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Beneficios e Desafios da Capacidade Absortiva em

Organizacoes de Servicos e Servicos Educacionais
RESUMO
A Capacidade Absortiva (ACAP) pode contribuir com a melhoria do desempenho, constituindo
fator estratégico a gestdo do conhecimento organizacional. Os estudos e modelos tedricos da
ACAP tradicionalmente sao testados e analisados no contexto industrial, suscitando assim, o
interesse na investigacdo da ACAP no setor de servigos. Nesse sentido, este estudo objetivou
analisar os beneficios e desafios na pesquisa da capacidade absortiva em organizacdes de
servicos e servicos educacionais. Para tanto, foi realizada uma revisao sistematica de literatura
recorrendo a critérios de andlise e selecao para os artigos investigados que, posteriormente,
possibilitaram a sistematizacao das discussdes e resultados. Como principais beneficios siao
enfatizados: a vantagem competitiva, o desempenho, o conhecimento, a tomada de decisdo, a
aprendizagem, dentre outros. Quanto aos desafios da ACAP destacaram-se: lideranca;
transformagdo do conhecimento e conhecimento externo; parcerias, pesquisa € colaboracao;
rotinas e processos; mecanismos de integracdo social; autonomia do trabalho e cultura; e
mercado e concorréncia. Os beneficios apresentados na sistematizacdo das discussdes
resultam no gerenciamento dos desafios relacionados e conhecimento desenvolvido
potencializando o éxito estratégico, melhoria do desempenho e vantagem competitiva das
organizacdes que atuam em contextos dindmicos e em constante mudanca, e neste estudo,
impactando nas organizacoes de servigos e servicos educacionais.
Palavras-chave: Capacidade Absortiva, Organizagdes de Servicos, Servigos Educacionais.

1. INTRODUCAO

A Capacidade Absortiva (ACAP) busca explicar diferentes fendmenos organizacionais
a partir do reconhecimento de valor a geracdo de conhecimentos e aplicd-lo com a finalidade
comercial (Cohen & Levinthal, 1990).

A ACAP parte da ideia que as empresas precisam dispor de conhecimento prévio para
assimilar e utilizar novos conhecimentos (Cohen & Levinthal, 1990; Van Der Bosch &
Volberda, 1999; Zahra & George, 2002; Lane, Koka & Pathak, 2006). Em razdo das empresas
adotarem niveis de desempenho proprio, a capacidade absortiva promove diferenciais
competitivos sustentados por processos e rotinas necessirios a gestdo do conhecimento
(Eisenhardt & Martin, 2000) capazes de ampliar e transformarem-se em fluxos de
aprendizagem e retroalimentacio constante (Larraneta, Gonzales & Aguilar, 2017).

Na area de estudos organizacionais, pesquisas buscaram expandir o conceito da ACAP,
sugerindo o entendimento como um processo de aprendizagem no qual organiza¢des dao
sentido a informacao e constroem novos conhecimentos a partir de interagdes sociais (Zahra &
George, 2002). Com isso a capacidade de aprender € essencial para atividade organizacional,
assim como localizar novas ideias do ambiente e incorpora-las em préticas, politicas e rotinas
organizacionais, além do desenvolvimento de solugdes e aplicagdo ao negécio (Farell &
Coburn, 2016).

Por essa razdao € que a ACAP além de um conceito complexo, estratégico e
multidimensional integra-se a outras teorias e cuja evolucao emerge até os dias atuais (Alon &
Apriliyant, 2016), fornecendo contribui¢des adicionais em seus micro fundamentos podendo
explicar como as empresas se comportam e porque algumas sao mais adaptaveis e sustentdveis
(Alon & Apriliyant, 2016; Cardoso, Rossetto & Silva, 2017). Ao mesmo tempo que pode
fundamentar a relacdo do desempenho, a competitividade, renovagdo e exploracdo de novos
conhecimentos pelas firmas (Zahra & George, 2002).

Segundo a Organizagao Mundial do Comércio (2017) as organizagdes de servigos
representam cerca de 80% de participagao econdmica no PIB nos Estados Unidos e Franga, e



na Alemanha a representatividade chega a 70%, agregando valor no produto final pelo fato de
envolverem tanto desempenho econdmico como capital intelectual nas organizacoes.

Conforme tendéncia mundial o setor de servigos no Brasil tem demonstrado ascensio
e apontam que o nimero de empresas de servigos apresentou crescimento de 58%, entre os anos
de 2007 e 2013, sendo responsdvel pela maior parte do crescimento de novos empregos. Nesse
contexto destacam-se os servicos relacionados ao consumidor final (prestados as familias, de
manutencdo e reparagdo), apresentando produtividade e saldrios comparativamente menores;
servicos intensivos em capital ou tecnologia (segmentos de transportes, telecomunicagdes,
servigos auxiliares financeiros, compra, venda e aluguel de imdveis proprios) apresentando
elevados niveis de produtividade e salérios; e servigos por intensidade de conhecimento, nos
quais estdo inseridos as organizacdes educacionais do setor privado e publico, que sdo mais
produtivos e com maiores saldrios e remuneragdes (INSPER, 2016).

Verifica-se que pesquisas sobre o tema ACAP, nos ultimos vinte anos, apontam a
orientacao empirica em estudos voltados ao segmento industrial (Lane, Koka &Pathak, 2006)
e poucos esclarecimentos de como esses conceitos podem ser operacacionalizados em
organizacdes de servicos. Analisando as principais bases de dados internacionais € nacionais
(Scopus, Spell, Web of Science e Capes) percebe-se que as pesquisas € modelos testados em
sua maioria foram aplicados em contextos nao educacionais, cujas caracteristicas de geracdo de
conhecimento, recursos, comunicacao e lideranca estratégica diferem de ambientes industriais
e varidveis de mudanca envolvidas (Farell & Coburn, 2016).

Frente ao exposto tem-se a intengdo de explorar a tematica ACAP, para tanto o
objetivo geral se constitui em analisar os beneficios e desafios do desenvolvimento da ACAP
em organizacoes de servicos e servigos educacionais. Para tanto, foram definidos os seguintes
objetivos especificos: (i) identificar a ocorréncia de pesquisas em organizacdes de servigos e
servi¢os educacionais; (ii) sistematizar as discussdes dos resultados do estudo e (iii) propor
sugestoes para novos estudos sobre o tema.

Considerando a importincia e relevancia econdmica do segmento de servigos
brasileiro o nimero de pesquisas académicas no pais sobre o tema € incipiente, sinalizando
possibilidades do desenvolvimento de estudos organizacionais (Picolli &Takahashi, 2016). Em
vista desses argumentos abre-se a possibilidade do desenvolvimento de compara¢des temporais
e setoriais em relacdo a ACAP e ocorréncia empirica nos segmento de servigcos (Thomas &
Wood, 2014), bem como o refinamento do constructo face a oportunidade de explorar a geracao
de conhecimento em diferentes organizacdes, e ao desenvolvimento econdmico do setor em
termos de PIB (Miller, et.al, 2016).

Assim esta pesquisa podera contribuir com estudos da drea na medida que propdem a
continuidade do desenvolvimento da ACAP no segmento de servicos e servicos educacionais,
ao mesmo tempo que amplia proposicdes para o entendimento do fendmeno em diferentes
organizacdes no contexto brasileiro.

As principais etapas desta pesquisa envolvem o referencial tedrico com conceitos da
ACAP em estudos organizacionais, servi¢os e servi¢os educacionais; seguido do método
utilizado para recorrer aos critérios de andlise e selecao dos artigos analisados; da apresentacao
e discussdo dos resultados e as consideracoes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Nesse capitulo sdo apresentadas as abordagens tedricas que dao suporte a pesquisa € que
fundamentam a compreensdo da temadtica.

2.1 ACAP em Estudos Organizacionais
No campo dos estudos organizacionais estratégicos a ACAP consiste em uma vertente
proeminente em evolucdo (Thomas & Wood, 2014). Pode-se dizer que dois eixos econdmicos
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de andlise embasam a criacdo de capacidades e obtencdo de vantagem competitiva, sendo o
primeiro fundamentado a no¢des das firmas, posicionando a competitividade a dindmica do
mercado; e uma segunda corrente paradigmdtica fundamentando a vantagem competitiva a
fatores internos da firma. (Vasconcelos & Cyrino, 2000; Leite & Porsse, 2003). Sob essa 6tica,
o mercado além de dindmico, é descontinuo, incerto, em desequilibrio e permeado por ciclos
de mudanca e aprendizagem organizacional (Leite & Porsse, 2003; Wang & Ahmed, 2007).

Com origem no campo de administracio estratégia e influenciada principalmente
pelas teorias Schumpeteriana (Schumpeter, 1934), da Firma (Penrose, 1959), dos Custos de
Transacao (Williamson, 1975) e a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991), a ACAP busca
explicar como as empresas tornam-se mais adaptdveis e obtém vantagem competitiva (Alon &
Apriliyant, 2017; Cardoso, Rossetto & Silva, 2017). A ACAP é uma tematica cunhada por
Cohen e Levinthal (1989) expandido para o nivel organizacional (Cohen & Levinthal 1990),
que despertou interesse de estudiosos na drea de gestdo estratégica hd pouco mais de duas
décadas, decorrente das experiéncias internas, conhecimento preditivo de como as empresas
obtém vantagem competitiva frente as mudangas ambientais (Teece, Pisano & Schuen, 1997).

A ACAP € um constructo muito explorado em pesquisas organizacionais, tendo seu
seminal desenvolvido na década de 90 por Cohen e Levinthal (1989;1990) referenciando como
uma capacidade de gerar conhecimento com a finalidade comercial (Cohen & Levinthal, 1990).
Nesse sentido, pode-se relaciond-la a um processo de aprendizagem capaz de identificar,
assimilar e explorar conhecimentos do ambiente (Lane, Koka & Pathak, 2006), sendo
fundamental para a sobrevivéncia e sucesso a longo prazo de uma empresa permitindo reforcar,
complementar e a reorientar a base de conhecimento focados na geracdo de fins comerciais
(Thomas & Wood, 2014).

A ACAP pode proativamente gerar conhecimento capaz de ampliar o desempenho
organizacional (Cohen & Levinthal 1990), sendo um fator critico de sucesso refor¢cando e
reorientando a base de conhecimentos de uma organizagdo (Lane, Koka & Pathak, 2006). O
interesse a tematica da ACAP pode ainda ser explicado pela sua amplitude conceitual e cuja
evolucdo se relaciona as experi€ncias internas, gestdo do conhecimento e maneira como as
empresas atingem e mantém vantagem competitiva. (Teece, Pisano & Schuen, 1997; Zahra &
George, 2002). Podendo ser desenvolvida sob diferentes formas, tais como investimentos,
pesquisa e desenvolvimento (Lane, Koka & Pathak, 2006), da obtencdo do conhecimento
externo (Tordova & Durisin, 2007) e geracdo de valor (Bozic & Dimovski, 2019).

Zahra e George (2002) reformularam a definicio da ACAP de Cohen e Levinthal
(1990), caracterizando-a como uma capacidade dindmica composta por processos e rotinas
pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e aplicam o conhecimento e criacao
de varidveis para obtencdo de vantagem e sustentabilidade nas organizacdes. Os autores
sugerem ao mesmo tempo, quatro dimensdes (aquisi¢do, assimilacdo, transformacgdo e
exploragdo) alinhadas aos dois primeiros componentes mencionados, (aquisi¢ao e assimilagdo)
a ACAP potencial (PACAP); e a transformagao e a aplicacdo a ACAP realizada (RACAP). A
PACAP carrega o conhecimento assimilado e adquirido, com uma fun¢do mais de nivel
“estatico”, sem uso efetivo pela organizagdo. Enquanto que a RACAP canaliza a transformacao
e aplicacdo do que foi previamente adquirido e assimilado para obtencdo de vantagem
competitiva (Zahra & George, 2002). Sobre dimensdo da aquisi¢do, pode-se contextualizar
como uma capacidade de adquirir e identificar o conhecimento de fontes externas. A qualidade
da aquisicdo pode ser influenciada pelos atributos de intensidade, velocidade e direcdo. A
segunda dimensao, a assimiliacdo € a capacidade da organizagdo em captar conhecimentos para
compor a base estratégica organizacional. A transformagdo consiste na combinacido de
conhecimento recém adquirido e assimildado e combinado ao conhecimento existente. Essa
capacidade figura-se também como a capacidade de combinar informag¢des incroguentes e
readequar a um novo esquema. E a exploragdo dimensiona a presenca de mecanismos
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processuais que permitem a organizagao refinar iniciativas atuais, inovar em outras como forma
de sustentacdo ao negdcio (Zahra & George, 2002).

As quatro dimensdes da ACAP definidas por Zahra e George (2002) habilitam as
organizacdes a explorar e melhorar novos conhecimentos e consequentemente para o
desempenho da firma, tornando-se importante fonte de vantagem competitiva.

2.2 Servicos e Servicos Educacionais

As organizacdes de servicos exercem papel importante no desempenho do setor
econdmico em fun¢do de sua diversidade de atuacdo. Basicamente a principal diferenca que
distiguem bens e servicos € que o primeiro faz referéncia a dispositivos fisicos, ao passo que os
servicos a acdes de desempenho (Lovelock & Wirtz, 2001). Essa defini¢do é expandida a partir
de sua carecterizacdo de variabilidade (Lovelock & Wirtz, 2001; Zeithaml & Bitner, 2014) e
intangibilidade dos servicos (Gronroos, 1984; Johne & Storey, 1997; Kotler & Keller, 2012;
Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2014), podendo tanto consistir em eventos, pessoas, lugares,
organizacdes e ideias, ou ainda a mistura de todas essas entidades (Johne & Storey, 1997).

Lovelock e Wirtz (2001) afirmam que os servigos implicam na oferta de algo a outro,
sendo portanto um processo econdmico que oportuniza beneficios e vantagens, gerando valor,
assim como mudancga desejada a quem recebe e satisfacdo de necessidades.

Com a globalizagdo e ao avanco de novas tecnologias, houve a necessidade de
visualizar oportunidades e gerenciar estratégias para implementar mudangas organizacionais
exigidas tanto pelos 6rgados reguladores ligados a educac¢ao, como pelo mercado e consumidores
através do aprendizado institucional e melhoria continua (Farias Filho & Bezarra, 2002).

Na realizacao dos servigos educacionais ocorre uma série de estimulos mentais pelo fato
da ocorréncia de acdes intangiveis direcionadas aos individuos que consomem o respectivo
servico (Basso & Antony, 2009). Em contrapartida, uma série de riscos demandam a atengao
por parte dos gestores tanto na execucdo (Lovelock & Wirtz, 2001; Basso & Antony, 2009)
como na revisao e aprimoramento de métodos e praticas para obtencdo de servicos uteis a
sociedade e geracao de capacidades que estimulem o aprendizado e conhecimento (Oliveira &
Balestrin, 2015; Picolli & Takahashi, 2016; Ciotti & Favretto, 2017).

Os servigos educacionais, além de apresentarem as caracteriza¢des das organizagdes
de servicos como um todo, consistem em atividades, beneficios e satisfagdes oferecidos para a
venda e que ndo resultam em posse (Kotler & Keller, 2012). Tendo a atuagc@o ndo limitada
apenas ao ensino e aprendizagem, mas sobtetudo a gestdo e ferramentas de desempenho (Milan
et. al., 2015; Pacheco, Mesquita & Dias, 2015) e no desenvolvimento de capacidades que
permitam captar do mercado informagdes e conhecimento que necessitam para melhorar seu
desempenho, gerar aprendizagem e percepcao de valor (Oliveira & Balestrin, 2015; Bezerra;
Silva & Silva, 2016).

Os sistemas educacionais sdo mediados pelo ambiente macroambiental e pela natureza
das interacOes (rotinas, ferramentas interorganizacionais, interacdes sociais, praticas e
envolvimento) que geram os resultados da aprendizagem organizacional. Nessa perspectiva nao
ha apenas a geracdo de conhecimentos, mas o desenvolvimento de competéncias que podem
ser transformadas em conhecimentos valiosos para a tomada de decisdo e assim garantir a
competitividade da organizacdo (Farell & Coburn, 2016; Butler & Ferlie, 2019).

3. METODO

Para atender o objetivo deste estudo foi realizada uma pesquisa de caréter qualitativo a
partir da revisdo sistemdtica de literatura, que consiste num método objetivo com
procedimentos e revisdes (Hallinger, 2013), a fim de monitorar os avangos da pesquisa na area
de estratégia, especificamente ao tema ACAP em servigos e sua segmentagdo em Servigos
educacionais.



A revisdo proposta consiste em uma pesquisa planejada e estruturada de publicacdes
académicas (Tranfield, Denyer & Smart, 2003). A metodologia utilizada para a revisdo da
literatura incluiu duas etapas principais: selecao e andlise.

A sele¢do dos artigos para compor a revisao, adotou como critério a busca de artigos
relacionados ao tema utilizando as bases de dados Scopus, Web of Science, Anpad, Spell e
Portal Capes, pelo fato das mesmas ter o reconhecimento nacional e internacional e utilizagao
ampla em pesquisas na drea de gestdao e negdcios. Para a busca dos artigos foram utilizadas as
palavras-chave Absorptive Capacity and Organization Services; Absorptive Capacity and
Organization Services Educations; Absorptive Capacity and Organization Educational;
Absorptive Capacity and Services Educational; Absorptive Capacity and Vocational
Educational. A busca foi realizada no meses de marco e abril de 2019. A primeira busca resultou
numa amostra geral de 357 documentos. Foram adotados trés filtros, sendo o primeiro a
segmentagdo por artigos e area de gestdo, negdcios e educacdo; e trabalhos publicados nos
ultimos 6 anos (2013 a 2019) com o propésito de identificar tendéncias de estudos recentes; e
a exclusdo de artigos duplicados.

Um segundo filtro foi aplicado a partir da leitura de titulos e resumos para a selecdo e
exclusao dos artigos que ndo continham estudos empiricos na drea de servigos. E por fim o
terceiro passo foi realizar a leitura completa dos artigos. No final chegou-se a 17 artigos como
sendo relevantes. Para a andlise estruturou-se a sistematizacdo dos dados a partir da
identificacdo das publicacdes (periddico, ano e qualis internacionais e nacionais de Al a B2),
autor, objetivo, abordagem tedrica, método utilizado e resultados conforme item 4 —
Apresentacdo e discussdo dos resultados). A estrutura da revisdo de literatura encontra-se no

quadro 1:
Etapas Descrigdo Nuimero de Artigos

Coleta as Scopus 134
Bases de Web of Science 214

dados (357) ANPAD 1

Spell 3

Portal Capes 5

Filtro 1 Area, anos de 2013 a 2019; exclusdo artigos duplicados 98
Filtro 2 Leitura titulo e resumos 96
Filtro 3 Selecdo, leitura completa e sistematizacio 17

Quadro 1: Sistematizac¢do das publicacoes
Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Em relacdo aos periodicos analisados verificou-se que os 17 artigos analisados sdo
oriundos de diferentes periddicos, conforme Figura 2. Os periddicos Journal of Technology
Transfer e Technological Forecasting and Social Change aparecem com duas publicacdes por
periddico entre os anos de 2015, 2017, 2018 e 2019 seguido dos demais contendo uma
publicacdo em periddicos distintos. Do conjunto dos artigos selecionados, 4 deles referem-se a
periddicos nacionais publicados nas Revistas Gestdo em producdo em 2015, Revista de
Administracdo Contemporanea — RAC em 2016 e dois destes na Revista Contemporanea de
Economia e Gestdao (Contextus).

A seguir a apresentagdo dos respectivos periddicos, quantidade e ano de publicagdo:

Periédico Quantidade Ano

Journal of strategy and management 1 2013
Marketing intelligence & planning 1 2013
Tourism Management 1 2014
Gestdo e Producao 1 2015

2015

Journal of Technology Transfer 2 2017
Journal of Educational Change 1 2016

R and D Management, 1 2016
Technovation 1 2016




Revista de Administragdo Contemporanea - RAC 1 2016

Journal of Knowledge Management 1 2017

1 2017

Contextus — Revista Contemporanea de Economia e Gestio 1 2018

2018

Technological Forecasting and Social Change 2 2019

British Journal of Management 1 2019

European Journal of Training and Development 1 2019
Total Periodico Selecionados 17

Quadro 2: Journals dos artigos selecionados
Fonte: elaborado pelos autores (2019).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secao sdo apresentados os artigos cientificos selecionados, conforme descri¢do no
método deste estudo e quadro 1. Foram descritos os objetivos, abordagens teéricas, metodologia
aplicada para o desenvolvimento da pesquisa e os principais resultados, para posteriormente
analisar os achados, conforme proposto no objetivo geral deste estudo.

4.1 ACAP em Organizacoes de Servicos

Para andlise dos processos de transferéncia do conhecimento Daghous, Ashill e Rod
(2013) examinaram os processos sobre produtos e servigcos e a transferéncia de conhecimento
para desenvolver clientes. A ACAP é teorizada por meio da abordagem de Cohen e Levinthal
(1990), Esterly-Smith et al. (2008), Schmidt (2004). Por meio de um estudo qualitativo, os
resultados sugerem que a ACAP influencia o conhecimento dos clientes a partir da transferéncia
de conhecimento, e que as empresas de servicos empresarias transferem conhecimento explicito
por meio de métodos formais (apresentacdes estruturadas, estudos do cliente, perguntas e
respostas, designacdo de equipes) e informais (reputagdo, fidelizagcdo, confianca, experiéncias
do cliente).

Thomas e Wood (2014) investigam a ACAP em organizagdes de servigos de turismo
em hotelaria britanicas visando a obten¢do de vantagem competitiva. O método da pesquisa foi
quantitativo e os resultados sugerem que as concepcdoes da ACAP quando aplicadas em
empreendimentos turisticos € limitada. Com isso os autores reconceituam a ACAP
desenvolvendo dimensdes complementares (andlise de gatilhos de ativacdo, experiéncia,
mecanismos de ativacdo social e regime de apropriacdo do conhecimento) as definidas por
Zahra e George (2002). Para sustentagc@o tedrica foram revisitados os trabalhos e escalas
propostas por Camisén e Féres (2010), Flatten et. al (2011), Jimenez-Barriounuevo et. al
(2011). O método quantitativo utilizou-se de andlise confirmatéria a partir de equagdes
estruturais demonstrando que o estudo da ACAP em organizagdes turisticas necessitava ser
reavaliada com proposi¢ao de reconceitualizacdo. Com isso os autores dispensaram as nogoes
de ACAP potencial e realizada, simplificam os componentes de aquisi¢do e ressignificam
outros para uso do conhecimento, definidos como dimensdes complementares.

Por meio da utilizacdo de vérios constructos, Nagshandi e Tabche (2018) explicam
como a lideranca interage com a ACAP e aprendizagem organizacional influenciando a
inovacdo aberta em vérios segmentos de manufatura e servicos na India. Para sustentacio
tedrica da ACAP foram analisados os estudos de Zollo e Winter (2002), Nagshandi e Kamel
(2017). Utilizando-se da metodologia quantitativa, obtiveram como resultados que o
desenvolvimento da liderangca conduz a melhores resultados de inovacao aberta a partir da
interacdo entre a cultura e ACAP.

O processos e rotinas e sua intervencao na ACAP sdo revisitados por Butler e Ferlie
(2019) ao examinar agéncias publicas ligadas a seguranga publica e projetos especiais de
construcdo de escolas do Reino Unido para explorar a transferéncia intersetorial da ACAP.
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Como abordagem tedrica recorrem a Cohen e Levinthal (1990), Eisenhardt e Martin (2000),
Zahra e George (2002), e Lane et al. (2006). A partir do método qualitativo desenvolveram um
estudo exploratério, em que as andlises realizadas viabilizaram a constru¢ao de um quadro da
ACAP para organizacdes do servico publico e a decorréncia da co-criagdo, teste,
metamorfose/transformacdo e difusdo das equipes envolvidas frente a processos de inovacao
das agéncias; a0 mesmo tempo que transformam rotinas de controle em rotinas de habilitaciao
(deliberacdo, desrigidez e ou redugdo de processos/normas, reflexividade de papéis). Outra
contribuicao do estudo € o aprimoramento da gestao para inovar, atender metas de prestacio de
servigos, e criagcao de ACAP (que pode ser desenvolvida ao longo do tempo).

4.2 ACAP em Organizacoes de Servicos Educacionais

No ambito dos servigos educacionais Armostrong e Lengnick-Hall (2013) estudaram
por meio de testes empiricos a influéncia dos mecanismos de integracdo social na ACAP de
organizacdes fornecedoras de servicos em universidades dos Estados Unidos. Para tanto
recorrem a perspectiva teorizada por Zhara e George (2002) sobre ACAP, além de Torodova e
Durisin (2007) e Veja-Jurado et. al (2008) para relacionar o papel da integracdo social, o qual
facilita a distribuicdo do conhecimento da organiza¢io e a combinacao desses com habilidades
e experiéncia existentes, constituindo com isso o desenvolvimento da ACAP potencial. A
metodologia é quantitativa, utilizando cortes transversais para testar a relacdo existente da
ACAP a partir das dimensdes de integracdo social de equipes multifuncionais, equipes auto
gerenciadas, e participacdo da tomada de decisdes. O estudo amplia o entendimento sobre
ACAP em pesquisa e desenvolvimento de processos, além de incorporar um ambiente de tarefas
que permite uma ligacdo direta de tarefas. Os testes realizados demonstram que a integragao
social apresenta efeitos moderados mistos no desenvolvimento e que a ACAP potencial ndo é
facilmente transformada em ACAP percebida.

Tendo como base um estudo na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) no
Estado do Rio Grande do Sul — Brasil, Oliveira e Balestrin (2015) investigaram o
desenvolvimento da ACAP da universidade a partir de um projeto colaborativo junto a uma
indudstria de semicondutores. Para sustentacdo tedrica utilizou-se a abordagem principal de
Cohen e Levinthal (1990) e trabalhos sequenciais que apresentam aprimoramento da ideia desse
seminal. Através do método qualitativo, identificaram como resultado que a ACAP ndo depende
necessariamente da trajetéria da organizagdo, podendo ser desenvolvida em um contexto de
empreendimento especifico, no caso do estudo ao projeto de semicondutores Unisinos — HT
Micron. Outro aspecto identificado pelos autores, foi que a ACAP pode ser aperfeicoada, em
conhecimentos especificos, por meio do desenvolvimento de recursos humanos.

A diversidade educacional € abordado por Subramanian, Choi, Lee e Hang (2015), num
estudo realizado em Cingapura, os quais exploram as relagdes entre cientistas e engenheiros de
pesquisa e como esses influenciam o desempenho da inovagdo. A Abordagem tedrica embasou-
se em Cohen e Levinthal (1989, 1990) e Zahra e George (2002). O método adotado foi
quantitativo, utilizando a estatistica descritiva e inter-correlacdes entre as varidveis. Os
resultados indicaram que quando os dominios tecnoldgicos de uma empresa sao heterogéneos,
as empresas com uma forga de trabalho com niveis educacionais semelhantes tém desempenho
positivo de inovagdo, enquanto aqueles que compreendem diversos niveis educacionais t€ém
inovagdo negativa no desempenho. Os resultados demostram que ha limites para a forca da
diversidade tecnoldgica na capacidade de absor¢do de uma empresa, podendo ser explicados
pela demografia organizacional.

Diez-Vial e Montoro-Sanchez (2016) avaliaram como o conhecimento tecnolégico
gerado pelas universidades pode aumentar a inova¢ao de empresas localizadas em um Parque
Cientifico de Madrid na Espanha. A teoria enfatizou a capacidade de identificar, analisar,
processar, interpretar e compreender os conhecimentos adquiridos externamente (tendéncias e
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situagdes de mudanga) proposto por Expdsito-langa et al., (2011) e Lazaric et al. (2008) e a
capacidade de incorpord-los a sua base de conhecimento existente. Por meio da metodologia
quantitativa foi confirmado que ter relacdes de longo prazo com universidades, baseadas em
interacdes formais e informais, € o meio mais importante de obter conhecimento técnico das
mesmas. As universidades nesse contexto sdo uma fonte de pesquisa bdsica, comportando-se
como gatekeepers locais que conectam a empresa com diversas fontes de conhecimento,
aumentando a capacidade de uma empresa de identificar e incorporar isso a sua base de
conhecimento existente.

O entendimento da transferéncia do conhecimento em contextos de inovag¢ao aberta, sao
relacionados por Miller et al. (2016) ao analisar a relacao ente universidades e stakeholders,
onde multiplos stakeholders de hélice quadrupla diversificados estdo interagindo. Como
estrutura conceitual os autores recorrem a Cohen e Levinthal (1990), e analisam a eficacia do
conhecimento, a partir das dimensdes da ACAP de aquisi¢do, assimilacdo, transformagio e
exploracdo do conhecimento adaptado pelos autores Zahra e George ( 2002), Daghfous
(2004 ). Para tanto foi utilizado uma metodologia qualitativa interpretativista para construir
indutivamente a teoria em um contexto pouco estudado. As descobertas resultaram na
identificacdo de cinco fatores, a saber: fatores humanos centrados, fatores organizacionais,
caracteristicas do conhecimento, relagdes de poder e caracteristicas da rede, que medeiam tanto
a capacidade das partes interessadas e transferéncia de conhecimento.

Na perspectiva da ACAP como um processo recursivo, Picoli e Takahashi (2016)
buscaram compreender de que maneira os mecanismos de integrac¢ao social geram aprendizado
e utilizacdo do conhecimento em instituicdes de ensino publico no Parana - Brasil. A abordagem
tedrica € delineada a partir do seminal de Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George (2002);
Jansen, Van den Bosch e Volberda (2005); Camison e Fores (2010); e Jimenez-Barriounevo,
Garcia-Morales e Molina (2011). Enquanto que a relacdo com a aprendizagem organizacional
a partir de Dyer e Singh (1998); Lane e Lubatkin (1998); Lane, Koka e Pathak (2006). Como
metodologia adotou-se um estudo qualitativo com abordagem exploratdrio-descritiva, sendo
um estudo de caso comparativo entre duas instituicdes educacionais. Os resultados da anélise
de conteido demonstram a completude e o impacto entre aprendizagem organizacional e
ACAP, que é mediado pelos recursos (processos) e integracdo social que conectam a
organizacao para assimilar, adquirir e explorar conhecimentos.

Farrell e Coburn (2016) recorrem a ACAP para compreender quando e sob que
condi¢des poderdo ocorrer parcerias entre sistemas educacionais, organizacOes externas e
individuos para promover o aprendizado e mudancas em ambiente educacional. A ACAP ¢
apresentada na perspectiva de Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George (2002). Os autores
desenvolveram uma estrutura conceitual que retine a ACAP com o conhecimento existente
sobre a mudanga educacional e como € possivel aprender externamente, gerando impacto na
aprendizagem organizacional. Com isso reelaboram o conceito de ACAP fornecendo a
orientacdo para avaliar a capacidade existente e oferecer medidas substitutivas de resultados a
mudanga e aprendizagem comercial. Os pesquisadores enfatizam as dimensdes do
conhecimento prévio, a comunicagdo, a lideranga do conhecimento estratégico e os recursos
como condi¢do para a ACAP dos sistemas educacionais na relacdo com as organizagdes
externas. Também € enfatizado a relacdo entre a ACAP do sistema educacional e as
caracteristicas das organizacdes externas que ¢ mediada pela natureza das intera¢des (rotinas,
ferramentas interorganizacionais, interacdes sociais, priticas e envolvimento) que geram os
resultados da aprendizagem organizacional. Nessa perspectiva ndo hd apenas a geracdo de
conhecimentos, mas o desenvolvimento de competéncias transformados em conhecimentos
valiosos para a tomada de decisao.

A busca de informagdes externas e sua incorporagdo ao ambiente interno para
sustentacdo da vantagem competitiva, serviu como pano de fundo para a realiza¢iao do estudo
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dos pesquisadores brasileiros Ciotti e Favretto (2017). Para tanto, os autores desenvolveram a
técnica da bibliometria buscando analisar a produg@o académica da ACAP em institui¢des de
ensino superior a fim de elaborar um mapa de gaps para novas contribui¢cdes académicas na
area. A partir disto foi verificado que os estudos empiricos na drea tiveram significativo
aumento em 2011, os quais validam modelos de mensuracdo e sua aplicacao em instituicoes de
ensino e destacando como resultados de que a ACAP pode ser aperfeicoada e que a gestdo do
conhcimento externo e sua aplicacdo e melhoria nas capacidades internas promovem beneficios
ligados ao aumento da competitividade, auxilio na tomada de decisdes, efici€éncia nas operagdes
e melhoria nas expectativas do cliente.

A ACAP como uma capacidade de geracdo de valor € investigado por Tho (2017), a
partir da andlise dos impactos desta a motivacao, ao aprendizado e conhecimento adquirido em
escolas de negdcio no Vietnd, bem como as fontes de transferéncia de conhecimento e
moderacdo entre o conhecimento adquirido. O modelo téorico recorre aos conceitos de Cohen
e Levinthal (1990), Zahra e George (2002), Miller et al. (2016); sustentando a premissa da
ACAP a capacidade de reconhecer, absorver, integrar e aplicar novos conhecimentos
externos para promover a competitividade. Utilizando do método quantitativo, foi adotado a
andlise fatorial confirmatéria para validar medidas e equagdes estruturais para testar hipdteses.
Com isso a pesquisa amplia a relacdo entre estudos de universidade e industria, onde os
resultados revelaram que ACAP afeta positivamente o conhecimento adquirido, sendo
determinante no processo, mas que ndo interfere na transferéncia de conhecimento. A
autonomia do trabalho desempenha um papel moderador misto em relagdo a transferéncia e
aquisicdo de conhecimento. A ACAP na organizacdo estudada é vista como como a
capacidade, baseada no conhecimento, dos alunos de explorar o conhecimento de escolas
de negdécios, incluindo a capacidade de reconhecer o seu valor, assimild-lo, combina-lo
com o conhecimento existente e aplicd-lo as suas tarefas didrias em suas organizagdes.

Kobarg, Stumpf-Wollersheim e Welpe (2017) desenvolvem um estudo buscando
investigar os efeitos moderadores e relagdes entre a ACAP no contexto da pesquisa e
desenvolvimento colaborativo entre universidades e industrias na Alemanha. Os autores
recorrem a sustentagdo tedrica da ACAP de Cohen e Levinthal (1990), Zhara e George (2002),
Lane et. al (2006) e Torodova e Durisin (2007). A metodologia utilizada foi quantitativa, onde
foi possivel identificar, em uma amostra de cerca de 2 mil empresas, o efeito entre as varidveis
ligadas ao desempenho de inovacdo incremental e radical; ACAP e competéncias de tecer
contribuicdes dessas no processo decisorio dos gestores e atuacdo colaborativa entre
universidades e industrias.

Para analisar a influéncia da ACAP entre universidades e empresas, Engelman e
Schreiber (2018) realizaram um estudo de casos multiplos, com trés empresas sediadas na
incubadora tecnoldgica da Universidade Feevale, situada no sul do Brasil. A analise dos dados
foi feita a luz do modelo ACAP de Zahra e George (2002). Como resultado constatou-se que
as diferentes formas de pesquisa e a utilizagdo de novos conhecimentos foram cruciais para a
diferenciac@o das empresas. Ao mesmo tempo a suposicdo que a relacdo universidade-empresa
pode influenciar a capacidade de absor¢do e da competitividade de todas as firmas e que a
obtencdo e manutencdo de vantagem competitiva estd diretamente relacionada tanto com a
ACAP realizada, através da inovagdo e desenvolvimento de produtos, quanto com a ACAP
potencial, através da flexibilidade na reconfiguracdao dos recursos basicos.

As praticas de lideranca e sua relacdo com a desenvolvimento da ACAP, sdo
apresentados por Ali e Zulkipli (2019) por meio da proposicdo e validagdo de um modelo de
praticas de lideranca estratégica aplicado aos profissionais atuantes em escolas profissionais da
Malésia. Utilizando da abordagem quantitativa a partir da estatistica descritiva os resultados
revelam que os lideres educacionais apresentam alta tendéncia em exercer lideranga estratégica
a partir de sete praticas: orientacdo estratégica, alinhamento estratégico, intervengao estratégica,
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inquietacdo, ACAP, capacidade adaptativa e sabedoria de lideranca. A sustentacdo tedrica do
estudo estd baseada nas pesquisas de Davies e Davies (2009), Hairuddin (2012), e Hairuddin
(2016). Os resultados destacam a importincia do planejamento e desenvolvimento de
programas de treinamento para efetividade e resultados positivos das institui¢des educacionais
estudadas.

Os fatores que contribuem para a transferéncia do conhecimento sdo desenvolvidos pelo
estudo de Min, Vonortas e Kim (2019) ao explorar os fatores que contribuem para a
comercializac@o de tecnologias transferidas de universidades e institutos publicos de pesquisa
para empresas na Coréia. A sustentacdo tedrica utilizou o seminal de Cohen e Levinthal (1990)
a fragmentacdo da ACAP em capacidade de aprendizagem e capacidade de resolugdo de
problemas proposta por Kim (1998), além das quatro dimensdes de aquisi¢do, assimilagdao
(ACAP potencial), transformacdo e aplicagcdo (ACAP realizada) do constructo de Zahra e
George (2002) . Como resultado a intensidade da concorréncia no mercado € um fator chave na
moderacdo dos efeitos da parceria e da ACAP na comercializagdo bem-sucedida de tecnologias
transferidas em concordancia com a intensidade de concorréncia que a empresa enfrenta no
mercado.

4.3 Discussao e Sistematizacio dos resultados da ACAP em Servicos e Servigos
Educacionais

A partir da andlise dos artigos na sec¢do anterior verifica-se que os objetivos dos estudos
relacionam-se a ampliagcao do conceito da ACAP, caraterizacdo em organizacdes de servicos e
servi¢os educacionais, bem como, estdo relacionados a processos para o desenvolvimento da
ACAP. Para debate teérico prevalecem os modelos teéricos de Cohen e Levinhtal (1990), além
da dimensdo de transformacdo de Zahra e George (2002), relacionando a ACAP como um
processo, mas com a ressignificacdo das quatro dimensdes iniciais (aquisicao, assimilacao,
transformacgdo e exploracdo) com proposicdo de etapas intermedidrias ligadas a melhoria de
rotinas, ciclos de aprendizagem (Picoli & Takahashi, 2016); co-criacdo (Butler & Ferlie, 2019)
e orientacdo estratégica (Mohd Ali & Zulkipli, 2019). Os resultados obtidos estdo relacionados
as dimensdes de transformac¢do do conhecimento, lideranga e mecanismos de integracdo social.

A partir disso, foi elaborado o quadro 3 que sistematiza os beneficios e desafios da
ACAP em organizacdes de servigos e servigos educacionais, estabelecendo dependéncias e
colaboragdes do desenvolvimento da ACAP, conforme apresentado na sequéncia:

Beneficios Desafios Referencial
Desempenho e Transferéncia do Daghous & Ashil; Rod
Desenvolvimento de clientes conhecimento (2013)
Vantagem Competitiva Mecanismos de integracao Thomas & Wood (2014)
social (experiéncia,
apropriacdo, gatilhos de
Servicos ativacdo
Aprendizagem, Inovacdo Lideranca Nagshandi & Tabche (2018)
Co-criagdo, rotinas de Transferéncia de Butler & Ferlie (2019)
habilitacdo (e ndo mais Conhecimento
rotinas de controle)
Mecanismos de Integracdo Armostrong & Lengnick-
ACAP Potencial Social (habilidades e Hall (2013)
experiéncias)
Desempenho da inovacao Dominio tecnolégico Subramanian, Choi, Lee
Servicos heterogéneo e demografia e Hang (2015)
organizacional
Educacionais Projetos em Rede Colaboracio Oliveira & Balestrin (2015)
Base do conhecimento Compreensao conhecimento | Diez-Vial &  Montoro-
existente externo Sanchez (2016)
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Compreensdo da
transferéncia de
conhecimento

Engajamento, fatores humanos
e organizacionais, eficacia

Miller et al. (2016)

Aprendizagem

Mecanismos de Integracao
Social (préticas para mitigar
barreiras de mercado, novos

procedimentos, individuos

Picoli & Takahashi, (2016)

envolvidos)
Mudanca, Aprendizagem, Parcerias Farrel & Coburn (2016)
Desenvolvimento
Servicos competéncias
Educacionais Informacdes externas e Vantagem competitiva Ciotti &Favretto (2017)
incorporagdo ao ambiente
interno
Processos Transferéncia do Tho (2017)
Autonomia no trabalho conhecimento
Qualidade no processo Pesquisas e Kobarg, Stumpf-
decisério Colaboracio Wollersheim &  Welpe
(2017)
Pesquisa, novos Vantagem competitiva Engelman &  Schreiber
conhecimentos (2018)

Orientagdo estratégica,

Lideranca

Ali & Zulkipli, (2019)

inquietacdo, capacidade
adaptativa, praticas
Parcerias, tecnologia Mercado, Concorréncia

Min, Vonortas & Kim (2019)

Quadro 3 — Beneficios e Desafios da ACAP em Servigos e Servigos Educacionais
Fonte: elaborado pelos autores (2019).

Com base no quadro acima a sistematizacdo das discussoes € apresentada para analisar
fatores relevantes no desenvolvimento da ACAP em servigos e servigos educacionais, que em
func¢do de sua intangibilidade (Gronroos, 1984; Johne & Storey, 1997; Kotler & Keller, 2012;
Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2014) transformam conhecimento, processos, ciclos de
aprendizagem em beneficios ligados ao desempenho (Lovelock & Wirtz, 2001; Daghous &
Ashil; Rod, 2013; Thomas & Wood, 2014).

A partir da andlise dos desafios que envolvem a ACAP foram identificadas como
varidveis: a lideranca; a transformac¢do do conhecimento e conhecimento externo; as parcerias,
pesquisa e colaboracdo; rotinas e processos; mecanismos de integracdo social; autonomia do
trabalho e cultura, na sequéncia explicados:

A) Lideranga: utilizou-se o modelo de Ali e Zulkipli, (2019) orientados ao desenvolvimento de
préticas que caracterizam a atuacgdo estratégica de lideres educacionais ligadas aos beneficios
de orientacdo estratégica, praticas, inquietacio e capacidade adaptativa como condicionantes
ao planejamento eficaz e obtencdo de resultados/performance satisfatoria e organizacional.

B) Transformagcdo do conhecimento e conhecimento externo: como referéncia foram
considerados os trabalhos de Tho (2017) e Butler e Ferlie (2019) que sugerem adaptacdes a
abordagem tedérica de Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002) na dimensdo de
transformacgdo, propondo a melhoria e aprimoramento de praticas de gestdo e processos,
resultando em co-criacdo, rotinas de habilitacio e ndo mais de controle, autonomia e
desenvolvimento das pessoas e obten¢do de vantagem competitiva. E ainda, a pesquisa de Diez-
Vial & Montoro-Sanchez (2016), que enfatiza a capacidade de identificar, analisar, processar,
interpretar e compreender os conhecimentos adquiridos externamente.

C) Parcerias, pesquisa e colaboracdo: recorrem ao modelo conceitual de Farrell e Coburn
(2016) para a compreensao dos fatores condicionantes ao desenvolvimento de parcerias capazes
de promover ciclos de aprendizagem e mudancas nos ambientes de servi¢os educacionais. A
pesquisa e colaboragdo sdo enfatizadas por Kobarg, Stumpf-Wollersheim & Welpe (2017),
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ressaltando os beneficios da ACAP e sua relacdo ao desempenho de inovacao incremental e
radical, e ainda, contribui¢des ao processo decisorio. Oliveira e Balestrin (2015) referem que a
ACAP nio depende necessariamente da trajetéria da organizagdo, e que projetos colaborativos
podem empreender esfor¢os especificos ao desenvolvimento da ACAP. Na mesma linha
Engelman e Schreiber (2018) mencionam que diferentes formas de pesquisa promovem a
diferenciagdo e competitividade organizacional potencializando ideias inovativas e ACAP
potencial (aquisicdo e assimilac@o). Vale salientar que a relacao entre Universidade e empresas
preconizado pelos estudos assumem significativa importancia na ACAP para analisar a
capacidade de adquirir conhecimento e de transforma-lo em diferenciais competitivos.

D) Rotinas e Processos: enfatizado como perspectiva por Butler e Ferlie (2019) que relacionam
a ACAP em sistemas educacionais como sendo mediada pela natureza das intera¢des ligadas a
rotinas e processos que quando transformadas geram resultados a aprendizagem organizacional.
E) Mecanismos de Integragdo social: considera o modelo desenvolvido por Thomas e Wood
(2014) que desenvolvem dimensdes complementares aquelas definidas por Zahra e George
(2002) para aplicagdao em servicos, e atribuem os mecanismos de integracdo social e qualificam
0 uso do conhecimento. Também € considerada a perspectiva dos mecanismos de integracdo
social como préticas para mitigar barreiras de mercado e desenvolvimento de novos
procedimentos conforme o estudo de Picoli e Takashi (2016).

F) Autonomia do Trabalho e Cultura: desenvolvidas por Miller et al., (2016) como fatores
humanos que estabelecem a transferéncia do conhecimento, capacidade das partes
interessadas e inovacao.

G) Mercado e Concorréncia: enfatizados por Min, Vonortas & Kim (2019), exploram os
fatores de comercializacao de tecnologias transferidas entre universidades e empresas.

Os beneficios apresentados na sistematizacdo das discussdes resultam do
gerenciamento dos desafios acima relacionados e conhecimento desenvolvido
potencializando o éxito estratégico, melhoria do desempenho e vantagem competitiva das
organizacdes que atuam em contextos dindmicos e em constante mudanga, impactando nas
organizacdes de servigos e servicos educacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi analisar os beneficios e desafios do desenvolvimento da
ACAP em organizacdes de servicos e servicos educacionais, bem como a propor a
sistematizacdo das discussdes e agenda as futuras pesquisas sobre o temética.

Sobre a identificacdo de pesquisas em organizacdes de servigos e servigos educacionais,
partir da revisdo sistematica de literatura, foram revisitados trabalhos que relacionam a ACAP
e a partir disto verificar que os argumentos desenvolvidos nesta pesquisa demonstram
relevancia ao contexto académico na medida que contribuem em termos tedricos ao tema. Da
mesma forma que evoluem as discussdes frente a uma temética ainda recente, € num segmento
pouco explorado até entdo por pesquisas sobre ACAP (Farrel & Coburn, 2016). Dada a
representatividade econdmica de organizacdes de servigcos no mundo e no Brasil hé evidéncias
factiveis para a o desenvolvimento de estudos capazes de ampliar o modelo tedrico
dimensionado por Zahra e George (2002) utilizado pela maioria dos artigos apresentados na
revisdo sistematica de literatura. Percebe-se que estudos recentes de Thomas e Wood (2014) e
Farrel e Coburn (2016) propde modelos de reconfiguracdo e adaptagdes ao constructo de Zahra
e George (2002), evidenciando com isso diferentes dimensdes e andlises da ACAP em
segmentos nao industriais.

Os beneficios e desafios da ACAP apresentados procuraram estabelecer as relagdes de
dependéncias e colaboracdes entre os componentes da ACAP do segmento analisado e suas
ocorréncias nos artigos analisados. Como desafios da ACAP destacaram-se: lideranca;
transformagao do conhecimento e conhecimento externo; parcerias, pesquisa e colaboracio;
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rotinas e processos; mecanismos de integragdo social; autonomia do trabalho e cultura; e
mercado e concorréncia. Os beneficios resultam no gerenciamento dos desafios relacionados
e conhecimento desenvolvido potencializando o €xito estratégico, melhoria do desempenho e
vantagem competitiva.

Em relacdo a sistematizacdo das discussdes dos resultados apresentada nesse estudo
pode-se estabelecer novas possibilidades académicas sobre a ACAP, e seu aprimoramento por
outros pesquisadores interessados ao tema, e ainda ser aplicado em diferentes organizacoes de
servicos e servigos educacionais. Com isso € possivel auxiliar no entendimento, evolugdo e
gerar novas reflexdes, ao mesmo tempo, considerando a base de dados, descrita no item
metodologia, percebeu-se que estudos de ACAP em servicos no contexto brasileiro sdo
incipientes até ao momento.

Espera-se com a realizacdo desse estudo enriquecer o debate tedrico académico, e ao
mesmo tempo propor direcionamentos e sugestdes a continuidade e realizacdo de agendas de
futuras pesquisas a partir das seguintes sugestoes: (i) aprofundar os estudos sobre o papel da
liderangca no desenvolvimento da ACAP em servicos e servicos educacionais; (ii) definir os
fatores criticos dos controles e processos da ACAP em servicos; (iii) desenvolver estudos
empiricos objetivando identificar beneficios e desafios da ACAP em organizacdes de servigos
e servicos educacionais brasileiras.

Em contrapartida, registra-se como limitagdes ao estudo a andlise dos beneficios e
desafios da ACAP em servigos e dos servicos educacionais de forma conjunta e a andlise
separadamente, do segmento servicos, que pode gerar novas evidéncias e entendimentos.
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