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RESUMO

Este estudo objetiva elaborar um Guia para Gestao de Portfolio de Produtos do Sebrae/SE a luz
dos preceitos da Inteligéncia Competitiva e da Customer Knowledge Management,
caracterizando-se como uma pesquisa aplicada, exploratoria, propositiva e qualitativa. Com um
delineamento metodoldgico baseado na Design Science Research e suas etapas, suportadas pelo
uso de instrumentos de coleta e analise de dados como pesquisa bibliografica, revisao
sistematica integrativa, analise documental, observacdo ndo sistematica e analise de contetdo.
Seu objeto de analise foi 0 Sebrae/SE, empresa na qual informacdes e conhecimentos sao 0s
principais insumos de seus processos e entregas para seus clientes. Para defini¢do dos objetivos
do Guia, foi realizado um diagnostico organizacional via Matriz SWOT, que permitiu constatar
a auséncia de um processo estruturado para gestdo do portfélio de produtos da empresa. Por
meio de revisdes sistematicas, identificou-se os principais processos que compdem modelos ou
frameworks da Inteligéncia Competitiva e da Customer Knowledge Management, bem como
métodos e ferramentas para gestdo do portfolio de produtos, permitindo conceber uma versao
preliminar da estrutura processual do Guia. Para melhor estruturé-la, fez-se intervencéo na
empresa, a partir da avaliagdo da estrutura proposta junto ao Sebrae/SE. O resultado desta
aplicacdo foi a concepg¢do do produto editorial Guia para Gestdo de Portfolio de Produtos do
Sebrae/SE, que contempla os processos de Identificacdo, Selecdo, Coleta, Analise, Aplicacéo,
Compartilhamento e Atualizacdo. E, para operacionalizar estes processos, foram definidos os
métodos e ferramentas: Workshop de Portfélio de Produtos, Mapa de Conhecimentos dos
Clientes, Matriz BCG, Comité de Portfélio de Produtos e Indicadores de Desempenho. Os
resultados demonstram a sinergia entre as abordagens da Inteligéncia Competitiva e da
Customer Knowledge Management e sua aplicacdo integrada na gestdo do portfolio de produtos
em uma empresa intensiva em conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo da informacdo e do Conhecimento. Gestdo do conhecimento do cliente.
Gestdo do portfolio de produtos. Inteligéncia Competitiva.



ABSTRACT

This study aims to develop a Product Portfolio Management Guide at Sebrae/SE, based on the
principles of Competitive Intelligence and Customer Knowledge Management. It characterized
as an applied, exploratory, propositional, and qualitative research. The methodological design
is based on Design Science Research and its stages, supported by the use of data collection and
analysis instruments such as literature review, integrative systematic review, document
analysis, non-systematic observation and content analysis. The object of analysis was
Sebrae/SE, a company in which information and knowledge are the main inputs for its processes
and products to its clients. To define the objectives of the Guide, an organizational diagnosis
was conducted through a SWOT analysis, which revealed the absence of a structured process
for managing the company's product portfolio. Through systematic reviews, the main processes
that make up models or frameworks of Competitive Intelligence and Customer Knowledge
Management, as well as methods and tools for product portfolio management, were identified,
allowing the conception of a preliminary version of the Guide's process structure. To further
structure it, an intervention was carried out in the company, based on the evaluation of the
proposed structure in Sebrae/SE. The result of this application was the creation of the editorial
product "Product Portfolio Management Guide at Sebrae/SE,” which encompasses the
processes of Identification, Selection, Collection, Analysis, Application, Sharing, and
Updating. To operationalize these processes, methods and tools were defined, including
Product Portfolio Workshop, Customer Knowledge Map, BCG Matrix, Product Portfolio
Committee, and Performance Indicators. The results demonstrate the synergy between the
approaches of Competitive Intelligence and Customer Knowledge Management and their
integrated application in product portfolio management in a knowledge-intensive company.

Keywords: Competitive Intelligence. Customer Knowledge Management. Information and
Knowledge Management. Product Portfolio Management.
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1. INTRODUCAO

Informacdo e Conhecimento tornaram-se 0s ativos mais importantes para as
organizacgdes do século XXI. Para Freire e Freire (2015), é inegével o fato da informagao ser
essencial e estar muito presente na vida das pessoas, a ponto da sociedade contemporanea ser
qualificada como “Sociedade da Informagao”. Nao somente por sua centralidade na informacéo
e conhecimento, mas principalmente pela transformacdo destes elementos em forcas
produtivas.

No contexto organizacional, a importancia destes elementos também é essencial, ao
passo que todas as atividades desenvolvidas nas empresas sao apoiadas por dados, informacdes
e conhecimentos (Valentim, 2006). Assim, organizacdes devem usar a informacéo para criar
significado, construir conhecimento e tomar decisbes para gerar inovagdes e vantagem
competitiva (Tarapanoff, 2006). Dito isto, é nitido a importancia de usar e gerir a informacéo,
a medida que ela se torna cada vez mais relevante para adequacado das organizacdes ao ambiente
competitivo (Corsatto; Hoffman, 2013).

Em convergéncia, Hoffman (2015) afirma que as formas anteriormente utilizadas
para gestdo organizacional ndo se mostram suficientes para compreender a complexidade do
contexto em que as organizagdes atuam. Especialmente pelo fato de muitas organizacdes ndo
compreendem as transformacdes ocorridas até entdo no mercado e terem a sensacao de perda
de controle (Valentim et al., 2003).

Enseja-se, portanto, a necessidade de explorar novos modelos gerenciais que deem
conta desta complexidade. E neste contexto que a Ciéncia da Informagcéo (CI) emerge como
importante campo do conhecimento para fundamentar a compreensdo dos fenémenos
informacionais e como transformar estes ativos em vantagem competitiva para organizacoes.

Dentre as subareas da Ciéncia da Informacdo, ha a Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento, caracterizada no entendimento e importancia em se gerir além da informacao,
o conhecimento (Aradjo, 2018). Ela pode ser compreendida como um macroprocesso resultante
da combinacéo de dois processos: Gestdo da Informacéo e Gestdo do Conhecimento. Os quais
sdo tratados de forma integrada devido as relagGes dindmicas e recursivas existentes entre eles
(Souza; Oliveira, 2020). Concernente a isto, Valentim e Tenorio (2020) consideram que a
Gestdo do Conhecimento esta relacionada a Gestdo da Informacéo, pois ambas interagem e uma
alimenta a outra.

No escopo da Gestdo da Informagdo e do Conhecimento sdo desenvolvidas

abordagens para utilizar informacéo e conhecimento como fontes de vantagem competitiva nas
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organizacgOes. Frente a isto, tem-se que a Inteligéncia Competitiva (IC) surge como abordagem
a ser adotada para tomada de decisao estratégica em contextos organizacionais. Ela é o processo
que investiga 0 ambiente onde a empresa esta inserida, para descobrir oportunidades, reduzir
riscos e diagnosticar 0 ambiente interno para estabelecer estratégias de acdo a curto, medio e
longo prazo (Valentim et al., 2003).

E dentre o conjunto de informagdes e conhecimentos objetos dos processos de
Inteligéncia Competitiva, aqueles relacionados aos clientes ganham significativa importancia
nos ambientes organizacionais frente o atual cenario competitivo. Isto porque o cliente tem
papel cada vez mais central na relacdo com organizagGes, podendo-se afirmar que a vantagem
competitiva é o valor que organizacdo fornece aos clientes, de um modo que ndo é oferecido
pelos concorrentes (Aghamirian; Dorri; Aghamirian, 2015). Nesta seara, Khosravi e Hussin
(2018) afirmam ser necessaria a Gestdo do Conhecimento do Cliente, convergindo com Muniz,
Dandolini e Biz (2021), que reiteram que organizagOes capazes de gerir e utilizar estes
conhecimentos serdo capazes de tomar decisdes inteligentes sobre seus produtos/servicos.

Desta forma, a Customer Knowledge Management (CKM), em portugués, Gestao
do Conhecimento do Cliente, é uma abordagem relevante para este contexto de exploracdo do
conhecimento do cliente como fonte de vantagem competitiva. Com foco no ambiente externo,
em especial nos clientes, a CKM vem ganhando destaque nos meios cientifico, académico e
empresarial desde o inicio do século XXI. Momento este caracterizado por empresas mais
focadas em seus clientes, analisando seus conhecimentos para assim entregar produtos e
servicos alinhados as demandas deles.

Diante do exposto, constatam-se aproximagdes entre os construtos da Inteligéncia
Competitiva e Customer Knowledge Management, especialmente ao considerar que IC utiliza
dados, informacdes e conhecimentos, inclusive dos clientes (enquanto componentes do
ambiente externo) para subsidiar a tomada de decisdo estratégica, enquanto CKM orienta a
utilizacdo do conhecimento do cliente nos produtos, processos e servigos da organizagéo. Tais
fatos demonstram a importancia do estudo integrado destes estes dois construtos,
comprovadamente interligados, porém tal inter-relagdo ainda é raramente explorada na
literatura e ciéncia. Portanto, uma visdo de agregue conceitos da Inteligéncia Competitiva e da

Customer Knowledge Management é relevante para a vantagem competitiva das organizacoes.
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1.1 Tema, motivacgao e problema de pesquisa

Este estudo aborda como tema central a Inteligéncia Competitiva e a Customer
Knowledge Management, no &mbito da Ciéncia da Informagdo, como construtos tedricos e
praticos aplicados a Gestdo do Portfolio de Produtos. Sendo esta Gltima o meio pelo qual novos
produtos, processos e servigos podem ser criados, geridos, implementados e entregues pelas
organizac0Oes aos clientes para se obter vantagem competitiva.

Isto pois, da interseccdo entre Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge
Management surgem oportunidades de intervengao em diversos processos organizacionais, tais
como Relacionamento com Clientes, Marketing, Vendas, Portfélio de Produtos e

Desenvolvimento de Novos produtos, conforme ilustra Figura 1.

Figura 1 - Gestéo do Portfdlio de Produtos na interface IC/CKM

/ GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO \

GESTAO DO PORTFOLIO DE PRODUTOS
° Produtos ;
/ / \

O - >

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Para Jugend e Leoni (2015), a Gestdo do Portfélio de Produtos é essencial para que
organizagOes possam alcancar uma estratégia de negdcios planejada e obtenham um conjunto
de produtos que atenda as necessidades do mercado. Em convergéncia, Riesener et al. (2020)
ratificam isto ao considerarem que o alinhamento do portfélio de produtos com estratégias
corporativas € crucial para sustentar o sucesso da empresa a longo prazo. Contudo, devido a
volatilidade dos mercados, esta tarefa esta se tornando cada vez mais dificil, ainda mais em um
contexto em que consumidores conseguem, na palma da méo, identificar inimeras ofertas

similares, sendo a entrega de diferenciacdo o principal trunfo de vantagem competitiva.
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Ou seja, conhecer bem seus clientes e planejar estrategicamente a entrega daquilo
que, exatamente, agrega valor a eles, é ponto ndo so crucial, mas hoje, basico, porém complexo
de se alcancar. Fato este que justifica, novamente, a importancia da CKM e da IC na Gestdo de
Portfdlio de Produtos. Por isto, 0 processo de tomada de decisdo quanto ao portfolio de produtos
de uma organizagdo precisa estar suportado por dados, informacgdes e conhecimentos, em
especial, dos clientes, para garantir a assertividade nas decisdes tomadas. Neste sentido, as
premissas da Inteligéncia Competitiva e da Customer Knowledge Management podem ser
adotadas para a estruturacao deste processo.

Ao se adentrar no campo de aplicacdo desta pesquisa, tem-se como objeto de estudo
o0 Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Sergipe (Sebrae/SE). Um
servico social autbnomo, criado em 1990, ao qual compete planejar, coordenar e orientar
programas, projetos e atividades de apoio as micro e pequenas empresas (Sebrae, 2022).

No cenério do Sebrae/SE, faz sentido desenvolver processos fundamentados na IC
e CKM, uma vez que, conforme Attafar et al. (2013), a CKM promove nas empresas um
relacionamento estavel e de longo prazo com clientes, a fim de transforma-los em parceiros
comerciais. Este objetivo converge com as prioridades estratégicas do Sebrae, que, em seu ciclo
de Planejamento Estratégico com horizonte 2020-2023, estabeleceu como visao de futuro “Ser
referéncia na promog¢adao do empreendedorismo e gera¢do de valor para pequenos negocios”
(Sebrae, 2020, p. 15). E o alcance desta Visdo esta associado a alguns atributos fundamentais,
dentre os quais 0 Relacionamento (experiéncia que nasce na compreensdo da necessidade e
participacdo na jornada do cliente) e Customizacdo (adaptacdo do servico a necessidade do
cliente) (Sebrae, 2020).

Assim como observado nos mercados de um modo geral, 0 conhecimento € peca
central de toda a engrenagem de geracdo de valor no Sebrae/SE, podendo considerar este seu
principal ativo, pois ele permeia inputs, processos de transformacdo e outputs da organizacao.
Tal reconhecimento € tdo evidente que é explicitado no Mapa Estratégico da instituicdo, por
meio de um de seus objetivos estratégicos, “Desenvolver a Gestdo com base na inovagdo,
informagdo e conhecimento”. ESte, por sua vez, envolve outros aspectos como “estruturar
processos de conhecimento que suportem promocdo da tomada de decisdes estratégicas, seja
do SEBRAE ou seus clientes, baseada em informacgdo gerada a partir de dados internos e
externos a instituicdo” (Sebrae, 2020, p. 25). E notorio, portanto, que informaco,
conhecimento e atributos inerentes a sua eficaz gestdo séo fundamentais para o objeto de estudo.

Torna-se, entdo, relevante e oportuno dedicar-se a compreensdo dos processos de

Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management, por meio dos quais a instituicdo
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possa captar, analisar e utilizar estes dados, informagdes e conhecimentos como propulsores
para gerar inovacdo na forma de entregas de valor (por meio de capacitacdes, consultorias,
conteudos, projetos etc.) para 0s pequenos negocios sergipanos.

Além disto, estas abordagens habilitam a organizacdo atuar em um cendrio de
constantes mudancas no comportamento dos clientes, podendo, assim, manter-se relevante
perante 0s pequenos negocios e a sociedade. Sem mencionar o fato de estar mais aderente e
convergente a realidade mundial, na qual, segundo Khosravi et al. (2017), o conhecimento do
cliente € um ativo valioso para organizacGes competitivas e inovadoras.

Para o0 autor desta pesquisa, por sua vez, é oportuno dedicar-se ao tema proposto,
por sua formagdo em Engenharia de Producdo, que traz a Gestdo da Informacgdo e do
Conhecimento como subareas relacionadas a Engenharia Organizacional. Além disto, ja
realizou pesquisas na tematica Gestdo do Conhecimento Organizacional, com trabalhos
publicados em eventos e periodicos. Por fim, durante o periodo de realizacdo da presente
pesquisa, ocupava o cargo de Analista Técnico no Sebrae/SE, exercendo a funcéo de Gestor do
Portfdlio de Produtos, cujas atribuicdes pautavam-se, fundamentalmente, na compreensao de
necessidades dos clientes (internos e externos), a partir de dados e informacdes, para a
proposicéo de intervencdes em produtos e processos.

Diante do exposto, a pesquisa busca responder “Como processos relacionados a
Inteligéncia Competitiva e a Customer Knowledge Management podem contribuir na Gestao
do Portfolio de Produtos no Sebrae/SE?”.

Os resultados das investigacdes acerca do problema proposto visam estruturar, para
0 Sebrae/SE, um processo capaz de prover condi¢des adequadas para a instituicdo se manter
atualizada e relevante ante as demandas dos pequenos negécios sergipanos. Este processo sera
explicitado por meio de um Guia para a Gestao do Portfolio de Produtos do Sebrae/SE.

Em relacdo as diretrizes do Mestrado Profissional em Gestdo da Informacéo e do
Conhecimento, apresentadas na Instrucdo Normativa n® 08/2019/PPGCI/UFS (UFS, 2019), este
Guia enquadra-se como um Produto Editorial, visto que resulta de atividade de edicdo e
publicacdo, compreendendo planejar e executar, intelectual e graficamente, um material em

midia digital.

1.2 Objetivos

Esta subsecdo visa definir o propdsito da pesquisa, destacando o que se pretende
alcancar e quais questdes serdo abordadas ao longo do estudo.
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1.2.1 Objetivo Geral:

Elaborar um Guia para Gestdo de Portfélio de Produtos do Sebrae/SE a luz dos

preceitos da Inteligéncia Competitiva e da Customer Knowledge Management.

1.2.2 Objetivos Especificos:

Do objetivo geral, desdobram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Expor relagdes entre Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge
Management;

b) Identificar elementos essenciais (processos) de Inteligéncia Competitiva e
Customer Knowledge Management aplicaveis a gestdo do portfélio de
produtos;

c) Identificar métodos e ferramentas para gestdo do portfolio de produtos
aplicaveis nos processos de Inteligéncia Competitiva e Customer
Knowledge Management;

d) Construir estrutura processual para gestdo do portfolio de produtos junto
ao Sebrae/SE.

1.3 Justificativa

As justificativas que embasam esta pesquisa pautam-se em suas contribuicdes de
natureza gerencial, cientifica e social. Contribuicdes gerenciais referem-se a relevancia do tema
na gestdo das organizacOes, apoiando gestores e demais profissionais no planejamento e
execucdo de processos que envolvem informacgdo e conhecimento para tomada de decisdo.
Contribuices cientificas demonstram a importancia do estudo em avancos na literatura dentro
da Ciéncia da Informacé&o, dado a ndo exploragdo conjunta dos construtos aqui trabalhados. Por
fim, as contribui¢des sociais estdo relacionadas aos impactos que os resultados podem alcancar,
considerando o objeto da pesquisa aplicada.

Quanto as contribui¢bes gerenciais, Santos e Santos Neto (2020) afirmam que as
organizacOes ainda possuem dificuldades de trabalhar a informacdo de forma ativa. Desta

forma, justifica-se a realizagéo de estudos que investiguem abordagens que auxiliem gestores a
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utilizar-se de informacGes e conhecimentos como fonte de vantagem competitiva. Em especial
no que tange a capacidade de identificar e antecipar as necessidades e expectativas dos clientes.

Para Jorge e Valentim (2018), as motivacdes para aplicar o processo de Inteligéncia
Competitiva nas organizacgdes reside nas necessidades dos gestores de buscarem informacdes
sobre seus negdcios, para tomar decisfes sobre riscos e oportunidades, transformando estes
dados e informacGes em inteligéncia. Além disto, Khosravi e Hussin (2018) afirmam que, para
empresas serem competentes na entrega de produtos e servigos, necessitam da gestdo do
conhecimento do cliente, de modo a certificarem-se de que oferece aqueles que atendem aos
requisitos dos clientes.

Portanto, do ponto de vista gerencial, a estruturacdo do Guia embasado na IC e
CKM traz contribuicGes pertinentes para os dois temas, bem como, contribuicdes praticas para
empresas e profissionais que querem se manter competitivos no mercado atual. No contexto do
Sebrae/SE, locus da pesquisa aplicada, este Guia tem a importancia de auxiliar a organizacéo
na realizacdo de seu proposito, apoiando micro e pequenos empreendedores que buscam a
instituicdo para melhorar seus produtos, servicos, processos e modelos de negocios. Além disto,
0 estudo tem como produto uma estrutura processual que, ainda que inicialmente concebida
para atendimento a uma situacdo especifica, possui potencial de generalizagdo, tanto em outras
unidades do Sistema Sebrae, quanto para outras organizagoes.

No tocante as contribuicGes cientificas, um levantamento prévio de publicac6es nos
temas Inteligéncia Competitiva, Customer Knowledge Management e Gestdo do Portfdlio de
Produtos indicou que a interseccao destes trés temas ndo é explorada na literatura. Para tanto,
foi realizada uma busca pelos termos ‘“competitive intelligence”, “customer knowledge
management” e “product portfolio management” nas bases Science Direct, Scopus, Web of
Science, Scielo e BRAPCI, nos campos titulo, resumo e palavras-chave.

As bases Scopus®, Science Direct e Web of Science® foram selecionadas por
possuirem maiores acervos bibliogréaficos e suas publicacbes serem revisadas por pares. A
Scielo® por ser uma importante fonte de pesquisas no Brasil e na América Latina. E a BRAPCI
é a principal base nacional especifica em Ciéncia da Informac&o. Dito isto, a Figura 2 apresenta

0s resultados obtidos com as coletas.
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Figura 2 - Nimero de estudos na interseccédo entre IC, CKM e GPP

Customer
Knowledge
Management

0 Product
Competitive Portfolio
Intelligence Management

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Conforme a Figura 2, ndo foram identificados estudos na intersecgdo entre os trés
temas, tampouco entre os pares Customer Knowledge Management e Product Portfolio
Management e Competitive Intelligence e Product Portfolio Management. Os estudos
provenientes da interseccdo entre Competitive Intelligence e Customer Knowledge
Management foram analisados, constatando-se ndo se tratar de artigos que abordem estes dois
temas em seu desenvolvimento.

Deste levantamento, notou-se ainda que o tema Gestdo do Conhecimento do Cliente
é pouco explorado no Brasil, sendo, portanto, uma oportunidade para disseminar este conceito
nacionalmente. Por outro lado, a mesmo levantamento demonstrou que o tema Inteligéncia
Competitiva é muito consolidado na pesquisa nacional em Ciéncia da Informacéo, destacando-
se autoras como Marta Valentim e Kira Tarapanoff. Contudo, ndo foram identificadas pesquisas
que versem sobre a aplicacdo de ambas as abordagens na Gestdo do Portfélio de Produtos. Isto,
por sua vez, evidencia a contribuicdo cientifica da pesquisa na promocao da integracdo destes
temas, visto que os trés possuem um objeto em comum: compreender necessidades dos clientes,
usuarios ou consumidores e a entrega de valor que estejam alinhadas as suas demandas e
necessidades.

No gue tange a contribuicdo social da pesquisa, destacam-se 0s impactos sociais
das acdes do Sebrae/SE e, neste sentido, a relevancia de que a institui¢do tenha um portfélio de
produtos alinhado as necessidades dos clientes/sociedade como forma de potencializar os

resultados alcancados.
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Os pequenos negdcios (conceito que abrange tanto Micro e Pequenas Empresas —
MPE quanto Microempreendedores Individuais - MEI) sdo agentes fundamentais para o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil. Dados do DataSebrae (2022) mostram que estes
empreendimentos respondem por mais de 90% do total de empresas no pais, geram 54% do
total de empregos formais e 44% da massa salarial e possuem uma participagéo de quase 30%
no PIB brasileiro.

Com esta forte representacdo no cenario brasileiro, sabe-se que este segmento
empresarial vem sofrendo grandes impactos negativos ao longo dos ultimos anos, como
consequéncia da crise sanitaria e econémica provocada pela pandemia de Covid-19. Desde
entdo, muito tem se falado sobre as dificuldades que as empresas brasileiras enfrentam ao passar
por um periodo de grande retracdo, especialmente aquelas atuantes em setores diretamente
afetados pelas medidas de distanciamento fisico. Com as micro e pequenas empresas, esta
preocupacdo € ainda maior, j& que muitas delas sdo familiares, possuem menor félego
financeiro e sdo menos preparadas para as rapidas mudancas do mercado (Sebrae, 2021).

Este cenario revela a importancia estratégica dos pequenos negdcios como motores
do desenvolvimento e participes fundamentais na recuperacdo econémica e social do pais, com
penetracdo nos diversos territorios. Neste contexto, o papel de instituicdes, como o Sebrae/SE,
que tenham como prop6sito o apoio ao empreendedorismo e a melhoria da gestdo de pequenos
negdcios torna-se ainda mais fundamental.

Como limites da pesquisa, ressalta-se que a construcdo do produto esta direcionada
para uma organizacao intensiva em conhecimento, onde informacdes e conhecimentos sdo
inputs e outputs de seus processos de negdcio. De modo que seus produtos podem ser
caracterizados como “produtos de conhecimento”. Assim, ainda que haja potencial de
extrapolacdo dos resultados alcancados, é importante levar em consideracdo os atributos que
caracterizam o objeto de estudo: instituicdo sem fins lucrativos, terceiro setor, organizacao

intensiva em conhecimento, prestacdo de servigos, produtos de conhecimento.

1.4 Destaque de fontes bibliogréaficas utilizadas

Conforme ja supracitado, este estudo pauta-se em trés tematicas principais:
Inteligéncia Competitiva, Customer Knowledge Management e Gestdo do Portfélio de
Produtos. E, como mostrado na justificativa, ndo foram identificados trabalhos que convirjam
estes trés elementos. Desta forma, as principais referéncias utilizadas voltam-se a autores que

apresentem modelos, frameworks, processos, metodos ou ferramentas relacionadas a estas
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abordagens. Dentre os quais destacam-se: Muniz (2020) e Muniz, Dandolini e Biz (2021), no
tocante a Customer Knowledge Management; Valemtim (2003), Tarapanoff (2006) e Pereira
(2015), quanto a Inteligéncia Competitiva e; Jugend e Silva (2014), Leoni et al. (2014), Jugend
et al. (2015) e Riesener et al. (2019) sobre Gestéo do Portfolio de Produtos.

1.5 Referéncia as partes do trabalho

Além desta secdo de Introducdo, este documento é composto por outras quatro
secOes. Sendo a segunda o Referencial Tedrico, que apresenta principais achados em termos de
conceitos, modelos, frameworks, processos, métodos e ferramentas nos subtemas Inteligéncia
Competitiva, Customer Knowledge Management e Gestdo do Portfélio de Produtos, obtidos a
partir de Revisdo Sistematica da Literatura.

A terceira secdo, Metodologia da Pesquisa, apresenta a caracterizagao da pesquisa,
descreve os procedimentos metodologicos adotados e expbe os resultados do diagnostico
organizacional. A quarta sec¢do, Resultados da Intervencdo e Produto Editorial, delimita a
proposta de intervengdo no &mbito da Gestéo da Informagéo e do Conhecimento e versa sobre
os resultados e discussdes da pesquisa aplicada, apresentando os dados coletados das interacGes
para a concepcdo do produto, a analise de dados e a construgdo do Guia a partir destas
interacdes.

Por fim, a quinta e Gltima secdo séo as Consideracdes Finais, que retoma o problema
de pesquisa, a partir das intervencdes realizadas, explicita o alcance dos objetivos da pesquisa
e apresenta propostas para trabalhos futuros. Como apéndices, destacam-se os resultados da
Revisdo Sistematica de Literatura e o produto editorial Guia para a Gestdo do Portfdlio de
Produtos do Sebrae/SE.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial pauta-se, principalmente, nas revisdes sistematicas integrativas
realizadas, sendo aqui abordados elementos principais dos construtos tedricos que sustentam a
concepgdo do produto: Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management, além de
abordar a Gestéo do Portfolio de Produtos e seus métodos e ferramentas.

A Inteligéncia Competitiva e a Customer Knowledge Management tém suas bases
na Ciéncia da Informacéo (CI). Queiroz e Moura (2015) afirmam que a literatura indica que o
primeiro conceito de Ciéncia da Informagdo surgiu na década de 1960 com os trabalhos de

Harold Borko, que a define como:

[...] a disciplina que investiga as propriedades e o comportamento informacional, as
forgas que governam os fluxos de informag&o, e os significados do processamento da
informac&o, visando & acessibilidade e a usabilidade 6tima. A Ciéncia da Informacéo
esta preocupada com o corpo de conhecimentos relacionados a origem, colecao,
organizacdo, armazenamento, recuperacéo, interpretacdo, transmisséo, transformacéo
e utilizacdo da informagc&o. [...] E uma ciéncia interdisciplinar derivada de campos
relacionados, tais como a Matematica, Ldgica, Linguistica, Psicologia, Ciéncia da
Computagdo, Engenharia da Produgdo, Artes Gréaficas, Comunicacao,
Biblioteconomia, Administracdo, e outros campos cientificos semelhantes (Borko,
1968, p. 3).

Mesmo com 55 anos, o conceito apresentado por Borko (1968) traz em sua esséncia
elementos que corroboram com a relevancia da Cl no contexto atual. Especialmente ao reiterar
0s processos associados a Cl, desde a coleta até a utilizacdo das informacGes para tomada de
decisdo. Em sequéncia, Saracevic (1996) compreende Cl como campo dedicado tanto as
questBes cientificas quanto a pratica profissional voltadas para problemas da efetiva
comunicagdo do conhecimento e seus registros entre seres humanos, nos contextos individuais,
institucionais ou sociais. Ja Queiroz e Moura (2015) denotam a preocupacédo dela com o acesso
a informacdo pelas pessoas e sua usabilidade, questdes importantes ainda hoje.

Em complemento, pode-se afirmar que o préprio conceito de ClI trazido por Borko
(1968) expressa a natureza interdisciplinar desta ciéncia, dado que seu objeto de estudo, a
informacgdo, € objeto de diversas outras areas do conhecimento. E esta caracteristica
interdisciplinar, segundo Aradjo (2018), da-se por fazer dialogar, dentro dela, as contribuigdes
das diferentes areas de conhecimento. Assim, ainda que sob diferentes perspectivas, estes
diferentes campos de estudo abordam 0 mesmo objeto, a informacéo, de modos que se conectam
e se complementam. Como exemplos, pode-se citar a Ciéncia da Computacdo no
desenvolvimento de solugdes para a coleta, organizacdo, armazenamento e tratamento de

informagdes, a Engenharia de Produgéo ao buscar considerar informacgdes e conhecimentos
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COMO recursos Nos processos e produtos; a Biblioteconomia na recuperagéo e mediagdo da
informacdo e; a Comunicagao na disseminacgdo das informacdes; dentre outros.

A Ciéncia da Informacdo desenvolveu-se por meio de diferentes subareas, a citar
Comunicacdo Cientifica, Representacdo da Informacdo, Comportamento Informacional e
Estudos Métricos da Informacgdo. Dentre estas subareas, ha a Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento, caracterizada no entendimento e importancia em se gerir além da informacao,
0 conhecimento (Araujo, 2018).

Com relacdo a distingdo entre Gestdo da Informacao e Gestdo do Conhecimento,
Santos e Santos Neto (2020) afirmam que a primeira se alicerca no conhecimento explicito,
materializado em um suporte, proporcionando maior eficacia aos processos de acesso, obtencéo
e uso da informacdo em ambientes organizacionais. Enquanto a segunda atua junto aos fluxos
informais, frequentemente tacitos, para compreender, apreender e atribuir significado a partir
do coletivo organizacional. Tarapanoff (2006) afirma que ela representa a sintese dos processos
Gestdo da Informacéo e Gestdo do Conhecimento, gerando novos conhecimentos capazes de
indicar caminhos até entdo inexplorados pelas organizac6es. Assim, pode-se constatar que a IC,
no contexto da Gestdo da Informacéo e do Conhecimento, se caracteriza como um processo que
trabalha tanto com informagdes quanto com conhecimentos, estabelecendo assim relagdes e
interconexdes entre estas duas formas de gestdo (Valentim et al., 2003).

Neste sentido, Alvares, Itaborahy e Machado (2020) afirmam que a Gestdo da
Informacdo fornece base estavel para esforcos na Gestdo do Conhecimento. Que por sua vez,
demonstra mais do que uma sinergia com a IC, podendo-se esperar, inclusive, que a Gestdo do
Conhecimento seja pré-requisito essencial a Inteligéncia Competitiva. Nesta légica, Valentim
(2006) destaca que a IC é alicercada nas informacBes externas a organizagdo, como
monitoramento de clientes, fornecedores e parceiros, para possibilitar uso sistematico destas
informac@es no processo decisorio.

Em convergéncia de ideias, Damazio, Soares e Shigaki (2020) argumentam que
estratégias centradas no cliente demandam planejamento e organizagédo para entendimento do
cliente. Contudo, ndo basta somente entender clientes, é preciso se organizar para responder de
forma adequada as suas demandas. Logo, as organizag¢Oes estdo ganhando a consciéncia que
ndo basta entregar apenas produtos/servicos de qualidade. E necesséario também conhecer a
fundo seus clientes, usando este conhecimento de modo proativo para ser diferente dos
concorrentes (Sardelari; Castro Filho; Henrique, 2016).

Entdo, torna-se prioritario que organizagdes compreendam de modo claro seus

clientes, suas necessidades e tendéncias, visando entregar solucgdes alinhadas a suas demandas.
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Contudo, Xuelian, Chakpitak e Yodmongkol (2015) alertam que poucas sdo as empresas
capazes de gerir e usar estes conhecimentos para entregar produtos/servigos diferenciados no
mercado. Pelo fato dos clientes exigirem informacdes detalhadas e solucBes abrangentes, tem-
se que uma visdo centrada no cliente pode levar organizacfes a melhorar suas compreensoes
sobre necessidades dos clientes. Motivo pelo qual o conhecimento do cliente é reconhecido
como recurso organizacional critico para fornecer vantagem competitiva (Khosravi; Hussin,
2018).

O contexto descrito induz a percepcdo da convergéncia entre a Inteligéncia
Competitiva e a Customer Knowledge Management, no ambito da Ciéncia da Informacéo, em
especifico, da Gestdo da Informacédo e do Conhecimento. Para expor as relacdes entre a IC e a
CKM, foi realizada uma revisao sistematica integrativa dos estudos referentes a Inteligéncia
Competitiva, de modo a identificar, na literatura, 0s processos essenciais que compdem este
construto. Do ponto de vista da CKM, foi selecionado o framework descrito por Muniz,
Dandolini e Biz (2021), que realizaram revisdo sistematica neste tema.

Uma segunda revisdo sistematica foi adotada para identificar, na literatura, métodos
e ferramentas relacionados a gestdo do portfélio de produtos. Os quais pudessem,
posteriormente, serem relacionados a processos de IC e CKM, a fim de direcionar a aplicacéo
das atividades ao contexto da gestdo de portfolio de produtos. Para realizar estas revisdes
sistematicas, foram selecionadas as bases Scopus®, Science Direct, Web of Science®, Scielo e
BRAPCI.

2.1 Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva tem bases na Ciéncia da Informacdo. Ottonicar,
Valentim e Mosconi (2018) afirmam que os individuos nas organizagfes precisam saber como
acessar, avaliar e usar de forma inteligente dados e informacbes no processo de Ciéncia da
Informac&o. Neste sentido, Pomykalsky (2015) afirma que seu objetivo essencial & melhorar a
tomada de decisdo, aproveitando dados e informacgdes. Ela compartilha do caréter
interdisciplinar da Cl, uma vez que o campo da Inteligéncia Competitiva envolve contribui¢des
de areas como Estratégia, Marketing, Tomada de Decisao, Ciéncia da Informacéo e Ciéncia da
Computacdo (Pereira; Carvalho; Jordao, 2016).

No escopo da Ciéncia da Informacéo, a IC tem relacdo com processos de Gestdo da
Informacéo e do Conhecimento, uma vez que ela so ocorre se modelos de gestdo da informagéo

e conhecimento estiverem integrados e direcionados para 0 uso das informagfes com valor
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estratégico (Teixeira; Valentim, 2015). Assim, ela pode ent&o ser entendida como um processo
em que profissionais acessam e avaliam dados para transforma-los em informag&o. O uso dessas
informacdes, por sua vez, permite a construcdo do conhecimento, tomada de decis@es, resolucéo
de problemas e inovacao (Ottonicar; Valentim; Mosconi, 2018). Neste sentido, a IC tem grande
potencial para produzir informacgdes Uteis, conhecimento acionavel e insights criticos para
empresas aumentarem a competitividade e resolverem problemas (He et al., 2015).

A revisdo de literatura permitiu identificar os diferentes contextos organizacionais
em que se aplica a IC, dos quais destacam-se aplicacdes nos segmentos de servicos financeiros,
indUstria, ensino e pesquisa. Seu foco principal é a anélise de dados externos que contém fatores
do ambiente a serem monitorados e analisados, principalmente no contexto da Big Data (Adil;
Abdelhadi, 2022). Para Del Vecchio et al. (2018), o termo Big Data é um novo paradigma na
ciéncia da informacdo e na gestdo de negdcios, o qual, para aléem de significar o enorme
conjunto de dados gerados, trata-se de um fendmeno socioeconémico caracterizado também
pela presenca de dados estruturados e ndo estruturados, pelo curto ciclo de vida dos contetdos
e pela natureza disruptiva do fenémeno.

Neste contexto, é fundamental preparar empresas para quaisquer iniciativas da
concorréncia ou mudancas no ambiente externo que a afetem (Tsitoura; Stephens, 2012).
Assim, pode-se afirmar que IC é um processo sistematico que detecta e analisa informac6es do
ambiente, suscetiveis a afetarem a empresa e as coloca a disposi¢cdo dos gestores para apoiar
sua tomada de decisdo (Placer-Maruri; Pérez-Gonzalez; Soto-Acosta, 2016).

E importante diferenciar Inteligéncia Competitiva (IC) do Business Intelligence
(BI). Enquanto a primeira da énfase ao processo, a segunda é voltada para o ferramental
tecnoldgico. Assim, deve haver uma fonte externa de informacao para os processos de IC, e isto
a difere do BI. Além disso, a maioria das informacdes da IC é nédo estruturada, diferentemente
do BI, que utiliza apenas informacdes estruturadas (Sahin; Bisson, 2018).

Dentre os objetivos da IC, He et al. (2015) apontam que empresas em geral desejam
saber como consumidores se sentem sobre seus produtos/servi¢os e 0s de seus concorrentes.
Isto ratifica o posicionamento dos clientes no centro do processo de Inteligéncia Competitiva.

Nas pesquisas realizadas por Marques e Vidigal (2018), 60% das empresas
indicaram que os objetivos de Inteligéncia Competitiva estdo relacionados a demandas ou
projetos especificos dos clientes; 20% delas estdo centradas na evolucdo dos produtos e
desenvolvimento dos funcionarios e; 20% tém foco em Inteligéncia Competitiva setorial e

territorial.
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Frente a isto, Mehmood et al. (2022) apontam que IC pode ser utilizada para
fornecer insights relacionados a marketing e atendimento ao cliente. Os autores exemplificam
que as empresas podem melhorar suas estratégias de marketing para refletir as demandas dos
consumidores com base em analises decorrentes dos processos de inteligéncia. Portanto, ela
fornece informagdes sobre o que concorrentes estdo fazendo e o que os clientes exigem,
facilitando o desenvolvimento de novos ou aprimorados produtos e servigos (Placer-Maruri;
Pérez-Gonzélez; Soto-Acosta, 2016).

Ranjan e Foropon (2021) colocam os clientes como fontes de informacéao paraa IC
nas empresas, apontando as demandas dos clientes, bem como novos clientes e mercados, como
oportunidades advindas de um processo de IC. A andlise dos concorrentes, segmentacao de
clientes e analise SWOT aparecem, nestes casos, como métodos de IC. Pereira e Santos (2015)
citam como produtos de IC relativos aos clientes: os graficos dos clientes por regido; grafico
dos clientes com os fornecedores que os atendem; demandas de novos produtos; mapas
estratégicos para a gestdo de produtos e; graficos de demanda dos produtos por regiao.

Os profissionais da IC muitas vezes se deparam com perguntas como: Que tipo de
dados coletar? Quais sdo os métodos para coletar dados internos e externos? Como os dados
dos concorrentes podem ser transformados em informagdes? Que tipos de insights podem ser
previstos, interpretados e analisados a partir destes dados e informac6es? (Ranjan; Foropon,
2021). Adicionalmente, e com foco no cliente, Maja e Letaba (2022) descrevem outros
guestionamentos relevantes como: Quem séo os clientes potenciais? Quais as tendéncias sociais
e econdmicas em relacdo a estes clientes? Quais sdo 0s canais de marketing mais adequados
para estes clientes? Quais 0s insumos relevantes para construir relacionamentos?

Nota-se, da revisdo de literatura, que os modelos em IC focam na adaptagdo dos
conceitos de Inteligéncia Competitiva para aplicacdo em finalidades especificas. Com isto, vé-
se uma tendéncia na aplicacdo da IC no contexto de midias sociais, com énfase em métodos e
ferramentas para extracao e analise de dados nelas. Neste contexto, identificaram-se artigos na
area de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo, bem como estudos que abordam ferramentas
de Business Intelligence.

Para responder as estas questdes e atender as finalidades de aplicagdo dos modelos
em IC, processos que compdem a Inteligéncia Competitiva e que visam orientar a implantagédo
e execucdo dela nas organizacbes sdo descritos por diversos autores (Ottonicar; Mosconi;
Valentim, 2018, Placer-Maruri; Pérez-Gonzélez; Soto-Acosta, 2016, Pomykalski, 2015,
Ranjan; Foropon, 2021, Maja; Letaba, 2022, Silva et al., 2018, Moya-Espinosa; Moscoso-
Duran, 2017, Teixeira; Valentim, 2015, Pereira; Santos, 2015, Sahin;Bisson, 2018).
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Segundo Adil e Abdelhadi (2022), pesquisadores propuseram sistematicas que
respeitam as etapas do processo de IC e respondem as necessidades analiticas das empresas.
Prescott (2002 apud Marques; Vidigal, 2018) ressalta que existem varios modelos de IC, mas
a maioria € definida como um Ciclo de Inteligéncia Competitiva, composto por: identificacao
das necessidades de informacdo; planejamento e direcdo; coleta; andlise; e disseminacdo.
Entretanto, é notorio que nenhuma destas etapas se sustenta sozinha, pois todas elas s&o
necessarias e agregam valor umas as outras.

Silva et al. (2018) afirmam que a literatura sobre IC aborda modelos teoricos
conceituais amplos que, de modo geral, apresentam similaridades em suas etapas principais.
Sendo estas: Planejamento; Coleta; Tratamento e processamento; Andlise; Disseminacdo; Uso
e; Avaliacdo. Segundo Tsitoura e Stephens (2012), estruturas de IC geralmente compreendem
quatro etapas principais: Planejamento, Coleta, Andlise e Divulgacdo. Ja para Hakmaoui et al.
(2022), a vé como um processo que inicia na determinacdo da necessidade de informagdes,
passa pela coleta, analise e disseminacgdo delas para criar conhecimento relevante que sustente
a competitividade da organizacdo. A partir das definicdes de IC, Marques e Vidigal (2018) a
descrevem como um processo institucional composto por: planejamento, coleta, analise e
disseminacdo de informacg6es transformadas e inteligéncia, que amparam 0s gestores, com
eficiéncia e eficacia, em seus processos decisorios.

Ottonicar, Valentim e Mosconi (2018) apresentam processos de Inteligéncia
Competitiva no contexto da Competéncia em Informacéo na Industria 4.0. Sao eles: identificar
nichos de inteligéncia externa e interna; prospectar, acessar e coletar dados, informacdes e
conhecimentos no contexto interno e externo; selecionar e filtrar dados, informacdes e
conhecimentos relevantes para pessoas e organizagdes; tratar e agregar valor aos dados,
informacBes e conhecimentos; armazenar dados, informacdes e conhecimento por meio de
tecnologia com foco em qualidade e seguranca, disseminar dados, informacdes e
conhecimentos por meio de servicos e produtos de alto valor agregado e; criar mecanismos de
feedback para gerar novos dados, informacdes e conhecimentos (Ottonicar; Valentim; Mosconi,
2018).

Ranjan e Foropon (2021) prop6em uma estrutura conceitual utilizando métodos de
Big Data que envolve elementos de Planejamento e Direcionamento; Coleta e Agrupamento de
Dados; Compartilnamento da inteligéncia; Interface de seguranca; Insights e acdes de IC e;
Relatorios de IC.

Por sua vez, o Ciclo de Producdo de IC para Instituicbes de Ensino Superior

proposto por Silva et al. (2018) apresenta: Planejamento; Reunido das informacoes;
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Processamento do material coletado; Difusdo da inteligéncia para os usuarios. Enquanto Moya-
Espinosa e Moscoso-Duran (2017) elencam a Identificacdo de informac6es; Processamento,
analise e interpretacdo das informacdes e; Decisdo estratégica.

Teixeira e Valentim (2015) também apresentam um modelo de quatro fases:
Identificar necessidades; Selecionar informacdo; Analisar, sistematizar e agregar valor a
informacdo e; Disseminar e usar a informacéao. Ja Pereira e Santos (2015) listam os processos
em Identificacdo das Necessidades de Inteligéncia; Identificacdo das Fontes de Informacao;
Analise de Informagdes; Disseminacdo de Informacdes e; Avaliacdo da IC.

Os processos que compdem o ciclo de IC proposto por Pereira, Borges e Jordédo
(2015) s&o: identificagdo das necessidades informacionais; Planejamento e Direcionamento;
Coleta de Informacdes; Analise das Informaces coletadas; Disseminacéo da Inteligéncia, esta
tangibilizada na entrega dos Produtos de IC e; Avaliacdo da IC, principalmente no tocante a
percepcao dos resultados praticos da IC nos processos de tomada de decisao.

Autores como Ottonicar, Valentim e Mosconi (2018) colocam como primeira etapa,
precedendo o planejamento, a identificacdo da necessidade de informacdo (descrito como
“identificar os nichos de inteligéncia externa e interna”). Para eles, profissionais precisam
observar informacdes necessarias para explicar o contexto da organizacdo e dos concorrentes.

Quanto ao Planejamento, Silva et al. (2018) o definem como um processo para
planejar atividades de coleta, processamento e distribui¢do das informac6es. Dentre as variaveis
contempladas nele, os autores incluem: identificacdo dos usuarios de informacao; mapeamento
das necessidades informacionais dos usuarios e; avaliacdo dos resultados das atividades
relacionadas a coleta de informacdes.

Para o processo de coleta de dados, devem ser considerados métodos adequados.
Neste ponto, Mehmood et al. (2022) propdem um processo de IC para analise de midias sociais.
Em que se inclui ferramentas como mineracdo de texto, analise de contetudo, analise de
sentimento e analise estatistica de dados. Enquanto Silva et al. (2018), por sua vez, citam como
instrumentos de coleta: entrevistas; pesquisas de mercado; pesquisas internas; bases de dados
internas; bases de dados externas; provedores de noticias; publicacBes de jornais e revistas
especializados; publicacGes de 6rgdos publicos; sistema de dados informatizado; relatorios
internos e externos e; ferramentas de Tecnologia da Informacdo (e-mail, Internet, Intranet,
portal).

Quanto a Analise, Shalaby e Zadrosny (2016) propdem o Mined Semantic Analysis
(MSA) para anélise de dados da concorréncia e benchmarking, para identificar pontos fortes e

diferenciais do portfolio. Ademais, Marques e Vidigal (2018) listam uma série de ferramentas,
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dentre elas notou-se convergéncia na organizagdo, anélise e desenvolvimento de relatorios;
Anélise SWOT; Indicadores como Ethos; softwares de pesquisa; ferramentas de Customer
Relationship Management, cliente oculto e analise de concorréncia, dentre outras.

Sahin e Bisson (2018) destacam o papel das equipes de vendas no processo de IC.
Uma vez que elas operam em campo e interagem com muitas partes interessadas, e, portanto,
devem estar no centro da préatica de coleta de inteligéncia. Para eles, o ndo envolvimento destas
equipes, faz com que informacgdes Unicas e raras sobre clientes e concorrentes nao sejam
coletadas e praticas de IC podem néo ser eficazes.

Quanto ao processo de armazenamento de informacdes, ele busca dispor a
informacgdo em repositorios adequados, de forma eficiente, favorecendo a recuperacdo e
utilizacdo mediante criatividade, inovacdo, resolucdo de problemas e tomada de decisdo
(Ottonicar; Valentim; Mosconi, 2018). Quanto a avaliacdo, Pereira e Santos (2015) alertam que
processos de IC devem ser constantemente medidos e avaliados gerando melhorias continuas.
Para avaliar a efetividade e revisar processos, eles sugerem uso de indicadores como: indice de
clientes satisfeitos; Percentual de venda gerado por um novo produto; Percentual de clientes
novos x Percentual de clientes efetivados; Retorno de Investimentos (ROI).

A utilizacdo de modelos como referéncia para a implantacdo da IC é relevante para
a melhor assertividade dos processos. Tsitoura e Stephens (2012) indicam como razGes mais
provaveis ao fracasso da implantagdo as informacdes incompletas, entregas longas e
complicadas e a inobservancia da gestdo frente as descobertas obtidas. Dado que processos de
IC colaboram para orientar organizacdo no aumento de suas chances de sucesso no mercado.

Os estudos de Ranjan e Foropon (2021) ratificam a importancia de processos
sistematicos para realizagdo da IC. Segundo suas pesquisas, processo de IC é
predominantemente centralizado e informal, em oposicdo a uma estrutura clara e formal. Assim
como em Silva et al. (2018), esta revisdo de literatura permitiu perceber uma diversidade
consideravel de modelos de IC que vem sendo adotados pelas organizagbes em diferentes
contextos. E, embora exista uma variedade de denominagfes e termos, estes apresentam
processos essencialmente similares com a finalidade de producdo de inteligéncia para os
negocios (Silva et al., 2018).

Portanto, apesar de diferentes abordagens e nomenclaturas, a revisao de literatura
permite perceber a predominancia de processos ciclicos, contemplando a identificacdo das
necessidades de informacdo, o planejamento das atividades, a coleta de dados, a anélise dos
dados e o compartilhamento dos resultados. Tal constatagéo aproxima dos diferentes estudos

investigados de trabalhos precedentes como Amaral et al. (2008), Miller (2002) e Bernhardt



32

(2004). Apds exposicdes, 0 Quadro 1 sintetiza os achados da revisdo em termos dos processos

de IC identificados.

Quadro 1 - Processos de IC identificados

Processo

Definicdo

1. Identificar necessidades
de informacéo

Identificar os principais dados e informag0es necessarios para 0s processos de
inteligéncia competitiva, com vistas a tomada de decisdo estratégica. Alguns autores
posicionam este processo como um antecessor ou pré-requisito dos seus modelos de
Inteligéncia Competitiva.

2. Planejar processos

Realizar o planejamento dos processos de IC, incluindo atores envolvidos, prazos,
métodos de coleta e anélise de dados.

3. Selecionar fontes de
dados e informacGes

Selecionar as principais fontes de dados e informacdes relacionados as necessidades
informacionais da IC

4. Coletar e reunir dados

Realizar a coleta dos dados e informacdes necessarios para os processos de IC.
Alguns autores caracterizam este processo como uma etapa operacional, dado que
significa a busca, nas fontes, dos dados e informacdes requeridos.

5. Analisar dados e
informacdes

Realizar a andlise dos dados e informag6es coletados, o que pode incluir a
prospeccdo, analise e comparagao destes. As ferramentas de minera¢do de dados tém
se destacado como relevantes para apoiar a realizagao deste processo.

8. Produzir insights e
acoes de Inteligéncia
Competitiva

Sintetizar as descobertas, a partir da analise dos dados e informacdes, para subsidiar
a tomada de decisdo. Nesta etapa, muitos autores citam as ferramentas de Business
Intelligence.

9. Produzir produtos de
Inteligéncia Competitiva

Estruturar a analise de dados de modo a permitir a sua utilizagdo nos processos
decisérios. Aqui, sdo citados como produtos de Inteligéncia Competitiva painéis
(utilizacdo de ferramentas de BI) e relatérios conclusivos.

10. Disponibilizar
produtos de inteligéncia
para implantacéo e
disseminacéo

Prover meios para armazenar e disponibilizar para as partes interessadas dos
produtos de inteligéncia elaborados.

6. Compartilhar
inteligéncia

Além de compartilhar os produtos de inteligéncia com as partes interessadas,
visando apoiar a tomada de decisdo, muitos autores preveem, neste processo de
compartilhamento, a¢oes de interacdo entre os envolvidos (reunides, féruns, debates,
comunidades e afins).

11. Avaliagdo da
Inteligéncia Competitiva

Como parte da natureza ciclica dos processos de inteligéncia, muitos autores
descrevem o processo de avaliagdo como uma etapa para avaliar os resultados
obtidos, monitorar indicadores e registrar licdes aprendidas.

7. Garantir interface de
seguranca

Dado o uso intensivo de tecnologia da informag&o nos processos de IC, bem como a
natureza confidencial de muitos dos seus dados e informac6es, alguns autores
descrevem um processo relacionada a seguranca da informacéo.

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Portanto, as diferentes abordagens da IC podem ser sinterizadas por meio dos

processos do Ciclo de Inteligéncia Competitiva proposto por Amaral et al. (2008). O qual,

conforme a Figura 3, € composto pelos processos de: ldentificacdo das necessidades

informacionais; Planejamento; Coleta de dados e informac6es; Andlise de dados e informacdes;

Disseminacéo da inteligéncia e; Avaliagdo dos processos.



Figura 3 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva
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Embora representado como um ciclo, Pereira, Carvalho e Jorddo (2016) sinalizam

que a aplicacdo da IC, na pratica, ndo necessariamente segue um fluxo unidirecional. Pois,

muitas idas e vindas podem ser necessarias para que 0 processo se adeque a dinamica do

negdcio e gere resultados eficazes. Estes resultados possibilitaram a correlagdo dos processos

de IC com aqueles descritos por Muniz, Dandolini e Biz (2021) no que se refere 8 CKM.

2.2 Customer Knowledge Management

Na secdo anterior, discorre-se que a Inteligéncia Competitiva lida, essencialmente,

com dados, informacgdes e conhecimentos externos a organizacdo. Para Khosravi e Hussin

(2018), o cliente é uma das mais valiosas fontes externas de conhecimento. Eles criam e

acumulam conhecimento sobre a empresa por meio de sua experiéncia pessoal com ela, seus

mercados e produtos. Assim, o conhecimento do cliente é considerado um dos recursos mais

importantes para obter vantagem competitiva. Eles exigem informagdes detalhadas e solugdes

abrangentes e, desta forma, uma visdo centrada no cliente leva empresas a melhorar a

compreensdo sobre suas necessidades. Motivo pelo qual o conhecimento do cliente &

reconhecido como recurso organizacional critico para fornecer vantagem competitiva
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(Khosravi; Hussin, 2018). Portanto, dados, informacgdes e, sobretudo, conhecimento dos
clientes devem fazer parte do repertorio dos processos de Inteligéncia Competitiva.

Para Aghamirian, Dorri e Aghamirian (2015), quando clientes usam um produto,
eles adquirem conhecimento e experiéncia, 0s quais tornaram-se um importante recurso para as
organizagdes e obtencdo que se tornou uma vantagem competitiva para as organizagdes. Dentre
as abordagens que focalizam o cliente, no contexto da Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento, encontra-se a Customer Knowledge Management - CKM. Segundo Muniz,
Dandolini e Biz (2021), diversas pesquisas a consideram como resultado da integracdo entre
Customer Relatioship Management - CRM e Knowledge Management - KM, concentrando-se
nos pensamentos da KM para aprofundar fungdes da CRM para melhorar a compreenséao das
necessidades, demandas e comportamentos dos clientes.

Como mencionado por Xuelian, Chakpitak e Yodmongkol (2015), os
conhecimentos que gestores possuem acerca de seus clientes e suas necessidades ainda estao
muito aquém da realidade. Por isto, para Muniz (2020), a CKM ganha destaque na literatura e
no meio empresarial no inicio do século XXI e desde entdo prioriza o desenvolvimento de
empresas centradas nos clientes, por meio da gestdo dos conhecimentos deles. Assim, por meio
dela, clientes sdo incentivados a compartilhar suas experiéncias com outros clientes para
resolver problemas e organizagbes podem usar estas experiéncias para extrair informagoes
uteis. Sendo, entdo, uma importante fonte de ideias inovadoras e vantagem competitiva
(Taherparvar et al., 2014).

O objetivo de todo o processo associado a CKM € utilizar conhecimento dos
clientes para inovar e melhorar qualidade de produtos existentes, bem como desenvolvimento
de novos produtos. No entanto, ha desafios relevantes para que organizagdo promova uma
cultura inovadora adequada para a internalizacdo destes processos (Khosravi; Hussin, 2018). A
literatura sobre o conhecimento do cliente (Customer Knowledge - CK) o distingue em trés
categorias principais. A primeira delas é o Conhecimento sobre clientes (Knowledge about
customers), que inclui dados basicos sobre eles como nome, informacdes de contato, registros
de transagdes, preferéncias e dados estatisticos (Xuelian; Chakpitak; Yodmongkol, 2015).

A segunda categoria € o Conhecimento para clientes (Knowledge for customers),
que se refere ao conhecimento que uma organizacao fornece aos seus clientes, incluindo todas
as informacdes e conhecimentos sobre produtos e servicos. E, em terceiro, o0 Conhecimento dos
clientes (Knowledge from customers), que é coletado diretamente deles a partir de métodos de
feedback adequados (Xuelian; Chakpitak; Yodmongkol, 2015). Assim, a CKM lida com

conhecimento do cliente, conhecimento para cliente e conhecimento sobre cliente. E ao
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registrar, difundir, utilizar e aplicar estes conhecimentos, obtém-se a melhora da qualidade dos
produtos, da satisfacdo e de fidelizacdo dos clientes, bem como a reducdo de reclamagdes
(Aghamirian; Dorri; Aghamirian, 2015).

Os conhecimentos dos clientes, de um modo geral e em suas trés principais
categorias, podem ser usados para suportar servi¢cos ao cliente, vendas e marketing. Um dos
mais importantes deles, o Conhecimento dos clientes, é criado com base na experiéncia
acumulada dos produtos e servigos, marketing, vendas, suporte e concorrentes (Khosravi;
Hussin, 2018). Para Muniz, Dandolini e Biz (2021), a CKM possui um carater processual e
apresenta algumas das principais funcbes da KM e CRM, como aquisi¢do, tratamento,
armazenamento e compartilhamento. Além disto, busca gerar beneficios a todos os seus
stakeholders e utilizar conhecimentos about, from e for cliente. Alinhado a isto, Khosravi et al.
(2017) afirmam que a CKM se refere a obter, compartilhar e usar o conhecimento dos clientes
para o beneficio deles mesmos, bem como a organizagéo.

Neste contexto, Muniz (2020) apresenta o conceito de CKM como sendo

[...] um processo continuo e bilateral derivado da Gestéo do Conhecimento e Gestéo
do Relacionamento do Cliente composto por processos e atividades para Aquisi¢ao
(Captura, Coleta, Cria¢do), Armazenamento (Conversdo, Codificacao, Classificagdo),
Compartilhamento (Disseminacdo, Distribui¢do, Transferéncia) e Uso (Utilizacéo,
Aplicacdo, Implementacdo, Verificacdo, Validacdo, Teste) dos conhecimentos dos
clientes categorizados em “for”, “about”, “from” e “with” que objetivam gerar valor,
inovacdo e outros beneficios para clientes e organizagdes (Muniz, 2020, p. 118).

Nesta seara, Muniz, Dandolini e Biz (2021) propdem um framework com o
propdsito de auxiliar e nortear gestores no modo como lidar com a CKM e respectivos
conhecimentos. Este framework, apresentado na Figura 4, traz uma estrutura conceitual de facil
compreensdo, detalhada quanto a seus processos e atividades e passivel de aplicacdo. A ideia
principal de sua construcdo foi desenvolver algo que pudesse ser facilmente compreendido,
principalmente por gestores que lidam diretamente com conhecimentos dos clientes e que séo

carentes em estruturas com este perfil.
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Figura 4 - Framework de CKM
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O primeiro processo, ldentificacdo dos Conhecimentos Essenciais, € estratégico e
busca conhecer principais produtos/servicos ofertados pela organizacdo, assim como seu
mercado consumidor e seus elementos (concorrentes, legislacéo etc.). Este processo tem como
principal saida um mapeamento da situacdo atual da organizacdo frente o mercado, clientes e
conhecimentos que possuem de, sobre e para seus clientes (Muniz; Dandolini; Biz, 2021). Neste
aspecto, Xuelian, Chakpitak e Yodmongkol (2015) afirmam que conhecimento sobre clientes
é a base dos outros tipos de conhecimento. Para eles, esta categoria é baseada em dados e
informacdes ndo apenas disponiveis na empresa, mas de terceiros e até mesmo da sociedade.

Assim como o primeiro processo, 0 Planejamento das Aquisi¢des possui perfil mais
estratégico, tendo como principal saida a andlise realizada na organizacdo quanto as lacunas de
conhecimento do cliente, principais fontes de CK a serem utilizadas e meios para realizacdo
desta coleta (Muniz; Dandolini; Biz, 2021). Miake et al. (2014) afirmam que, além das fontes
de conhecimentos sobre, para e do cliente, devem ser considerados fontes de dados referentes
a concorréncia, indicadores econémicos, financeiros, demograficos, de fornecedores e
parceiros, pois estes também sdo relevantes no processo.

Ja a Coleta de Conhecimentos é um processo operacional que executara tudo que
foi definido nos processos anteriores. Desta forma, implica em coletar CK nas fontes definidas
e trata-los (Muniz; Dandolini; Biz, 2021). Para que sejam Uteis para as proximas etapas. Como
lembrete, Khosravi e Hussin (2018) afirmam que este conhecimento deve ser mantido em
repositorios, para que possa ser compartilhado e aplicado dentro da organizacao.

Dentre os desafios na aquisicdo destes conhecimentos, Khosravi e Hussin (2018)
apontam desafios tecnoldgicos, como falta de infraestruturas de CRM, e desafios humanos,
como falta de motivagé@o dos clientes para compartilhar conhecimento. Assim como falta de
motivacdo dos funcionarios para se comunicar com clientes e falta de competéncias para
absorver conhecimentos.

O processo de Tratamento e Geracdo de Conhecimentos refere-se a analise dos CK
coletados e consequente geracdo de novos conhecimentos a partir destes. Nesta etapa, autores
como Miake et al. (2017) propdem o uso de ferramentas de mineragcdo de dados, buscando
padrBes e associacdes relevantes, e de sistemas de apoio & decisdo, para lidar com dados néo
estruturados. Neste ponto, o uso de ferramentas préprias do Bl pode colaborar com a
combinacdo de conhecimentos e geracao de novos conhecimentos.

O processo de Projecédo de Solucbes e Benchmarking vai propor solugdes para
produtos/servicos da organizagdo baseado nos CK coletados e analisados. Para Khosravi e

Hussin (2018), a utilizacdo do conhecimento neste contexto é o aspecto mais crucial do CKM,
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ao refletir a capacidade da organizagdo para uso dos conhecimentos sobre, para e do cliente
em prol da inovagéo e aumento na qualidade dos produtos.

O sexto processo do framework, Verificacdo e Co-criagdo de Solugbes com
Clientes, preconiza que solugdes criadas anteriormente sejam validadas com clientes e gestores,
enfatizando conhecimento with cliente, que pode ser gerado na interagdo entre organizacao e
clientes (Muniz; Dandolini; Biz, 2021). Esta quarta categoria de conhecimento dos clientes
ainda segue em estudos e discussdes e tem por premissa o fato que conhecimentos sdo co-
criados junto a clientes no momento das interacdes. Ou seja, ela € uma categoria bilateral de
conhecimento, que depende de a¢des mutuas do cliente e da empresa para existir.

No processo Aplicacdo dos Conhecimentos, é 0 momento em que todas as solucoes
propostas e verificadas sdo aplicadas nos produtos e processos da organizacdo (Muniz;
Dandolini; Biz, 2021). Por fim, o Gltimo processo, Atualiza¢do dos Conhecimentos, é a0 mesmo
tempo fim do ciclo CKM e inicio de novos. Sua principal funcdo € analisar continuamente as
solugdes implementadas. Assim, estabelece 0 monitoramento continuo das soluc¢@es por meio
de indicadores (Muniz; Dandolini; Biz, 2021).

O processo de CKM, tal como trazido também por Miake et al. (2017), ¢ interativo
e iterativo. E interativo porque se baseia no relacionamento com o cliente. E é iterativo uma
vez que a repeticdo de cada etapa é uma oportunidade para obter mais conhecimento do cliente.
Muniz, Dandolini e Biz (2021) mencionam que o framework ndo foi construido a luz de um
contexto de aplicacao especifico, pelo contrario, sua construcdo foi guiada pela entrega de uma
estrutura conceitual passivel de aplicacdo em qualquer contexto, o que justifica e contribui com

a proposta deste estudo adota-lo como base para construcdo do Guia aqui proposto.

2.3 Gestéao do Portfélio de Produtos

Pode-se definir portfélio de produtos como o conjunto de produtos que empresas
estdo desenvolvendo e aqueles ja comercializados (Leoni et al., 2014). Assim, a necessidade
delas em gerir um portfolio de produtos € justificado pois, conforme Shih et al. (2022), ndo
existe um anico produto que satisfaca as necessidades de todos os clientes. Por isto, as
organizagOes segmentam o seu mercado a partir das diferentes necessidades dos clientes.

A escolha de um portfélio de produtos é uma decisdo fundamental para cada
organizacdo em seu ambiente competitivo, pois produzir um conjunto adequado de produtos
desempenha um papel fundamental. Assim, o conceito de Gestdo do Portfolio de Produtos pode

ser levado em consideracdo para analisar simultaneamente o poder de producdo e o potencial
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de mercado (Sadeghian; Esmaeili; Ebrahimi, 2020). As informagfes sobre desempenho do
portfolio de produtos permitem a organizacdo identificar pontos fortes e fracos. A identificacdo
de pontos fracos é crucial para a melhoria e otimizacdo do desempenho do portfélio de produtos.
A entrada para o modelo de design de portfélio é a avaliagdo de portfdlio da etapa anterior.
Com base nesse resultado, as atividades de design do portfélio podem ser selecionadas como
recomendacdes de acdo para a otimizacao do portfélio (Riesener et al, 2020).

Para alcancar uma estratégia de negocios planejada, é necessario que a organizagao
tenha um conjunto de produtos que atenda a seus mercados de atuacdo (Jugend; Leoni, 2015).
Neste sentido, Riesener et al. (2020) apontam que, devido a uma infinidade de requisitos
volateis dos clientes e a crescente concorréncia, alinhar o portfolio de produtos com as
estratégias corporativas é crucial para o sucesso da organizacdo no longo prazo. No entanto,
devido as rapidas mudancas no ambiente externo, isso esta se tornando cada vez mais dificil.

A gestdo de portféolio é, entdo, um processo complexo e dindmico que envolve
tomada de decisao (Lin; Yang, 2014). Portanto, um desafio para o processo decisorio na gestdo
de portfolio de produtos é tomar decisdes na auséncia de informac6es (Cooper et al., 2000).
Com isto, a Gestdo da Informacdo e do Conhecimento apresenta-se como uma abordagem
relevante para contribuir com este processo.

A gestdo do portfélio de produtos é vista, segundo Tolonen et al. (2015), como um
topico de atencdo gerencial quase inexistente, ndo apenas do ponto de vista da definicdo de
metas estratégicas e da gestdo de desempenho, mas também do ponto de vista dos processos e
ferramentas relacionados e do modelo de propriedade e governanca. Da revisdo de literatura,
nota-se predominancia de estudos aplicados a empresas de base tecnolégica, portanto, em
ambientes intensivos em tecnologia e inovagdo. Neste aspecto, para Rafael e Silva (2022), os
conceitos de gestdo do conhecimento podem auxiliar a gestdo do portfélio de produtos, pois,
conforme estes autores, 0 acesso a informacéo ndo é suficiente, trazendo, portanto, necessidade
de refinamento da informac&o e do conhecimento, de modo a transformar a informacao para
fins especificos em contextos de tomada de deciséo.

Outro desafio relevante, este trazido por Tolonen et al. (2015), refere-se ao fato das
organizagOes, em geral, seguirem o comportamento dos clientes e seus requisitos para
desenvolver produtos. Contudo, menos atencdo € dada ao gerenciamento do portfélio de
produtos. Uma consequéncia disto é a explosdo do portfélio de produtos, devido a falta de um
conceito claro de gestao do portfélio de produtos (Tolonen et al., 2015).

As decisBes que se enquadram no gerenciamento de portfélio de produtos incluem

a manutencdo, melhoria de qualidade, inovacdo continua, eliminacdo gradual de produtos e
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desenvolvimento de novos produtos (Zhu; Golrizgashti; Sarkis, 2020). Diante do exposto, nota-
se que decisOes acerca desta gestdo apontam essencialmente para as seguintes alternativas:
manutencdo do produto; descontinuidade (ou excluséo) do produto; desenvolvimento de novos
produtos e; atualizacdo (ou aperfeicoamento) de produtos existentes.

Para tanto, a literatura apresenta diferentes métodos e ferramentas para apoiar esta
tomada de deciséo na gestdo do portfélio de produtos. Segundo Jugend et al. (2016), por seu
carater estratégico e complexo, pesquisas nacionais e internacionais sobre gestdo de portfolio
de produtos recomendam a aplicacdo de mecanismos formais e sistematizados em sua gestéo.
Dentre eles, eles destacam como mais conhecidos e utilizados os financeiros, de pontuagéo, de
ranqueamento, além dos mapas, gréficos, diagramas e de avaliacdo de fases.

Jugend e Leoni (2015) citam que os principais métodos de gestdo de portfélio de
produtos podem ser categorizados como: métodos financeiros; avaliacGes de estagios (stage
gates); métodos de pontuacdo e priorizacdo; mapas de portfélio; graficos e diagramas e; listas
de verificacdo. Esses métodos visam apoiar a tomada de decisdes relacionadas ao portfélio de
produtos. Ja Leoni et al. (2014) apontam a pesquisa de mercado, os mapas de produtos e a
aplicacdo de métodos financeiros dentre os métodos para a gestdo de portfélio de produtos. Os
estudos de Jugend e Leoni (2015) mostram que os métodos financeiros sdo 0s principais
mecanismos para tomada de decisdo do portfélio de produtos, o que corrobora com pesquisas
internacionais sobre o0 assunto.

Ja no tocante aos modelos de pontuacao e priorizacao, estes podem ser usados para
analisar o alinhamento entre os produtos e a estratégia de negocios. Além disso, esses modelos
também estabelecem perspectivas e critérios que podem facilitar analises e tomadas de decisdo
sobre caracteristicas técnicas, de mercado e de risco associadas a projetos de produtos (Jugend;
Silva, 2014). Dentre os métodos de apoio a tomada de decisdo na gestdo do portfélio de
produtos, destaca-se a chamada Matriz BCG. Esta matriz foi desenvolvida pela Boston
Consulting Group em 1970 e, apesar de algumas criticas de pesquisadores e praticantes, é
comumente usada por organizacdes (Shih et al., 2022). Ela atribui cada produto da empresa a
estratégia corporativa com base no crescimento de mercado e na participacdo relativa de
mercado (Riesener et al, 2020).

Dallagnol, Bertolini e Reche (2019) realizaram a analise do portfolio de produtos
de uma empresa do setor moveleiro, apresentando possiveis estratégias para seu fortalecimento,
com base na Matriz BCG, conforme modelo representado na Figura 5. Destaca-se que 0s
autores notaram a escassez de publicagdes e pesquisas que abordassem de forma direcionada o
assunto Matriz BCG.
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Figura 5 - Matriz BCG
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Fonte: Dallagnol, Bertolini e Reche (2019, p. 158)

Neste método, os produtos que compdem o portfolio da empresa séo classificados
em quatro quadrantes, conforme resultado apresentado nas variaveis Taxa de crescimento do
mercado e Participacao relativa de mercado. Sao eles: Estrelas (produtos que tem condicdes de
crescimento e a empresa € lider de mercado); Oportunidades (ou Interrogacdes, produtos com
baixa participacdo de mercado, mas com possibilidade de expanséo); Vacas Leiteiras (produtos
com elevada participagdo no mercado, que geram um alto fluxo de caixa) e; Abacaxis (produtos
com baixa participacdo no mercado que devem ser minimizados ou excluidos).

Quanto a tomada de deciséo sobre exclusdo de produtos, Zhu, Golrizgashti e Sarkis
(2020) afirmam que, em geral, estas estdo no dominio do marketing e baseadas em uma
estratégica interna. Para estes autores, carecem-se de abordagens que avaliem esta decisao em
uma perspectiva mais ampla, considerando os riscos para a organiza¢do e para a sua cadeia de
suprimentos. Dentre os métodos que tem no cliente a sua principal fonte de informacdes e
conhecimentos para a gestdo do portfélio, Leoni et al. (2014) citam a pesquisa de mercado
como método para a tomada, mas adotado por uma minoria das empresas. Jugend et al. (2015)
corroboram com esta percepg¢éo ao afirmarem que, apesar da expectativa de que a pesquisa de
mercado se mostrasse mais importante em empresas maiores, este método ndo foi citado por
nenhuma das empresas por eles pesquisadas como principal método para tomada de deciséo no

portfolio de produtos.
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As pesquisas de mercado tém, neste contexto, um papel relevante no esforco das
organizacGes em obter da maneira mais precisa possivel as percepgdes de necessidades de
clientes para a tomada de decisdo sobre quais produtos desenvolver, manter e retirar do
mercado. Além da importancia basica do papel da pesquisa de mercado em se conhecer e captar
necessidades de clientes para o desenvolvimento de produtos (Leoni et al., 2014).

Da revisdo de literatura, nota-se, portanto, um conjunto diverso de métodos e
ferramentas, sustentados por diferentes abordagens. Algumas destas com énfase em aspectos
tecnoldgicos (ferramentas de tecnologia da informacéo para analise de dados), outras com foco
em aspectos gerenciais. O Quadro 2 apresenta uma sintese dos diversos métodos e ferramentas
aplicaveis a gestao do portfélio de produtos, dentro os quase 80 métodos e ferramentas extraidos
da revisdo. Sendo eles categorizados em métodos financeiros; avaliacdes de estagios; métodos
de pontuacdo e priorizacdo; graficos e diagramas e; listas de verificacdo, conforme descrito por
Jugend e Leoni (2015), acrescidos de métodos oriundos a analise de dados (data analytics) e da

gestdo do portfélio de projetos.

Quadro 2 - Métodos e ferramentas para GPP

CATEGORIA METODOS E FERRAMENTAS
Métodos financeiros Métodos financeiros (payback, taxa interna de retorno, valor presente liquido)
Dados/informagdes sobre custos/receitas mensais de cada produto da empresa
Expected commercial value
Ponto de equilibrio
Previsdo de venda
PAMP (planilha para avaliacdo multicriterial de investimentos) (Souza, 2008)
AvaliacBes de estdgios | Avaliacdo de fases (stage-gates)

Métodos de pontuagdo | Analise de risco (score)

e priorizacéo Analise de valor (score)

Métodos de ranqueamento

Decisdo multicritério

Listas de verificacdo Check list

Ecodesign checklist method

Graéficos e diagramas Diagrama Valor vs. Risco

Gréfico de bolhas

Mapas de produto

Matriz Ansoff

Matriz BCG

Matriz MET

QFD — Quality Function Deployment
Scoring

Technology Roadmap

Data analytics e Artificial neural networks (ANN)
métodos matematicos Aprendizado Supervisionado (SV)
Aprendizado por reforgo (RL)

Coleta de dados e informaces nas redes sociais
Dynamic programming (Markov decision process)
Inteligéncia Artificial/Machine Learning
Regresséo multivariada

Teoria dos jogos

Polarity produced by sentiment analysis
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Gestdo de projetos Analytic hierarchy process (AHP)
Critical Chain Project Management (CCPM)
PERT/CPM
Project Management Office - PMO

Anaélises sistémicas Pesquisa de mercado

Planejamento estratégico

Balanced scorecard (BSC)

Goal perspectives (Financial, Business development, Product and market, Process)
Product line perspectives (Market, Value,Company fit, Customer, Line)

Product portfolio perspectives (Strategy, Balance, Diversification, Synergy,
Portfolio value)

Reunides da diretoria e do conselho de administracdo

Reunides de portfdlio

Reunides de um comité de produtos

DEIN (modelo de decisdo estratégica de inovacdo em produtos) (Danilevicz, 2006)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Apesar desta variedade de alternativas, pesquisadores destacam a auséncia de
métodos formais para a tomada de decisdo quanto a GPP nas organizacdes (Riesener et al.,
2020, Leoni et al., 2014, Jugend et al., 2015, Jugend et al., 2016). Riesener et al. (2020)
afirmam que a pesquisa atual neste campo ndo tem uma visdo holistica sobre o tema. Isto por
causa da predominancia de indicadores financeiros, em detrimento a interdependéncias entre
outras variaveis.

Além disto, de acordo com Lin e Yang (2014), as decis6es de portfdlio de produtos
sdo realizadas principalmente com base em opiniGes de especialistas expressas ndao em
nameros, mas em termos linguisticos, que séo inerentemente vagos. Os estudos de Leoni et al.
(2014) apontam que a maioria das empresas se baseiam em decisdes informais e intuitivas da
alta administracao para as deliberagdes acerca do portfolio de produtos. Os mecanismos formais
para a tomada de decisdo sdo adotados por uma parcela menor das organizacdes pesquisadas
por estes autores.

As decisdes informais da alta administragdo sdo, portanto, um importante
mecanismo para a tomada de decisdo sobre quais produtos a organizacdo precisa desenvolver,
manter e descontinuar. Assim, aspectos subjetivos e de lideranca influenciam fortemente a
tomada de decisdo em portfolio de produtos nas empresas (Leoni et al., 2014). Desta forma,
nota-se que questdes como a influéncia dos lideres e o poder e controle direto da alta direcéo
da empresa séo cruciais para as deliberac@es sobre o portfolio de produtos. Assim, apesar do
caréater racional e objetivo normalmente associado a gestdo do portfélio de produtos, aspectos
de cultura organizacional, influéncia e barganha nas empresas também devem ser considerados

quando as praticas de gestdo de portfolio sdo investigadas e propostas (Jugend et al., 2015).
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Além disto, equivocos nesses processos decisorios podem gerar problemas na
gestdo de produtos, como a desarticulacdo entre os produtos desenvolvidos e 0s objetivos da
empresa, a baixa atratividade comercial e o custo acima do esperado (Jugend et al., 2016).
Ademais, conclui-se que a maior parte dos métodos e ferramentas de GPP néo consideram CK.
Sd0 poucos os estudos que citam Pesquisa de mercado, por exemplo, a qual pode ser
considerada um método que se aproxima de algum nivel de captacdo de conhecimento do
cliente (about).

A avaliacdo da aderéncia destes métodos e ferramentas aos processos de
Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management, no caso especifico do
Sebrae/SE, é parte das etapas da pesquisa aplicada, a qual envolvera a selecdo dos métodos e

ferramentas mais adequados aos propdésitos da organizacao.

2.4 Relagdes entre construtos

A partir das duas revisdes sistematicas integrativas (sobre IC e Gestdo do Portfélio
de Produtos) e do framework de Customer Knowledge Management descrito por Muniz,
Dandolini e Biz (2021) é possivel estabelecer relacdes entre os construtos. Assim, do ponto de
vista conceitual, evidencia-se a correlacdo entre IC e a CKM, uma vez que, dentre os objetivos
da IC, He et al. (2015) apontam que empresas em geral desejam saber como clientes se sentem
sobre seus produtos/servicos e os de seus concorrentes. Por outro lado, Khosravi e Hussin
(2018), afirmam que eles sdo uma das mais valiosas fontes externas de conhecimento.

Ja quanto a integracdo entre IC/CKM e a GPP, Riesener et al. (2020) apontam que,
devido a uma infinidade de requisitos volateis dos clientes e a crescente concorréncia, alinhar
o portfélio de produtos com estratégias corporativas é crucial para sucesso da empresa no longo
prazo. No entanto, com as rapidas mudangas no ambiente externo, isso esta se tornando cada
vez mais dificil, exigindo aplicacdo de processos de inteligéncia mais robustos.

Para explicitar as relagGes entre 0s processos, 0 Quadro 3 traz uma matriz de
correlagéo entre os processos de Inteligéncia Competitiva (Quadro 1) e os processos de CKM,
descritos por Muniz, Dandolini e Biz (2021) (Figura 5). Sua ideia foi explicitar relacionamento

entre processos de IC e CKM frente similaridade de objetivos e atividades.
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Processos de CKM

1. Identificacdo dos
Conhecimentos
Essenciais

2. Planejamento
das Aquisigdes

3. Coleta de
Conhecimentos

4. Tratamento e
Geracdo de
Conhecimentos

5. Projecdo de
Solucdes e
Benchmarking

6. Verificagdo e
Co-criacéo de
Solugdes com

Clientes

7. Aplicacéo dos
Conhecimentos

8. Atualizacéo de
Conhecimentos

Processos de Inteligéncia Competitiva

1. Identificar as necessidades de
informacdo

2. Planejar processos

3. Selecionar as fontes de dados e
informacdes

4. Coletar e reunir dados

5. Analisar os dados e
informacgdes

8. Produzir insights e acGes de
Inteligéncia Competitiva

9. Produzir produtos de
Inteligéncia Competitiva

10. Disponibilizar produtos de
inteligéncia para implantagdo e
disseminacdo

6. Compartilhar inteligéncia

11. Avaliagdo da Inteligéncia
Competitiva

7. Garantir interface de
seguranca

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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Desta correlacdo, destaca-se as similaridades da estrutura processual ciclica que
envolve as etapas genéricas de ldentificacdo; Planejamento; Coleta; Tratamento/Anélise;
Aplicacdo e; Atualizacdo. O que demonstra a natureza comum de modelos gerenciais cujos
principais elementos de transformacéo séo os dados, informacdes e conhecimentos essenciais.
Quanto as diferencas, nota-se auséncia, no ciclo de CKM, de etapas dedicadas a seguranca da
informacgdo. Convém sinalizar, porém, que poucos sdo os autores no ambito da IC que
descrevem atividades especificas ligadas a garantia de seguranca dos sistemas de informacéo.
Podendo este processo ser interpretado como um processo de apoio a realizacdo de todo o ciclo
de coleta, analise e utilizacdo de dados e informag0es, inerentes tanto a IC quanto CKM.

Além disto, a CKM explicita processos para o projeto e aplicacao de solugdes e sua
verificacdo junto ao cliente (co-criacdo). Isto destaca a finalidade do uso dos conhecimentos
dos clientes no ambito da CKM. O que nédo encontra correspondéncia na IC, uma vez que esta
propde a utilizacdo dos conhecimentos na tomada de deciséao estratégica, de forma mais ampla.
Em que pese estas diferencas, 0 que se nota da convergéncia entre 0s processos é a
complementariedade entre estas duas abordagens. Partindo do ponto de vista da Inteligéncia
Competitiva, a CKM vem lancar um olhar mais aprofundado em um dos insumos mais
relevantes para os processos de inteligéncia no contexto atual: os clientes. Assim, contribui para
0s processos de IC com a visdo de centralidade no cliente. Quanto a gestdo do portfélio de
produtos, este se apresenta como um locus para aplicacdo pratica dos conceitos da IC e da
CKM. Deste modo, o ciclo de processos relacionados a IC e a CKM contempla a coleta e a
analise de dados, informac@es e conhecimentos dos clientes a serem aplicados na tomada de
decisdo acerca do portfélio de produtos. Os métodos e ferramentas elencados demandam
informacdes e conhecimentos, como inputs para a operacionalizacdo dos processos de gestao.

2.5 Consideracdes sobre a secéo

Esta secdo apresentou a sintese das revisoes integrativas realizadas sobre construtos
tedricos que sustentam a concepc¢do do Guia para Gestdo do Portfolio de Produtos. Com isto,
infere-se aqui o alcance do objetivo especifico “Expor as relagdes entre Inteligéncia
Competitiva e Customer Knowledge Management ”, sendo possivel notar aproximacoes entre
0s constructos, especialmente ao considerar que IC utiliza informacGes e conhecimentos dos
clientes (enquanto componentes dos ambientes externo da organizacdo) para subsidiar tomada

de decisdo estratégica. Enquanto CKM orienta processos necessarios para utilizacdo do



47

conhecimento do cliente nos produtos e processos da organizacao, gerando, na interacdo entre
ambas, inovagdes.

Quanto ao objetivo especifico “ldentificar elementos essenciais (processos) de
Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management aplicaveis a gestao do portfélio
de produtos”, tem-se seu alcance com a conclusdo desta se¢do, a qual apresenta principais
processos e demais elementos associados aos constructos (Quadro 1 e Figura 5), de modo a
possibilitar a criagdo de uma estrutura processual que corrobore como o objetivo geral da
pesquisa, qual seja, elaborar um Guia.

Desta forma, diferentes autores trazem modelos e frameworks que apresentam
processos de IC aplicados a diferentes contextos (Marques; Vidigal, 2018; Silva et al., 2018;
Tsitoura; Stephens, 2012; Hakmaoui et al., 2022; Ottonicar; Valentim; Mosconi, 2018; Ranjan;
Foropon, 2021; Teixeira; Valentim, 2015; Pereira; Borges; Jorddo, 2015). Apesar de diferentes
nomenclaturas, eles convergem quanto ao entendimento da Inteligéncia Competitiva como um
ciclo de processos. Aproxima-se, portanto, do Ciclo de Inteligéncia Competitiva apresentado
por Amaral et al. (2008) composto pelos processos: Identificacdo das necessidades
informacionais; Planejamento; Coleta de dados e informacdes; Andlise de dados e informacdes;
Disseminacéo da inteligéncia e; Avaliagcdo dos processos. E neste contexto, pode-se afirmar que
0s processos identificados no framework de Customer Knowledge Management exposto por
Muniz, Dandolini e Biz (2021) tem relagéo direta com os processos da IC aqui mencionados.
O que corrobora com um bom alinhamento entre eles e sustentam a modelagem da estrutura
processual que ira subsidiar a construcao do Guia aqui proposto.

Por fim, a se¢do permite ainda o alcance do objetivo especifico “ldentificar métodos
e ferramentas para gestdo do portfélio de produtos, aplicaveis aos processos de Inteligéncia
Competitiva e Customer Knowledge Management” ao expor principais mecanismos que
operacionalizam esta gestdo. Destaca-se aqui 0 estudo de Jugend e Leoni (2015) (Quadro 3), ao
citarem como principais métodos de gestdo de portfélio de produtos: métodos financeiros;
avaliacOes de estagios (stage gates); métodos de pontuacéo e priorizacdo; mapas de portfolio;
gréaficos e diagramas e; listas de verificacdo. Apesar disto, diversos autores apontam o0 excesso
de métodos informais e a dependéncia de critérios subjetivos da administracdo na gestdo do
portfolio de produtos (Riesener et al., 2020; Lin; Yang, 2014; Leoni et al., 2014; Jugend et al.,
2015; Jugend et al., 2016).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O desenvolvimento de uma pesquisa cientifica requer a aplicacdo de procedimentos
sistematicos para promover solucdes de problemas e consequente criagdo de conhecimento.
Para Miguel et al. (2018), a missdo do pesquisador é transformar conhecimentos existentes,
usando equipamentos e recursos adequados, em novos conhecimentos que tenham valor para a
comunidade académica e mercado. Neste sentido, os procedimentos metodologicos aqui
adotados refletem este propdsito, pois buscam, suportados pelo Referencial Teorico,
desenvolver intervencdes no ambito da Ciéncia da Informag&o no objeto de estudo selecionado.

Assim, a primeira subsecdo classifica a pesquisa com base em seus pressupostos
metodoldgicos; a segunda apresenta etapas adotadas para seu desenvolvimento e instrumentos
e estratégias metodoldgicas usados em cada uma destas etapas; a terceira traz as consideracdes
éticas sobre a pesquisa; a quarta subsecdo discorre sobre a caracterizagdo do objeto de estudo

e; a quinta apresenta o diagndstico organizacional.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Quanto a natureza, ela é aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo
pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos (Prodanov; Freitas, 2013). O problema de
pesquisa, conforme apresentado na subsecdo 1.2, investiga como Customer Knowledge
Management e Inteligéncia Competitiva podem ser aplicadas na Gestdo do Portfélio de
Produtos em um dado objeto de estudo, corroborando com afirmacdes de Prodanov e Freitas
(2013). No tocante aos objetivos, é exploratdria, visto que, conforme afirma Gil (2010), objetiva
proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito ou constituir
hipo6teses. Nesta pesquisa, a abordagem exploratdria justifica-se por buscar conectar construtos
tedricos até entdo pouco explorados na literatura.

Além do carater exploratério, ela enquadra-se como pesquisa propositiva, pois
conforme Freire (2013), este tipo de pesquisa objetiva resolver problema da vida real, propondo
resolucdo por meio do processo de pesquisa. Esta caracterizagdo justifica-se por se tratar de
uma pesquisa desenvolvida no &mbito de um Mestrado Profissional, voltada para a realizacéo
de uma intervencdo em um contexto especifico, resultando na concepgdo de um produto.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa pois, segundo Creswell
(2010), esta abordagem € um meio para explorar e entender o significado que individuos ou

grupos atribuem a um dado problema social. Ele ainda destaca que o processo envolve dados
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coletados no ambiente do participante e a anélise é construida a partir das particularidades para
0s temas gerais. Em convergéncia, Yin (2016) aponta como caracteristica relevante da pesquisa
qualitativa sua capacidade em representar visdes e perspectivas dos participantes em um
determinado estudo, buscando assim capturar perspectivas dos envolvidos, representando
significados dados a fatos da vida real pelas pessoas que os vivenciam, abrangendo ainda as
condigdes contextuais (sociais, institucionais e ambientais). A adequacao de tais considerac¢oes
na presente pesquisa é coerente com um estudo que objetiva intervir em uma realidade
organizacional complexa, a partir de variaveis diretamente afetadas pelo contexto, que sdo as
informagdes e os conhecimentos no ambiente do Sebrae/SE.
Ademais, expde-se abaixo algumas das caracteristicas da pesquisa qualitativa
descritas por Creswell (2010) que se alinham com a pesquisa em desenvolvimento, a citar:
= Ambiente natural: dados sdo coletados no local em que se vivencia o problema
de pesquisa que esta sendo estudado, no caso o Sebrae/SE;
=  Pesquisador como instrumento fundamental: coleta pessoalmente dados por
meio de pesquisa documental e observacges in loco;
= Atribuicdo dos significados dos participantes: o foco do trabalho esta na
aprendizagem do significado que os participantes do Sebrae/SE e este
pesquisador dao ao problema, especialmente por estar envolvido diretamente
nas atividades do dia a dia do objeto em estudo;
=  Carater interpretativo: adota-se uma forma de investigacdo interpretativa em
que o pesquisador faz interpretacbes da realidade, sempre ancorada nos
contextos organizacionais.
A intervencdo teve como local o Sebrae/SE, com sede em Aracaju, abrangendo, a
priori, as Unidades Organizacionais envolvidas no desenvolvimento e oferta de solucdes para

0S pequenos negocios sergipanos.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos

O desenvolvimento da pesquisa seguiu etapas da Figura 6, baseadas na Design
Science Research — DSR, uma metodologia que fundamenta e operacionaliza a conducéo de
pesquisas que desenvolvem artefatos ou prescrevem solucdes (Peffers et al., 2007). Para cada
etapa, foram utilizados métodos para coleta e analise de dados adequados aos propoésitos do

estudo.
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Figura 6 — Etapas desenvolvidas

Identificar o Problema e a Motivagao

* Pesquisa bibliografica
* Pesquisa documental

+ Diagnéstico Organizacional
* Pesquisa Documental
» Observag¢do ndo sistematica

Construir a versdo preliminar da solugdo

* Revisdo sistematica integrativa

[ Validar a solucio

* Observagao participante

s Analisar os resultados da validagéo —

» Anélise de conteudo

lll Elaborara versdo final do guia

» Produto editorial

Comunicar os resultados

* Disponibilizagdo do guia
* Producio académica (dissertacao e artigos)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Hevner et al. (2004) apresentam algumas diretrizes para aplicacdo da DSR, dentre
as quais: 1) pesquisa deve produzir artefato vidvel; 2) objeto dela é desenvolver solugdes para
problemas de negocios relevantes; 3) utilidade, qualidade e eficacia do artefato desenvolvido
devem ser demonstradas; 4) pesquisa deve fornecer contribuicdes na area do artefato
desenvolvido; 5) pesquisa deve ser comunicada, tanto para publico cientifico quanto orientado

a gestao.
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Tais caracteristicas apresentadas por Peffers et al. (2007) e Hevner et al. (2004)
convergem com 0S pressupostos deste estudo, uma vez que:

» Resulta na producdo de um produto (artefato) para resolver problema especifico,

qual seja, um guia para gestdo do portfolio de produtos;

= Seu problema é relevante, considerando estagio incipiente de estudos no campo

de conhecimento e impactos gerenciais e sociais do estudo;

= Produto serd concebido na realidade sobre a qual se quer intervir, tendo

Sebrae/SE como locus na avaliagéo da utilidade, qualidade e eficacia da estrutura
processual proposta;
= Processo de construgdo € baseado em teorias e conhecimentos existentes
(processos de IC e CKM), contudo sem haver, na literatura, estudos que
convirjam estas abordagens em prol da Gestdo do Portfolio de Produtos,
ratificando as contribuicGes cientificas da pesquisa e;

= Resultados serdo apresentados por meio da Dissertagdo de Mestrado e artigos
cientificos dela decorrentes a comunidade académica e cientifica, bem como ao
mercado.

Ademais, Peffers et al. (2007) apresentam um estudo de caso em que aplica DSR
em uma pesquisa cujo objetivo era desenvolver uma metodologia para determinar um portfélio
de softwares, por meio de um método para apoiar a geracao de ideias para projetos de sistemas
de informacédo que proporcionassem maior impacto no alcance dos objetivos estratégicos da
empresa em analise. Desta descricdo, notam-se caracteristicas semelhantes entre o caso
demonstrado pelos autores e 0s objetivos deste trabalho, corroborando com a demonstracao da
aplicabilidade da DSR.

Descreve-se agora cada uma das etapas da Figura 6, iniciando pela primeira,
Identificar o Problema e a Motivacao, que, segundo Peffers et al. (2007), buscou definir o
problema em estudo, de modo que sustente a criacdo do produto para efetivamente gerar
solugdes. Assim, para identificar o problema e motivagdo usou-se pesquisas bibliogréaficas e
documental. Para Gil (2010), praticamente toda a pesquisa requer em algum momento a
realizacdo de trabalho que pode ser caracterizado como pesquisa bibliografica.

A partir destas, verificou-se o tratamento do tema na literatura e fundamentou-se as
contribuigdes cientificas, gerenciais e sociais de se abordar a integracdo entre IC e CKM nos
processos de gestdo do portfolio de produtos. Além disto, no tocante ao desenvolvimento e

aplicacdo de um produto voltado a uma situacao particular, qual seja, o Sebrae/SE, foi realizada
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uma pesquisa documental que permitiu levantar as premissas para a realizagdo da pesquisa e
delinear o contexto no qual a solugéo sera aplicada.

Deste modo, a segunda etapa, Definir Objetivos da Solucéo, buscou inferir
objetivos da solucdo frente definicdo do problema e conhecimento do que € possivel e viavel
(Peffers et al., 2007). Para delinear objetivos da solucéo, fez-se um Diagndstico Organizacional
do Sebrae/SE. Isto porque qualquer proposta de intervencdo em empresas requer compreensédo
clara dos fatores que interferem no desempenho dela. Para Lima (2014), o diagnostico € uma
ferramenta gerencial que objetiva elaborar um check-up da organizacao, de modo a levantar
todos os aspectos dela e auxiliar na avaliagdo da situacdo atual da organizacao.

Nesta pesquisa, 0 diagndstico organizacional usou técnicas para coleta e analise de
dados compativeis com a abordagem de pesquisa qualitativa, a citar: analise documental e
observacao ndo sistematica (YIN, 2016). A analise documental foi a base para coleta dos dados
na organizacdo, que identificou dados e informagdes referentes a anélise dos ambientes externo
e interno e envolveu, dentre as principais fontes, dados estatisticos, pesquisas e estudos sobre e
para 0s pequenos negocios. Para Yin (2016), a coleta e analise destes dados podem gerar
interpretacdes valiosas sobre coisas ndo diretamente observaveis, como politicas e
procedimentos de uma organizacao, tendéncias etc.

Nesta fase, foram utilizadas fontes secundarias, composta essencialmente de
relatérios, painéis de monitoramento, estudos e pesquisas produzidos pelo Sebrae/SE,
destacando-se:

» Relatorios de Gestdo dos anos de 2020, 2021 e 2022;

= Paineis da ferramenta de Business Intelligence (Bl), com dados de 2022 e 2023;

= Estudos de personas e de jornadas dos clientes realizados em 2022;

= Pesquisa sobre a experiéncia do cliente com servigos digitais realizada em 2022;

= Estudos sobre mercado realizados em 2022 (estudos de concorréncia,

indicadores macroeconémicos, tendéncias etc.);

= Pesquisas de satisfacdo do cliente realizadas em 2022;

= Pesquisas de mensuracdo de resultados de iniciativas de 2022, dentre outros

estudos.

Destaca-se que dados e informacdes usados na analise documental estdo
disponiveis ao publico por meio do DataSebrae (2022), Relatdrios de Gestdo dos ultimos trés
exercicios (Sebrae/SE, 2020; Sebrae/SE, 2021; Sebrae/SE, 2022) e outros indicadores de

desempenho disponiveis no Portal da Transparéncia do Sebrae/SE.
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A observacdo ndo sistemética foi realizada via interagcBes entre pesquisador e
atividades rotineiras da empresa, incluindo reunides, foruns de discussdo, atividades de
atendimento e relacionamento com clientes, grupos tematicos, interacdes com gerentes e
gestores etc. Ela possui atributos de observacao-participante, a qual é definida por Yin (2016)
como uma pesquisa de campo que pesquisadores se situam no ambiente real em analise,
participando e observando ele, enquanto coleta dados. Dela, foi possivel coleta de percepcdes,
dados, informacdes e, sobretudo, conhecimentos dos clientes considerados na tomada de
deciséo guanto ao portfolio de produtos e oferta deles ao publico do Sebrae/SE.

Como resultado, foi estruturada uma Matriz SWOT, que auxilia empresas na
elaboracdo do planejamento estratégico (Lima, 2014), sendo ela fruto destas observacGes e
analises de documentos, conforme supracitado, proporcionando a avaliacdo dos ambientes
interno e externo, identificando pontos fracos e fortes da organizacao e suas principais ameacas
e oportunidades. S&o estes elementos que ddo nome a matriz, a partir dos termos S - Strengths,
W - Weaknesses, O — Opportunities e; T - Threats, respectivamente, sendo SWOT (em inglés)
ou F - Forcas, O - Oportunidades, F — Fraquezas e; A - Ameacas, respectivamente FOFA (em
portugués). Ela é uma ferramenta popular e versatil no mundo dos negdcios, auxiliando
organizacg0es a identificarem que acdes pode realizar para seus produtos, servi¢os e mercados,
a fim de decidir sobre a melhor maneira de alcancar o crescimento futuro (FME, 2013). Desta
forma, identificou-se principais oportunidades que envolvem a gestdo da informacdo e
conhecimento na organizacdo, sendo concebida uma proposta de intervencdo para 0 processo
de gestdo do portfdlio de produtos.

Na terceira etapa, Construir Versdo Preliminar da Solugdo, segundo Peffers et
al. (2007), inclui determinar funcionalidades desejadas do artefato (produto) e, em seguida,
cria-lo, sendo necessario como recursos para esta etapa o conhecimento da teoria que pode ser
usada na solucdo. No presente contexto, o artefato é o produto editorial definido como Guia
para Gestdo do Portfélio de Produtos do Sebrae/SE.

Para isto, realizou-se Revisdo Sistematica Integrativa que, segundo Torraco (2005),
é uma forma de pesquisa que revisa, critica e sintetiza a literatura representativa sobre um tema
de modo integrado, gerando novas perspectivas sobre ele. De acordo com Mendes (2020), ela
é fundamental na pesquisa qualitativa para comparar descobertas ao longo da coleta com
aspectos tedricos para relacionar variaveis encontradas no estudo do objeto.

A revisdo integrativa é, portanto, um método que busca sintetizar resultados obtidos
em pesquisas sobre um tema, de maneira sistematica, ordenada e abrangente. Ela é integrativa

pois fornece informacgdes mais amplas sobre um assunto, constituindo, assim, um corpo de
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conhecimento. Deste modo, pesquisadores podem elaborar uma revisdo integrativa com
diferentes finalidades, seja para definir conceitos, revisar teorias ou analisar metodologias de
estudos de um topico particular (Ercole; Melo; Alcoforado, 2014).

Um objetivo das revisdes integrativas é responder questdes de pesquisa especificas
sobre um topico, as quais sdo declaradas no problema de pesquisa. S&o elas, entdo, que irdo
definir limites da literatura a ser revisada e questdes a serem examinadas (Torraco, 2016). Para
realiza-la foram consideradas 0s passos propostos por Ercole, Melo e Alcoforado (2014):

= |dentificacdo do tema e questbes de pesquisa;

= Estabelecimento de critérios para inclusdo/excluséo de estudos obtidos;

= Definicéo das informagdes a serem extraidas dos estudos;

= Interpretacdo dos resultados e;

= Sintese do conhecimento.

Estes passos foram executados com apoio da ferramenta Start® (State of the Art
through Systematic Review), uma ferramenta desenvolvida pelo Laboratdrio de Pesquisa em
Engenharia de Software (LaPES) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) para
auxiliar pesquisadores em Revisdes Sistematicas. A execucdo dos passos se deu por meio de
acOes existentes dentro da propria ferramenta, a citar Protocolo de Busca, Identificacdo de
Estudos, Selecdo de Estudos, Extracdo de Dados e Sumarizacgdo, que contempla a sintese de
resultados (LAPES, 2022).

Como demonstrado no levantamento preliminar apresentado na subsecdo 1.4, ndo
foram identificados estudos que convirjam as abordagens da Customer Knowledge
Management com Inteligéncia Competitiva para Gestdo do Portfdlio de Produtos. Entdo, fez-
se necessario a busca na literatura de estudos que abordassem estes trés elementos em separado.

Para o construto da CKM, este estudo optou por utilizar como base o framework
proposto por Muniz, Dandolini e Biz (2021), que apresenta uma estrutura completa para CKM,
dotada de processos, atores e atividades necessarias a esta gestdo. Ja para o construto da
Inteligéncia Competitiva, foi realizada revisao integrativa cuja questdo de norteamento para
revisao foi identificar os principais processos de IC que possam ser incorporados a gestdo do
portfolio de produtos. Ao final dela, fez-se uma correlacdo entre os principais processos de IC
para gestdo de portfolio identificados com o0s processos expostos no framework de Muniz,
Dandolini e Biz (2021), de modo a obter o conjunto de processos que integram ambas as
abordagens no contexto especifico da gestdo de portfolio de produtos.

Por fim, uma outra revisao integrativa foi realizada, cuja questdo de norteamento

foi identificar métodos e ferramentas aplicados na gestdo do portfolio de produtos (GPP) que
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possuam correlagdo com processos de IC e CKM levantados nas etapas anteriores. Assim, 0S
resultados obtidos desta revisdo foram associados aos processos de IC e CKM, para permitir a
criagdo de uma estrutura processual que representa a versdo preliminar do Guia para Gestao do
Portfdlio de Produtos. Maiores detalhes das revisdes sdo expostos no Apéndice A.

Dando sequéncia as etapas, tem-se Validar a Solucdo, realizada a partir da
validacao da versdo preliminar do guia junto ao Sebrae/SE. Esta etapa refere-se ao que Peffers
et al. (2007) definem como demonstracdo do uso do produto para resolver uma ou mais
instancias do problema, podendo envolver experimentacédo, simulagéo, estudo de caso ou outra
atividade apropriada. Para isto, a validacdo do Guia foi suportada por observacdo participante
das atividades que tivessem relacdo com a tomada de decisdo acerca do portfolio de produtos e
oferta destes produtos a clientes, coletando entdo feedbacks quanto a aplicabilidade e
efetividade da estrutura processual criada. Agdo corroborada por Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2020), que cita a importancia desta técnica na verificacdo do comportamento do produto
em ambiente real.

A observacao participante foi realizada entre os meses de maio e julho de 2023, de
forma inerente as demais atribuicGes do pesquisador no Sebrae/SE. Envolveu ainda a realizagédo
de brainstorming em féruns de discussdo com colaboradores ligados aos processos de gestao
do portfélio de produtos, atendimento ao cliente, relacionamento com cliente, gestdo de
projetos, gestdo de fornecedores de servigos de consultoria e instrutoria, rede de agentes de
atendimento e inovacdo. O objetivo foi apresentar e avaliar a estrutura processual proposta,
verificando aderéncia dos processos da versdo preliminar do Guia a realidade da organizacéo,
obtendo ao longo disto insights quanto a métodos/ferramentas para operacionalizar estes
processos, cujos resultados sdo detalhados na secdo 4, Resultados da intervecdo e Produto
editorial.

A etapa seguinte, Analisar os resultados da validacéo, buscou o tratamento e
analise dos dados obtidos na etapa anterior. Deste modo, utilizou-se Analise de Conteudo de
Bardin (2016), construindo e apresentando concepc¢des em torno de um objeto de estudo.

Foram entdo executadas trés fases para esta analise: na primeira fase, Pré-Analise,
pesquisador organizou material Gtil & pesquisa a partir das anotacoes feitas durante a observagdo
participante; na segunda, Exploracdo do material, categorizou-se contetdo para atender aos
objetivos do estudo, agrupando resultados textuais e; na terceira fase, Tratamento dos
resultados, buscou-se significagdo das mensagens, via interpretacdo e inferéncias, suportada

pela analise reflexiva e critica dos resultados (Bardin, 2016).
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A proxima etapa, Elaborar Versdo Final do Guia, consistiu na consolidacéo dos
processos, atividades, métodos e ferramentas avaliados na etapa anterior. A partir da avaliacéo
realizada no Sebrae/SE, incorporou-se a versdo preliminar do Guia os insights e melhorias
levantados. Assim, 0s processos propostos foram detalhados de modo que sua aplicacédo seja
aderente as necessidades da instituicdo, criando-se de fato o produto editorial “Guia para
Gestéo do Portfolio de Produtos do Sebrae/SE”.

Por fim, a etapa Comunicar Resultados, resultou na apresentacdo dos resultados
da intervencdo e do produto, tanto internamente quanto externamente. Para o publico interno
do Sebrae/SE, o produto sera disponibilizado para o responsavel pelo processo de Gestdo do
Portfolio de Produtos, recomendando-se que sua elaboracdo seja divulgada para todos os
colaboradores, por meio dos canais de comunicacgdo interna (em especial, e-mail e intranet),
bem como que seja realizada uma reunido com atores-chave, a fim de planejar a aplicacdo dos
processos dispostos no Guia. Ja a comunicacdo para a comunidade profissional e académica
sera realizada por meio da Dissertacdo de Mestrado e publicaces cientificas dela decorrentes.

Por fim, vale destacar que, embora o processo de pesquisa tenha sido apresentado
de forma sequencial, hd uma relacdo iterativa e recursiva entre as etapas. De modo que o
desenvolvimento de uma etapa posterior ensejou uma revisao de passos em etapas anteriores.
Tal consideracdo também encontra fundamento na DSR, pois, conforme expde Peffers et al.
(2007), este processo é estruturado em ordem nominalmente sequencial, mas ndo ha expectativa
de que os pesquisadores sempre prossigam em ordem sequencial, sendo que, na realidade, eles

podem comecar em quase qualquer etapa e avangar.

3.3 Consideracdes éticas

Mendes (2020) aponta ética como um valor que guia a¢des humanas devendo este
também estar embutido na pesquisa cientifica, especialmente quanto ao respeito a dignidade
humana e protecdo aos participantes. Quanto a ética na pesquisa, a Resoluc¢do n° 510, de 07 de
abril de 2016, que dispde sobre normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais,
estabelece procedimentos metodologicos em pesquisas que envolvam a utilizacdo de dados
diretamente obtidos com participantes ou informacdes identificaveis ou que possam acarretar
riscos maiores do que os existentes na vida cotidiana (CNS, 2016).

A autorizagdo para realizacdo da pesquisa aplicada no Sebrae/SE, incluindo
permissao para a divulgacdo dos resultados por meio da Dissertacdo de Mestrado, bem como
de artigos, resumos e outras publicagcdes decorrentes da pesquisa, foi emitida pela Diretoria
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Técnica do Sebrae/SE por meio da Comunicacdo Interna 16/2022, de 03 de agosto de 2022, da
Unidade de Solugbes Empresariais. A presente pesquisa, em especial no que tange ao
diagnostico e a concepcdo do produto, utiliza como fontes de dados pesquisas, estudos,
relatorios, indicadores e afins, produzidos pelo Sebrae/SE e disponibilizados por meio do
DataSebrae e Portal da Transparéncia, logo, dados publicos e sem identificacdo dos envolvidos.
Neste sentido, ndo houve interagcdo com respondentes, sejam clientes ou ndo da instituicéo, para
aplicacdo de instrumentos de coleta de dados do tipo questionario.

Além disto, interacdes no ambito do Sebrae/SE ocorreram em sintonia com as
atividades rotineiras no pesquisador, objetivando validar processos, métodos e ferramentas que
compdem o Guia, reiterando a ndo identificacdo dos envolvidos da empresa. A percepcao dos
colaboradores acerca dos temas inerentes a concep¢do do Guia foi captada de forma indireta
(observacdes participantes), utilizando-se de reuniBes, grupos tematicos e outros féruns de
discussdo para pautar questdes relativas sobre ele e sua estrutura processual, sendo os dados
tratados de forma coletiva, portanto, sem identificar opinides individuais dos envolvidos.

Frente a isto, este estudo ndo necessitou de registro e avaliacdo do Comité de Etica
em Pesquisa (CEP), uma vez que nao serdo registradas nem avaliadas pelo sistema
CEP/CONEP “pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagdes que emergem
espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que ndo revelem dados que
possam identificar o sujeito” (CNS, 2016, p. 2).

3.4 Caracterizacao do objeto de pesquisa

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Sergipe,
Sebrae/SE, é uma entidade associativa de direito privado, sem fins lucrativos, instituida sob a
forma de servico social autbnomo e recebedora de recursos publicos. Sendo, portanto, parte
integrante do chamado “Sistema S”, juntamente com instituicdes como SESI, SENAI, SESC,
SENAC, SENAR, dentre outras (Sebrae/SE, 2022a). Criado em 1972 como Centro Brasileiro
de Apoio a Pequena e Média Empresa (CEBRAE) para executar politica de apoio as micro,
pequenas e medias empresas (Sebrae/SE, 2022b), foi em 1990, que o entdo CEBRAE
transforma-se em servico social autbnomo, denominando-se como Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) (Sebrae/SE, 2022b).

Sua atuagdo pauta-se em um alinhamento expresso com politicas de
desenvolvimento econémico priorizando planejar, coordenar e orientar programas técnicos,

projetos e atividades junto a micro e pequenas empresas nas esferas Federal, Estadual e
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Municipal (BRASIL, 1990). Seu modo de atuacdo é sintetizado por seu Modelo de Negdcios
na Figura 7 (Sebrae/SE, 2022).
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Figura 7 - Modelo de Negdcio do SEBRAE/SE
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Do Modelo de Negdcios, nota-se que a proposta de valor contempla trés niveis de
atuacdo (SEBRAE/SE, 2022a):

= Empresarial: voltado ao atendimento de empreendedores ou outros individuos

com interesse em abrir ou formalizar seu negécio;

= Estrutural: com énfase na cooperacdo em rede de diferentes agentes, para

promover o desenvolvimento territorial e setorial e;

= Sistémico: relativo as articulacdes para adocao de politicas publicas em prol da

promocdao de um ambiente favoravel aos pequenos negocios.

Identifica-se assim dois grandes grupos de publicos: publico indireto, formado por
instituicbes parceiras ao Sebrae/SE em iniciativas, tais como médias e grandes empresas,
entidades empresariais e os diferentes niveis de governo e; pablico direto, composto por Pessoas
Fisicas (PF) e Pequenos Negdcios (PJ) (Sebrae, 2022a). Para este ultimo, o Sebrae/SE oferece
um conjunto de produtos e servigos gratuitos ou com valores subsidiados, que podem ser
entregues presencialmente ou em modo virtual/digital. J& o atendimento ao cliente € realizado
por meio de uma estrutura que contempla diversos canais de interagéo.

Como uma instituicdo prestadora de servicos para a sociedade em geral, destacam-
se como recursos-chave para execucgéo de suas atividades dados, informagdes e conhecimentos,
em especial sobre e para 0 pequeno negécio. Em 2022, ele contava com corpo técnico de 85
colaboradores, sendo 61 Analistas Técnicos (nivel superior), 13 Assistentes (nivel médio), 05
Assessores e 03 Diretores, além de Estagiarios, Menores Aprendizes e Terceirizados (Sebrae,
2022c).

Em nivel estratégico, ele possui diretrizes organizacionais do Planejamento
Estratégico 2023, descritas no Quadro 4. A Figura 8 traz os elementos do Planejamento
Estratégico do Sistema Sebrae 2023, sendo 18 Objetivos Estratégicos, distribuidos em 04
Perspectivas, e 30 Indicadores de resultados para monitorar o alcance dos Objetivos
Estratégicos, sendo toda a operacdo executada por Programas Locais ou Nacionais (Sebrae,
2020).

Quadro 4 - Diretrizes Organizacionais Sebrae 2023

Propdsito | Transformar os pequenos negdcios em protagonistas do desenvolvimento sustentavel do Brasil
Viséo Ser referéncia na promoc¢do do empreendedorismo e geracdo de valor para 0s pequenos
negdécios
Valores | Resultados Sustentaveis; Empatia; Etica; Simplicidade; Inovagéo; Valorizacdo Humana;
Cooperacao

Fonte: Sebrae (2020)



Figura 8 - Mapa Estratégico do SEBRAE/SE
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Os programas séo, portanto, a principal forma pela qual o Sebrae/SE se organiza
internamente para mobilizar recursos em prol do alcance dos objetivos estratégicos. E desta
forma, garantir alinhamento com as diretrizes do Planejamento Estratégico e com as politicas

do governo.

3.5 Diagnaéstico Organizacional

Para andlise do desempenho organizacional do Sebrae/SE, utilizou-se como
ferramenta de apoio ao diagndéstico a Matriz SWOT, a qual, segundo Mendes (2017), é um
processo sistematico de identificacdo das relacbes entre Oportunidades, Ameacas, Forcas e

Fraquezas, reveladas a partir das analises dos ambientes externo e interno.

3.5.1 Anélise do Ambiente Externo

Foram considerados aqui o modelo de negdcios do Sebrae/SE, cendrios e tendéncias
que impactam e impactardo pequenos negdécios, atualmente e no curto, médio e longo prazo.
Para isto, utilizou-se de pesquisa bibliografica e documental, por meio de indicadores, estudos
e pesquisas que demonstrem variaveis do ambiente externo. Segundo dados do DataSebrae
(2022), 90% das empresas do Brasil sdo pequenos negécios (inclusos aqui
microempreendedores individuais - MEI, microempresas - ME e empresas de pequeno porte -
EPP). Em Sergipe, este percentual é de 95%, representando 128.725 pequenos negdcios.
Estimativas do Sebrae (Sebrae, 2022c) apontam tendéncia de crescimento no universo de
pequenos negocios, prevendo para 2023 mais de 24 milhGes de MEI, ME e EPP no Brasil e
mais de 144 mil em Sergipe, conforme mais detalhes expostos no Quadro 5, que traz a

classificacdo das empresas por sua faixa de faturamento em reais.

Quadro 5 - Classificagdo das empresas por porte

MEI ME EPP
até R$ 81.000,00 e requisitos R$ 360.000,00 R$ 360.000,00 a R$ 4.800.000,00
especificos

Fonte: Brasil (2011)

Em sequéncia, sabe-se que a taxa de desocupacdo, segundo IBGE (2022), no
segundo trimestre de 2022, no Brasil, chegou a 9,3% e, em Sergipe, 12,7%. Historicamente, 0

nivel de desocupacdo em Sergipe € maior do que a média nacional, sendo isto um fator
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importante a considerar na avaliacdo, pois 0s niveis de desemprego afetam a atividade
empreendedora, em especial o que se denomina empreendedorismo por necessidade.

Em um contexto em que o Empreendedorismo tem destaque em varias esferas da
sociedade, no tocante a educacdo formal, é relevante a alteracdo na Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) do Ensino Médio, ocorrida em 2018. Que coloca o empreendedorismo
como eixo estruturante dos itinerarios formativos, abrangendo a mobilizagdo de conhecimentos
de diferentes areas para a formacao de organizac6es voltadas ao desenvolvimento de produtos
ou servicos inovadores (CNE, 2018).

Quanto ao contexto politico, tem-se que em 2021, a Contribuicdo Social
representou 95% do cenario de recursos do Sebrae/SE (Sebrae/SE, 2022a). Esta dependéncia
de uma unica fonte de recursos, de natureza parafiscal, eleva o impacto de intensdes e decisdes
politicas sobre os recursos destinados a instituicdo, conforme exposto na Figura 10, que traz

noticias veiculadas na midia nos ultimos anos.

Figura 9 - Noticia sobre previsdo de cortes no Sistema S
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Fonte: LUPO (2021)

Tal risco mostrou-se concreto, por exemplo, quando, em 26 de novembro de 2019,
foi emitida a Medida Provisoria N° 907, que transferia 15,75% do recurso destinado ao Sebrae
para a Agéncia Brasileira de Promocdo Internacional do Turismo (Embratur). Apesar de tal
medida n&o ter sido posteriormente aprovada no Congresso Nacional ao ser convertida na Lei
n°14.002, de 22 de maio de 2020, o fato traz a discusséo quanto ao financiamento da instituicao,

e 0s riscos inerentes a dependéncia de uma fonte de receitas (Sebrae/SE, 2021).
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Por outro lado, o Sebrae possui uma marca consolidada, associando a ela atributos
como a credibilidade. Em 2022, ano em que a instituigdo completa 50 anos, um estudo realizado
pela ISTOE Dinheiro (com desenvolvimento da TM20, BAV, WPP e Superunion), aponta a
marca SEBRAE avaliada entre as 10 mais fortes do Brasil, ao lado de players como Nubank,
Ifood, Tramontina, O Boticario, Americanas e Magazine Luiza (ASN, 2022). Apesar disto, se
ha algum tempo o0 SEBRAE poderia ser considerado um monop6lio no que concerne a solugdes
para pequenos negocios, isto ndo se aplica ao ambiente atual. Pois diversas empresas do setor
privado tém voltado suas aten¢Ges para 0s pequenos negdcios como um nicho de mercado
relevante, a citar empresas de consultoria, capacitacdo, servi¢os técnicos e instituicdes
financeiras.

Quanto a aspectos econémicos e sociais, incluindo habitos de consumo e difuséo
de tecnologias, 0 Sebrae/PR produziu, em 2021, um Guia de Tendéncias 2022-23 (Sebrae/PR,
2021). Deste, pode-se extrair alguns aspectos acerca da composicdo do contexto externo da
organizacéo, a citar:

= Novos formatos de trabalho (GIG Economy, homeoffice, trabalho hibrido);

» Intensificacdo do uso das redes sociais e outras plataformas digitais;

» Habitos de consumo, preocupando-se com 0s impactos na salude e meio

ambiente, incluindo tendéncias como veganismo, vegetarianismo e
flexitarianismo;

= Relevancia das novas economias (criativa, compartilhada e colaborativa);

= Compreensdo das necessidades de apoiar os comércios locais;

= Emergéncia de novas tecnologias (5G, internet das coisas, realidade virtual e

realidade aumentada, machine learning);

= Enfase no consumo de servicos e experiéncia, em detrimento da posse de bens.

O cenario exposto é, contudo, de mudancas cada vez mais rapidas, exigindo do
Sebrae/SE competéncia relevante em acompanhar estas tendéncias emergentes e transforma-
las em inovacgdes para manter-se competitivas. Isto posto, sdo estes 0s principais aspectos

considerados na consolidagdo da analise SWOT do Sebrae/SE frente ambiente externo.

3.5.2 Anélise do Ambiente Interno

Foram considerados aqui um conjunto de fatores, como processos internos, pessoas
e tecnologias, embasando-se em analise documental e observacdo ndo sistematica. Quanto a

estes aspectos, importante considerar que, por ter sua principal fonte de recurso vinculada a
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contribuicdes de natureza parafiscal, o Sebrae/SE deve observar um conjunto de leis,
regulamentos e normativos que regem a utilizacdo destes recursos. Como consequéncia,
processos internos (como aquisicdes de bens/servicos) e politicas de recursos humanos (como
processo de recrutamento/selecdo) sao afetados por estas condicionantes.

Por outro lado, o Relatorio de Gestdo 2021 evidencia que o Sebrae/SE realiza uma
série de parcerias para viabilizar sua atuacdo com entidades diversas, a citar: Ministério da
Economia (ME), Secretaria de Estado da Educacéo, Esporte e Cultura (SEDUC), Universidade
Federal de Sergipe (UFS), Universidade Tiradentes (UNIT), Instituto Federal de Sergipe (IFS),
Unido dos Dirigentes Municipais de Educacdo de Sergipe (UNDIME), Junta Comercial do
Estado de Sergipe (JUCESE) e prefeituras de municipios sergipanos (Sebrae/SE, 2022a).

Soma-se a este fator a credibilidade da marca junto aos pequenos negocios e a
sociedade e sua estrutura em rede do Sistema Sebrae. Atributos estes que favorecem o agil
intercambio de conhecimentos e praticas e favorece e articulacdo de parcerias internas e
externas. Além disto, ela conta com ampla capilaridade em todo o pais, com quase 500 unidades
e agéncias de atendimento distribuidas em todos os estados do pais e mais de 2.000 pontos de
atendimento de parceiros. Em Sergipe, sdo 06 agéncias de atendimento e mais de 40 pontos de
atendimento de parceiros, em 49 municipios (Sebrae, 2022c). Dispondo ainda, além da equipe
de colaboradores, de uma base de consultores e agentes de atendimento que contribuem para
ampliar cobertura de atendimento da instituicéo.

Os principais desafios para a consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacao,
segundo Relatdrio de Gestdo 2021, estdo relacionados a ampliar cobertura de atendimento as
micro e pequenas empresas, intensificar acdes de inovagéo, acelerar transformacao digital dos
processos internos, captar novas fontes de receitas, Relacionamento com Clientes e Portf6lio
de SolucBes (Sebrae/SE, 2022a). Tais consideracdes foram ratificadas no documento
Mapeamento das Necessidades em Portfélio de Solugdes do Sebrae/SE, que destacou
fragilidades/auséncia em alguns processos internos estruturados, como relacionamento com
cliente e marketing de produto. Além disto, a auséncia de um processo que contemple a
compreensdo das necessidades dos clientes para nortear oferta de produtos foi destacada no
documento. Neste sentido, as ferramentas disponiveis para registro das transagdes com clientes
e uso dos dados gerados sdo consideradas fragilidades que interferem na melhor oferta de
solugdes aos clientes.

Durante as observagdes, constatou-se que 0s gestores reconhecem a necessidade de
ter um portfolio de produtos padronizados e um repositorio de informacdes adequado para

consultas. Isto reforca a percepcao de que os produtos disponiveis ndo atendem as necessidades
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dos clientes, sendo identificadas oportunidades de melhoria na quantidade e qualidade do banco
de fornecedores de consultoria e treinamento credenciados. Ademais, 0 Sebrae dispde de um
conjunto significativo de dados, informac6es e conhecimentos relativos aos pequenos negocios
advindos de seus bancos de dados com milhares de registros de atendimentos aos clientes,
quanto de estudos e pesquisas sistematicas realizadas.

O acompanhamento e interagdes em reunides, foruns de discussdo e grupos de
trabalho, locais e nacionais, permitiram constatar ndo haver um processo sistematico para a
gestdo do portfolio de produtos. A tomada de decisdo acerca do portfdlio é realizada,
majoritariamente, com base na experiéncia dos gestores envolvidos, com uso incipiente de
dados e informacdes que subsidiem os direcionamentos. Ademais, o desenvolvimento de novos
produtos é recorrentemente citado, porém, ndo foram observados processos de inteligéncia que
provejam a traducdo das necessidades dos clientes em entregas de valor (pessoas, processos,
tecnologias, dados), para, assim, desenvolver ou customizar solugdes para preenchimento de
gaps entre necessidades dos clientes e oferta de solucdes.

Estas questbes reforcam a relevancia de intervencdes na gestdo organizacional que
permitam ampliar o nUmero de pequenos negdcios atendidos e a cobertura de atendimento. Bem
como impacto destas agcOes, por meio da compreensdo das mudangas no comportamento dos
clientes e da traducdo destas em entregas aderentes as suas necessidades e expectativas. Sendo
estes 0s principais aspectos considerados na consolidacdo da analise SWOT do Sebrae/SE,

frente seu ambiente interno.

3.5.3 Matriz SWOT

Das analises feitas, estruturou-se Matriz SWOT exposta no Quadro 6.
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Quadro 6 - Matriz SWOT

Oportunidades Ameagcas

Tendéncia de crescimento no universo de pequenos | Desequilibrio nas contas publicas do governo

negocios federal aumenta a pressdo para redistribuicdo dos
e [ Alta do desemprego pressiona para | recursos destinados ao Sistema S
*E’ empreendedorismo por necessidade Aumento na concorréncia no segmento de atuacao
W [ Disseminagdo do tema “empreendedorismo” (IES, | Aceleragdo das mudancgas no contexto externo
% sociedade em geral) Disponibilidade de informagdes basicas sobre
5 | Empreendedorismo como itinerario formativo no | empreendedorismo para autoconsumo
E novo ensino médio

Reconhecimento da forca da marca Sebrae

Novas formas de trabalho

Novos habitos de consumo

Fraquezas

Credibilidade da marca Processos internos burocréticos, a exemplo das
o | Formagao de parcerias aquisicdes e pessoal
:.E) Trabalho em rede Auséncia de um processo estruturado de
E | Capilaridade da rede de atendimento e de | relacionamento com o cliente
2 | influéncia Dificuldades na Transformacéao Digital
% Competéncia técnica da equipe de colaboradores Portfélio de solugdes ndo aderente as necessidades
£ | Base de consultores e instrutores credenciados dos clientes e tendéncias

Rede de agentes de atendimento Subutilizacdo dos dados e informagdes dos clientes

Cobertura de atendimento junto as ME e EPP
Dependéncia de uma Unica fonte de receitas

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Identifica-se como oportunidade a tendéncia de crescimento no universo de
pequenos negocios, reforcando relevancia da instituicdo diante de um amplo publico-alvo, que
ja é significativo e tende a ser ainda mais. A alta do desemprego, embora um fenémeno negativo
do ponto de vista econdémico e social, pode ser vista como oportunidade, pois pressiona para o
empreendedorismo por necessidade, ensejando esforcos neste sentido. Além disto, hd uma
dissemina¢do do tema “empreendedorismo”, tanto nas instituigdes de ensino, CoOmo
universidades e sociedade em geral, via iniciativas da midia e redes sociais. Reflexo disto é a
inclusdo do “Empreendedorismo” como itinerario formativo nas novas Bases Curriculares do
Ensino Médio.

O desequilibrio nas contas publicas do governo federal € uma ameaca relevante pois
aumenta a pressao para redistribuicao dos recursos destinados ao Sistema S, podendo prejudicar
e limitar suas atividades. Assim como 0 aumento na concorréncia no segmento de atuacgéo, qual
seja, a prestacdo de servigos para 0S pequenos negocios, pois empresas de diferentes ramos
passaram a enxergar neste publico um maior potencial para seus servigos, ndo apenas de
consultoria e treinamento, como também instituicdes financeiras que direcionam produtos

especificos para este nicho de mercado.
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A credibilidade da marca apresenta-se como um ponto forte, por ser uma instituicao
de quase cinquenta anos com trajetoria reconhecida de agdes em prol do desenvolvimento
econdmico e social do pais. Neste aspecto, a capacidade de formacdo de parcerias e trabalhar
em rede contribuem para aumentar o impacto das iniciativas realizadas. A capilaridade da rede
de atendimento e influéncia também é um ponto forte importante, em especial considerando-se
a interiorizagdo e atuacdo em locais ou junto a publicos onde os canais digitais de atendimento
ainda nao possuem aderéncia significativa. Contando, neste caso, com agéncias fisicas de
atendimento e parcerias para estabelecer pontos de atendimento. Além disto, SEBRAE/SE
conta com competéncia técnica da equipe de colaboradores e base de consultores e instrutores
credenciados para desenvolver seus processos e projetos de forma eficaz.

Os processos internos burocraticos, a exemplo das aquisicdes, em decorréncia dos
requisitos legais e regulamentares impostos dada a natureza dos recursos financeiros utilizados,
é um ponto fraco, impedindo agilidade e adaptabilidade necessarias ao modelo de negécios. A
auséncia de um processo estruturado de relacionamento com o cliente também é fraqueza,
considerada no fato de focar os resultados no quantitativo de clientes atendidos, em detrimento
ao impacto deste atendimento na realidade do pequeno negadcio.

Ha dificuldades para implementar, de forma efetiva, uma Transformacéo Digital na
organizacdo, 0 que € uma necessidade premente dado ao contexto externo e tendéncias
apresentadas. Outro ponto fraco é a manutencdo de um portfélio de solugcdes ndo aderente as
necessidades dos clientes e suas tendéncias, pautado em temas que podem estas ultrapassados
ante as significativas mudancas no ambiente de negocios.

Por fim, a subutilizacdo dos dados e informagdes dos clientes pode ser considerada
uma fraqueza pois, como uma organizacao intensiva em conhecimento, 0 SEBRAE/SE poderia
aproveitar muito melhor estes insumos como base para a inteligéncia organizacional e geracédo

de inovacdo, corroborando com o posicionamento estratégico da instituicéo.

3.6 Consideragdes sobre esta se¢ao

Esta secdo apresentou a metodologia da pesquisa adotada para atender aos objetivos
gerais e especificos do estudo. Todo o delineamento metodoldgico foi desenhado considerando
que o estudo tem o propdésito de desenvolver um produto para solucdo de um problema
especifico, mediante bases conceituais selecionadas para esta intervencdo, qual seja, a
construcdo do Guia para Gestdo do Portfélio de Produtos para o Sebrae/SE a partir dos
construtos tedricos da Inteligéncia Competitiva e da Customer Knowledge Management.



69

Assim, a pesquisa é classificada como: exploratéria, propositiva, aplicada e
qualitativa. Sua estratégia metodoldgica baseia-se na Design Science Research, considerada
uma metodologia adequada para construcdo de produtos para solugédo de problemas a partir da
pesquisa cientifica, sendo a pesquisa detalhada e sequenciada nas etapas supracitadas. Para cada
uma delas, foram selecionados instrumentos metodoldgicos para coleta e analise de dados,
sendo os principais: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, observagdo ndo sistematica,
diagnostico organizacional e revisao sistematica integrativa.

De modo preliminar a realizacdo do diagndstico em si, ratifica-se a importancia em
caracterizar a organizagdo, incluindo seu histérico, modelo de negdcio, diretrizes e planos
estratégicos. Estas informacGes permitem direcionar as reflexdes acerca dos ambientes externo
e interno para fatores que de fato possam interferir no desempenho organizacional.

Diante do exposto, afirma-se que diagndstico organizacional do Sebrae/SE, a luz
da Matriz SWOT, identificou oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas que interferem no
desempenho organizacional da instituicdo e sdo base para a concepgéo de planos de acdo que

visem o alcance dos objetivos estratégicos.
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4. RESULTADOS DA INTERVENCAO E PRODUTO EDITORIAL

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da intervencdo proposta no

Sebrae/SE, bem como a descri¢do do produto editorial obtido a partir desta intervencéo.
4.1. Bases preliminares do Guia
A Figura 11 apresenta o processo de concepcéao do Guia.

Figura 10 - Processo de construcdo do Guia

S

Organizacional
» Ambiente interno v Intelizénma + Observagio Participants
+ Ambisntz sxtzrno Competitiva + Anilise d= Conteido
+» Customer Knowledze
Managzment
+ Gestio do Portfclio
de Produtos

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

A luz do diagnostico realizado no objeto de estudo e dos achados emergidos das
revisdes sistematicas (Apéndice A), definiram-se os objetivos da solucgdo (produto) e construiu-
se a sua versdo preliminar, ja que foi possivel compreender e conhecer o contexto no qual o
produto seré concebido e testado.

Com isto, obteve-se como delineamento do problema a auséncia de um processo
estruturado para a gestdo do portfdlio de produtos do Sebrae/SE, desdobrado em alguns
requisitos-chave, os quais sdo considerados no desenho da solucao proposta:

= Ha fontes de conhecimentos do cliente (sobre/do cliente), que incluem suas

necessidades e expectativas, as quais sao pouco utilizadas na tomada de decisao;

= Na&o h& processo estruturado de acompanhamento de tendéncias de mercado e

acompanhamento da concorréncia,;

= Nao ha critérios objetivos para tomadas de decisao sobre portfélio (manutencéo,

atualizacao, excluséo ou inser¢édo de produtos);

= Decisdes quanto ao portfolio sdo tomadas com base, principalmente, na

expertise dos envolvidos, com pouco uso de dados e informagdes;
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= Processo de relacionamento com clientes ndo estd estruturado, dificultando

captacdo de conhecimentos nas transagdes com eles;

= N&o ha sistemética para avaliar aderéncia do portfélio de produtos as

necessidades e expectativas dos clientes e mercado.

Frente estas constatacdes e todos 0s pontos até entdo apresentados, o produto volta-
se a concepgdo e implantacdo de um novo processo para gerir portfélio de produtos do
Sebrae/SE, enfatizando seu fluxo informacional relativo aos conhecimentos advindos dos
clientes criando-se assim um Guia para Gestao do Portfélio de Produtos, uma vez que, dos
requisitos relativos ao problema, destaca-se ndo a auséncia de dados e informac6es, mas sim de
processos estruturados capazes de apoiar pessoas a utilizar estes dados, informagdes e
conhecimentos na tomada de decisdo. A Figura 12 traz a estrutura processual que norteou a

versdo final do Guia.
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Figura 11 - Estrutura processual do Guia de Diretrizes
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GESTAD DO PORTFOLIO DE COLETA E ANALISE PRODUTOS GESTAO DO PORTFOLIO DE
PRODUTOS PRODUTOS

REVISAO IDEACAO COMPARTILHAMENTO  ATUALIZACAO
APLICAR RESULTADOS NA SELECIONAR IDEIAS E ARMAZENAR E ANALISAR PROCESSOS E
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DESENVOLVIDAS QU GESTAO DO PORTFOLIO DE PRODUTOS
ATUALIZADAS PRODUTOS

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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O formato de Guia € uma forma de registro e comunicacdo de metodologias ja
utilizado no Sebrae. Um exemplo é o Guia de Diretrizes para Elaboracdo de Soluges
Educacionais Digitais do Sebrae (Sebrae/SP, 2021), que apresenta diretrizes gerais para
producdo de solugdes de aprendizagem para a educacao digital e que desde entdo é a diretriz
adotada em todo o Sistema Sebrae.

Na estrutura (Figura 12), primeiramente, identifica-se a necessidade de
conhecimentos do cliente para o processo de gestao do portfdlio de produtos. Depois, € preciso
mapear e selecionar quais as fontes para coleta destes conhecimentos, além de se planejar a
coleta e andlise dos conhecimentos. Na etapa seguinte, realiza-se coleta em si dos
conhecimentos dos clientes, para entéo ser realizado tratamento e analise destes conhecimentos,
registrando os resultados desta etapa em produtos de inteligéncia.

A seqguir, estes produtos sao utilizados na tomada de decisao acerca do portfolio de
produtos, tendo como principal resultado avaliar o portfélio de produtos quanto a: manutencao,
descontinuidade, atualizacdo ou desenvolvimento de novos produtos. Na sequéncia, para as
decisbes de atualizacdo e desenvolvimento de novos produtos, esbocam-se 0s requisitos
minimos destes produtos, sob a forma de pré-projetos ou ideias a serem incorporados aos
processos de atualizacéo de produtos ou de desenvolvimento de novos produtos.

Os produtos de inteligéncia devem entéo ser compartilhados, de modo a garantir a
disseminacédo do conhecimento, e mantidos na memoria organizacional. Por fim, o desempenho
do portfélio € monitorado, captando-se novos conhecimentos dos clientes. E, entdo, reinicia-se
0 processo. A descricdo detalhada dos processos € apresentada no Apéndice B, enquanto no
Apéndice C apresenta-se a versao final do Guia para Gestédo do Portfélio de Produtos do
Sebrae/SE.

4.2. Caracteristicas inovadoras do produto proposto

A Lei n°® 13.243, de 11 de janeiro de 2016, conhecida como Marco Legal da
Inovacdo, define inovagdo como introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou processos. Ou que compreenda
a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja
existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho
(Brasil, 2016). Sendo assim, é possivel fundamentar os aspectos inovadores da solucéo proposta

por meio de duas perspectivas: uma cientifica e uma mercadoldgica.
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Para justificar o carater inovador do produto, do ponto de vista cientifico, foi
realizada a revisdo sistematica de literatura integrativa nos temas Inteligéncia Competitiva,
Customer Knowledge Management e Gestdo do Portfélio de Produtos. Conforme apresentado
no Apéndice A, a intersec¢cdo destes temas ndo € explorada na literatura.
Para fundamentar o carater inovador do produto no tocante a perspectiva
mercadoldgica, foi realizado levantamento por meio de site de busca (Google) e rede social
(LinkedIn) sobre empresas nos segmentos de consultoria e educacao corporativa que atuem nas
tematicas Inteligéncia Competitiva, Gestdo do Conhecimento do Cliente e Gestao do Portfélio
de Produtos. Neste ponto, ndo foram encontradas empresas nestes segmentos cujos produtos
tratassem de ambas as tematicas. Sequer foram identificadas empresas que atuem na Gestao do
Conhecimento do Cliente.
Jaem relacdo a Inteligéncia Competitiva, foram identificadas empresas que citavam
este tema em seus servigos, destacando-se:
= Empresas cujos produtos de consultoria buscam correlacionar Inteligéncia
Competitiva com Planejamento Estratégico;

= Ofertas de treinamentos em Inteligéncia Competitiva;

= Empresas com énfase em sistemas de informacdo para Inteligéncia Competitiva
(inteligéncia de dados, Business Intelligence, andlise de dados), priorizando
ferramentas em detrimento do método.

Nas buscas acerca do tema Gestdo do Portfdlio de Produtos, esta pesquisa levou a
percepcdo de uma tendéncia de mercado voltada para uma carreira em ascensao: a gestdo de
produtos (Product Management). Contudo, é uma tematica focada no produto, em especial
produtos digitais, com énfase em seu conteudo, mencionado a fun¢ao “gestor de portfolio de
produtos” de forma tangencial. Por outro lado, em relagdo a Gestdo do Portfdlio de Produtos,
poucos resultados remetem a solugdes para este processo. Nem a classica Matriz BCG €
mencionada com algum destaque nos portfélios das empresas de consultoria como parte de seus
métodos. Assim, do ponto de vista mercadologico, o produto desta dissertagdo € considerado
inovador por ndo ser identificado, no mercado, concorrentes que ofertem este tipo de solugéo

ou préxima a ela.

4.3 Guia para Gestao do Portfolio de Produtos do Sebrae/SE

Como estrutura para intervencao, partiu-se dos processos que compdem a versao

preliminar do Guia, sendo a versdo final disposta no Apéndice C deste documento. Neste
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sentido, foram definidos processos principais, advindos da IC, CKM e GPP, e exposto na
Jornada da Figura 13.



Figura 12 - Jornada do Guia
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Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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Sdo eles: Identificar necessidades de conhecimentos do cliente para gestdo do
portfélio de produtos; Selecionar fontes de conhecimento do cliente e planejar processos de
coleta e andlise de conhecimento do cliente para gestdo do portfolio de produtos; Coletar
conhecimento do cliente para gestdo do portfolio de produtos; Tratar e analisar conhecimento
do cliente e produzir insights para gestdo do portfolio de produtos; Aplicar resultados na
tomada de decisdo sobre portfélio de produtos; Selecionar ideias e definir pré-projeto das
solucdes a desenvolver ou atualizar; Armazenar e compartilhar produtos de inteligéncia e;
Avaliar processos e atualizar conhecimento do cliente para gestdo do portfolio de produtos.

Cada um deles ¢ detalhado nas subsecdes seguintes.

4.3.1. ldentificacdo de necessidades de conhecimentos dos clientes para gestao do
portfélio

O primeiro processo do Guia, IDENTIFICACAO, objetiva identificar quais
conhecimentos do cliente necessarios para a gestdo do portfélio de produtos. Desta forma, busca
conceber os direcionamentos necessarios para 0s demais processos relacionados a gestdo do
portfélio. Durante as observacgdes, buscou-se obter a percepcao de colaboradores do Sebrae/SE
guanto a relevancia dos conhecimentos do cliente no processo de tomada de decisdo sobre o
portfélio de produtos. Das interacfes, constatou-se haver informac@es insuficientes acerca do
préprio portfdlio de produtos, tampouco quanto as regras para a sua gestao.

Neste sentido, buscou-se categorizar os dados coletados de acordo com os tipos de
conhecimentos do cliente preconizados pela CKM (Xuelian; Chakpitak; Yodmongkol, 2015):
sobre o cliente (about), para o cliente (for), do cliente (from) e com o cliente (with), sendo 0s

resultados categorizados apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Necessidades de conhecimentos dos clientes para gestdo do portfélio de produtos

Grau de maturidade gerencial dos clientes
Perfis do publico-alvo
Segmentacdo do publico-alvo por maturidade de gestéo, e ndo por porte
Produtos consumidos
Portfélio de produtos (organizado, padronizado, disponivel para os gestores/atendentes)
Informacg6es sobre os produtos para equipes de atendimento (carga horaria, tema, argumento de
PARA | vendas, entre outras)
Informac6es sobre os produtos para base de consultores e instrutores
Informac6es sobre os produtos para marketing
Satisfacdo do cliente
DO ~ ;
Reclamac6es dos clientes

COM Né&o identificado

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

SOBRE
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Das discussdes sobre este topico, a percepcao de ndo haver informacéo suficiente
para tomada de decisdo é um aspecto relevante. Destaca-se também o reconhecimento da
auséncia de processos definidos para gerir o portfélio de produtos. Percebe-se concordancia
qguanto a necessidade de organizacdo e padronizacdo do portfélio de produtos, para assim
viabilizar a sua gestdo efetiva. Consequéncia disto, emergiram como necessidades
informacionais atributos relativos a processos internos, para além dos conhecimentos dos
clientes, tais como 0s codigos para recuperacdo das informacgfes dos produtos nos sistemas
informatizados e as diretrizes estratégicas da organizacdo para guiar as decisdes acerca do
portfélio.

A segmentacdo do publico também foi um aspecto levantado durante as
observacBes, uma vez que a segmentacdo mais utilizada atualmente, por porte
(Microempreendedor Individual, Microempresa, Empresa de Pequeno Porte) nédo é eficaz para
orientar a recomendagdo de produtos durante o atendimento e relacionamento. Para isto,
percebe-se a segmentacdo por nivel de maturidade da gestdo como mais adequada, embora haja
iniciativas recentes neste sentido, como elaboracdo de personas e revisao das familias de
produtos, estas ainda sao incipientes e ndo estdo efetivamente implantadas.

As categorias de conhecimentos sobre e para o cliente foram as mais evidenciadas,
constatando-se uma maior familiaridade com estes tipos de conhecimentos. De fato, “Prover
conhecimento sobre e para os pequenos negocios” ja foi destacado como objetivo no Mapa
Estratégico do Sistema Sebrae (Sebrae, 2022). Por outro lado, aspectos relacionados ao
conhecimento do cliente foram pouco percebidos, enquanto questdes relativas ao conhecimento
com o cliente sequer foram mencionadas. As consequéncias destas evidéncias serdo exploradas
nas proximas secoes.

Diante do disposto, faz sentido que as discussdes quanto ao portfélio de produtos
tenham um carater abrangente em toda a organizacéo e que se iniciem como um desdobramento
do processo de gestdo estratégica, a fim de que a centralidade no cliente seja um aspecto
relevante da propria estratégia, e, desta forma, favoreca a aderéncia do portfolio de produtos
aos objetivos e metas organizacionais. Tal concepgdo encontra respaldo em autores como
Riesener et al. (2020), que apontam para necessidade de alinhar portfélio de produtos as
estratégias corporativas, como fator critico de sucesso para competitividade no longo prazo.

Assim, apresenta-se como metodo para operacionalizacdo deste processo de
IDENTIFICACAO. A realizacio do Workshop de Portfélio de Produtos, como integrante do
ciclo de revisdo do Planejamento Estratégico. A estrutura para o Workshop é apresentada no
Quadro 8.
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Quadro 8 — Roteiro para Workshop de Portfélio de Produtos

Responsavel: Gestdo Estratégica; Gestdo do Portfélio de Produtos

Participantes: Gestores de projetos internos e de atendimento, gerentes das unidades
organizacionais e dos Escritorios Regionais

Realizagdo: Apos a definicdo dos Programas, Projetos e Atividades do Plano Anual
(geralmente entre 0s meses de novembro e dezembro)

Duracéo: 4 horas

Informagdes de entrada: | Programas, projetos e atividades
Objetivos e metas organizacionais
Andlise do Ambiente Externo
Desempenho dos produtos mais relevantes

Pauta a ser abordada: Segmentacdo de clientes

Priorizagdo do publico-alvo (preliminar)
Categorizacao do portfolio de produtos (familias)
Priorizacdo de produtos (preliminar)

Saidas desejadas: Demandas para segmentagéo de clientes

Demandas para categorizacéo de produtos

Relacéo das informacdes e conhecimentos relevantes para a gestao do portfélio de
produtos

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Anualmente, o Planejamento Estratégico no Sistema Sebrae é revisitado pelo
Sebrae/NA (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Unidade Sede
Nacional) e todos os Sebrae/UF (todas as unidades do pais), a fim de ser elaborado o Plano
Anual, de natureza téatica, do exercicio seguinte, contemplando: Diretrizes Estratégicas
(Nacionais e Estaduais), Mapa Estratégico (Objetivos e Metas) e Programas, Projetos e
Atividades, abrangendo metas de execucdo fisica e recursos orcamentarios. O Workshop de
Portfélio de Produtos estaria posicionado no final do ciclo de elaboracdo do Plano Anual, apds
a definicdo dos Programas, Projetos e Atividades a serem executados no ano, de modo a
estabelecer os direcionadores para a Gestdo do Portfélio de Produtos. Cabe mencionar que uma
pratica similar a esta é adotada pelo Sebrae/NA e alguns Sebrae/UF, em geral denominada
workfolio, contudo, comumente este aborda questdes operacionais.

Neste ponto, 0 mais relevante € promover o entendimento de toda a forca de
trabalho, em especial do nivel tatico-gerencial, acerca da importancia de informacdes e

conhecimentos dos clientes para o portfolio de produtos.

4.3.2. Selecéo de fontes de conhecimento dos clientes para gestédo do portfolio

O segundo processo, SELECAO, visa selecionar fontes de conhecimento do cliente
relevantes para gestdo do portfolio de produtos e planejar processos de coleta e tratamento
deles. Assim, objetiva identificar quais as principais fontes de conhecimentos do cliente para a
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organizacao e definir como coletar e tratar estes conhecimentos. A abordagem destes processos
durante as observagOes buscou compreender que fontes de conhecimento do cliente
colaboradores do Sebrae/SE consideram relevantes e se hd um entendimento de como coletar e
tratar os conhecimentos. A hipdtese inicial é haver uma énfase no conhecimento sobre o cliente
(“Sebrae faz muita pesquisa”).

Para categorizagdo dos resultados, utilizou-se novamente tipos de conhecimentos

dos clientes (sobre, para, do e com o cliente), conforme apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Fontes de conhecimentos dos clientes para gestdo do portfélio de produtos

Segmentacdo de clientes (personas)
Benchmarking dentro e fora do Sistema Sebrae
Estudos e pesquisas (Nacionais e Locais)
Sistemas de Atendimento
Tendéncias de mercado
Concorréncia
PARA | Informac®es e conhecimentos dos produtos disponiveis
ReclamacGes dos clientes
Satisfacao dos clientes
DO Parceiros (ex.: Salas do Empreendedor nos municipios)
Escuta continuada
Relacionamento com o cliente
COM Né&o identificado
Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

SOBRE

Os resultados demonstram haver um entendimento de fontes de conhecimento sobre
o0 cliente e a percepcdo que o Sebrae realiza muitos estudos e pesquisas, com o intuito de
conhecer o cliente. Mas que os resultados destes estudos e pesquisas ndo sao satisfatoriamente
explorados na tomada de decisdo. Quanto ao conhecimento para o cliente, as discussdes
envolveram principalmente as informacGes e conhecimentos sobre produtos oferecidos, que
chegam ao cliente por meio dos canais de comunicacao e marketing e da rede de atendimento
e de fornecedores de consultoria e instrutoria. Tal discussdo reforca a necessidade de
organizacao e padronizacao das informacdes do portfélio de produtos.

Por fim, ha uma percepcao quanto a maior necessidade de interacdo com o cliente,
a fim de possibilitar a captura dos conhecimentos do cliente. Um dos aspectos citados em
reunides foi a escuta continuada a partir da estruturacao de sistematicas de relacionamento com
o cliente e ndo sendo observados aspectos relacionados ao conhecimento com o cliente. Com
isto, é necessario haver uma forma padronizada de explicitar as diversas fontes de conhecimento

do cliente relevantes para a organizagéo e relacionar a estas fontes instrumentos de coleta e
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tratamento destes conhecimentos, propiciando a identificacdo dos gaps, gerando demandas para

0 estabelecimento de instrumentos apropriados.

Assim, como ferramenta para operacionalizar o processo de SELECAO, concebe-

se 0 Mapa de Conhecimentos dos Clientes, delineado no Quadro 10.

Quadro 10 - Fontes de conhecimentos dos clientes para gestdo do portfolio de produtos

Conhecimento
01

Conhecimento
02

Conhecimento
03

Quais os conhecimentos relevantes para

B
oqu a gestdo do portfdlio de produtos?
POR QUE Qual a ]"/na//dade para aplicagcdo deste
conhecimento?
ONDE Qual a fonte deste conhecimento?
Responsdvel pela coleta?
QUEM .
Responsdvel pelo tratamento?
Periodicidade de coleta?
QUANDO —
Periodicidade de tratamento?
comMo Meétodo de coleta?
Meétodo de tratamento?
Fonte de recursos?
QUANTO

Estimativa orgamentdria?

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Este mapa visa correlacionar, para cada tipo de conhecimento do cliente relevante

obtido na IDENTIFICACAO, uma sistematica de coleta e tratamento, permitindo uma visao

clara e objetiva de todos os aspectos necessarios para utilizacdo destes conhecimentos nos

processos seguintes. A sistematica proposta é baseada na ferramenta 5W2H, originada na

Gestdo da Qualidade (Carpinetti, 2017) e, por meio da qual, explicita-se os seguintes aspectos:

= Qual conhecimento relevante (o0 qué);

= Qual finalidade da aplicacdo deste conhecimento (por qué); qual fonte deste

conhecimento (onde);

= Com que periodicidade este conhecimento é coletado e tratado (quando);

= Quem é responsavel pela coleta e tratamento (quem);

= Quais métodos de coleta e de tratamento aplicados a estes conhecimentos

(como) €;

= Qual fonte de recursos e volume estimados para coleta e andlise destes

conhecimentos (quanto).
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4.3.3 Coleta de conhecimento do cliente para gestdo do portfdlio

O processo COLETA visa realizar, efetivamente, coleta dos conhecimentos dos
clientes relevantes para a gestdo do portfolio de produtos nas suas respectivas fontes, conforme
definido nos processos anteriores. Assim, por meio das observacées no dia a dia dos processos
organizacionais, deu-se continuidade as avaliacbes antecedentes, aprofundando aqui o
entendimento quanto as formas de coleta dos conhecimentos dos clientes existentes no
Sebrae/SE e aquelas recomendadas para implementacdo. As interagdes iniciais denotaram a
énfase no conhecimento sobre os clientes, optando-se pela categorizacdo dos resultados de
acordo com tipos de conhecimentos dos clientes (sobre, para, do e com o cliente), conforme

apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 - Coleta de conhecimentos dos clientes para gestdo do portfdlio de produtos

Estudos de personas
Estudos das jornadas dos clientes
Estudos de tendéncias
SOBRE | Estudos de concorréncia
Benchmarking
Relatério de desempenho dos produtos (conversdo, concluintes, receita, atendimentos)
Diagnéstico de maturidade do cliente (quantitativo)
PARA | Pesquisa de percepc¢do dos gestores/atendentes sobre os produtos do portfélio
Reunido periddica com parceiros (ex.: Salas do Empreendedor)
Escuta continuada do cliente (Relacionamento com os clientes)
Pesquisa de satisfacdo dos clientes
Registros de reclamacdes de clientes
COM Né&o identificado
Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

DO

Com o0 avancgo das interacfes, notou-se maior percepg¢ao quanto a necessidade de
coleta de conhecimento do cliente, constatando-se que os instrumentos mais usados atualmente
capturam principalmente conhecimento sobre cliente via estudos e pesquisas, sendo relevante
destacar a baixa percepc¢do quanto a utilizacdo efetiva deste conhecimento e reconhecendo que
o conhecimento para cliente é explicitado no processo de marketing e comunicacdo. Contudo,
a auséncia de um portfolio organizado e padronizado gera deficiéncia na provisdo de
conhecimentos relevantes para o cliente acerca dos produtos oferecidos pela instituicéo.

O conhecimento do cliente carece ser mais bem explorado, decorrente da
deficiéncia dos processos de relacionamento com o cliente. Assim como reforga-se a auséncia
de sistematicas de co-criagdo com o cliente. Importante mencionar aqui que, diferente do
concebido na versdo preliminar do Guia, 0 processo de COLETA passou a abranger o

tratamento dos conhecimentos dos clientes. Ou seja, ao coletar conhecimentos dos clientes das
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fontes, faz-se a organizagdo, categorizacdo e limpeza destes dados, informacdes e
conhecimentos, de modo a compor uma base de conhecimentos Util para a posterior analise.

Esta forma de agrupamento das atividades do processo fez mais sentido do ponto
de vista dos gestores da organizacdo. E para este processo, aplica-se hovamente o Mapa de
Conhecimentos dos Clientes, apresentado no Quadro 10. Significando, nesta etapa, a execucao
do que foi planejado no processo anterior (SELECAO) e registrado na ferramenta.

Como contribuicdes do pesquisador, destaca-se no Guia um método de coleta e
tratamento de conhecimentos pouco explorado na pesquisa aplicada (observacdes e analise
documental), mas cuja aplicagdo agregara significativo valor a gestdo do portfélio de produtos:
os dados e informacdes do relacionamento com o cliente. Tal proposi¢ao encontra respaldo na
literatura sobre CKM. Autores como Miake et al. (2017) propdem modelos que integram a
gestdo do conhecimento aos processos e sistemas de informacdo relacionados ao CRM,
expondo a relacdo reciproca entre a GC e o CRM, sendo este ultimo utilizado na captura,
tratamento e geracao de valor a partir dos conhecimentos dos clientes.

O Sebrae/SE utiliza um sistema informatizado para registro das transagdes com o
cliente, o Sistema de Atendimento Sebrae (SAS) e ferramentas que permitem acdes de
relacionamento com cliente, tais com constru¢do de jornadas dos clientes e campanhas de
marketing (e-mail, mensagens de celular e afins). E estd em curso a modernizacéo e ampliacéo
destes sistemas, com vistas a integracdo dos dados. Contudo, quando da realizacdo desta
pesquisa, ndo havia uma sistematica implantada para relacionamento com os clientes, pautada
nas premissas do Customer Relationship Management (CRM). Considerando as iniciativas em
andamento, é relevante destacar os dados resultantes das interagdes com o cliente como uma
relevante fonte de conhecimento do cliente, e os processos de relacionamento com o cliente
como uma forma de coletar, tratar e manter atualizados estes dados.

Assim, propde-se que seja dada atencdo especial aos dados coletados por meio do
registro das transac6es com o cliente, visando obter, dentre outras informacdes: padrdes de
consumo, tendéncias, desempenho de produtos, clusterizacdo de clientes etc. O tratamento
destes dados pode ser apoiado por ferramentas de Business Inteligence (Bl), a fim de possibilitar
uma visualizacao das informacdes de modo a facilitar a anélise e utilizacdo dos conhecimentos
obtidos.
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4.3.4 Anédlise do conhecimento do cliente para gerar insights na gestdo do portfélio

O quarto processo, ANALISE, visa analisar os conhecimentos dos clientes para,
assim, produzir insights para a gestdo do portfélio. Desta forma, busca obter a categorizagéo,
analise e comparagdo destes conhecimentos, bem como definir como estes resultados sdo
convertidos em produtos de inteligéncia. Na versdo preliminar do Guia, este processo estava
titulado como TRATAMENTO. Contudo, a a¢do de tratamento dos conhecimentos mostrou-se
mais adequada no processo anterior (COLETA). E o termo ANALISE fez mais sentido quando
da abordagem junto aos atores envolvidos no processo.

Assim, durante a fase observacional, buscou-se perceber o quanto os colaboradores
compreendem como analisar o conhecimento do cliente coletado das fontes identificas. A
hipotese inicial é haver énfase no conhecimento sobre o cliente. Nao houve categorizacéo dos
resultados, uma vez que os dados levantados versaram sobre “de que forma utilizar os
conhecimentos coletados” e sdo sobre sua analise. Este tema sera abordado na proxima
subsecdo.

Com isto, conclui-se ndo haver sistematicas implantadas na organizacdo para
andlise dos conhecimentos, tampouco modelos de referéncia e competéncias para realizacdo
destas atividades. Neste sentido, o entendimento de como analisar o conhecimento do cliente
torna-se limitado, ratificando a hipo6tese de que muito conhecimento do cliente é coletado, mas
pouco € utilizado na tomada de decisdo. Um dos gargalos neste processo €, justamente, a
auséncia de métodos e ferramentas para analise destes conhecimentos.

Assim, para subsidiar este processo de andlise, e priorizando a simplicidade na
aplicacdo, propde-se a utilizacdo da Matriz BCG, adaptada para o contexto do Sebrae/SE. A
Matriz BCG destaca-se na literatura acerca da gestdo do portfélio de produtos por ser um
método visual que facilita a sua utilizacdo, sendo aplicado em diversos contextos (Shih et al.,
2022; Riesener et al., 2019; Jugend e Silva, 2014; Jugend et al., 2015; Leoni et al., 2014; Luiz
et al., 2019; Dallagnol, Bertolini e Reche, 2019). No Sistema Sebrae, uma versdo adaptada da
Matriz BCG ¢ utilizada pelo Sebrae/SC para avaliar o seu portfélio de produtos, sendo esta
usada como benchmark para a presente proposta.

Assim, no ambito do Guia para a Gestdo do Portfdlio de Produtos do Sebrae/SE, é
proposta uma Matriz BCG na qual se plota no eixo horizontal, o desempenho atual do produto
e, no eixo vertical, a aderéncia estratégica do produto. Os conhecimentos dos clientes e a
Inteligéncia Competitiva compdem as variaveis que representam as entradas para a analise,

traduzidas por meio de indicadores, aqui denominados drivers, uma vez que sao indicadores
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que medem os resultados das a¢des tomadas, frente as estratégias estabelecidas, servindo entao
de direcionadores para a tomada de decisdo quanto a ac¢des futuras. A Figura 14 apresenta a
Matriz BCG contemplada no Guia de Diretrizes para a gestdo do portfélio de produtos do
Sebrae/SE.



Figura 13 - Matriz BCG adaptada

Matriz BCG

86

Desempenho Atual Aderéncia Estratégica
Média
Score NUumero de e Score Relevancia|Score Relevancia Score Média Aderéncia
PRODUTOS . Score Geracdo |Score Satisfagdo| Desempenho - . - -
Clientes . . para publicos para projetos | Posicionamento Estratégica
. de Receita do Cliente Atual s L

Atendidos prioritarios estratégicos no Mercado
PRODUTO A
PRODUTO B
PRODUTO C

Aderéncia Estratégica

Estrelas

Vacas leiteiras

Desempenho Atual

Interrogacoes

Abacaxis

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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Como drivers de desempenho atual, tem-se nimero de clientes atendidos, volume
de receita gerada e satisfacdo do cliente (NPS). Como drivers de aderéncia estratégica tem-se
relevancia para puablicos prioritarios (personas), relevancia para projetos estratégicos
(desdobramento da estratégia) e posicionamento no mercado (ambiente concorrencial). A
aplicacdo da Matriz e seus drivers estdo descritas no APENDICE C. E a avaliacio de cada
produto em cada um destes seis drivers permite classifica-los nos quadrantes da Matriz BCG.

Apesar de usar atribuicfes de pontos (scores) subjetivas, ela € um exercicio inicial
para formalizar a analise do portfélio a partir do conhecimento do cliente. Mostra-se adequada
para um ambiente interno com baixo grau de maturidade na gestéo do seu portfolio de produtos.
Assim, destaca-se esta ferramenta como geradora de insights para a tomada de deciséo, devendo

ser consideradas outras variaveis no processo decisorio.

4.3.5 Aplicacdo dos resultados na tomada de decisdo sobre portfélio de produtos

O quinto processo, APLICACAO, objetiva aplicar resultados da coleta e anélise
dos conhecimentos dos clientes na tomada de decisdo sobre portfélio de produtos. Assim, visa
definir quais decisdes podem ser tomadas com base nos insights gerados. A principio, este
processo estava caracterizado na versdo preliminar do Guia como REVISAO, mas a
nomenclatura APLICACAO mostrou-se mais adequada aos prop6sitos do processo no Guia.

A abordagem durante as observacdes teve como foco obter a percepcao dos atores
guanto a como o conhecimento do cliente pode ser utilizado na tomada de decisédo dentro do
Sebrae/SE. A auséncia de processos estruturados de gestdo do portfolio de produtos (como de
gestdo da informacdo e do conhecimento, de modo mais amplo), levou ao levantamento de
demandas para tomadas de decisdo baseadas no conhecimento do cliente além daquelas
inerentes aos produtos, incluindo, assim, outros aspectos da gestdo organizacional.

Com isto, os dados levantados foram categorizados de modo a refletir os diferentes
aspectos da gestdo organizacionais nos quais 0s conhecimentos dos clientes e a Inteligéncia
Competitiva possam ser utilizados como inputs nas tomadas de decisdo: Produto; Processos;

Pessoas; Tecnologia e; Fornecedores. Conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 - Demandas para aplicagédo de conhecimentos dos clientes

Produto Guiar a revisao do portfdlio de produtos (descontinuar produto, melhorar/atualizar,
desenvolver novos produtos)

Definir os produtos necessarios para atender as necessidades dos clientes
Melhorar os produtos existentes

Definir o uso de produtos “de prateleira” e de produtos customizados
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Definir a captacdo de solu¢bes no mercado
Adequar a linguagem dos produtos aos publicos-alvo

Processo Orientar a implantacdo de metodologias ageis
Orientar o processo de relacionamento com o cliente
Pessoas Orientar as competéncias necessarias para as equipes de atendimento
Guiar a revisdo da estrutura organizacional e dos papeis das equipes
Tecnologia Integrar os sistemas de informacGes

Implantar CRM

Implantar catalogo de produtos

Fornecedores Melhorar a capacitacdo dos consultores e instrutores

Definir critérios para a selecéo de consultores e instrutores para aplicagdo de
produtos

Revisar os critérios de selecdo de fornecedores

Orientar a aplicacdo de produtos pelos fornecedores

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Dos resultados obtidos, notam-se demandas para utilizacdo dos conhecimentos dos
clientes para além da gestdo do portfélio de produtos. Principalmente, € relevante o foco na
gestdo dos fornecedores. E, de fato, os fornecedores de servicos de consultoria e instrutoria, no
atual contexto do Sebrae/SE, tem significativo impacto na aplicagdo dos produtos oferecidos
pela organizacdo, uma vez que eles interagem diretamente com o cliente. O desempenho de sua
atuacdo pode, com isto, interferir na percepcdo de desempenho do produto e,
consequentemente, da organizagdo como um todo.

Assim, embora o propdésito do Guia tenha como objeto o processo de gestdo do
portfélio de produtos, demais aspectos da gestdo organizacional ndo podem ser
desconsiderados, dado o inter-relacionamento entre estes processos. Desta forma, propde-se no
Guia um momento anual de revisdo do portfélio de produtos, fechando o ciclo iniciado no
Workshop de Portfélio de Produtos (no @mbito da revisdo do Planejamento Estratégico): a
Revisdo do Portfélio de Produtos. Neste momento, a partir da analise dos conhecimentos dos
clientes, tendo como principal input a Matriz BCG, deve-se decidir a revisao do portfélio: quais
produtos manter, atualizar, descontinuar ou criar. Esta revisao do portfélio de produtos geraria
um relatdrio para deliberacdo da Diretoria Executiva.

Tal proposta converge com os resultados de autores como Jugend et al. (2015),
Leoni et al. (2014) e Jugend et al. (2016), os quais trazem a deciséo da alta administragdo como
método muito utilizado para a gestdo do portfélio de produtos e propdem estruturas capazes de
subsidiar esta tomada de decisdo. Além disto, indica-se a criacdo de um férum permanente,
multidisciplinar e interdepartamental para, além da proposta de revisdo do portfélio de
produtos, tratar temas convergentes a estratégia de produtos da organizacdo, em especial a
gestdo de fornecedores. Este forum é o Comité de Portfélio de Produtos, e sua composicéo e

atribuicdes estdo apresentadas no Quadro 13.
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Quadro 13 - Composicéo e atribuicdes do Comité de Produtos

Coordenador: Gestor do Portfélio de Produtos

Gestdo do Portfélio de Produtos; Gestdo de Fornecedores de Bens e Servicos
Credenciados (todos os editais vigentes); Marketing; Agéncias de Atendimento
(representacdo regional); Relacionamento com o Cliente; Rede de Agentes de
Atendimento (representacdo da rede estendida de atendimento)

Membros:

Coordenar a estratégia de atuacdo em produtos do SEBRAE/SE, propondo melhorias
Objetivo: nos processos internos da organizacdo com vistas a contribuir para a oferta de
produtos aderentes as necessidades dos clientes.

= Apoiar a realizagdo do Workshop de Portfolio de Produtos;

= Apoiar a elaboracdo do Mapa de Conhecimentos dos Clientes;

= Realizar a coleta de conhecimentos dos clientes para a gestdo do portfélio de
produtos;

= Realizar a analise de conhecimentos dos clientes para a gestdo do portfélio de
produtos;

= Revisar o portfdlio de produtos do SEBRAE/SE;

= Compartilhar e armazenar os conhecimentos dos clientes para a gestéo do
portfélio de produtos;

= Monitorar os indicadores de desempenho dos produtos;

= Propor melhorias nos processos de gestao de fornecedores, atendimento e
relacionamento com o cliente;

= Propor melhorias nos sistemas de informagdes;

=  Propor capacitacdes para a forca de trabalho e fornecedores.

Principais atribuicdes:

Report: Comité consultivo de suporte a Diretoria Executiva (instancia deliberativa)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Os comités de produtos e reunides de portfdlio sdo sistematicas citadas na literatura
para a gestdo do portfolio de produtos por autores como Jugend et al. (2016). Uma das
preocupacBes no uso destes instrumentos é a tomada de decisdao baseada apenas no feeling dos
envolvidos, sem considerar dados, informac6es e conhecimentos para este processo decisorio.
Por isto, na concepc¢do do Guia, e em convergéncia com a literatura no tema, busca-se dispor,
para este grupo, conhecimentos relevantes para que possam tomar as melhores decises,
conforme todo o desdobramento dos processos anteriores até a presente etapa.

Importante destacar o papel deste Comité no acompanhamento do ambiente
concorrencial, visando o monitoramento constante do ambiente externo a organizacéo.
Servindo, neste sentido, de inicio para um nucleo de inteligéncia competitiva, iniciando este

tema para dentro da organizacao.

4.3.6 Selecao de ideias e definicdo de pré-projeto das solucdes

Este sexto processo, IDEACAO, objetiva, a partir da aplicacdo dos conhecimentos
na gestdo do portfolio, identificar gaps entre necessidades dos clientes e 0s produtos
disponiveis. E, a partir destes definir o escopo de novas solucdes a serem desenvolvidas ou de
solugdes existentes a serem atualizadas. Com isto, durante as observacdes buscou-se obter a

percepcdo dos gestores acerca de como o conhecimento do cliente pode ser utilizado no
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desenvolvimento de novos produtos ou na atualizacdo de produtos existentes. Uma hipdtese
explorada foi a baixa maturidade do Sebrae/SE para o desenvolvimento de novos produtos.

Para esta etapa, ndo houve categorizagéo dos resultados, uma vez que se evidenciou
organizacdo que ndo possui atualmente as competéncias necessarias para implantacdo de um
processo de desenvolvimento de novos produtos. Tal conclusdo estd suportada por:
desconhecimento quanto aos produtos existentes no portfolio; auséncia de processos
estruturados para relacionamento com o cliente, para utilizagdo dos conhecimentos dos clientes
e para desenvolvimento de novos produtos e; auséncia de competéncias necessarias para o
desenvolvimento de novos produtos. Ademais, os gaps identificados na analise e aplicacdo dos
conhecimentos dos clientes na gestdo do portfolio de produtos podem ser supridos por meio do
acesso a produtos disponiveis no portfélio do Sebrae/NA e de outros Sebrae/UF, bem como
pela busca de solu¢des de mercado que possam atender a estas necessidades.

Diante do exposto, decidiu-se ndo contemplar este processo no Guia.
Consequentemente, ndo ha métodos ou ferramentas aplicaveis a esta etapa. Em contrapartida,
propde-se dispor, por meio do Comité do Gestdo do Portfdlio, de instrumentos para captura de
produtos para atender aos gaps do portfolio. Estas alternativas podem ser viabilizadas por meio
de concessfes do direito de uso de produtos, formalizacdo de parcerias, contratagcéo direta,
dentre outros meios disponiveis.

Assim, destaca-se a relevancia da Inteligéncia Competitiva, buscando a
compreensdo do ambiente concorrencial, de modo a promover parcerias com eventuais

concorrentes no atendimento as necessidades do mercado.

4.3.7 Armazenamento e compartilhamento de produtos de inteligéncia

O sétimo  processo  previsto na versao preliminar do  Guia,
COMPARTILHAMENTO, tem por objetivo de definir como serdo armazenados e
disseminados os conhecimentos dos clientes utilizados na Gestdo do Portfdlio de Produtos, e
com quais partes interessadas estes conhecimentos devem ser compartilhados. A abordagem
deste processo nas observacdes visou obter a percepcao de como os conhecimentos dos clientes
sdo ou podem ser armazenados e compartilhados no Sebrae/SE, levando-se em consideracéo as
ferramentas (inclusive tecnologicas/sistemas de informacgéo) disponiveis. A hipotese inicial €
que existem na organizacao instrumentos adequados para esta finalidade.

Nesta etapa optou-se pela categorizacdo dos resultados de acordo com tipos de
conhecimentos dos clientes (sobre, para, do e com), conforme apresentado no Quadro 14.
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Quadro 14 - Armazenamento e compartilhamento de conhecimentos dos clientes

Sobre Intranet (Conexdo Sebrae)

Eventos de integracdo entre as unidades
Paineis e relatérios (Power Bl, Qlik Sense)
Para Vitrine do portfélio

Sistema de Atendimento Sebrae (SAS)
Site

Redes Sociais

Do Endomarketing

Com N&o identificado

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Dos resultados, identifica-se haver ferramentas Uteis para o armazenamento e
compartilhamento dos conhecimentos coletados e utilizados. Em especial as ferramentas do
Microsoft Office 365, que ja sdo adotadas na organizacdo: MS Power Bl, MS Teams, MS
Sharepoint, MS One Drive, além de sistemas de informacdo como a Vitrine do Portfolio Sebrae
e o Sistema de Atendimento Sebrae (SAS), e de uma intranet, 0 Conexao Sebrae.

Contudo, notou-se uma significativa preocupacao dos gestores com a disseminagédo
do conhecimento acerca do portfolio de produtos. Especificamente para este tipo de
conhecimento, considera-se haver oportunidades de melhoria na apresentacao do portfélio de
produtos (melhorar a usabilidade, a navegabilidade, o layout das péginas, e outros atributos).
Como também promover o acesso a estas informac6es e conhecimentos a todos os publicos de
interesse (colaboradores, rede de atendimento, rede estendida de atendimento, rede de agentes,
fornecedores de consultoria e instrutoria).

Com isto, € oportuno considerar para 0 Guia as ferramentas ja implantadas no
Sebrae/SE para realizar armazenamento e compartilhamento dos conhecimentos. Assim, 0
Quadro 15 descreve objetivo e publicos-alvo das ferramentas para armazenamento e

compartilhamento de conhecimentos dos clientes para o Guia.

Quadro 15 - Ferramentas para armazenamento e compartilhamento de conhecimentos dos

clientes
FERRAMENTA PROPOSITO PARTES INTERESSADAS

Catalogo de Organizar e disponibilizar as informac@es sobre Forca de trabalho
produtos (portfolio) | cada produto (descri¢éo, contetido, carga horaria, Rede de Agentes

publico-alvo, argumento de vendas etc.) Fornecedores de Consultoria e

Instrutoria Credenciados

Paineis (Business Organizar e disponibilizar os dados e informag6es Forca de trabalho
Inteligence) do desempenho dos produtos (atendimentos,

receitas, despesas, pesquisas de satisfacdo etc.)
P&gina na intranet Armazenar e disponibilizar os dados e informagdes | Forca de trabalho
(Sharepoint) relevantes sobre 0s produtos (estudos, relatérios,

registros de reunido etc.)
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Eventos Disseminar as mudangas no portfdlio de produtos e | Forca de trabalho

novos conhecimentos relevantes Rede de Agentes
Fornecedores de Consultoria e
Instrutoria Credenciados

Catalogo de Disponibilizar informacGes relevantes dos produtos | Clientes
produtos (site) para os clientes, em especial para autoconsumo
(descricdo, precos, beneficios etc.)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

A utilizacdo das ferramentas visa garantir disseminacdo e recuperacdo dos
conhecimentos gerados. Contribuindo, desta forma, com o aprendizado organizacional acerca

dos processos que compdem a gestdo do portfélio de produtos.

4.3.8 Avaliacdo dos processos e atualizacdo dos conhecimentos dos clientes

O dltimo processo, ATUALIZACAO, objetiva avaliar os processos da gestido do
portfélio de produtos e promover a atualizacéo dos conhecimentos dos clientes. Esta atualizacéo
ird definir a necessidade de revisitar as saidas de alguns dos processos integrantes do Guia para
Gestdo do Portfélio de Produtos do Sebrae/SE. Para tanto, cabe a este processo estabelecer:
indicadores aplicados para avaliar os resultados; meios para captacdo de novos conhecimentos
obtidos ao longo do processo e; meios para manter atualizados os conhecimentos dos clientes
para reiniciar os processos de gestdo do portfélio.

A abordagem deste processo durante as observagdes visou obter a percepcdo dos
gestores quanto aos meios disponiveis e necessarios para avaliar os resultados dos processos de
gestdo do portfdlio do Sebrae/SE, dando-se énfase a possiveis indicadores de desempenho que
possam ser adotados. A hipotese inicial é a auséncia de indicadores para monitoramento e
avaliacdo destes processos. N&o houve categorizacdo dos resultados, sendo mencionada em
reunides como forma de avaliacdo dos processos a realizacdo de eventos anuais para a revisao
do portfélio de produtos e divulgacdo com as partes interessadas.

Com isto, notou-se a énfase dada a realizacéo de eventos para avaliacdo dos resultados
e atualizacdo dos conhecimentos (sejam estes internos, com clientes, com fornecedores ou
outras partes interessadas). N&o houve contribui¢fes quanto a indicadores de desempenho dos
processos. Para Muniz, Dandolini e Biz (2021), este processo de Atualizagdo de Conhecimentos
concentra-se no monitoramento continuo por meio de indicadores de qualidade e desempenho
especificos para a organizagéo.

No tocante a gestdo do portfélio de produtos, considera-se os indicadores que

compdem os drivers utilizados na Matriz BCG como principais ferramentas para avaliagdo do
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desempenho dos processos. As fichas dos indicadores sdo apresentadas no Quadro 16,
considerando-se a adequada selecdo destes indicadores visto que o Sebrae/SE ja dispbe de

formas de coleta destas informacdes.

Quadro 16 - Ficha dos indicadores de desempenho do produto

Indicador Clientes atendidos Geracdo de receita Satlsfa(;(al\(lnpd;) Cliente
Descricéo Somatério do nimero de Somatorio da receita indice de recomendagéo
clientes que consumiram o (receitas proprias de do cliente, em resposta a
produto no periodo empresas beneficiadas) pergunta "Qual é a
obtida com a venda do probabilidade de vocé
produto no periodo recomendar esta empresa
para um amigo ou
colega?", conforme
metodologia do NPS
Responsavel Unidade de Atendimento e Unidade de Gestéo Unidade de Atendimento
Relacionamento Financeira e Relacionamento
Unidade de medida | ndmero R$ (Real) nimero (0 a 10)
Polaridade Quanto maior melhor Quanto maior melhor Quanto maior melhor
Frequéncia Mensal Mensal Mensal
Meta Conforme desdobramento da | Conforme Conforme
estratégia desdobramento da desdobramento da
estratégia estratégia
Disponibilizacao Painel BI Painel BI Painel BI

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Por fim, reforga-se que cabe ao Comité de Portf6lio de Produtos (conforme descrito
no processo APLICACAO) o acompanhamento e analise destes processos, bem como a
proposicdo de melhorias visando aperfeicoar a gestdo da informacdo e do conhecimento a

servico da gestdo do portfélio de produtos.

4.4 Consideragdes sobre a se¢éo

O produto proposto tem como ponto de partida oportunidades de intervengéo
identificadas no ambito do Sebrae/SE, ambiente no qual ele foi concebido e validado. O caréater
empreendedor do Guia é, portanto, pautado nas seguintes constatacfes: produto parte da
identificacdo e andlise de um problema real, com escopo definido, sendo desenhada uma
solucéo para tal problema e; produto tem potencial para escalabilidade, contribuindo para outras
unidades do Sistema Sebrae e organizagoes.

Com isto, obtém-se o alcance do objetivo especifico “Elaborar estrutura
processual para a gestdo do portfolio de produtos junto ao Sebrae/SE”. Esta elaboracdo
ocorreu via avaliacdo da adequacdo da estrutura inicialmente proposta (versao preliminar do

Guia) a realidade do Sebrae/SE. Esta avaliagdo utilizou como instrumento de coleta de dados a
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observacdo participante e como método de analise de dados a Anélise de Contetdo de Bardin.
A partir dos dados coletados e analisados, foi elaborada a versdo final do Guia para Gestéo do
Portfdlio de Produtos do Sebrae/SE, descrevendo métodos e ferramentas propostos para cada
processo (Apéndice C).

A realizacdo das intervengdes junto a organizacdo foi relevante para validar as
descobertas da fase bibliografica da pesquisa frente as necessidades especificas do objeto de
pesquisa, caracteristico de uma pesquisa aplicada de natureza qualitativa e propositiva. Com
isto, evidencia-se mudancas na versdo preliminar do Guia para obter aderéncia com as
necessidades informacionais do Sebrae/SE. Além da proposicdo de métodos e ferramentas que
convergem as préaticas preconizadas pela literatura com a maturidade organizacional para
implantacédo delas, fatos respaldados pela literatura em Design Science Research.

Assim, a versao final do Guia conta com sete processos: ldentificacdo, Selecao,
Coleta, Analise, Aplicacdo, Compartilhamento e Atualizacdo. Além disso, foram propostos
como métodos e ferramentas para operacionalizagdo destes processos: Workshop de Portfélio
de Produtos, Mapa de Conhecimentos dos Clientes, Matriz BCG, Comité de Portfolio de
Produtos e Indicadores de Desempenho.

Como pontos fortes, confirma-se a competéncia da instituicdo em captar o
conhecimento sobre o cliente e em possuir canais robustos para disponibilizagdo do
conhecimento para o cliente. Estas bases devem ser utilizadas como alavancadoras para a
utilizacdo efetiva dos conhecimentos dos clientes na tomada de decisdo, a partir de sistematicas
de coleta e analise destes conhecimentos. Com isto, primou-se pela simplicidade e objetividade
nos métodos e ferramentas propostos. Ndo se considera oportuno avancar na geracdo de
produtos de inteligéncia mais robustos, pois ndo seriam aderentes ao estagio de maturidade
atual da organizacdo. A organizacdo e padronizacao do portfélio de produtos emerge como uma
acdao fundamental para, a partir destes implantar os processos de gestdo do portfélio entdo
propostos.

Ratifica-se que 0 objetivo da presente pesquisa é a entrega do produto editorial Guia
para Gestdo do Portfélio de Produtos do Sebrae/SE. E que este produto foi avaliado
considerando-se a percepcdo dos usudrios, conforme as premissas da Design Science Research.
Contudo, a implantacéo efetiva dos processos, métodos e ferramentas propostos ultrapassa os
horizontes temporais da pesquisa, sendo esta uma limitacdo. Conforme a Gltima etapa dos
procedimentos metodoldgicos com base na DSR, Comunicar Resultados, descrita na subsecéo

3.2, a publicizagdo do Guia seré realizada para publicos interno e externo ao SEBRAE/SE.
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Para o publico interno do SEBRAE/SE (colaboradores, fornecedores de consultoria
e instrutoria, rede de agentes de atendimento etc.), o produto editorial sera encaminhado para o
responsavel pelo processo de Gestdo do Portfélio de Produtos. Neste envio, foi recomendado
que o Guia:
= Seja disponibilizado na pagina do Portfélio de Produtos do MS Sharepoint;
= Seja divulgado para todos os colaboradores, via canais de comunicagdo interna
(e-mail e intranet) e;
= Seja realizada reunido com atores-chave apresentando-o e obtendo
compromissos para sua aplicacdo a partir do préximo ciclo de revisdo do
Planejamento Estratégico.
Para o publico externo ao Sebrae/SE (comunidade interessada no tema, estudantes
e profissionais da Ciéncia da Informacéo e outras areas afins), a divulgacdo dos resultados da
pesquisa deu-se por meio da disponibilizacdo desta dissertacdo de mestrado nos repositérios da
instituicdo e da publicacdo de artigos cientificos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo abordou o problema de pesquisa “Como processos relacionados a
Inteligéncia Competitiva e & Customer Knowledge Management podem contribuir na Gestao
do Portfolio de Produtos no SEBRAE/SE? ”. Neste contexto, buscou investigar elementos da
Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management na literatura para compor uma
proposta de intervencdo adaptada a realidade de seu objeto de estudo, o Sebrae/SE.

A contextualizacdo acerca deste problema evoca as contribuicbes cientificas,
gerenciais e sociais da pesquisa. Contribuices cientificas uma vez que ndo foram identificados
estudos na interseccdo entre os trés temas (Customer Knowledge Management, Product
Portfolio Management e Competitive Intelligence). Contribui¢cbes gerenciais visto que
contribuiu para prover aos gestores uma estrutura processual para suporte a tomada de decis&o.
E contribuicOes sociais decorrentes aos impactos da atuacdo do Sebrae/SE junto aos pequenos
negocios e a sociedade como um todo.

Neste contexto, teve-se como objetivo geral “Elaborar um Guia para Gestdo de
Portfélio de Produtos do Sebrae/SE a luz dos preceitos da Inteligéncia Competitiva e da
Customer Knowledge Management”. O qual foi alcancado mediante estruturacdo do produto
editorial Guia para Gestédo de Portfélio de Produtos do Sebrae/SE, elaborado conforme as
premissas descritas ao longo do trabalho.

Assim como foram alcancados seus objetivos especificos, sendo o de “Expor as
relagdes entre Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management ” evidenciado a
partir da sintese dos resultados da revisdo de literatura. Por um lado, obteve-se, por meio de
revisao sistematica integrativa, a caracterizacdo de modelos ou frameworks de Inteligéncia
Competitiva. Por outro lado, selecionou-se o framework apresentado por Muniz, Dandolini e
Biz (2021) como referéncia no tocante a CKM.

A partir destes estudos, foi possivel tracar aproximacdes entre estes construtos.
Destas interagdes, destaca-se que ambas (IC e CKM) sdo abordagens inerentes a gestdo da
informagdo e do conhecimento, utilizando os dados, informagGes e conhecimentos como
elementos essenciais para os seus processos. A CKM contribui com a IC ao trazer a centralidade
no cliente para as reflexdes estratégias as quais a inteligéncia competitiva da suporte. Os
conhecimentos dos clientes sdo, portanto, fundamentais para que a organizacao direcione suas
estratégias de modo a se manter competitiva no longo prazo.

O objetivo especifico “Identificar elementos essenciais (processos) de Inteligéncia

Competitiva e Customer Knowledge Management aplicaveis a gestao do portfélio de produtos ”
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foi alcancado também a partir dos resultados da revisdo de literatura. Por meio de revisdo
sistematica integrativa, identificou-se 0s processos que compdem as sistematicas de
Inteligéncia Competitiva. Ja os processos relacionados a CKM foram obtidos a partir da analise
dos estudos de Muniz, Dandolini e Biz (2021), complementada pela incorporacdo de outros
autores nesta tematica.

Destes achados, apesar das diferentes nomenclaturas e especificidades de alguns
modelos, em geral a Inteligéncia Competitiva € apresentada como um ciclo composto pelos
processos: Identificar as necessidades de informacéo; Planejar processos; Selecionar as fontes
de dados e informagdes; Coletar e reunir dados; Analisar os dados e informagdes; Produzir
insights e acdes de Inteligéncia Competitiva; Produzir produtos de Inteligéncia Competitiva;
Disponibilizar produtos de inteligéncia para implantacdo e disseminacdo; Compartilhar
inteligéncia; Avaliar a Inteligéncia Competitiva e; Garantir interface de seguranca.

Ja a CKM, de um modo geral, pode ser sistematizada por meio de um ciclo
composto pelos processos: Identificagdo dos Conhecimentos Essenciais; Planejamento das
Aquisicdes; Coleta de Conhecimentos; Tratamento e Geracdo de Conhecimentos; Projecdo de
Solucdes e Benchmarking; Verificacdo e Co-criacdo de SolucBes com Clientes; Aplicacdo dos
Conhecimentos e; Atualizacdo de Conhecimentos. Destes elementos essenciais, evidenciam-se
as aproximag0es entre a IC e a CKM, ao notar-se as similaridades entre processos que visam
agir sobre os dados, informagfes e conhecimentos, nos ambientes internos e externos da
organizacdo, compostos pelas acbes de: ldentificar, Planejar, Coletar, Analisar, Utilizar e
Atualizar.

O objetivo especifico “Identificar métodos e ferramentas para gestao do portfélio
de produtos aplicaveis nos processos de Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge
Management ” foi alcangado por meio de revisao sistematica integrativa sobre o tema gestao de
portfélio de produtos. Esta revisdo permitiu identificar métodos e ferramentas da gestdo do
portfélio de produtos que podem ser adotados nos processos de IC e de CKM. Quase 80
métodos e ferramentas foram levantados, sendo categorizados em: Métodos financeiros;
AvaliacOes de estagios; Métodos de pontuacéo e priorizacdo; Listas de verificacdo; Gréaficos e
diagramas; Data analytics e métodos matematicos; Gestdo de projetos e; Analises sistémicas.

O objetivo especifico “Construir estrutura processual para gestéo do portfolio de
produtos junto ao Sebrae/SE ” foi realizado por meio de uma intervencéo junto a organizacéo,
a qual permitiu a concepcao do Guia para a Gestao do Portfélio de Produtos do Sebrae/SE. Para
a consecucao destes objetivos, foi realizada uma pesquisa aplicada, exploratoria, propositiva e

qualitativa. O delineamento metodologico foi baseado na Design Science Research,
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contemplando as etapas: Identificar o Problema e a Motivacédo; Definir os Objetivos da Solucdo;
Construir a Versao Preliminar da Solucgéo; Aplicar a Solucéo; Elaborar Verséo Final do Guia
e; Comunicar Resultados.

A identificacdo do problema e as motivacdes para a construcdo do produto partiu
das anélises exploratérias iniciais da pesquisa, por meio da investigacdo do contexto em que a
pesquisa esté inserida. Para obter os objetivos da solucdo proposta, foi realizado um diagndstico
organizacional, seguindo a metodologia da Matriz SWOT. Com isto, obteve-se como
delineamento do problema a auséncia de um processo estruturado para a gestao do portfélio de
produtos do Sebrae/SE.

A versdo preliminar da solucéo foi concebida por meio de revisfes sistematicas
integrativa, a partir das quais identificou-se 0s processos relacionados a Inteligéncia
Competitiva e Customer Knowledge Management e as correlacdes entre estes processos, bem
como os métodos e ferramentas da Gestdo do Portfélio de Produtos que poderiam ser aplicados.

Com isto, a estrutura processual proposta foi composta dos processos: Identificar
necessidades de conhecimentos do cliente para gestdo do portfélio de produtos; Selecionar
fontes de conhecimento do cliente e planejar processos de coleta e analise de conhecimento do
cliente para gestdo do portfdlio de produtos; Coletar conhecimento do cliente para gestdo do
portfélio de produtos; Tratar e analisar conhecimento do cliente e produzir insights para gestdo
do portfélio de produtos; Aplicar resultados na tomada de decisao sobre portfolio de produtos;
Selecionar ideias e definir pré-projeto das solugdes a desenvolver ou atualizar; Armazenar e
compartilhar produtos de inteligéncia e; Avaliar processos e atualizar conhecimento do cliente
para gestdo do portfélio de produtos.

A aplicacédo da solugéo deu-se por meio da avaliagdo da estrutura proposta junto ao
Sebrae/SE, utilizando-se, para isto, da observacdo participante. Os dados coletados por meio
das observacGes foram analisados utilizando-se os preceitos da Analise de Conteudo de Bardin.
Destas interacdes, obteve-se o feedback quanto a aplicabilidade dos processos propostos, o grau
de compreensdo quanto aos conceitos trazidos e a adequacdo das ferramentas a realidade da
organizacdo. Com isto, foi concebida a versdo final do Guia, que possui 0S processos:
Identificacdo, Selecdo, Coleta, Analise, Aplicagdo, Compartilhamento e Atualizagdo. Para
operacionalizar estes processos, foram desenhados os métodos e ferramentas: Workshop de
Portfolio de Produtos, Mapa de Conhecimentos dos Clientes, Matriz BCG, Comité de Portfélio

de Produtos e Indicadores de Desempenho.
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A comunicacdo dos resultados deu-se pela entrega do produto editorial Guia para
Gestdo do Portfélio de Produtos do Sebrae/SE a organizacdo, além desta dissertacao e de artigos
cientificos relacionados a pesquisa.

Cabe ressaltar que a utilizacdo efetiva do Guia é uma decisdo posterior da
organizacao e extrapola o horizonte desta pesquisa, caracterizando-se uma limitacdo. Além
disto, o fato das informacdes sobre o portfélio de produtos ainda ndo estarem estruturadas (ndo
havendo, por exemplo, um catalogo padronizado dos produtos disponiveis), demostrou a baixa
maturidade organizacional no tema, gerando empecilhos na execucdo da pesquisa. Para
contorna-la, optou-se pela simplicidade nos métodos e ferramentas propostos. Acrescenta-se
ainda que o desenvolvimento de competéncias em processos-chave (como gestdo do
conhecimento, relacionamento com o cliente e desenvolvimento de novos produtos) é relevante
para 0 sucesso na implantacdo do Guia.

Como proposta para trabalhos futuros, esta a aplicacdo dos processos propostos no
Guia em outros contextos organizacionais. Embora o produto tenha sido desenvolvido dentro
de um escopo restrito ao objeto de estudo (Sebrae/SE), infere-se que ha potenciais para
generalizacdo que podem ser explorados em pesquisas posteriores.

Além disto, é de interesse deste pesquisador investigar como as correlacdes entre a
Inteligéncia Competitiva e a Customer Knowledge Management podem ser aplicadas em outros
processos intensivos em informacdo e conhecimento, para além da gestdo do portfélio de
produtos. As aproximagdes entre estes construtos demonstram-se promissoras na estruturagéo
de sistematicas que visem a centralidade no cliente para promover a competitividade a longo

prazo de organizacdes.
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APENDICE A — Revisdes Integrativas sobre Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Portfolio
de Produtos

A revisao sistematica integrativa foi adotada como método para delinear a estrutura
processual do Guia para Gestdo do Portfélio de Produtos. Deste modo, buscou-se na literatura
processos, métodos e ferramentas que pudessem sustentar a proposta de intervencdo
apresentada. Ela foi realizada com o apoio da ferramenta Start®, contemplando etapas de
estruturacdo do protocolo de busca, identificacdo e selecdo dos estudos, extracdo de dados e
sumarizacdo (sintese dos resultados). Foram realizadas duas revisfes: uma em Inteligéncia

Competitiva e uma para Gestdo do Portfolio de Produtos.

Revisdo Sistematica em Inteligéncia Competitiva

Esta revisdo visou identificar modelos ou frameworks na tematica da IC, seus
processos e campos de aplicacdo, para assim contribuir na estruturacdo de um processo de
Inteligéncia Competitiva e Customer Knowledge Management aplicado a Gestdo do Portfdlio

de Produtos.

Protocolo de Busca

Para atender aos objetivos desta primeira revisdo, foram formuladas as seguintes
questBes de pesquisa, pelas quais, deu-se inicio ao processo de busca:

= Quais sdo os modelos/frameworks de IC existentes na literatura?

= Quais sdo os processos dos modelos/frameworks de IC?

= Quais os campos de aplicacdo dos modelos/frameworks de 1C?

A busca iniciou pela escolha das bases de dados para coleta de estudos, sendo
selecionadas bases consagradas como: Scopus®, Science Direct, Web of Science®, Scielo® e
BRAPCI. Foi definido como comando booleano de busca (“Competitive Intelligence” AND
(“Model” OR “Framework™)), sendo os termos pesquisados nos idiomas Inglés, Portugués e
Espanhol, nos campos titulo, resumo e palavras-chave das publicac¢6es, tendo como horizonte

temporal trabalhos publicados nos ultimos 10 anos.
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Na sequéncia, buscas exploratdrias nas bases mencionadas foram realizadas para

criar uma maior familiaridade com o tema em estudo. A aplicacdo do protocolo descrito

resultou em 56 estudos conforme descrito na Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados da identificacdo dos estudos em IC

Termos da busca (titulo, resumo, . Science Web of
BRAPCI  Scielo . Scopus . Total

palavras-chave) Direct Science
(“competitive intelligence ”) 194 78 141 1320 227 1960
(“competitive intelligence ” AND

19 20 7 530 144 720
(“model” OR “framework”)
(“competitive intelligence ” AND

6 10 5 25 10 56

“model” OR “‘framework”) + 10 anos

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Os resultados da busca foram exportados das respectivas bases e inseridos na

ferramenta Start®, sendo possivel selecdo dos estudos.

Selecdo dos estudos

Nesta etapa, foram selecionados estudos mais aderentes as perguntas de pesquisa.

Para tanto, foram aplicados 0s seguintes passos:
= Eliminar publica¢des duplicadas;
= Aplicar critérios de incluséo definidos;

= Aplicar critérios de exclusdo definidos.

Os critérios de inclusdo e de excluséo definidos foram:

Critérios de Incluséo:

= C.I1.1- Artigos disponiveis para leitura integral;

= C.I..2 - Artigos em inglés, espanhol ou portugués;

= C.1.3 - Artigos publicados nos ultimos 10 anos;

= C.I.4 — Artigos que apresentem modelos/frameworks de

Competitiva.

Inteligéncia
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Critérios de Excluséo:

= C.E1 - Publicagbes que ndo descrevam processos inerentes aos
modelos/frameworks de Inteligéncia Competitiva;

= C.E.2 —Pesquisas que ndo sejam aplicadas (a exemplo de revisoes);

= C.E.3 — Pesquisas que apresentem modelos/frameworks cujo campo de

aplicacao seja especifico (a exemplo de produtos/bens tangiveis).

Todos estes passos foram executados com o apoio da ferramenta Start®. Apds a
eliminac&o de duplicatas e aplicago dos critérios de incluséo e exclusdo foram selecionados 18

artigos que foram analisadas na proxima fase.

Extracédo dos dados

Esta etapa envolveu a busca de informacdes sobre processos de Inteligéncia
Competitiva. Durante sua execuc¢do, mais 04 artigos foram adicionados a selecdo. Estes artigos
foram incluidos a partir de citagdes/referéncias de artigos anteriormente selecionados na
revisdo, se mostraram aderentes ao escopo da revisao e nao foram captados com os métodos de

busca. Ao final, teve-se aqui um portfdlio de 22 artigos, descritos no Quadro 17.

Quadro 17 - Estudos relacionados a IC

Cddigo | Referéncia Titulo
IDO0 | Ottonicar, Mosconi e | A competitive intelligence model based on information literacy:
Valentim (2018) organizational competitiveness in the context of the 4th Industrial
Revolution
ID01 | Wu et al. (2015) Gaining competitive intelligence from social media data Evidence from

two largest retail chains in the world
ID03 | Tsitoura e Stephens Development and evaluation of a framework to explain causes of

(2012) competitive intelligence failures
ID04 | Hakmaoui et al. Towards an anticipatory system incorporating corporate foresight and
(2022) competitive intelligence in creating knowledge: a longitudinal Moroccan

bank case study
IDO7 | Moreno et al. (2018) | Organizational culture and competitive intelligence in a higher education
institution of northern Mexico

ID08 | Mehmood et al. Sentiment Analysis in social media for Competitive Environment Using
(2022) Content Analysis

ID10 | Adil e Abdelhadi A Big Data Analytics Framework For Competitive Intelligence Systems
(2022)

ID24 | Shalaby e Zadrozny Innovation analytics using mined semantic analysis
(2016)

ID25 | Placer-Maruri, Pérez- | Efectos de la utilizacion de la Inteligencia Competitiva en Pymes
Gonzélez e Soto- industrials

Acosta (2016)
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ID29 | Pomykalski (2015) Teaching business intelligence through case studies
ID34 | Chuah e Wong Evaluate maturity of the enterprise business intelligence in financial
(2013) industry: Case study approach
ID35 | Ranjan e Foropon Big Data Analytics in Building the Competitive Intelligence of
(2021) Organizations
ID36 | Maja e Letaba (2022) | Towards a data-driven technology roadmap for the bank of the future:
Exploring big data analytics to support technology roadmapping
ID39 | Jeong et al. (2021) Trademark-based framework to uncover business diversification
opportunities: Application of deep link prediction and competitive
intelligence analysis
ID42 | Marques e Vidigal Prosumers e redes sociais como fontes de informagao mercadoldgica:
(2018) uma andlise sob a perspectiva da inteligéencia competitiva em empresas
brasileiras
ID43 | Silvaetal. (2018) Proposicao e validacdo de um modelo de inteligéncia competitiva
especifico para Instituicdo de Ensino Superior (IES) privadas
ID45 | Moya-Espinosa e Vigilancia tecnol6ligica e inteligéncia competitiva en el modelo
Moscoso-Duran empresarial del sector hotelero colombiano
(2017)
ID99 | Teixeira e Valentim Inteligéncia Competitiva Organizacional
(2015)
ID401 | Pereira e Santos Inteligéncia Competitiva Na Industria Alimenticia: Praticas Adotadas E
(2015) Proposta De Estruturagdo Da Ic Em Uma Empresa De Processamento
Minimo De Frutas E Hortalicas De Minas Gerais
ID402 | Pereira, Carvalho e Analise Do Ciclo Da Inteligéncia Competitiva Em Arranjos Produtivos
Jordao (2016) Locais: Estruturacéo E Implantacido Do Bureau De Inteligéncia Do Apl
De Software De Belo Horizonte
ID403 | Pereira, Borges e Inteligéncia Competitiva Em Redes Interorganizacionais: Proposta De
Jord&o (2015) Modelo Para Centrais De Negocios
ID404 | Sahin e Bisson A Competitive Intelligence Practices Typology in an Airline Company in
(2018) Turkey

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Destes, extraiu-se essencialmente processos de Inteligéncia Competitiva. Apesar do

uso de diferentes denominacdes, tais processos foram agrupados por similaridade, de acordo

com suas descri¢cdes. O Quadro 18 apresenta estes resultados.

Quadro 18 - Processos de IC identificados

Processo

Estudos que o contempla

1. Identificar as necessidades de informacédo

ID42; 1D45; 1D99; 1D401; 1D402; 1D403

2. Planejar processos

ID35; 1D 42; 1D43; 1D402; 1D403

3. Selecionar as fontes de dados e informac6es

1D42; 1D401

4. Coletar e reunir dados

ID35; 1D42; 1D43; 1D99; 1D402; 1D403

5. Analisar os dados e informacdes (prospecgdo, analise e
comparacao)

1D42; 1D43; 1D45; 1D99; 1D401; ID402

8. Produzir insights e acdes de Inteligéncia Competitiva ID35; 1D45
9. Produzir produtos de Inteligéncia Competitiva ID35; 1D42; ID403
10. Disponibilizar produtos de inteligéncia para implantagdo e ID42: 1D43

disseminacdo

6. Compartilhar inteligéncia

ID35; 1D99; 1D401; ID402

11. Avaliacdo da Inteligéncia Competitiva

1D401; 1D402; ID403

7. Garantir interface de seguranca

ID35

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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A numeracdo associada a cada uma das publica¢des refere-se ao cddigo atribuido a
ela quando da importagdo dos dados para a ferramenta Start®.

Revisado Sistematica em Gestao do Portfolio de Produtos

Nesta segunda revisdo, analoga a primeira, objetivou-se identificar métodos e
ferramentas utilizados na gestdo do portfolio de produtos, e quais campos de aplicacdo, para
prover recursos necessarios a implantacdo do processo de Inteligéncia Competitiva e Customer

Knowledge Management aplicado a Gestéo do Portfdlio de Produtos.

Protocolo de Busca

Para tanto atender aos objetivos da revisdo, criou-se as seguintes questbes de
pesquisa:
= Quais sdo os métodos e ferramentas de GPP existentes na literatura?

= Quais campos de aplicacdo destes métodos e ferramentas de GPP?

Assim, foram utilizadas as mesmas bases de dados da primeira revisdo. Aplicou-se
como comando booleano de busca (“product portfolio management” AND ("methods™ OR
"tools™)), sendo os termos pesquisados nos idiomas inglés, Portugués e Espanhol, nos campos
titulo, resumo e palavras-chave das publicacdes, tendo como horizonte temporal trabalhos
publicados nos ultimos 10 anos.

Identificacdo dos estudos

A busca resultou em 62 estudos conforme descrito na Tabela 2.

Tabela 2 - Resultados da identificagéo de estudos em GPP

Termos da busca (titulo, resumo, . Science Web of

BRAPCI Scielo ) Scopus . Total
palavras-chave) Direct Science
("product portfolio management™) 0 5 20 144 96 265

("product portfolio management”) + 10
. A 15 102 62 183
anos
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("product portfolio management” AND
(“methods” OR “tools”)) + 10 anos

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Selecao de estudos

Aqui selecionou-se estudos mais aderentes as perguntas de pesquisa, aplicando:
= Eliminar publicacdes duplicadas;

= Aplicar critérios de incluséo definidos;

= Aplicar critérios de excluséo definidos.

Os critérios de inclusdo e de excluséo definidos foram:

Critérios de Incluséo:

= C.I1.1- Artigos disponiveis para leitura integral;

= C.I.2 - Artigos em inglés, espanhol ou portugués;

= C.1.3 - Artigos publicados nos altimos 10 anos;

= C.1.4 - Pesquisas que apresentem métodos/ferramentas para a gestdo do portfélio

de produtos

Critérios de Excluséo:
= C.E.1-Pesquisas que ndo sejam aplicadas (a exemplo de revisdes de literatura);
= C.E..2 - Pesquisas que demonstrem métodos/ferramentas cujo campo de

aplicacdo seja especifico (a exemplo de produtos/bens tangiveis).

Todos estes passos foram executados com o apoio da ferramenta Start®. Apds

eliminacdo de duplicatas e aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo obteve-se 19 estudos.

Extracédo dos dados

Esta etapa envolveu busca de informacGes sobre métodos e ferramentas aplicados
nos estudos para gestdo de portfolio de produtos. Durante sua execucdo, 02 artigos foram
adicionados em decorréncia das anélises das citacGes/referéncias dos estudos em analise. Ao

final, o portfolio contou com 21 estudos, listados no Quadro 19.
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Quadro 19 - Estudos relacionados a GPP

Cédigo Referéncia Titulo
ID732 Vinayak e Kodali | Reliability and validity of new product development practices in Indian
(2014) manufacturing industries
ID705 Shih etal. (2022) | Selecting and balancing market portfolio using artificial intelligence and
fuzzy multiobjective decision-making model
ID706 Rafael e Silva The mediating role of socialization in the relationship between
(2022) interdepartmental integration and product portfolio performance
ID709 Zhu, Golrizgashti | Product deletion and supply chain repercussions: risk management
e Sarkis (2021) using FMEA
ID713 Andersson, Getz Balancing value and risk within a city's event portfolio: an explorative
e Jutbring (2020) | study of DMO professionals' assessments
ID715 Sadeghian, Two-player continuous game theory for product portfolio management
Esmaeli e in a competitive manufacturing market
Ebrahimi (2020)
ID716 Riesener et al. Applying Supervised and Reinforcement Learning to Design Product
(2020) Portfolios in Accordance with Corporate Goals
ID717 Luiz et al. (2019) | Impact of critical chain project management and product portfolio
management on new product development performance
ID718 Riesener et al. Performance-driven and company goal-orientated design of product
(2019) portfolios: A methodological framework
ID720 Pinheiro et al. Framework proposal for ecodesign integration on product portfolio
(2018) management
ID723 Shin e Colwill An integrated tool to support sustainable toy design and manufacture
(2017)
ID725 Souza e Moraes Analysis of the application of critical chain project management in the
(2016) product development process and portfolio management of an aircraft
manufacturer
ID716 Tolonen et al. Product portfolio management - Targets and key performance indicators
(2015) for product portfolio renewal over life cycle
ID727 Jugend e Leoni Product Portfolio Management in Brazilian Technology-based
(2015) Companies: Case Studies in Medium and Large Companies
ID731 Lin e Yang A Linguistic Approach to Measuring the Attractiveness of New Products
(2014) in Portfolio Selection
ID732 Vinayak e Kodali | Reliability and validity of new product development practices in Indian
(2014) manufacturing industries
ID733 Jugend e Silva Product-portfolio management: A framework based on methods,
(2014) organization, and strategy
ID739 Leoni et al. Product portfolio management in small high-tech companies
(2014)
ID765 Jugend et al. Contribuigdes do escritério de projetos a gestdo do portfélio de
(2016) produtos
ID766 Jugend et al. Decision making in the product portfolio: Methods adopted by Brazil’s
(2015) innovative companies
ID1818 Lietal. (2014) Creating social intelligence for product portfolio design
ID1819 Pedroso, Paulae | Analise comparativa de ferramentas de gestao de portfélio: um estudo

Souza (2012)

de caso na industria alimenticia

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).

Dos estudos foram extraidos essencialmente os métodos e ferramentas para gestdo do

portfolio de produtos. Apesar do uso de diferentes denominagdes, tais métodos e ferramentas

foram agrupados por similaridade, de acordo com suas descri¢des. Identificaram-se quase 80

métodos e ferramentas aplicadas em diversos contextos, conforme apresentado no Quadro 20.



Quadro 20 - Métodos e ferramentas para GPP
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METODOS E FERRAMENTAS

REFERENCIAS

Analise de risco (score) ID713
Analise de valor (score) ID713
Analytic hierarchy process (AHP) ID733
Aprendizado por reforco (RL) ID716
Aprendizado Supervisionado (SV) ID716
Artificial neural networks (ANN) ID716

Avaliacdo de fases (stage-gates)

1D725; 1D765; ID727; 1D733; 1D720; ID717

Balanced scorecard (BSC)

1D733

Check list

1D739; ID766; ID727; 1D725; 1D733; ID717

Coleta de dados e informacGes com fornecedores 1D720
Coleta de dados e informac@es nas redes sociais 1D720
Critical Chain Project Management (CCPM) ID725; ID717
Dados e informagdes sobre custos e receitas mensais de ID765

cada um dos produtos da empresa

Decisdo da alta administracdo

ID739; ID766; ID717; 1D720

Decisao multicritério ID731

Diagrama Valor vs. Risco ID713

Diagramas ID765; 1D739; ID766; ID733; ID717
Dynamic programming (Markov decision process) ID716

Ecodesign checklist method 1D720

Ecodesign strategy wheel 1D720

Expected commercial value ID733

FMEA 1D709; 1ID720

Goal perspectives (Financial, Business development, ID718

Product and market, Process)

Grafico de bolhas

ID766; ID727; 1D733; 1D739; ID717

Graficos

ID765; ID766; ID733; ID727

Identify weaknesses and strengths ID718
Indicadores de controle ID716
Indicadores de desempenho ID716; ID726
Indicadores de influéncia (ambiente externo) ID716
Informacdes e opinifes do pessoal de vendas ID765
Integration with stakeholders 1D720
Inteligéncia Artificial ID705
Leader with technical knowledge in the environmental ID720
area and also managerial

Légica nebulosa ID705; ID731
Machine Learning ID716
Mapas de produto ID739; ID765; ID766; ID717; ID727
Matrix organizations ID733
Matriz Ansoff ID705

Matriz BCG ID705; 1ID718; 1D766; ID733; ID727; ID739;
ID717
Matriz MET ID720

Métodos de ranqueamento

ID765; ID733; ID727

Meétodos financeiros (payback, taxa interna de retorno,
valor presente liquido)

ID765; ID766; ID727; 1D739; ID733; ID717

PERT/CPM D717
Pesquisa de mercado 1D739; ID766
Planejamento estratégico ID765; ID720
Ponto de equilibrio ID766
Portfolio maps ID727
Presence of environmental specialist in product ID720

development teams

Previsdo de venda

ID765
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Product line perspectives (Market, Value,Company fit, ID718
Customer, Line)

Product portfolio perspectives (Strategy, Balance, ID718
Diversification, Synergy, Portfolio value)

Programacdo matematica de objetivo Unico ID705
Project Management Office - PMO ID720; ID765; 1D733
QFD — Quality Function Deployment 1D720
Real-options methods ID766
Regressdo multivariada ID716
Reunibes da diretoria e do conselho de administracéo ID765
Reunides de portfolio 1D720
Reunibes de um comité de produtos ID765

Revisdo de portfélio

ID765; 1D733; ID720

Scoring

ID766; 1D765; 1D725; ID733; ID727; ID717

Suporte de instituicBes de pesquisa 1D720
Technology Roadmap ID765; 1D717; 1D766; 1D739; ID733
Teoria dos jogos ID715

The nine components of a mission statement ID726

Three performance management focus areas of the PPM ID726

Times multifuncionais ID717; 1D766; 1D733; ID720
T-Plan model ID733

Authority analysis ID1818
Knowledge analysis ID1818

Polarity produced by sentiment analysis ID1818

DEIN (modelo de decisdo estratégica de inovacao em ID1819

produtos) (Danilevicz, 2006)

PAMP (planilha para avaliagcdo multicriterial de ID1819

investimentos) (Souza, 2008)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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APENDICE B — Versdo Preliminar do Guia para a Gest&o do Portfélio de Produtos

A estrutura processual foi avaliada via observacdes participante das atividades
inerentes ao processo de gestdo do portfolio de produtos do Sebrae/SE. Neste apéndice,

apresenta-se no Quadro 17 uma sintese destes processos, seus propésitos e saidas.



Quadro 21 - Processos da versao preliminar do Guia
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PROCESSO

PROPOSITO

SAIDAS

EXEMPLOS DE METODOS E
FERRAMENTAS

1. IDENTIFICACAO

Identificar Necessidades

De Conhecimentos (CKk)

Para Gestdo Do Portfélio
De Produtos

Identificar quais 0s
conhecimentos do cliente (F/F/A)
necessarios para realizar a gestdo
do portfélio de produtos

Levantamento das
necessidades
informacionais

Planejamento estratégico

Indicadores para linhas de produtos (Market,
Value,Company fit, Customer, Linge)
Indicadores para portfélio de produtos
(Strategy, Balance, Diversification, Synergy,
Portfolio value)

2. PLANEJAMENTO

Selecionar Fontes De Ck E
Planejar Processos De
Coleta E Analise De Ck
Para Gestdo Do Portfdlio
De Produtos

Identificar quais s&o as principais
fontes de conhecimentos do
cliente da organizag&o. Definir
como coletar e analisar estes
conhecimentos.

Mapa das Fontes de
Informacéo e
Conhecimento

Reunides de portfolio
Reunides de um comité de produtos
Revisdo de portfélio

3. COLETA

Coletar Ck Para Gestdo Do
Portfolio De Produtos

Buscar os conhecimentos do
cliente coletados nas fontes
selecionadas

Dados, informacdes e
conhecimentos
sobre/para/dos
clientes

Pesquisa de mercado

Coleta de informagdes com clientes

Coleta de informag6es com fornecedores
Coleta de informagbes com concorrentes
Coleta de informag6es em redes sociais
Informac6es e opinides do pessoal de vendas

4. TRATAMENTO

Tratar, Analisar Ck E
Produzir Insights Para
Gestdo Do Portfolio De
Produtos

Categorizar, analisar e comparar
estes conhecimentos. Converter
os resultados da analise em
produtos de inteligéncia

Relatérios de
inteligéncia
Paineis dindmicos

Matriz Ansoff; Matriz BCG
Times multifuncionais

5. REVISAO Aplicar Resultados Na Tomar as decisdes com base nos IntervencGes no Decisdo da alta administragéo
Tomada De Decisdo Sobre | produtos de inteligéncia gerados, | portfélio: Reunides de portfolio
Portf6lio De Produtos em especial: que produtos do manutencao, Reunides de um comité de produtos
portfdlio atualizar, descontinuar, exclusdo, atualizacdo | Revisdo de portfélio
manter ou desenvolver. ou desenvolvimento
de produtos
6. IDEACAO Selecionar Ideias E Definir | Identificar os gaps no portfélio de | Pré-projeto de Mapa de produto

Pré-Projeto Das Soluces
A Desenvolver Ou
Atualizar

produtos a partir dos
conhecimentos dos clientes.
Definir o escopo preliminar das
solugdes a serem desenvolvidas
ou atualizadas.

produtos (atualizacdo
ou desenvolvimento)
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7. COMPARTILHAMENTO | Armazenar E Compartilhar

Produtos De Inteligéncia

Definir como serdo armazenados
e disseminados estes
conhecimentos. Definir com quais
partes interessadas estes
conhecimentos devem ser
compartilhados.

Relatérios de
inteligéncia
Paineis dindmicos

Integracdo com partes interessadas

8. ATUALIZACAO Avaliar Processos E
Atualizar Ck Para Gestéo

Do Portfélio De Produtos

Estabelecer e monitorar
indicadores para avaliar 0s
resultados das intervencdes.
Registrar os novos conhecimentos
obtidos ao longo do processo.
Manter atualizados os
conhecimentos dos clientes para
reiniciar os processos de gestéo
do portfélio.

Conhecimentos
atualizados

Indicadores de controle
Indicadores de desempenho

Indicadores de influéncia (ambiente externo)

Fonte: Elaborado por Alisson Lima Santos (2023).
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APENDICE C — Guia para Gestdo do Portf6lio de Produtos do SEBRAE/SE
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O que é este Guia?

Este Guia tem por objetivo orientar os gestores de
portfélio de produtos do SEBRAE/SE, e demais
envolvidos no processo, nas atividades necessarias para
a gestao do portfélio de produtos. Contribuindo para a
tomada de decisao e visando adequar os produtos
oferecidos pelo SEBRAE/SE as necessidades atuais e
futuras dos clientes.




Como usar este Guia?

Este Guia oferece uma estrutura processual que serve de
Jornada para apolar o gestor ao longo do processo de gestag
do portfolio de produtos. Para cada etapa, sao descritas
entradas, métodos e ferramentas e saidas.

st Entradas

Quais dados, informagdes e conhecimentos preciso para regliza
Processo Vs

processo

Saidas
G Q/.lo




INTELIGENCIA COMPETITIVA

ESTRUTURA PROCESSUAL



Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva (IC) é uma das bases
utilizadas para a elaboragcao deste Guia. A IC
Investiga 0 ambiente onde a empresa esta inserida,
para descobrir oportunidades e reduzir riscos.
Bem como diagnostica o ambiente interno para
estabelecer estratégias de agao a curto, médio e
longo prazo. Para o SEBRAE/SE ser bem
sucessido em sua estratégia de oferta de produtos,
precisa utilizar desta analise dos ambientes
externo e interno para alinhar os seus produtos e
processos ao contexto em que a organizagcao esta
Inserida.
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Customer Knowledge Management

Outra base utilizada neste Guia é a Customer Knowledge Management
(CKM), em portugués, Gestao do Conhecimento do Cliente. A CKM é
uma abordagem relevante para este contexto de exploragao do
conhecimento do cliente como fonte de vantagem competitiva. Ela se
baseia na Gestao do Conhecimento e na Gestao do Relacionamento com
o Cliente para gerar valor, inovagao e outros beneficios para clientes

organizagoes.

MUNIZ (2020)



ESTRUTURA PROCESSUAL
CONHEGA A NOSSA JORNADA

Selecionar as fontes de
conhecimento dos

clientes e planejar os Analisar conhecimento Armanezar e
orocessos de coleta e do cliente e produzir compartilhar
I s insights para a gestao conhecimento do
do portfélio de cliente para gestdo do
produtos portfélio de produtos
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(1) IDENTIFICAGAO

O objetivo é identificar quais os conhecimentos do cliente
necessarios para a gestao do portfolio de produtos




(1) IDENTIFICAGAO

Entradas

9

e Direcionamento estratégico

Analises dos ambientes
externo e interno
Programas, projetos e
Processos

Metas fisicas

e fonhecimentos
relevantes para a gestao
do portfolio de produtos

/

10
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ENTIFICACAO

Realizar o Workshop de Portfolio de Produtos

O WORKSHOP DE PORTFOLIO DE PRODUTOS € um evento integrante do ciclo anual de revisao
do Planejamento Estratégico. Reune toda a forca de trabalho e visa alinhar o entendimento de
todos em relacao as Diretrizes Estrategicas, o Portfélio de Produtos e as Necessidades e
Expectativas dos Clientes.



O Workshop é o evento de

ROTEIRO DE REALIZACA O DO WORKS HOP DE PORTFOLIO DE PRODUTOS Inicto_de " todo o Processo
de gestao do portfolio de
Responsavel: Gestao Estratégica; Gestdo do Portfolio de Produtos prod utos.

. Gestores de projetos intemos e de atendimento. gerentes das
Participantes: : . : o .
unidades organizacionais e dos Escritorios Regionais

L Apos a definicdo dos Programas. Projetos e Atividades do Plano
Realizacdo: :
Anual (geralmente entre os meses de novembro e dezembro)

Programas. projetos e atividades

Objetivos e metas organizacionais

Analise do Ambiente Externo

Desempenho dos produtos mais relevantes
Segmentacao de clientes

Informacdes de entrada:

Priorizacdo do publico-alvo (preliminar)
Categorizacdo do portfolio de produtos (familias )
Priorizacdo de produtos (preliminar)

Demandas para segmentacdo de clientes
Demandas para categorizacao de produtos

Pauta a serabordada:

Saidas desejadas: R _ N _
Relacdo das informacdes e conhecimentos relevantes para a

gestdo do portfolio de produtos

12
oy



IDENTIFICACAO

) Workshop de Portfélio de
17/ Produtos

=

DICAS!

PLANEJAMENTO

Convide as pessoas com antecedéncia, organize o local e o horario para garantir a
participagao de todos.

PREPARACAO

Organize as informacdes necessarias para as discussoes, prepare o ambiente e conduza
dinamicas que apoiem a imersao dos participantes.

SISTEMATICA

O Workshop faz parte do ciclo de Revisao do Planejamento Anual. Esta logica é
13 importante para garantir a sistematizagcao deste rito.



SELECAO

O objetivo é selecionar as fontes de conhecimento do
cliente relevantes para a gestao do portfélio de produtos,
bem como planejar os processos de coleta e tratamento
destes conhecimentos.

14
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SELECAO

Entradas

e Conhecimentos dos
9 clientes relevantes para
a gestao do portfolio de

produtos

e
R

O/

N\

/A

X/
o

2
A

/

4

aaS
ontes de conhecimento
o/ Métodos de coleta
Métodos de analise



cimentos lentes

O Mapa dos Conhecimentos dos Clientes
é a ferramenta concebida para orientar a
realizacao do processo de Selegao. Ele e
baseado na metodologia OSWZ2H. E
contém todas as informacoes relevantes
sobre as fontes de conhecimento
necessarias para desenvolver a gestao do
portfolio de produtos.




ey apli Chial a fonte deste

conhecimento?

17



SELECAO

Mapa dos Conhecimentos dos Clien

EXEMPLO!

Unidade de Ouvidoria

___ Compreender aspectos

P = objetivos e subjetivos da

Reclamagdes dos clientes t4")'A g V- N B L g B € percepcio dos clientes acerca
4 -- o S dos produtos consumidos

todas as manifestacoes dos
s classificadad como
clamacoOes. Categorizar aquelas
relacionadas aos produtos. Tratar
estas reclamacoOes mensalmente. 18
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COLETA

O objetivo ¢é realizar, efetivamente, a coleta dos
conhecimentos dos clientes relevantes para a gestao do
portfolio de produtos nas suas respectivas fontes,
conforme definido nos processos anteriores.




COLETA

/

Entradas
:a I e Conhecimentos relevantes
e Fontes de conhecimentos
dos clientes

e Méetodos de coleta
aaSs

=7 onhecimentos
" ‘ \ foletados e tratados

20
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 COLETA

Utilize o Mapa dos Conhecimentos
dos Clientes para identificar as
fontes dos conhecimentos
necessarios para a gestao do
portfolio de produtos. E planejar
como coletar e tratar estes
conhecimentos.




COLETA \__

Métodos de Coleta e Tratamento
de Conhecimentos dos Clientes

=

DESTAQUES!

CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT) ﬂ’

Os sistemas de informagoes que dao suporte a CRM registram, organizam e g;'

armazenam dados e informacdes das transacOes com os clientes. Estes sao fontes
relevantes para a geragao de conhecimentos dos clientes.

DATA ANALYTICS

Dentro do contexto de Big Data, métodos da ciéncia de dados podem ser adotados
para obter conhecimentos relevantes a partir do conjunto de dados e informacdes da
organizag¢ao. Mineragao de dados, clusterizagao e andlise preditiva sao exemplos de
técnicas que podem ser adotadas com esta finalidade.

ESTUDOS DE PERSONAS

Os Estudos de Personas sao pesquisas qualitativas que buscam identificar e descrever
0S principais usuarios dos produtos. Obtendo assim suas principais caracteristicas,
dores, necessidades e percep¢oes acerca da organizagao.

22
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ANALISE

O objetivo é analisar os conhecimentos dos clientes para
produzir insights para a gestao do portfolio de produtos.




ANALISE

Entradas
e Conhecimentos
9: I coletados e tratados
//'o AAAS

XKETSTS f sights para a gest3o

,, , do portfolio de
” ‘ prorc)jutos

/

\
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I Question Marks

Matriz BCG

A Matriz BCG é a ferramenta adotada para orientar a analise do portfolio de produtos a partir dos
conhecimentos dos cliente. E uma ferramenta simples e visual, que categoria os produtos em
25 quatro quadrantes. Favorecendo insights para a tomada de decisao.



PRODUTOS

PRODLTO A
PRODLUTO B
PRODLUTO C

Aderéncia Estrategica

Score Numero de
Clientes
Atendidos

Vacas leiteiras

Meédia
Dezempenho

esempenho Atual

para publices
prioritarios

Aderéncia Estrategica

Score
para projetos | Posicionamento
estratégicos no Mercado

Media Aderéncia
Estrategica

26
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Matriz BCG

A Matriz BCG adaptada para o processo de
Gestao do Portfélio de Produtos do
SEBRAE/SE avalia as solugcbes em duas
dimensoes: o0 desempenho atual dos
produtos e a aderéncia estratégica. Isto
permite balancear as demandas de curto
prazo com as necessidades e tendéncias a
longo prazo.
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Desempenho Atual

e = Z

NUMERO DE CLIENTES GERACAO DE RECEITA SATISFACAO DO CLIENTE
ATENDIDOS Qual o montante obtido em receitas Qual o resultado da pesquisa de satisfagao
, - . proprias (empresas beneficadas) com a do cliente (por meio do NPS) para este
Quantos clientes (pessoas fisicas e juridicas) venda deste produto no periodo em analise. produto no periodo em anaise.
foram atendidas com este produto no 28

periodo analisado.



Aderéncia estratégica

| .
T

——— ——

RELEVANCIA PARA POSICIONAMENTO NO

RELEVANCIA PARA -
UBLICOS PRICRITT PROJETOS ESTRATEGICOS MERCADO

\

O quanto este produto é relevante para O quanto este produto é relevante para a
O quanto este produto € relevante para compor a cesta de produtos dos projetos competitividade da organizacao perante o
compor a cesta de produtos da estratégia estratégicos para o ciclo de Planejamento ambiente concorrencial analisado e as
tendéncias de mercado.

de atendimento as personas priorizadas no Estratégico.
29 ciclo de Planejamento Estrategico.



Matriz BCG

Liste os produtos do
portfolio a serem analisados

Atribua um score de 1 a 5 para
cada produto nos drivers da
dimensao Desempenho Atual

Atribua um scorede 1ad5p

cada produto nos drive ‘
dimensio Aderéncia Estratési

Obtenha a média/pate
cada dimensaag

ANALISE

Plote o resultado de cada
produto na Matriz

Analise a coeréncia dos
resultados e o
balanceamento do portfolio

30
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APLICACAO

O objetivo é aplicar resultados da coleta e analise dos
conhecimentos dos clientes na tomada de decisao sobre o

portfolio de produtos, com base nos insights gerados nos
processos anteriores.




APLICACAO

Entradas

) e Insights gerados na analise
dos conhecimentos

/

/o NAaS

e |htervencdes no portfolio

=< :
, d d
”’.’ ‘ Ineteprrv%n%tt”)oess em demais

> processos internos
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Designar o Comité de Portfolio de Produtos

O COMITE DE PORTFOLIO DE PRODUTOS tem o papel de formalizar a analise do portfélio de
produtos, subsidiando a Diretoria Executiva na tomada de decisao sobre a estratégia de atuacao
em produtos do SEBRAE/SE. Além disto, propdem melhorias nos processos internos a partir

33 dos conhecimentos dos clientes analisados.




COMITE DE PORTFOLIO DE PRODUTOS

Gestor do Portfolio de Produtos

Mhembros:

Report:

Gestdo do Portfolio de Produtos; Gestdo de Fomecedores de Bens e
sServicos Credenciados (todos os editais vigentes); Marketing;
Agencias de Atendimento (representacio regional); Eelacionamento
com o Clhente; Eede de Agentes de Atendimento {representacio da
rede extendida de atendimento)
Coordenar a estratéegia de atuacao em produtos do SEBEAE/SE,
propondo melhonas nos processos intemos da orgamzacio com
vistas a contnbuir para a oferta de produtos aderentes as
necessidades dos chentes.
* Apoiar a realizacio do Workshop de Portfolio de Produtos;
* Apoiar a elaboracdo do Mapa de Conhecimentos dos Clientes;
* Bealizar a coleta de conhecimentos dos clientes para a gestao do
portfolio de produtos;
= Bealizar a analise de conhecimentos dos clientes para a gestdo do
portfolio de produtos;
* Bevisar o portfolio de produtos do SEBRAE/SE;
* Compartilhar e armazenar os conhecimentos dos chentes paraa
zestio do portfolio de produtos;
* Monittorar os indicadores de desempenho dos produtos;
* Propor melhonas nos processos de gestio de fornecedores,
atendimento e relacionamento com o chiente;
* Propor melhonas nos sistemas de mnformacoes;

yacitacoes para a forca de trabalho e fomecedores.
Comité consultivo de suporte a Diretoria Executiva (instancia
deliberativa)

APLICACAO

34
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Revisao do Portfolio de Produtos

PRINCIPAL TAREFA DO COMITE DE PORTFOLIO DE
PRODUTOS. VISA ORIENTAR DECISOES ACERCA DO
PORTFOLIO DE PRODUTOS.

MANTER

Que produtos devem ser mantidos no portfolio. Pois
atendem as necessidades atuais e futuras dos clientes,
apresentando bom desempenho.

ATUALIZAR

Que produtos precisam de melhorias, para que
atendem a demandas dos cleintes e estejam com o
seu conteudo atualizado de acordo com o mercado.

ADQUIRNE

Que novos produtos devem ser adquiridos do
portfélio de outros SEBRAE/UF ou de
contratacdes no mercado, a fim de compor o
portfélio de produtos do SEBRAE/SE, atendendo
a gaps identificados.

DESCONTINUAR

Que produtos podem ser retirados do portfdlio,
pois nao atendem mais as necessidades dos
clientes e apresentam desempenho insatisfatorio.



APLICACAO

Comité do Portfolio de Produtos

=

DESTAQUES!

Além do papel de revisar o portfolio de produtos, € importante
o comité ficar atento a outros aspectos.

DE OLHO NA CONCORRENCIA

Manter atualizados estudos sobre concorrentes, criando um repertério de materiais de
Inteligéncia Competitiva por meio do qual monitora o0 ambiente concorrencial e avalia
o posicionamento de mercado do SEBRAE/SE.

ATENCAO AS TENDENCIAS Eﬁ;f}

Realizar estudos de tendéncias de mercado, criando uma base de conhecimentos capaz Gclique aqui para Estudo dﬂ (‘

\

de orientar a estratégia de atuagdo em produtos do SEBRAE/SE. oncorréncia SEBRAE/SC 3073

ATUACAO EM REDE &3 ( M Guia de W

Tendéncias SEBRAE/PR 2Q2
-

Participar de féruns de discussao relevantes, dentro e fora do Sistema Sebrae, a fim de
estabelecer parcerias estratégicas para a atuagao do SEBRAE/SE. 36
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COMPARTILHAMENTO

O objetivo € definir como serao armazenados e
disseminados os conhecimentos dos clientes utilizados na
Gestao do Portfolio de Produtos, e com quais partes
Interessadas estes conhecimentos devem ser
compartilhados.




COMPARTILHAMENTO

Entradas

e Conhecimentos dos clientes analisados
9 e Intervencdes no portfdlio de produtos
e |ntervencdes NOS processos internos

B

paldas

XS  Bases de conhecimento
’ l organizadas e disponiveis
/
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RIITHANVENTO

p¥W.

7/

Ferramenta Proposito Partes mteressadas E pOSS Ve I' U tl |.|Za r asS
Organizar e disponibilizar as Forga de trabalho ferramentas ]a d|SpOﬂlve|S
Catilogo de produtos (portféio) informacgoes sobre cada produto Rede de Agentes no S E B RA E/S E cOomo

(descricao, conteldo, carga hordria, |Fornecedores de Consultoria e Instrutoria

publico-alvo, argumento de vendas, |Credenciados repOS|t(_)r|OS d_e
Crganizar e disponibilizar os dados e COnheC|mentOS e Canals
informactes do desempenho dos pa ra Compa rtilhamento

Paineis (Business Inteligence ) produtos (atendimentos, receitas, Forca de trabalho

despesas, pesquisas de satisfacdo, deSteS COhheClmentOS com
etc.) as partes interessadas.

Armazenar e disponibilizar os dados

o - _— e informacoes relevantes sobre os
Pagina na mtranet (Sharepoint) £ Forca de trabalho
produtos (estudos, relatorios,

registros de reuniao, etc.)

) ) ... |Forga de trabalho
Disseminar as mudancas no portfélio

i Rede de Agentes
Eventos de produtos e novos conhecimentos = = =
Fornecedores de Consultoria e Instrutoria
relevantes & i
Credenciados

Disponibilizar informacoes

relevantes dos produtos para os
Catalogo de produtos (site) clientes, em especial para Clientes

autoconsumo (descricdo, precos,

beneficios, etc.)

39
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DICAS!

NAO SAO SO EVENTOS

Eventos sao importantes para disseminar conhecimentos e permitir a interagao
entre os envolvidos. Contudo, compartilhar conhecimentos nao pode estar
restrito a eventos. Importante utilizar e manter atualizados os canais de
comunicagao assincrona disponiveis.

PRIORIZE UM BOM CATALOGO DE PRODUTOS

O Catalogo de Produtos é a representagcao objetiva do portfélio de produtos.
Por isto ele deve ser mantido atualizado, com todas as intervencoes
registradas. Importante gerar catalogos distintos de acordo com as partes
interessadas (cliente, atendimento, rede de agentes, consultores e instrutores,
etc.).
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ATUALIZACAO

O objetivo € avaliar os processos da gestao do portfolio de
produtos e promover a atualizagcao dos conhecimentos dos
clientes, que ira definir a necessidade de revisitar alguns
dos processos.




ATUALIZACAO

Entradas

e Conhecimentos analisados
9 e |ndicadores de

desempenho

B

aas

w/
® /o

"" v e fonhecimentos atualizados

. ® / ¢ /IntervencOes NosS

” ‘ processos de gestao do
> portfolio de produtos
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Monitoramento de indicadores de desempenho

O Monitoramento de indicadores de desempenho é a forma de acompanhar oS processos de
gestao do portfélio de produtos e, a partir de seus resultados, definir medidas para aperfeicoar
43 métodos e ferramentas, ou para atualizar informacgoes de entrada relevantes.



FICHA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DOS PRODUTOS DO PORTFOLIO

Indicador Clientes atendidos Geracio de receita
Somatono do numero de chientes | Somatono da receita (recettas propnas de
Descricao gque consumiram o produto no empresas beneficiadas) obtida com a

yeriodo venda do produto no pentodo

. Umdade de Atendimento e 2 i, R :
Responsivel , Unidade de Gestio Financeira
Eelacionamento

Unidade de medida numero 5 (Beal)
Pn laridade (Quanto maior melhor Lh_lmltn maior melhor
uencia Mens=al Mensal

Conforme desdobramento da i .
Meta 2 Conforme desdobramento da estratesia
estratéoia .

Painel B Painel BI

Estes sao os principais indicadores
gue devem ser acompanhados pelo
Comité de Portfdolio de Produtos.

Satisfacdio do Cliente (NPS)
Indice de rec omendacao do chente, em resposta a pergunta "(Jual &
a probabilidade de voce recomendar esta empresa para um amigo
ou coleza?", conforme metodolozia do NPS

Unidade de Atendimento e Eelacionamento

namero {0 a 10}
CQuanto maior melhor
hensal

Conforme desdobramento da estratégia

Paimnel BI

44
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Indicadores de desempenho

—————

=—

===
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CLIENTES ATENDIDOS

Avalia a quantidade de clientes (pessoas
fisicas e juridicas) foram atendidos no
periodo com produtos do portfolio. A
estratificacao permite analisar o impacto de
intervencoes no portfélio nos diferentes
perfis de clientes.

GERACAO DE RECEITA

Avalia o volume de receitas proprias
(empresas beneficiadas) gerada com a
venda de produtos do portfélio. Sua
estratificacao permite avaliar o impacto de
intervencdes no portfolio na geragao de
receita.

SATISFACAO DO CLIENTE

Avalia a satisfacao do cliente (NPS) com
produtos do portfélio. Sua estratificacao
permite avaliar o impacto de intervencoes
no portfélio no atendimento as
necessidades e expectativas dos clientes.



ATUALIZACAO

Monitoramento de indicadores de desempenho

=

DICAS!

ATUALIZACAO

Importante definir uma plataforma (como um painel com base em Business Intelligence) para
manter os indicadores visiveis, atualizados e disponiveis, facilitando a consulta e tomada de
decisao.

VISAO SISTEMICA

Ao analisar os indicadores de desempenho, nao restringir a visao apenas ao processo de gestao
do portfolio de produtos. Como também outros processos que podem impactar na estratégia
de atuagcdo em produtos (atendimento, relacionamento com o cliente, gestao de fornecedores).

CENTRALIDADE NO CLIENTE

Ter em mente que todos os processos tem como perspectiva central o cliente, e a satisfacao
de suas necessidades e expectativas. 46
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Mensagem Final

Este Guia traz para o SEBRAE/SE um processo estruturado pdrgz
a Gestao do Portfolio de Produtos, tendo base as premissgs da
Inteligéncia  Competitiva e da  Customer Knowledgé
Management. Isto vem contribuir para a concepgao dgé 3
estratégia de atuacao em produtos que alinhe as djfretryzes
organizacionals com as necessidades e expectativas, /afudls/ ¢
futuras, dos clientes. Também confere a organizatac )Y
competitidade e uma visdo Unica>acerca de como Uiz Os
conhecimentos dos clientes Ma ?o.'(‘oj?(‘ojﬂa‘:' ¢
portfolio de produtos. ” Y

/
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