abordagem proposta. Sequencialmente, é apresentada a
metodologia utilizada. A terceira parte traz a compreensdo analitica do modelo de controle das
instituicdes estudadas, expondo suas caracteristicas e estabelecendo uma discussdo sobre 0s
principais pontos de melhoria em relacdo as estratégias de controle. Ja na Gltima parte, conclui-

se 0 alcance das metas almejadas no objetivo do estudo e sdo propostos estudos futuros.
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2. METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa de carater qualitativo e de natureza exploratdria utilizando
estudos de caso para entender quais sdo as caracteristicas principais dos Sistemas de Controle
Gerencial dentro das Universidades.

De acordo com VERGARA (2007, p.47) a investigacdo exploratoria, é realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Seguindo estes conceitos,
esta pesquisa pretende estudar os casos de quatro maiores universidades localizadas no estado
do Rio de Janeiro, selecionando-se duas universidades publicas e duas universidades privadas.

Conforme os termos apresentados por FLAMHOLTZ (1996), que demonstra o
conceito de sistema de controle do ndcleo que traz uma estrutura integrada de cinco
ferramentas basicas para o estudo, entre elas, planejamento, operac6es, medicdo de feedback e
avaliacdo e recompensa.

Para evidenciar os estudos de casos, foram utilizadas como fonte de coleta de dados,
as entrevistas, os documentos e arquivos e a observacao. Para a etapa da coleta de dados
através de depoimentos foi confeccionado um questionario para orientar as entrevistas com 0s
responsaveis pela administracdo das universidades, os confrontando com o referencial teérico
utilizado na pesquisa.

Dentre os documentos consultados, além daqueles de dominio publico como o
estatuto, 0 organograma, as politicas das atividades fins e meio, foram observados
documentos disponibilizados pelos entrevistados, como o resumo do plano estratégico.

Para a realizacdo das observacdes foram visitadas universidades privadas e publicas no
Estado do Rio de janeiro, que possui doze universidades privadas e seis publicas, totalizando
dezoito universidades. A pesquisa selecionou dentre essas tendo como critério o tamanho das
instituicdes, as duas maiores privadas e as duas maiores publicas em numeros de alunos,
devido a relevancia e impacto que essas instituicdes tem na sociedade dado o nimero de
pessoas com que se relacionam. Assim o método empregado limita os resultados obtidos ao
namero de universidades pesquisadas, ndo devendo ser considerado além desta fronteira.

No quadro 1 € apresentado a relacdo de universidades cadastradas no Estado do Rio de
Janeiro no Sistema e-MEC do Ministério da Educacéo do Brasil.

Quadro 1: Procedimentos metodoldgicos da analise.

o o Organizacéo )
Cddigo Instituicao(IES) o Categoria
Académica

Pontificia Universidade Catélica Do Rio o )
528 ) . Universidade | Privada
De Janeiro (Puc-Rio)

1153 Universidade Candido Mendes (UCAM) | Universidade | Privada
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176 Universidade Castelo Branco (UCB) Universidade | Privada
15 Universidade Catdlica De Petropolis (UCP) | Universidade | Privada
Universidade Do Estado Do Rio De Janeiro o ]
547 Universidade | Publica
(UERJ)
Universidade Do Grande Rio Professor o ]
472 ) Universidade | Privada
José De Souza Herdy (UNIGRANRIO)
163 Universidade Estacio De S& (UNESA) | Universidade | Privada
Universidade Estadual Do Norte o o
1027 ) o Universidade | Publica
Fluminense Darcy Ribeiro (UENF)
Universidade Federal Do Estado Do Rio o o
693 ) Universidade | Publica
De Janeiro (UNIRIO)
Universidade Federal Do Rio De Janeiro o o
586 Universidade | Publica
(UFRJ)
572 Universidade Federal Fluminense (UFF) | Universidade | Publica
Universidade Federal Rural Do Rio De o ]
574 ) Universidade | Publica
Janeiro (UFRRJ)
16 Universidade Gama Filho (UGF) Universidade | Privada
330 Universidade Iguagu (UNIG) Universidade | Privada
Universidade Salgado De Oliveira o ]
663 ) Universidade | Privada
(Universo)
240 Universidade Santa Ursula (USU) Universidade | Privada
140 Universidade Severino Sombra (USS) Universidade | Privada
165 Universidade Veiga De Almeida (UVA) | Universidade | Privada

3. DESCRICAO DE CASOS
3.1 Caso da universidade A
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Esta universidade nasceu somente com o curso de Direito em 1970, em uma pequena
casa na zona norte do Rio de Janeiro. Em 1972 comecou a oferecer outros cursos e com um
crescimento muito grande em 1988 conquistou o status de universidade, em 2007 torna-se uma
empresa de capital aberto, lancando suas acGes no mercado. Entretanto tal fato pode ser
explicado pela recente reorganizacdo interna pela qual passou, com mudancga de controle

proprietario e com profundas modificaces nos perfis de seus funcionarios.

Essa universidade é uma das maiores organizagdes privadas no setor de ensino superior
no Brasil em nimeros de alunos matriculados, de acordo com dados da consultoria Hoper
referentes ao ano de 2011. Em 30 de setembro de 2013, com 340,4 mil alunos matriculados nas
modalidades presencial e a distancia, em cursos de graduacdo e pds-graduacdo. Essa rede é
formada por uma universidade, quatro centros universitarios, 34 faculdades e 52 p6los de ensino
a distancia credenciados pelo MEC, com uma capilaridade nacional representada por 78 campi,
nos principais centros urbanos de 20 estados brasileiros. No qual seu faturamento no ano de
2012 alcangou o valor de R$ 1.383.288.000,00 e seu patriménio ficou mensurado em R$
1.239.810.000,00.

Para Anthony e Govindarajan (2011), a formulagdo de uma estratégia é o processo pelo
qual se decide desenvolver uma estratégia e ja o planejamento estratégico é o processo pelo
qual se decide como implementar uma estratégia. A estratégia desta universidade orienta-se

pelos seguintes principios:

e Qualidade e diferenciacdo do produto;
e Qualidade e diferenciacdo do nivel de servi¢cos no nicho de mercado em que
atua;
e Ganhos de eficiéncia e rentabilidade;
e Perpetuacdo da cultura organizacional e do nosso modelo de gestéo; e
e Crescimento:
o Aumento da base de alunos matriculados;
o Inovacéo na oferta de cursos;
o Expansdo da atuagdo no ensino a distancia;
o Abertura de novas unidades;
o Aquisicdes e consolidacdo do setor;

o Novos negdcios.
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Levando em consideragdo que esta universidade considera a apuragdo do Earnings
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization - EBITDA (Figura 1) como parametro

fundamental para a avaliacéo da performance da empresa.

Figura 1: Pontos fracos e fortes apresentados pela Universidade

PONTOS FORTES DO EBITDA
O EBITDA pode informar ganhos de produtividade da area
operacional.

Foco no Negdcio: O EBITDA nao considera Financiamentos e
Decisbes Contabeis.

O EBITDA como percentual de vendas pode ser uma
importante ferramenta para identificar empresas que sejam
as mais eficientes operadoras em um determinado segmento
de mercado.

A analise da variacdo percentual do EBITDA periodicamente
mostra aos investidores se uma empresa conseguiu ser mais
eficiente ou aumentar sua produtividade.

PONTOSFRACOSDOEBITDA

OEBITD A ndoinforma as alteragbes no capital degiro e,
agsim, sobrevaloriza o fluxo de caixa em periodos de
crescimento do capital de giro.

OEBITD A nio detalha sobre a qualidade dos lucros.

OEBITD A pode dar umaideia equivocada sobre a verdadeira
liquidez da empresa.

OEBITD A néo congidera a qualidade dog fluxos de caixa
oriundos de diferentes praticas contabeis.

Fonte: Os autores

A universidade utiliza também como parte do compromisso para criar valor aos
acionistas, a implantacao da metodologia economic value added (EVA). O EVA leva em conta
o capital empregado nas atividades (especialmente capital de giro, investimentos permanentes
e ativos fixos), e procura medir a capacidade de gerar retorno sobre esse capital, ao qual é
atribuido um custo médio. Nesse contexto, é considerado a métrica EVA a mais justa e
abrangente em termos de avaliacdo de desempenho, visto que ela embute todas as decisbes de

alocacdo de capital e reflete com clareza a capacidade de fazer mais com menos.

Como investimento para suas melhores préaticas, foi contratada uma empresa para

desenvolver o programa de exceléncia de gestdo. Onde foi gerido novas formas de controle:

e Orientacdo e suporte em gestdo para todas as unidades (metodos e ferramentas);
e Acompanhamento das metas e planos (tabelas de indicadores e planos de agdes);

e Consultoria de metodologia (metas, planos de acéo, rotinas e indicadores).
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Foi compreendido ao estudar os principios basicos da gestdo financeira com a finalidade
de entender melhor o desempenho econdmico-financeiro da universidade, os aspectos de
natureza financeira que envolvem a existéncia e o funcionamento e a viabilidade do curso, cuja

contribuicdo vai se refletir no desempenho como um todo.

Nesta universidade foi captado pelos colaboradores que o objetivo esta em promover
exceléncia de ensino ao aluno, buscando capacita-lo no mercado de trabalho. Assim buscando
uma Otima infraestrutura. Para isso esta universidade traz um planejamento estratégico com

fortes indices, metas e controles.

Sendo uma universidade com o capital aberto, necessita de uma estrutura no qual o
controle esta acima de tudo. Foram identificado indices de EBTIDA, inadimpléncia sobre
receita operacional liquida ROL, clima organizacional, eficiéncia de tratamento de
requerimentos, entre outros. Onde todos estes indices estdo expostos em todas as suas unidades
para a apreciacdo de todos os seus colaboradores. A variedade desses indicadores mostra que 0
desempenho institucional ndo pode ser avaliado apenas por medidas financeiras. Esse
entendimento esta alinhado a literatura, que trata o desempenho organizacional como um
fendmeno multidimensional, composto por aspectos financeiros e ndo financeiros, além de

recursos humanos, organizacionais, tecnoldgicos e reputacionais (DIAS et al., 2023).

Para o maior desempenho, esta universidade conta com um plano de a¢do nos pontos
negativos geridos pelo GDO (gestdo de desempenho operacional) para interagir aos seus

resultados alcancados dentro do periodo de um més.

Para dar maior controle, o setor administrativo trabalha com metas financeiras,
qualitativas e de eficiéncia, sempre em crescimento em transformacdo. Os colaboradores
sempre utilizam os sistemas para apoio em suas operagdes e para isso utilizam sistemas de
ponta, como o SAP (systems applications and products in data processing) e o Balanced

Scorecard.

A universidade ainda conta com uma auditoria interna para melhor avaliacdo dos seus
resultados, e mesmo sendo uma universidade privada, tem metas e prestacdes de contas para o
governo, onde o MEC e fiscaliza para poder agregar programes de ajuda do governo para a
populacdo, como o FIES e 0o PROUNI.

Esta universidade apresenta controle descentralizado e todas as suas unidades possuem

suas proprias avaliacdes de desempenho.
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O comprometimento dos funcionarios com a universidade € como se os colaboradores
fossem donos da propria empresa (no setor administrativo). Na qualidade onde até os

colaboradores podem apresentar sugestdes e com isso 0 crescimento do mesmo dentro do setor.
Referente ao capital intelectual podemos fazer as seguintes observacdes:

e A universidade oferece varios cursos para capacitar os colaboradores, bolsas de
100% para graduacao de todos os seus colaboradores e agregados e 50% na pds-
graduacdo, bolsas para cursos fora da universidade, Programa de incentivo a
qualificacdo docente, portfolio de treinamentos, projeto coordenador gestor,
formacdo de gestores em IES, desenvolvimento de liderancas e programa
trainee.

e Como controle do capital intelectual, a universidade ndo possui nada que possa
mensurar este bem intangivel. O Gnico controle e que para assumir uma posicao
da empresa, este colaborador tem que possui o certificado de conclusdo de
alguns cursos.

e A politica de beneficios e nem o salario torna o colaborador fiel a universidade,
a qual perde varios profissionais devido a esta situacdo. E com isso prejudicando
a classe mais importante na Universidade, os professores, reduzindo a qualidade
do ensino. E segundo Stewart (1998), o capital intelectual da empresa é dividido
em trés partes, o capital humano, o capital estrutural e o capital do cliente, assim
identificamos que ao prejudicar umas das principais setores da universidade

ocorre o risco de perder os clientes, que vai levar a desvalorizagao da marca.

Essa universidade considera que a quantidade de servigos seja um fator determinante,
no qual o seu risco precisa ser minimizado. Constantemente verifica as oportunidades de

mercado.

Para entrar no mercado, esta universidade visa ter um preco competitivo e sdo
necessarias analises do mercado, para tomada de decisdo, informacGes estas necessarias para
salientar se 0 mercado esta favoravel ou ndo. Assim sendo, a empresa busca o crescimento para

que possam lhe trazer vantagens financeiras e competitivas.
3.2 Caso da universidade B

Esta universidade foi fundada em 1902, sendo a instituicdo particular mais antiga no

pais. Hoje possui dezesseis unidades distribuido pelo Estado do Rio de Janeiro, onde apresenta
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21 cursos de graduacdo, 8 cursos de Pos-Graduacdo Lato Sensu, 9 cursos de Pds-Graduagao
Stricto Sensu, cursos de extensdo, cursos de educagdo a distancia, cursos de tecnoélogo e
parcerias com outras instituicdes para cursos de Pds-Graduacdo Lato Sensu. Esta universidade
retne mais de vinte mil estudantes e mil professores e pesquisadores. No qual é gerida pelo seu
Reitor, que promove a comisséo central de avaliacdo (CCA) para as finalidades de orientagdes
técnicas e metodoldgicas dos processos internos de avalia¢do institucional; a sistematizacdo dos
procedimentos internos de coleta e consolidacdo de dados institucionais e a analise continuada

das condic¢es de ensino dos cursos e da sua infraestrutura fisica.

Pelos estudos apresentados pela universidade, a mesma ndo dispde de grandes sistemas
de controle gerencial formalizados, no qual seus centros de responsabilidades sdo controlados
de formas diferentes e avaliados a mérito de cada gestor de sua area. Suas estratégias sao
implantadas de uma forma natural que vdo apresentando resultados com o tempo. Existem
pequenos sistemas de avaliacdo dos itens apresentados, simplesmente controles de pequeno
porte para o gerenciamento da mesma. Foram observadas pesquisas realizadas para melhorar a
universidade e medir a performance da mesma, para ajudar a quantificar seus resultados e um

sistema de monitoramento do desempenho de alguns custos para tentar equilibrar suas despesas.

O capital intelectual fica um pouco limitado devido as deficiéncias no seu orgamento.
No qual apresenta uma boa remuneracao para 0s colaboradores, mais poucas propostas para

aumentar o intelectual de seu corpo de professores.

Esta universidade ndo permitiu a apresentacdo para o estudo de suas demonstracdes
contabeis, onde o funcionario entrevistado se queixou do grande descontrole e devido a grande

inadimpléncia com seus fornecedores e funcionarios.

Na perspectiva teorica, os ativos financeiros sdo considerados como recursos que
auxiliam a organizacao a aumentar sua eficacia e eficiéncia (Barney, 1991). Com essa mesma
perspectiva, s6 que usando a varidavel tamanho como Proxy de capacidade financeira, Mol &
Birnkinshaw (2009) consideraram que esta variavel moderava a inovagdo, mesmo
procedimento fizeram Chen e Huang (2009). Do ponto de vista pratico, empresas com
capacidade financeira baixa, traduzida pela assertiva falta de recursos financeiros, tém maior
dificuldade em acessar novas praticas de controle gerencial, jA& que estas requerem
investimentos em contratacdo de especialistas ou de realizagdo de cursos especificos, ou mesmo

de softwares para implementacdo de seus controles.
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3.3 Caso da universidade C

Esta instituicdo iniciou sua operacao na década de 1950, ainda que a data oficial de sua
fundacéo seja 18 de dezembro de 1960, em um momento em que o pais mergulhado em uma
experiéncia democratica, sem igual no século XX, ancorada na reorganizacao partidaria e na
multiplicacdo de movimentos da sociedade civil, como nas transformacdes implementadas pelo
plano de metas de Juscelino Kubitschek. De outro, o antigo Estado do Rio de Janeiro, na sua
historica luta para superar os desniveis econdémicos e sobreviver a hegemonia politica da capital

federal.

A lei de diretrizes e bases da educacdo nacional (LDBEN) - aprovada em 1961, em
ultima instancia, foi norteada no sentido de amparar o projeto desenvolvimentista brasileiro,
erradicando o analfabetismo, ampliando o0 nimero de vagas e promovendo a criacdo de

instituigdes de ensino superior. Assim dando inicio a suas atividades.

Uma universidade que esta em varias cidades do Estado do Rio de Janeiro, apresentando
398 cursos, entre eles graduacbes, Lato Sensu, Stricto Sensu (Mestrado profissional e
académico e Doutorado). Entre eles existem cursos presenciais e a distancia. Para 41.146 alunos
devidamente matriculados numa area fisica de 413.586,66 metros quadrados e para finalizar,

consta com uma rede de 11.161 colaboradores.

No ano de 2012 teve um total de receitas auferidas de R$ 1.508.075.127,79 e 0 mesmo

valor para suas despesas.

Esta Universidade é administrada a partir das decisdes do conselho de ensino e pesquisa
(CEP), conselho universitario (CUV) e o conselho de curadores (CUR).

Assim a universidade tem que gerir seus recursos financeiros necessarios as suas
necessidades, € preciso administra-los, programa-los, controlando os dispéndios de forma

inteligente e utilizar-se de técnicas de programacao financeira.
Raz0es que justificam a Programacéo Financeira:

e Evitar insuficiéncia de caixa, cronogramando as saidas de recursos
compatibilizando-os com 0s ingressos;

e Atendendo as necessidades publicas, evita problemas sociais;

e Evita recursos ociosos, centralizando-os em uma conta Unica e administrando o

melhor tempo de utiliza-los;
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e Na4o paralisa os programas de governos, pois 0S or¢camentos sao previstos em
consonancia com as receitas previstas;

e Facilita negociacdo com terceiros, pois existe a previsdo financeira para 0s
pagamentos;

e Obriga as gest0es a serem responsaveis, e se planejarem em fungdo dos recursos

disponiveis.
No qual recebem suas receitas de trés formas:

1. Governo;
2. Propria;

3. Conveénios.

Todas as movimentacOes dentro da universidade séo fiscalizadas pelo TCU - tribunal

de contas da unido e 0 CGU - controladoria geral da unido.

No qual a universidade tem que apresentar um relatorio de gestao, que tem por objetivo
fornecer informacdes dos resultados obtidos na gestdo desta universidade, no exercicio, para a
sociedade e para 0s 6rgdos de controle interno e externo, considerando os instrumentos legais
norteadores do planejamento, da execugdo e do controle das agGes que concorrem para 0
desenvolvimento dessa instituicdo federal de ensino superior, listados adiante:

e Lei12.593 de 18/01/2012 — Plano Plurianual (PPA);

e Lei12.465 de 12/08/2011 — Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO);

e Lei12.595 de 19/01/2012 — Lei Orcamentaria Anual (LOA);

e Decisdo CUV 038/2009 — Aprova O PDI/UFF para o periodo de 2008 — 2012;

e Decisdo CUV 095/2011 — Aprova o Orcamento da UFF para o exercicio de
2012.

O controle é descentralizado, 0 que leva a cada setor ter sua responsabilidade. E
Referente ao capital intelectual, a universidade publica se destaca, pois, além de oferecer muitos
beneficios, salarios dignos a funcéo, cursos de capacitacdo e horarios para o desenvolvimento
de suas tarefas, ainda permite a estabilidade do colaborador. Que as vezes podem trazer

beneficios ou prejuizos a Universidade.
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Devido a grandes facilidades as universidades publicas trazem grandes dificuldades para
a administracdo das mesmas, principalmente nas questes dos colaboradores com mais tempo

de casa. Que ndo trabalham e somente oneram prejuizos para as mesmas.

Foi observado que faltam varios controles para os centros de custos e estratégias para
suas deficiéncias. Muitas das formas de controle que sdo ensinadas pelos préprios professores,
ndo sdo colocadas em praticas dentro da universidade, o que poderia melhorar muito seu

desempenho.

O orcamento, como é implantado, é uma 6tima ferramenta para gerir a Universidade e
muitos dos setores se destacam devido ao seu controle. Infelizmente ndo séo todos os setores
gue desenvolvem os mesmos conceitos. Sendo relatado varios erros no relatdrio de auditoria

anual:

e Contratacdo indevida de servicos por dispensa de licitacdo; a previsdo de custos
ndo detalhados nesses processos de dispensa; e a aplicacdo de recursos
incompativeis com a respectiva acdo orcamentaria;

e Formalizar os processos de dispensa de licitacdo; apurar e demonstrar a
regularidade dos custos previstos em contratos; e abster-se de aplicar recursos
incompativeis com a respectiva acdo orcamentaria;

e No que tange a qualidade e suficiéncia dos controles internos administrativos,
verificou-se a inadequacdo quanto aos fundamentos relacionados ao ambiente
de controle, a avaliacdo de riscos, aos procedimentos de controle, ao
monitoramento e as ferramentas de informacéo e comunicacao;

e Dentre as fragilidades, destacam-se a falta de identificacdo dos processos criticos
e de meios para mitigacdo de riscos; a baixa aderéncia as recomendacdes e
determinacfes emanadas nas a¢fes de monitoramento;

e E as deficiéncias no gerenciamento de processos licitatérios;

e Quanto aos aspectos positivos da gestdo avaliada, menciona-se a implementagéo
de melhorias na gestdo de tecnologia da informacéo, por meio da reestruturacao
da area responsavel e da adocdo gradual de providéncias em relacdo as
recomendac0es da Avaliacdo de Gestdo;

e Dentre os avangos identificados, destacam-se a elaboragédo de um novo Plano

Estratégico de Tecnologia da Informacdo e de uma Politica de Seguranca da
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Informacdo; o estabelecimento de rotinas para avaliagdo da compatibilidade dos
recursos de TI.

Com isso podemos identificar que a universidade publica ainda tem muitas questes

pendentes referentes a questdo de controles gerenciais.
3.3 Caso da universidade D

Esta universidade federal é reconhecida, nacional e internacionalmente, pela sua
tradicdo de exceléncia e pelo seu porte. Seus quase 50 mil alunos de graduacéo, incluindo ai
cerca de 5000 estudantes matriculados no ensino a distancia, distribuidos em mais de 150
cursos; além de cerca de 10 mil alunos de p6s graduacao distribuidos em mais de 100 programas
de p6s graduacdo, traduzem em numeros a sua diversidade e a sua dimensdo. Foi criada no dia

sete de setembro de 1920 e hoje e uma das maiores universidades do Brasil.

No ano de 2012 o més de dezembro teve um total de receitas auferidas do governo de
R$ 59.961.783,76, apresentada no site da Transparéncia. Nestas receitas ndo estéo inclusas as
receitas proprias e as receitas dos convénios. Foi apresentada uma planilha de receitas pelo
entrevistado que somando suas receitas entre vergas do governo, receitas proprias e convénios

que ultrapassa o valor de dois bilhdes de reais por ano.
A estrutura e gestdo académica demonstram os seguintes principios:

e Adequacdo das estruturas didatico-pedagOgicas as exigéncias do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e valores culturais constitutivos da
identidade nacional;

e Integracdo entre ensino, pesquisa e extensao e entre graduacao e pos-graduacéo;

e Envolvimento com o sistema de ensino como um todo, em particular com os

niveis fundamental e médio.
Seus objetivos sdo:

e Adequacao das estruturas didatico-pedagogicas e de gestdo académica, de modo
a induzir a transdisciplinaridade e a formacéo integral do estudante;

e Flexibilizacdo de modo a tornar a extensao e a pesquisa partes organicamente
integrantes da formagdo do estudante e da préatica cotidiana de professores e

pesquisadores;
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e Ampliacdo do numero de vagas oferecidas nos cursos de graduacdo e pés-
graduacdo, com vistas a sua duplicacdo em um horizonte de cinco anos;

e Eliminacdo do vestibular como principal via de acesso ao ensino superior
oferecido;

e Criacdo de efetivas condicOes de permanéncia do estudante;

e Construcdo de mecanismos efetivos de articulagdo com os sistemas publicos de
ensino fundamental e médio do Rio de Janeiro;

e Institucionalizagéo da estrutura e da gestdo académicas de extensdo, de modo a
possibilitar a interacdo com as demandas sociais da populagdo, por meio de
acOes institucionais integradas com as atividades de ensino e pesquisa.

e Incentivar  experiéncias  pedagdgicas inovadoras, que  perpassem
transversalmente a atual estrutura de organizacao académica;

e Definir os meios de implementacdo de propostas / experiéncias inovadoras,
incluindo-se cursos e/ou programas multidisciplinares, intercentros e/ou
interunidades, contemplando a reformulacéo da legislacdo vigente, a fim de ndo
sO permitir, mas também de incentivar tais iniciativas;

e Estimular a criacdo de novos cursos, de graduacdo e p6s-graduacéo, e de novos
programas de pesquisa, de natureza integrativa das diversas areas de
conhecimento;

e Criar mecanismos institucionais que permitam a participacdo de alunos de
graduacdo em disciplinas de p6s-graduacdo, vinculados a programas de
iniciacdo cientifica ou artistico-cultural, bem como a participacdo de alunos de
pos-graduacdo em atividades de graduacdo, em salas de aula, laboratérios e

trabalho de campo.

Referente a situacdo pesquisada na universidade, por ser uma universidade de grande
porte, a mesma possui sua propria auditoria interna e sua Procuradoria Federal com intuito de
auxiliar a mesma. E quanto aos outros sistemas de controle, esta universidade se encontra na
mesma situagdo da universidade publica da pesquisa anterior, so foi apurado que os controles
desta Universidade, devido a sua grandeza, as falhas ainda se tornam maiores ainda € como
qualquer universidade publica se destaca no seu capital intelectual, no qual deve ser muito bem
apreciado, pois a operagdo da Universidade e ensinar, e sem colaboradores bem capacitados

fica inviavel a operagdo da mesma.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das questdes abordadas, foi gerado um plano de referéncia a partir da
comparacdo entre os estudos de casos realizados e o referencial tedrico considerando o
crescimento e a busca por um melhor desempenho em um mercado cada vez mais competitivo
e exigente, onde as universidades procuraram adequar sua estrutura organizacional no sentido

de assegurar o melhor desempenho operacional.

Foi relatada uma grande diferenca entre os conceitos de controle gerencial entre as
universidades A e B (privadas) das universidades C e D (publicas).

As universidades A e B possuem uma realidade diferente das outras universidades
estudadas, pois o que deve ser entendido é que os efeitos da globalizacdo e abertura de
mercados, crescimento das organizacfes de ensino e maior disputa de mercado ja € realidade
dessas organizagdes. Nesse sentido, as organizagdes particulares de ensino que objetivam
sobreviver e crescer nesse ambiente necessitam adaptar-se as exigéncias demandadas pela
maior complexidade imposta ao alcance da eficacia organizacional. No qual apresentam um
grande destaque nos controles utilizados dentro de sua estrutura devido a maior necessidade de

se destacar na competitividade entre suas concorrentes.

Ja as universidades C e D, publicas, possuem um grande diferencial, a ndo necessidade
de competir no mercado, sem visar o lucro, somente a qualidade do ensino e o desenvolvimento

de sua estrutura.

A seguir, os quadros (2 e 3) elaborados pelos autores com base na proposta de Anthony
& Govindarajan (2011), demonstram a situacao referente as ferramentas gerenciais de cada

universidade estudada.
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Quadro 2: Ferramentas identificadas

Universidade A

Universidade B

Universidade C

Universidade D

1 — Sistema de
planejamento  =>
Controle

estratégico;

Apresentou uma grande estrutura de metas, controles
e sistemas para acompanhar o desempenho de sua
estrutura no qual, todos séo seguidos e apresentados
para todos 0s seus colaboradores.

Apresentou pequenos
controles e metas.

E criado o planejamento,
mas ndo um controle
estratégico para melhor gerir
a Universidade.

E criado o planejamento,
mas nao um controle
estratégico para melhor
gerir a Universidade.

Capital intelectual.

propostas para melhoria do
profissional.

2 — Operagdes => | Apresentou varios indices que vdo medir as unidades | N&o apresentou | Ndo apresentou nenhuma | Ndo apresentou

Centros de | individualmente para uma melhor gestao. nenhuma forma de | forma de controle conforme | nenhuma forma de

responsabilidade; controle conforme a | a literatura apresentada. controle conforme a
literatura apresentada. literatura apresentada.

3 — Medidas e A Universidade possui um setor (GDO) para estudar | A Universidade | Existe prestagdo de contas | Existe  prestacdo de

Feedback => o desempenho apresentado no periodo (més). promove a comissdo | com oS  Orgdos  de | contas com 0s Orgdos de

Avaliacdo de central de avaliacdo | fiscalizacdo. E pequenos | fiscalizacdo. E pequenos

desempenho; para analisar 0 | controles apresentados em | controles apresentados
desempenho alguns setores por seus | em alguns setores por
semestralmente. gestores. seus gestores.

4 — Avaliagéo Oferece a seus colaboradores plano de carreira e Salério mais atrativo. | Salarios compativeis com as | Salérios compativeis

(recompensas) => | cursos para ampliar seu conhecimento. posicBes exercidas e muitas | com as posicOes

exercidas e  muitas
propostas para melhoria
do profissional.
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Quadro 3: Deficiéncias identificadas

Problemas Universidade A Universidade B Universidade C Universidade D

Encontrados

1 - Sistema de | Muitos controles e pouco tempo para 0s seus | Pouca importancia, no qual | Ndo  possui  um | N&do possui um controle

planejamento  => | colaboradores se adaptarem. Perda de bons | ndo foi dado como um | controle eficiente e | eficiente e  eficaz

Controle funcionarios por ndo se adaptarem aos novos | programa muito significativo | eficaz conforme a | conforme a literatura

estratégico; sistemas. pelo colaborador da | literatura apresentada.
universidade. apresentada.

2 — Operagbes => | Muitos controles e pouco tempo para 0s seus | Poucos controles que ndo da | Ndo  possui  um | N&o possui um controle

Capital intelectual.

perder a qualidade do ensino que é a operacdo
principal da universidade.

O capital intelectual ndo é mensurado.

0 ndo pagamento de suas
obrigacGes com 0S
funcionarios da
Universidade.

Centros de | colaboradores se adaptarem. Perda de bons | estrutura para apurar | controle eficiente e | eficiente e  eficaz
responsabilidade; funcionarios por ndo se adaptarem aos novos | resultados. eficaz conforme a | conforme a literatura
sistemas. literatura apresentada.
apresentada.
3 — Medidas e Somente € estudado os pontos que se encontram | Sdo estudados, porém nao | Os pequenos | Os pequenos controles
Feedback => negativos. utilizam como ferramenta e | controles apresentados ndo dao
Avaliacéo de metas os dados apresentados. | apresentados ndo ddo | base para obter um
desempenho; base para obter um | controle.
controle.
4 — Avaliagdo | Os beneficios e os salarios ndo sdo atraentes e ndo ha | Poucos programas para a | N&o é mensurado o | Ndo é mensurado o
(recompensas) => | valorizacdo de profissionais mais caros, o que faz | valorizacdo do profissional e | capital intelectual. capital intelectual.
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A analise demonstrou que os atributos gerenciais, para a amostra considerada,
apresentam diferentes perfis de escopo, com diferentes configuracbes de relevancia nas
associacOes dos atributos. Pode ser dito que a estruturacdo do sistema de controle gerencial

passa pela especificacdo de seus atributos.

Essa estrutura ndo resulta apenas de mecanismos formais previamente estabelecidos,
pois o processo de gestdo também é influenciado pelas decisdes e acBes dos diferentes atores
da organizacdo diante das mudangas e pressdes do contexto. Gongalves et al. (2023), ao
analisarem o crescimento organizacional, destacam o papel dos gestores intermediérios na
conducdo das mudancas estratégicas. Segundo os autores, a atuacdo desses gestores pode
facilitar a adaptacdo as pressdes internas e externas e favorecer a adogcao de novas praticas, sem

comprometer necessariamente a eficiéncia organizacional.

O centro de responsabilidade, conforme Anthony & Govindarajam (2011), Horngren,
Sundem & Stratton, (1996), identificam que para o melhor controle do centro de
responsabilidade, deve ocorrer uma supervisdo de um gestor responsavel sobre todas as receitas,
custos e investimentos de sua unidade controlada, no qual deve existir relatorios dessas
atividades e controle das mesmas. Assim, 0s gestores devem otimizar as contribuicdes das

atividades sob sua responsabilidade para o resultado global.

A universidade A comprovou todos os controles, indices e se destacou dentre as outras.
As universidades B, C e D possuem pequenos controles, mas nada significativo.

O controle estratégico, conforme Gomes & Salas (2001), permite determinar metas
especificas para cada um dos centros de responsabilidade, assim acompanhar o desempenho do
sistema com intuito de identificar problemas, falhas e erros para minimizar os desvios da

estratégia da empresa.

As instituices de ensino superior também precisam cumprir metas concernentes aos
objetivos da propria organizacdo e, que atendam as exigéncias legais fixadas relativas aos
aspectos ambientais, sociedade, empresas e concorrentes. Tdo como o atendimento das
necessidades dos estudantes e a garantia de um bom ambiente de trabalho. Desse modo, a
utilizac&o dos objetivos estratégicos estimula a busca de melhores resultados ao fixar medidas

de desempenho e avaliar os resultados alcangados.

Nas universidades, todas tinham ferramentas para identificar estes itens, porém, a

universidade A se destacou com a quantidade investida para que sua estratégia seja seguida e
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planejada de forma eficiente. A universidade B traz informagOes para o controle, mas néo
executa de forma significativa. As universidades C e D, publicas, tem seu controle estratégico
de acordo com a capacidade do seu gestor, ndo se identificando com o conceito de controle

gerencial.

A avaliacdo de desempenho procura identificar os desvios entre a realidade e o
planejamento dentro do sistema de monitoramento, trazendo pontos fortes e fracos dos esforgos
de melhoria do desempenho (KAPLAN; NORTON, 2002).

As universidades C e D apresentaram uma avaliagdo, mas com 0 conceito de
fiscalizacdo, o que foge dos conceitos da avaliagdo de desempenho em controle gerencial. A
universidade B apresentou pequenos controles com poucos efeitos para sua estrutura e a
universidade A, mais uma vez se destacou com uma grande quantidade de controles para
aprofundar seu controle estratégico. Observou-se que os indicadores mais utilizados pelas
instituicOes sdo os relativos a rentabilidade, faturamento, investimentos e retencéo de clientes,

0 que demonstra o uso tanto de indicadores financeiros como néo financeiros.

Essa evidéncia reforca a ideia de que o desempenho organizacional envolve diferentes
dimensGes. Ao analisarem a literatura sobre o tema, Dias et al. (2023) identificaram aspectos
financeiros e ndo financeiros, além de recursos e construtos relacionados aos resultados das
organizagOes. Nesse sentido, o uso conjunto de indicadores financeiros, operacionais e ligados
aos clientes permite considerar diferentes aspectos do desempenho institucional.

Ao capital intelectual, podemos identificar que a universidade A apurou grande
possibilidades em cursos destinados aos seus colaboradores e varios projetos para 0 aumento
do capital intelectual, porém foi observado grande deficiéncia nos salarios e beneficios
oferecidos aos colaboradores e uma grande desvalorizagdo do profissional académico quando
ao seu crescimento, devido ao valor a ser pago por sua hora aula, diminuindo sua carga horaria.
A universidade B ndo possui muitos argumentos para a valorizagdo do capital intelectual de
seus colaboradores devido a problemas financeiros e as universidade C e D se destacam pelo
capital intelectual, onde apresentam uma melhora de qualidade do quadro de colaboradores e
um desenvolvimento no campo de pesquisa que rende uma boa fatia de suas receitas, no qual
as universidades privadas (A e B) deixam de arrecadar uma renda e pecam na qualidade da

estrutura profissional.
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Podemos mencionar que as universidades C e D, se identificaram com os autores em
seus referenciais sobre o artefato do capital intelectual, considerando que a universidade tem
que recuperar seu carater organico para voltar a ser um polo de formacdo de um pensamento
critico por meio da unidade estudantil e docente, criando pessoas conscientes de si mesmas,
pensadores, criadores de conhecimento, e que possam direcionar o pais a um desenvolvimento
sustentado (ZAMBERLAN; POZZOBON, 2010).

Da analise agregada dos dados podemos mencionar que no estudo a universidade A,
apresentou o maior controle e utilizagdes das ferramentas gerenciais, ao contrario de todas as
outras, e com isso podemos identificar uma grande eficiéncia e crescimento, no qual esta
universidade encontra-se com um numero de alunos muito maior do que as universidades
publicas C e D, apurando uma receita menor e mesmo assim mensurou um lucro de vinte e seis
milhdes. E como apresentada, todas as universidades publicas (C e D) demonstram uma receita
maior que a privada (A), porém estas ndo conseguem administrar seu capital de forma eficiente

e com isso gerir mais vagas, onde 0s servigos sao usualmente padronizados.

Estrutura organizacional, ao comparamos com os conceitos de Catelli (2001) podemos
concluir que nas universidades privadas, as respectivas estruturas eram continuamente ajustadas
as suas estratégias e pode demonstrar a intima relacdo entre a estratégia e a estrutura
organizacional. Nas universidades publicas, podemos identificar que a estrutura foi criada
devido a necessidade, onde estd em desacordo com todos 0s conceitos inseridos pelo autor.
Porém analisar a estrutura de cada universidade com conceitos diferentes pode trazer
transtornos, pois existem variaveis que contribuem para isso: a sua estratégia, 0 ambiente em
que opera, a tecnologia de que dispde e as caracteristicas de seus participantes, ou seja, segundo
Chandler (1962), ndo existe uma estrutura organizacional acabada e nem perfeita, existe uma

estrutura organizacional que se adapte adequadamente as mudancgas e suas necessidades.

Com relagdo a questdo da cultura organizacional, podemos identificar uma postura
muito diferente em cada instituicdo, onde a cultura organizacional € um conceito essencial a
construgdo das estruturas. Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), a cultura
organizacional é a base da organizacdo. S&o as crengas comuns que se refletem nas tradi¢des e
nos habitos, bem como em manifestacbes mais tangiveis: historias, simbolos, ou mesmo

edificios e produtos.

Ao considerar os aspectos culturais da sociedade, qualquer 6rgdo publico devido a
estabilidade adquirida pelo funcionario publico, a tendéncia € a ndo caracterizacdo da producéo
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em escala significativa ocorre logo apds o prazo probatdrio de trés anos e na instituicdo privada
a necessidade da realizagédo de um bom trabalho para o crescimento e a continuidade tende a

apresentar uma condi¢do muito mais significativa.

As universidades C e D (publicas) demonstram varias deficiéncias na utilizacdo do
sistema de controle gerencial, apesar do 6timo relacionamento com o topico de capital
intelectual, as universidades publicas ndo controlam suas informac6es e administra as mesmas
de forma eficiente e eficaz. Para a realizacdo desta tarefa, seguindo os conceitos de Kaplan e
Norton (1999), uma representacdo equilibrada de medidas financeiras e operacionais, pode ser
uma alternativa interessante para essas organizacGes, como ferramenta para medir o seu

desempenho utilizando o Balanced Score Card (BSC).

Fernandes e Alves (2014) dizem que para mudar indicadores educacionais, além das
questdes financeiros e ndo financeiros, as entidades precisam de informagdes consistentes, para

serem compreensiveis dentro de uma gestdo democratica do ensino.

Visando o projeto do governo em transparéncia para a populacdo, Klann et. al. 2012,
afirma que ha dificuldades para aplicar indicadores de desempenho as atividades sem fins
lucrativos. No entanto, dada a necessidade crescente de essas entidades de prestarem contas a
sociedade quanto a utilizacdo dos recursos captados, é importante a realizacdo de pesquisas e
também a aplicacdo pratica desses estudos para ampliacdo destes controles para o

gerenciamento de uma forma bem sucedida.

Segundo Frezatti (2012), é fundamental ter os gestores alinhados com os objetivos da
organizacdo, desenhando um modelo de controle de gestdo que sustente a sua afericdo e
responsabilizacdo, conjugando-o com um sistema de avaliacdo de desempenhos justo e

transparente.

A universidade “A” de maior avaliagdo, apesar de estar pouco identificada no item de
capital intelectual, conseguiu apresentar devidos aos seus controles o maior crescimento e
estrutura, levando-se em conta que as empresas brasileiras com agdes em bolsa sdo mais
pressionadas em termos de informagdes do que empresas limitadas, as demandas por
informagdes sdo diferentes, assim como os impactos sobre os resultados. Dessa maneira, a
principal contribui¢do do presente trabalho € no sentido de permitir que os gestores entendam
as consequéncias de mudancas no perfil de necessidades da organizacdo e desenvolvam o0s

ajustes pertinentes nos sistemas de informagdes, independentemente do sentido da mudanca.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial adotados por quatro universidades brasileiras, publicas e privadas, localizadas no
estado do Rio de Janeiro, buscando identificar sua aproximacao ou afastamento em relacdo ao

referencial de controle gerencial e suas relagcfes com planejamento e desempenho.

Os achados indicam que os sistemas de controle gerencial das instituicdes analisadas
apresentam diferentes niveis de estruturagdo e, em sua maioria, ndo atendem integralmente as
caracteristicas de um sistema de controle gerencial eficaz. A universidade A apresentou 0 maior
grau de formalizacdo, utilizando indicadores financeiros e nao financeiros e instrumentos como
EBITDA, EVA e Balanced Scorecard. A universidade B apresentou mecanismos de controle
mais restritos e pouco articulados ao planejamento. Nas universidades C e D, embora tenham
sido identificados mecanismos formais de prestacdo de contas e maior valorizacdo do capital
intelectual, observaram-se limita¢fes na integracdo entre planejamento, controle, avaliacdo de

desempenho e gestdo dos resultados.

Um achado relevante é que a existéncia de mecanismos de controle, isoladamente, ndo
assegura sua efetividade. Nas instituicdes analisadas, as principais fragilidades estiveram
relacionadas a auséncia ou insuficiéncia de centros de responsabilidade, a baixa integracéo entre
planejamento e controle, a utilizacdo limitada de indicadores para avaliacdo dos resultados e a
deficiéncia dos fluxos de informacdo para apoiar a tomada de decisdo. Ao mesmo tempo, a
comparacdo entre 0s casos sugere que o capital intelectual constitui um elemento
particularmente relevante para as universidades publicas, nas quais a valorizacdo do corpo
docente e a capacidade de ensino e pesquisa aparecem associadas ao cumprimento de sua
finalidade institucional. Entretanto, os dados deste estudo ndo permitem afirmar que o capital
intelectual, isoladamente, determine a qualidade ou o desempenho das universidades, uma vez

que essa relacdo ndo foi diretamente mensurada.

A principal contribuicdo do estudo consiste em evidenciar, a partir da comparacao entre
instituicdes publicas e privadas, como diferentes configuragfes organizacionais se refletem na
estrutura e no funcionamento dos sistemas de controle gerencial no ensino superior. Os
resultados também mostram que modelos de controle ndo devem ser simplesmente transferidos
entre os setores publico e privado, mas adaptados as caracteristicas, objetivos e condicGes
institucionais de cada organizacgéo. Nesse sentido, o estudo oferece elementos para que gestores

de IES identifiquem lacunas em seus sistemas de planejamento, controle e avaliagdo e
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considerem uma articulagdo mais consistente entre indicadores, responsabilidades, informacdes

e objetivos institucionais.

A principal limitacdo refere-se a delimitagdo da pesquisa a quatro universidades de um
unico estado brasileiro, selecionadas segundo o porte institucional, o que restringe a
possibilidade de generalizacdo dos resultados para outras instituicdes e contextos. Além disso,
embora os achados indiquem uma possivel associacéo entre a valorizacdo do capital intelectual
e 0 desempenho institucional, a pesquisa ndo avaliou diretamente a qualidade do ensino, a
percepcédo de estudantes e docentes ou relagdes causais entre sistemas de controle e resultados

académicos.

Como perspectiva para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a investigacao para
outras regibes do pais e diferentes perfis de instituicbes, bem como realizar estudos
comparativos entre contextos nacionais. Tambeém se mostra relevante investigar empiricamente
em que medida a estrutura dos sistemas de controle gerencial e a valorizagdo do capital
intelectual se relacionam com a qualidade do ensino, o desempenho académico, a satisfacéo de
estudantes e docentes e os resultados institucionais. Esses estudos poderdo avancar na
compreensdo de quais mecanismos de controle efetivamente contribuem para conciliar
eficiéncia gerencial, desenvolvimento institucional e a finalidade educacional das

universidades.
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