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Resumo 
O estudo objetiva elaborar um Guia para Gestão de Portfólio de Produtos do Serviço de Apoio às 
Micro e Pequenas Empresas do Estado de Sergipe (SEBRAE/SE) à luz dos preceitos da Inteligência 
Competitiva e da Customer Knowledge Management. Para isto, realiza uma pesquisa aplicada, explo-
ratória, propositiva e qualitativa. O delineamento metodológico baseia-se na Design Science Rese-
arch, contemplando as etapas: identificar o problema e a motivação; definir os objetivos da solução; 
construir a versão preliminar da solução; aplicar a solução; elaborar versão final do guia e; comunicar 
resultados. Como instrumentos de coleta e análise de dados têm-se: pesquisa bibliográfica, diagnós-
tico organizacional, revisão sistemática integrativa, análise documental, observação não sistemática 
e análise de conteúdo. O resultado foi a concepção do produto editorial Guia para Gestão de Portfó-
lio de Produtos do SEBRAE/SE, que contempla os processos: identificação, seleção, coleta, análise, 
aplicação, compartilhamento e atualização. Para operacionalizar estes processos, definiram-se os 
métodos e ferramentas: Workshop de Portfólio de Produtos, Mapa de Conhecimentos dos Clientes, 
Matriz BCG, Comitê de Portfólio de Produtos e Indicadores de Desempenho. Os resultados demons-
tram a sinergia entre as abordagens da Inteligência Competitiva e da Customer Knowledge Manage-
ment e sua aplicação integrada na gestão do portfólio de produtos em uma organização intensiva em 
conhecimento. 
 

Palavras-chave: gestão da informação e do conhecimento; gestão do conhecimento do cliente; ges-
tão do portfólio de produtos; inteligência competitiva. 
 
Abstract 
The objective of the study is to develop a Product Portfolio Management Guide for Serviço de Apoio 
às Micro e Pequenas Empresas do Estado de Sergipe (SEBRAE/SE), guided by the principles of Compet-
itive Intelligence and Customer Knowledge Management. To achieve this, an applied, exploratory, 
propositional, and qualitative research was employed. The methodological framework was based in 
Design Science Research, encompassing the following stages: problem identification and motivation, 
solution objective definition, version preliminary solution construction, solution application, final 
guide elaboration, and results communication. Data collection and analysis methods included litera-

https://doi.org/10.28998/cirev.2024v11e16697
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.pt
https://orcid.org/0000-0003-3718-8281
https://orcid.org/0000-0002-9233-0618


Alisson Lima Santos / Emerson Cleister Lima Muniz 

Ci. Inf. Rev., Maceió, v. 11, e16697, 2024 2-16 

ture research, organizational diagnosis, integrative systematic literature review, document analysis, 
non-systematic observation and content analysis. The final outcome of this intervention was the crea-
tion of the Guide for Product Portfolio Management at SEBRAE/SE, encompasses the following pro-
cesses: identification, selection, collection, analysis, application, sharing, and updating. To implement 
these processes, methods and tools were defined, including: Product Portfolio Workshop, Customer 
Knowledge Map, BCG Matrix, Product Portfolio Committee, and Performance Indicators. The results 
underscore the synergy between the approaches of Competitive Intelligence and Customer 
Knowledge Management, demonstrating their integrated application in product portfolio manage-
ment within a knowledge-intensive organization. 
 

Keywords: competitive intelligence; customer knowledge management; information and knowledge 
management; product portfolio management. 

 
1 INTRODUÇÃO 
 

Este estudo aborda como tema central a Inteligência Competitiva e a Customer Kno-
wledge Management, no âmbito da Ciência da Informação, como construtos teóricos aplica-
dos à Gestão do Portfólio de Produtos. Esta última é o meio pelo qual novos produtos, pro-
cessos e serviços podem ser criados, geridos, implementados e entregues pelas organizações 
aos clientes para se obter vantagem competitiva. 

Para Jugend e Leoni (2015), a Gestão do Portfólio de Produtos é essencial para que 
organizações possam alcançar uma estratégia de negócios planejada e obtenham um con-
junto de produtos que atenda às necessidades do mercado. 

Em convergência, Riesener et al. (2020) ratificam essa visão ao considerarem que o 
alinhamento do portfólio de produtos com estratégias corporativas é crucial para sustentar 
o sucesso da empresa a longo prazo. Contudo, devido à volatilidade dos mercados, esta tare-
fa está se tornando cada vez mais difícil, ainda mais em um contexto em que consumidores 
conseguem, na palma da mão, identificar inúmeras ofertas similares, sendo a entrega de 
diferenciação o principal trunfo de vantagem competitiva. 

Conhecer bem os clientes e planejar estrategicamente a entrega do que, exatamente, 
agrega valor a eles, é ponto não só primordial, mas hoje, elementar, porém complexo de 
alcançar. Este fato induz à aplicação de conceitos da Inteligência Competitiva e da Customer 
Knowledge Management na Gestão de Portfólio de Produtos. 

Diante do exposto, aborda-se o seguinte problema de pesquisa: como processos re-
lacionados à Inteligência Competitiva e à Customer Knowledge Management podem contri-
buir para Gestão do Portfólio de Produtos no Serviço de Apoio às Micro e Pequenas Empre-
sas do Estado de Sergipe (SEBRAE/SE)?  

Com base nisto, o objetivo geral desta pesquisa é elaborar um Guia para Gestão de 
Portfólio de Produtos do SEBRAE/SE à luz dos preceitos da Inteligência Competitiva e da Cus-
tomer Knowledge Manament.  

Assim, tem-se como objeto o SEBRAE/SE, um serviço social autônomo, criado em 
1990, ao qual compete planejar, coordenar e orientar programas, projetos e atividades de 
apoio às micro e pequenas empresas (SEBRAE, 2022). 

As justificativas para realização deste estudo pautam-se em contribuições gerenciais, 
científicas e sociais. Quanto às contribuições gerenciais, reporta-se a autores como Santos e 
Santos Neto (2020), os quais afirmam que as organizações ainda possuem dificuldades de 
trabalhar a informação de forma ativa. Além disto, para Jorge e Valentim (2018), as motiva-
ções para aplicar o processo de Inteligência Competitiva nas organizações reside nas neces-
sidades dos gestores de buscarem informações sobre seus negócios, para tomar decisões 
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sobre riscos e oportunidades, transformando estes dados e informações em inteligência. 
Complementar a esta concepção, Khosravi e Hussin (2018) afirmam que, para empresas se-
rem competentes na entrega de produtos e serviços, necessitam da gestão do conhecimento 
do cliente, de modo a se certificar de que oferecem aqueles que atendem aos requisitos dos 
clientes. 

No tocante às contribuições científicas, um levantamento prévio realizado em se-
tembro de 2022 de publicações nos temas Inteligência Competitiva, Customer Knowledge 
Management e gestão do portfólio de produtos indicou que a intersecção destes temas não 
é explorada na literatura. Esta constatação foi decorrente de uma busca pelos termos “com-
petitive intelligence”, “customer knowledge management” e “product portfolio manage-
ment” nas bases Science Direct®, Scopus®, Web of Science®, Scielo e Base de Dados em Ciên-
cia da Informação (Brapci), nos campos título, resumo e palavras-chave. 

No que tange à contribuição social, destacam-se os impactos sociais das ações do SE-
BRAE/SE e, neste sentido, a relevância de que a instituição tenha um portfólio de produtos 
alinhado às necessidades dos clientes e da sociedade como forma de potencializar os resul-
tados alcançados. 

Este artigo está organizado em cinco seções, sendo a primeira esta introdução.  A se-
gunda seção apresenta o referencial teórico, abordando os temas Inteligência Competitiva, 
Customer Knowledge Management e Gestão do Portfólio de Produtos. A terceira seção 
apresenta os procedimentos metodológicos, descrevendo a classificação e as etapas da pes-
quisa baseadas na Design Science Research. A quarta seção apresenta os resultados e as dis-
cussões, contemplando os processos que compõem o Guia para a Gestão do Portfólio de 
Produtos do SEBRAE/SE. E, por fim, a quinta e última seção apresenta as considerações fi-
nais. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

Nesta seção, apresenta-se referencial teórico, abordando elementos principais dos 
construtos teóricos que sustentam a concepção do produto deste estudo, sendo eles Inteli-
gência Competitiva e Customer Knowledge Management, além de abordar a Gestão do Port-
fólio de Produtos e seus métodos e ferramentas. 

Para identificar as relações entre a Inteligência Competitiva e a Customer Knowledge 
Manament, foi realizada uma revisão sistemática integrativa dos estudos referentes ao tema 
Inteligência Competitiva, de modo a identificar, na literatura, os processos essenciais que 
compõem modelos e frameworks. Já do ponto de vista da Customer Knowledge Manament, 
foi selecionado o framework descrito por Muniz, Dandolini e Biz (2021), os quais realizaram 
uma revisão sistemática neste tema. 

Uma segunda revisão sistemática integrativa foi adotada para identificar, na literatu-
ra, métodos e ferramentas relacionados a gestão do portfólio de produtos que pudessem, 
posteriormente, serem relacionados a processos de Inteligência Competitiva e Customer 
Knowledge Manament, a fim de direcionar a aplicação das atividades ao contexto da gestão 
de portfólio de produtos. 
 
2.1 Inteligência Competitiva 
 

A Inteligência Competitiva tem bases na Ciência da Informação. Ottonicar, Valentim e 
Mosconi (2018) afirmam que os indivíduos nas organizações precisam saber como acessar, 



Alisson Lima Santos / Emerson Cleister Lima Muniz 

Ci. Inf. Rev., Maceió, v. 11, e16697, 2024 4-16 

avaliar e usar de forma inteligente dados e informações no processo de Ciência da Informa-
ção. 

A Inteligência Competitiva é então entendida como um processo em que profissio-
nais acessam e avaliam dados para transformá-los em informação. O uso dessas informa-
ções, por sua vez, permite a construção do conhecimento, a tomada de decisões, a resolu-
ção de problemas e a inovação (Ottonicar; Valentim; Mosconi, 2018). Neste sentido, a Inteli-
gência Competitiva tem grande potencial para produzir informações úteis, conhecimento 
acionável e insights críticos para empresas aumentarem a competitividade e resolverem 
problemas (He et al., 2015). 

Dentre os objetivos da Inteligência Competitiva, He et al. (2015) apontam que em-
presas em geral desejam saber como consumidores se sentem sobre seus produtos e servi-
ços, bem como os de seus concorrentes. Isto ratifica o posicionamento dos clientes no cen-
tro do processo de Inteligência Competitiva. Conforme também apontam Ranjan e Foropon 
(2021), ao colocarem os clientes como fontes de informação para a Inteligência Competitiva, 
apontando as demandas dos clientes, bem como novos clientes e mercados, como oportu-
nidades advindas de um processo dessa natureza. 

Os estudos de Ranjan e Foropon (2021) também ressaltam a importância de proces-
sos sistemáticos para realização da Inteligência Competitiva. Segundo suas pesquisas, pro-
cesso como este é predominantemente centralizado e informal, em oposição a uma estrutu-
ra clara e formal. Silva et al. (2018) afirmam que a literatura sobre Inteligência Competitiva 
aborda modelos teóricos conceituais amplos que, de modo geral, apresentam similaridades 
em suas etapas principais. 

Apesar de diferentes abordagens e nomenclaturas, a revisão sistemática integrativa 
evidenciou a predominância de processos cíclicos, contemplando a identificação das neces-
sidades de informação, o planejamento das atividades, a coleta de dados, a análise dos da-
dos e o compartilhamento dos resultados. 

Portanto, diferentes abordagens da Inteligência Competitiva podem ser sintetizadas 
por meio dos processos do Ciclo de Inteligência Competitiva proposto por Amaral et al. 
(2008). Este ciclo, conforme a Figura 1, é composto pelos processos de identificação das ne-
cessidades informacionais; planejamento; coleta de dados e informações; análise de dados e 
informações; disseminação da inteligência; e avaliação dos processos. 
 

Figura 1 - Ciclo de Inteligência Competitiva 

 
Fonte: Amaral et al. (2008, p. 2). 
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Embora geralmente representados como um ciclo, Pereira, Carvalho e Jordão (2016) 
sinalizam que a aplicação da Inteligência Competitiva, na prática, não necessariamente se-
gue um fluxo unidirecional. Pois, muitas idas e vindas podem ser necessárias para que o pro-
cesso se adeque à dinâmica do negócio e gere resultados eficazes. 
 
2.2 Customer Knowledge Management 
 

Para Khosravi e Hussin (2018), o cliente é uma das mais valiosas fontes externas de 
conhecimento. Ele cria e acumula conhecimento sobre a empresa por meio de sua experiên-
cia pessoal com ela, seus mercados e produtos. Assim, o conhecimento do cliente é conside-
rado um dos recursos mais importantes para obter vantagem competitiva. 

Dentre as abordagens da Ciência da Informação que focalizam o cliente, no contexto 
da Gestão da Informação e do Conhecimento, encontra-se a Customer Knowledge Manage-
ment (CKM). Segundo Muniz, Dandolini e Biz (2021), diversas pesquisas a consideram como 
resultado da integração entre Customer Relatioship Management (CRM) e Knowledge Ma-
nagement (KM), concentrando-se nos pensamentos da desta para aprofundar funções da-
quela, de modo a melhorar a compreensão das necessidades, das demandas e dos compor-
tamentos dos clientes. 

Xuelian, Chakpitak e Yodmongkol (2015) afirmam que os conhecimentos que gesto-
res possuem acerca de seus clientes e suas necessidades ainda estão muito aquém da reali-
dade. Por isto, para Muniz (2020), a Customer Knowledge Management ganha destaque na 
literatura e no meio empresarial no início do século XXI e, desde então, prioriza o desenvol-
vimento de empresas centradas nos clientes, por meio da gestão dos conhecimentos deles. 

A literatura sobre o conhecimento do cliente (Customer Knowledge - CK) o distingue 
em três categorias principais. A primeira delas é o Conhecimento sobre clientes (Knowledge 
about customers), que inclui dados básicos sobre eles como nome, informações de contato, 
registros de transações, preferências e dados estatísticos. A segunda categoria é o Conheci-
mento para clientes (Knowledge for customers), que se refere ao conhecimento que uma 
organização fornece aos seus clientes, incluindo todas as informações e conhecimentos so-
bre produtos e serviços. A terceira categoria é o Conhecimento dos clientes (Knowledge 
from customers), que é coletado diretamente deles a partir de métodos de feedback ade-
quados (Xuelian; Chakpitak; Yodmongkol, 2015). 

Para Muniz, Dandolini e Biz (2021), a Customer Knowledge Management possui um 
caráter processual e apresenta algumas das principais funções da Knowledge Management e 
Customer Relatioship Management, como aquisição, tratamento, armazenamento e com-
partilhamento. Além disto, busca gerar benefícios a todos os seus stakeholders e utilizar co-
nhecimentos about, from e for cliente. Alinhado a isto, Khosravi, Hussin e Dahlan (2017) 
afirmam que a Customer Knowledge Management se refere a obter, compartilhar e usar o 
conhecimento dos clientes para o benefício deles mesmos, bem como a organização. 

Nesta seara, Muniz, Dandolini e Biz (2021) propõem um framework com a finalidade 
de auxiliar e nortear gestores no modo como lidar com a Customer Knowledge Management 
e respectivos conhecimentos. Este framework da Figura 2 apresenta uma estrutura concei-
tual de fácil compreensão, detalhada quanto a seus processos e a suas atividades e passível 
de aplicação. A ideia principal de sua construção foi desenvolver algo que pudesse ser facil-
mente compreendido, principalmente, por gestores que lidam diretamente com conheci-
mentos dos clientes e que são carentes em estruturas com este perfil. 

 



Alisson Lima Santos / Emerson Cleister Lima Muniz 

Ci. Inf. Rev., Maceió, v. 11, e16697, 2024 6-16 

Figura 2 - Framework de Customer Knowledge Management 
 

 
Fonte: Muniz, Dandolini e Biz (2021, p. 22). 

 
Muniz, Dandolini e Biz (2021) mencionam que o framework não foi construído à luz 

de um contexto de aplicação específico. Pelo contrário, a construção realizada pelos autores 
foi guiada pela entrega de uma estrutura conceitual passível de aplicação em qualquer con-
texto. Fato este que justifica e contribui com a proposta deste estudo adotá-lo como base 
para construção do produto final da pesquisa. 

A partir destes achados da revisão de literatura, evidencia-se a correlação entre a In-
teligência Competitiva e a Customer Knowledge Management, uma vez que, dentre os obje-
tivos daquela, He et al. (2015) apontam que empresas em geral desejam saber como consu-
midores se sentem sobre seus produtos e serviços, bem como os de seus concorrentes. Por 
outro lado, Khosravi e Hussin (2018) afirmam que o cliente é uma das mais valiosas fontes 
externas de conhecimento. 

Desta correlação, destacam-se as similaridades da estrutura processual cíclica que 
envolve as etapas de identificação; planejamento; coleta; tratamento/análise; aplicação; e 
atualização. Isto demonstra a natureza comum de modelos gerenciais cujos principais ele-
mentos de transformação são os dados, as informações e os conhecimentos essenciais. 
 
2.3 Gestão do Portfólio de Produtos 
 

Pode-se definir portfólio de produtos como o conjunto de produtos que empresas es-
tão desenvolvendo e aqueles já comercializados (Leoni et al., 2014). Assim, a necessidade 
em gerir um portfólio de produtos é justificada, pois, conforme Shih et al. (2022), não existe 
um único produto que satisfaça as necessidades de todos os clientes. Por isto, as organiza-
ções segmentam o mercado a partir das diferentes necessidades dos clientes. 
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A gestão de portfólio é, então, um processo complexo e dinâmico que envolve toma-
da de decisão (Lin; Yang, 2014) e requer, portanto, estar sustentada por dados, informações 
e conhecimentos. 

Nesse contexto, a literatura apresenta diferentes métodos e ferramentas para apoiar 
esta tomada de decisão na gestão do portfólio de produtos. Segundo Jugend et al. (2016), 
por seu caráter estratégico e complexo, diversas pesquisas nacionais e internacionais sobre 
gestão de portfólio de produtos recomendam a aplicação de mecanismos formais e sistema-
tizados em sua gestão. 

Jugend e Leoni (2015) citam que os principais métodos de gestão de portfólio de 
produtos podem ser categorizados como: métodos financeiros; avaliações de estágios (stage 
gates); métodos de pontuação e priorização; mapas de portfólio; gráficos e diagramas; e 
listas de verificação. 

Apesar desta variedade de alternativas, destaca-se a menção dos autores quanto à 
ausência de métodos formais para a tomada de decisão quanto a gestão de portfólio de 
produtos nas organizações. Riesener et al. (2020) afirmam que a pesquisa atual neste campo 
não tem uma visão holística sobre o tema. Isto por causa da predominância de indicadores 
financeiros, em detrimento a interdependências entre outras variáveis. 

Nota-se que questões como a influência dos líderes, o poder e o controle direto da 
alta direção da empresa são cruciais para as deliberações sobre o portfólio de produtos. 
Apesar do caráter racional e objetivo normalmente associado à gestão do portfólio de pro-
dutos, aspectos de cultura organizacional, influência e barganha nas empresas também de-
vem ser considerados quando as práticas de gestão de portfólio são investigadas e propostas 
(Jugend et al., 2016). 

Ratica-se a oportunidade de integrar processos relacionados a Inteligência Competi-
tiva e a Customer Knowledge Management na gestão do portfólio de produtos. Riesener et 
al. (2020) apontam que, devido a uma infinidade de requisitos voláteis dos clientes e à cres-
cente concorrência, alinhar o portfólio de produtos com as estratégias corporativas é crucial 
para o sucesso da organização a longo prazo. No entanto, devido às rápidas mudanças no 
ambiente externo, isso está se tornando cada vez mais difícil. O que exige a aplicação de 
processos de inteligência mais robustos e a captura e análise frequente dos conhecimentos 
dos clientes. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODÓLOGICOS 
 

Metodologicamente, esta pesquisa é classificada como de natureza aplicada, pois ob-
jetiva gerar conhecimentos para aplicação prática dirigidos à solução de problemas específi-
cos (Prodanov; Freitas, 2013). 

No tocante aos objetivos, ela é uma pesquisa exploratória, a qual, conforme Gil 
(2010), busca proporcionar maior familiaridade com o problema, para torná-lo mais explícito 
ou constituir hipóteses. Além do caráter exploratório, trata-se de uma pesquisa propositiva, 
uma vez que, conforme definido por Freire (2013), objetiva resolver um problema da vida 
real, propondo uma resolução por meio do processo de pesquisa. 

Quanto à abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa. Para Creswell (2010), es-
ta abordagem é um meio para explorar e entender o significado que indivíduos ou grupos 
atribuem a um dado problema social. Ele ainda destaca que o processo envolve dados cole-
tados no ambiente do participante e a análise é construída a partir das particularidades para 
os temas gerais. 
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O objeto de estudo é o SEBRAE/SE, uma entidade associativa de direito privado, sem 
fins lucrativos, instituída sob a forma de serviço social autônomo e recebedora de recursos 
públicos. O público-alvo da organização é formado principalmente por pequenos negócios 
(conceito que abrange Microempreendedores Individuais, Microempresas e Empresas de 
Pequeno Porte). Para este público, o SEBRAE/SE oferece um conjunto de produtos e serviços 
por meio de uma estrutura que contempla diversos canais de interação, presenciais ou digi-
tais, incluindo orientações técnicas, capacitações, consultorias e acesso a eventos de merca-
do. Desta forma, como uma instituição prestadora de serviços para a sociedade, em geral, 
destacam-se como recursos-chave, para execução de suas atividades, dados, informações e 
conhecimentos, em especial sobre e para pequenos negócios. 

O desenvolvimento da pesquisa seguiu as etapas apresentadas na Figura 3, baseadas 
na Design Science Research (DSR). Segundo Peffers et al. (2007), a DSR é uma metodologia 
que fundamenta e operacionaliza a condução de pesquisas que desenvolvem artefatos ou 
prescrevem soluções. Para cada etapa, foram utilizados métodos para coleta e análise de 
dados adequados aos propósitos do estudo. 

 
Figura 3 – Etapas da pesquisa aplicada 

 
Fonte: Elaboração própria (2023). 
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Para identificar o problema e a motivação deste estudo, fez-se uso de pesquisa bibli-
ográfica e pesquisa documental. Para Gil (2010), praticamente toda a pesquisa requer em 
algum momento a realização de trabalho que pode ser caracterizado como pesquisa biblio-
gráfica. A partir destas, verificou-se o tratamento do tema na literatura e fundamentaram-se 
as contribuições científicas, gerenciais e sociais de se abordar a integração entre Inteligência 
Competitiva e Customer Knowledge Management nos processos de gestão do portfólio de 
produtos. 

Um diagnóstico organizacional do SEBRAE/SE foi realizado para definir os objetivos 
da solução proposta. Esse processo envolveu, segundo Yin (2016), o uso de técnicas para a 
coleta e a análise de dados compatíveis com a abordagem de pesquisa qualitativa: análise 
documental e observação não sistemática. 

Com os dados e as informações coletados, consolidaram-se os resultados em uma 
Matriz SWOT, que auxilia empresas na elaboração do planejamento estratégico, ao propor-
cionar uma avaliação dos ambientes interno e externo, identificando pontos fracos e fortes 
da organização, suas principais ameaças e oportunidades. São estes elementos que dão no-
me à matriz, a partir dos termos Strengths (S), Weaknesses (W), Opportunities (O); e Threats 
(T), respectivamente, sendo SWOT (em inglês) ou Forças (F), Oportunidades (O), Fraquezas 
(F); e Ameaças (A), respectivamente, FOFA (em português) (Lima, 2014). 

Para a construção da versão preliminar da solução, fez-se uso da Revisão Sistemática 
Integrativa, que, segundo Torraco (2005), é uma forma de pesquisa que revisa, critica e sin-
tetiza a literatura representativa sobre um tema de modo integrado, em que novas perspec-
tivas sobre o tema sejam geradas. Estes passos foram executados com apoio da ferramenta 
State of the Art through Systematic Review (Start)®. A Start® é uma ferramenta desenvolvida 
pelo Laboratório de Pesquisa em Engenharia de Software (LaPES) da Universidade Federal de 
São Carlos (UFSCar) para auxiliar pesquisadores no desenvolvimento de Revisões Sistemáti-
cas. A execução dos passos se deu por meio de ações existentes dentro da própria ferramen-
ta, a citar: protocolo de busca, identificação de estudos, seleção de estudos, extração de 
dados e sumarização, que contempla a síntese de resultados (LaPES, 2022). 

Para realizar estas revisões sistemáticas, foram selecionadas as bases Scopus®, Scien-
ce Direct®, Web of Science®, Scientific Electronic Library Online (SciELO) e Base de Dados em 
Ciência da Informação (Brapci). As bases Scopus®, Science Direct® e Web of Science® foram 
selecionadas por possuírem maiores acervos bibliográficos e suas publicações serem revisa-
das 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 específica em Ciência da Informação. 

Para o construto da Customer Knowledge Management, optou-se por utilizar como 
base o framework proposto por Muniz, Dandolini e Biz (2021), que apresenta uma estrutura 
completa para este macroprocesso, dotada de processos, atores e atividades necessárias à 
esta gestão. 

Ao final das revisões de literatura, fez-se uma correlação entre os principais proces-
sos de Inteligência Competitiva com os processos trazidos no framework apresentado por 
Muniz, Dandolini e Biz (2021). A estes processos, foram relacionados métodos e ferramentas 
da gestão do portfólio de produtos aplicáveis ao contexto de Inteligência Competitiva e de 
Customer Knowledge Management. Com isto, obteve-se o conjunto de processos que inte-
gram ambas as abordagens no contexto específico da gestão de portfólio de produtos, bem 
como um levantamento de formas para viabilizar a sua operacionalização. 

Assim, concebeu-se uma estrutura processual que representou a versão preliminar 
do Guia para Gestão do Portfólio de Produtos. A aplicação desta solução foi suportada por 
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meio da avaliação do produto proposto junto aos gestores de processos relacionados à es-
tratégia de oferta de produtos no SEBRAE/SE, utilizando-se a técnica de observação partici-
pante. 

Para a análise dos dados obtidos por meio das observações, utilizou-se a Análise de 
Conteúdo de Laurence Bardin. Segundo Bardin (2016), a Análise de Conteúdo objetiva anali-
sar o que foi dito em uma investigação, construindo e apresentando concepções em torno 
de um objeto de estudo. Para isto, é estruturada em três etapas: 1) pré-análise; 2) explora-
ção do material, categorização ou codificação; 3) tratamento dos resultados, inferências e 
interpretação. 

A avaliação realizada junto aos gestores de processos do SEBRAE/SE levantou insights 
e oportunidades de melhoria na versão preliminar do Guia. Os processos propostos foram 
detalhados de modo que sua aplicação seja aderente às necessidades da instituição. A partir 
disto, foi desenvolvido o produto editorial “Guia para Gestão do Portfólio de Produtos do 
SEBRAE/SE”. Por fim, os resultados da intervenção foram comunicados tanto internamente 
quanto externamente. 
 
4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 

Doravante do diagnóstico organizacional, obteve-se, como delineamento do proble-
ma a ser explorado na proposta de solução, a ausência de um processo estruturado para a 
gestão do portfólio de produtos do SEBRAE/SE. Uma versão preliminar da estrutura proces-
sual foi concebida com base em Revisão Sistemática Integrativa da literatura, considerando 
os construtos teóricos Inteligência Competitiva e Customer Knowledge Managment. 

Esta estrutura foi composta pelos seguintes processos: identificar necessidades de 
conhecimentos do cliente para gestão do portfólio de produtos; selecionar fontes de conhe-
cimento do cliente e planejar processos de coleta e análise de conhecimento do cliente para 
gestão do portfólio de produtos; coletar conhecimento do cliente para gestão do portfólio 
de produtos; tratar e analisar conhecimento do cliente e produzir insights para gestão do 
portfólio de produtos; aplicar resultados na tomada de decisão sobre portfólio de produtos; 
selecionar ideias e definir pré-projeto das soluções a desenvolver ou atualizar; armazenar e 
compartilhar produtos de inteligência; e avaliar processos e atualizar conhecimento do clien-
te para gestão do portfólio de produtos. 

A pesquisa aplicada envolveu avaliar a adequação destes processos à realidade do 
SEBRAE/SE. Para isto, foram realizadas observações participantes para avaliação do produto 
proposto. A análise dos dados da intervenção foi realizada por meio da Análise de Conteúdo 
de Bardin (2016). A partir destes, os processos foram revistos e detalhados, contemplando 
métodos e ferramentas para a sua operacionalização. 

Com isto, o produto final Guia para a Gestão do Portfólio de Produtos do SEBRAE/SE 
apresenta uma jornada de sete etapas, conforme apresentado na Figura 4. Cada etapa con-
templa métodos, ferramentas e sistemáticas a serem implantadas na organização. 

A versão final do Guia conta com sete processos: identificação, seleção, coleta, análi-
se, aplicação, compartilhamento e atualização. Além disso, foram propostos como métodos 
e ferramentas para operacionalização destes processos: Workshop de Portfólio de Produtos, 
Mapa de Conhecimentos dos Clientes, Matriz BCG, Comitê de Portfólio de Produtos e Indi-
cadores de Desempenho. 
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Figura 4 – Estrutura processual do Guia 

 
Fonte: Elaboração própria (2023). 

 
Evidenciam-se mudanças na versão preliminar do Guia para obter aderência às ne-

cessidades informacionais do SEBRAE/SE, além da proposição de métodos e de ferramentas 
que convergem as práticas preconizadas pela literatura com a maturidade organizacional 
para implantação das mesmas. Fatos respaldados pela literatura em Design Science Rese-
arch, que subsidiou os procedimentos metodológicos desta pesquisa. 

O Quadro 1 sintetiza os processos do Guia, com objetivo, métodos e ferramentas se-
lecionados para operacionalização e referências na literatura que embasaram a construção 
da proposta. 

 
Quadro 1 – Estrutura processual do Guia para Gestão do Portfólio de Produtos do SEBRAE/SE  

Continua 

Processo Descrição Ferramenta Referência 

Identificação 
Identificar os conhecimentos do cli-
ente necessários para a gestão do 
portfólio de produtos. 

Workshop de Portfólio 
de Produtos. 

Riesener et al. 
(2020). 

Seleção 

Selecionar as fontes de conhecimento 
do cliente relevantes para a gestão do 
portfólio de produtos, bem como 
planejar os processos de coleta e de 
tratamento destes conhecimentos. 

Mapa de Conhecimen-
tos dos Clientes. 

Carpinetti (2017). 

Coleta 

Realizar, efetivamente, a coleta dos 
conhecimentos dos clientes relevan-
tes para a gestão do portfólio de 
produtos nas suas respectivas fontes, 
conforme definido nos processos 
anteriores, bem como tratar os co-
nhecimentos coletados. 

Mapa de Conhecimen-
tos dos Clientes, e 
CRM. 

Carpinetti (2017) e 
Miake et al. (2018). 

Fonte: Elaboração própria (2023). 
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Quadro 1 – Estrutura processual do Guia para Gestão do Portfólio de Produtos do SEBRAE/SE  
Continuação 

Processo Descrição Ferramenta Referência 

Análise 
Analisar os conhecimentos dos clientes 
para, assim, produzir insights para a 
gestão do portfólio de produtos. 

Matriz BCG. 

Shih et al. (2022), 
Riesener et al. 
(2019), Luiz et al. 
(2019), Dallagnol, 
Bertolini e Reche 
(2019) e Azevedo, 
Araujo e Duarte 
(2018). 

Aplicação 

Aplicar resultados da coleta e da análise 
dos conhecimentos dos clientes na to-
mada de decisão sobre o portfólio de 
produtos. 

Revisão do portfólio 
de produtos, Comitê 
de Portfólio de Produ-
tos. 

Jugend e Leoni 
(2015), Leoni et al. 
(2014) e Jugend et 
al. (2016). 

Compartilhamento 

Definir como serão armazenados e dis-
seminados os conhecimentos dos clien-
tes utilizados na gestão do portfólio de 
produtos, e com quais partes interessa-
das estes conhecimentos devem ser 
compartilhados. 

Catálogo de produtos 
(portfólio), Paineis 
(Business Inteligence), 
Página na intranet 
(Sharepoint), Eventos, 
e Catálogo de produ-
tos (site). 

- 

Atualização 
Avaliar os processos da gestão do port-
fólio de produtos e promover a atualiza-
ção dos conhecimentos dos clientes. 

Indicadores de de-
sempenho. 

Muniz, Dandolini e 
Biz (2021). 

Fonte: Elaboração própria (2023). 

 
Das intervenções realizadas, evidencia-se a baixa maturidade organizacional no to-

cante à gestão do portfólio de produtos, como também aos processos de gestão da informa-
ção e do conhecimento. Nota-se ainda que a centralidade no cliente é um conceito a ser 
melhor explorado na organização. Com isto, primou-se pela simplicidade e pela objetividade 
nos métodos e nas ferramentas propostos. A organização e a padronização do portfólio de 
produtos emergem como ações fundamentais para, a partir deste, implantar os processos de 
gestão do portfólio propostos. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Este estudo abordou o problema de pesquisa “como processos relacionados à Inteli-
gência Competitiva e à Customer Knowledge Management podem contribuir na Gestão do 
Portfólio de Produtos no SEBRAE/SE?”. Neste contexto, buscou investigar os elementos da 
Inteligência Competitiva e da Customer Knowledge Management, no âmbito da pesquisa 
bibliográfica, para compor uma proposta de intervenção em uma situação específica, a rea-
lidade organizacional do SEBRAE/SE, no âmbito da pesquisa aplicada. 

Neste contexto, para alcançar o objetivo geral “elaborar um Guia para Gestão de 
Portfólio de Produtos do SEBRAE/SE à luz dos preceitos da Inteligência Competitiva e da Cus-
tomer Knowledge Management” foi concebido o produto editorial Guia para Gestão de Port-
fólio de Produtos do SEBRAE/SE. 

Dos resultados, destaca-se a complementariedade entre a Inteligência Competitiva e 
a Customer Knowledge Management, uma vez que ambas abordagens são inerentes à ges-
tão da informação e do conhecimento, utilizando os dados, as informações e os conheci-
mentos como elementos essenciais para os seus processos. A Customer Knowledge Mana-
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gement contribui com a Inteligência Competitiva ao trazer a centralidade no cliente para as 
reflexões estratégias às quais essa inteligência dá suporte. Os conhecimentos dos clientes 
são, portanto, fundamentais para que a organização direcione estratégias de modo a se 
manter competitiva no longo prazo. 

A aplicação da solução deu-se por meio da avaliação da estrutura processual propos-
ta junto ao SEBRAE/SE, utilizando-se, para isto, observação participante. Desta intervenção, 
obteve-se o feedback quanto à aplicabilidade dos processos propostos, o grau de compreen-
são quanto aos conceitos trazidos e a adequação das ferramentas à realidade da organiza-
ção. Com isto, foi concebida a versão final do Guia, que abrange os processos: identificação, 
seleção, coleta, análise, aplicação, compartilhamento e atualização. Para operacionalizar 
estes processos, foram desenhados os métodos e as ferramentas: Workshop de Portfólio de 
Produtos, Mapa de Conhecimentos dos Clientes, Matriz BCG, Comitê de Portfólio de Produ-
tos e Indicadores de Desempenho. 

Cabe ressaltar que a utilização efetiva do Guia é uma decisão posterior da organiza-
ção e extrapola o horizonte desta pesquisa, sendo este aspecto uma limitação. E, por fim, 
como proposta para trabalhos futuros, sugere a aplicação 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 há potenciais para gene-
ralização que podem ser explorados em pesquisas posteriores. 
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