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Resumo

Palavras Chaves: estratégias competitivas. pequenas e médias empresas (PMEs) inovagdo organizacional.

Este artigo tem como objetivo analisar a producdo cientifica recente sobre
estratégias competitivas em pequenas e médias empresas (PMEs),
considerando sua articulagdo com a inovagao, o desempenho organizacional,
as capacidades internas e os fatores ambientais. Para isso, foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura com base no protocolo PRISMA 2020,
abrangendo artigos publicados entre 2020 e 2024, selecionados a partir da
base Scopus. A amostra final foi composta por sete estudos empiricos e
tedricos, os quais foram submetidos a uma analise de conteddo com base em
categorias tematicas definidas conforme Bardin (2011). Paralelamente, foi
conduzida uma analise bibliométrica por co-ocorréncia de palavras-chave,
utilizando o software VOSviewer, que permitiu a identificacdo de trés clusters
conceituais: (i) estratégias e desempenho organizacional; (ii) gestdo e
capacidades internas; e (iii) sustentabilidade, inova¢do e transformacdo
digital. Os resultados demonstram que a literatura recente amplia os modelos
cldssicos de Porter, integrando abordagens contemporaneas como
capacidades dinamicas, inovagdo incremental e adaptagdo a contextos de
incerteza. Como contribui¢cdo, este estudo oferece uma sintese estruturada
das tendéncias atuais, das lacunas existentes e dos caminhos para pesquisas
futuras sobre estratégias competitivas no contexto das PMEs.

capacidades dinamicas. desempenho organizacional.
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Competitive strategies in small and medium-sized enterprises: a
systematic review with content analysis and thematic
bibliometrics

Abstract

The purpose of this article is to analyze recent scientific production on
competitive strategies in small and medium-sized enterprises (SMEs),
considering their relationship with innovation, organizational performance,
internal capabilities, and environmental factors. To this end, a systematic
literature review was carried out based on the PRISMA 2020 protocol,
covering articles published between 2020 and 2024, selected from the Scopus
database. The final sample consisted of seven empirical and theoretical
studies, which were subjected to a content analysis based on thematic
categories defined according to Bardin (2011). At the same time, a
bibliometric analysis by co-occurrence of keywords was conducted using the
VOSviewer software, which enabled the identification of three conceptual
clusters: (i) strategies and organizational performance; (ii) management and
internal capabilities; and (iii) sustainability, innovation, and digital
transformation. The results show that recent literature extends Porter's classic
models, integrating contemporary approaches such as dynamic capabilities,
incremental innovation, and adaptation to contexts of uncertainty. As a
contribution, this study offers a structured synthesis of current trends, existing
gaps, and avenues for future research on competitive strategies in the context
of SMEs.

Keywords: competitive strategies. small and medium-sized enterprises (SMEs) organizational innovation.
dynamic capabilities. organizational performance.

1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMEs) desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento econémico global, contribuindo significativamente para a geracdo de
emprego, inovacao e dinamismo dos mercados. No entanto, essas organizacdes enfrentam
desafios estruturais especificos, como escassez de recursos, limitagdes tecnoldgicas e
vulnerabilidade diante de mudangas ambientais. Nesse contexto, o desenvolvimento e a
implementacdo de estratégias competitivas eficazes tornam-se elementos essenciais para
garantir a sobrevivéncia e o crescimento sustentdvel dessas empresas.

A literatura estratégica, particularmente a partir das proposicdes de Porter (1980),
oferece um arcabouco tedrico robusto para a compreensdo das estratégias adotadas pelas
empresas, destacando a lideranga em custos, diferenciacdo e foco como caminhos possiveis
para a obtencdo de vantagem competitiva. No caso das PMEs, essas estratégias precisam ser
adaptadas a partir das capacidades organizacionais internas, das condi¢des de mercado e das
restricGes de recursos. Além disso, fatores como inovagdo organizacional, adogdo tecnoldgica,
capacidade de adaptacao e gestdao do conhecimento emergem como mediadores criticos entre
a estratégia e o desempenho.

Nas ultimas décadas, o avanco da transformacao digital, a consolida¢do da IndUstria 4.0
e o aumento das pressdes competitivas e ambientais tém exigido das PMEs um
reposicionamento estratégico continuo. Diante disso, torna-se relevante investigar de que
forma essas empresas tém formulado e aplicado suas estratégias, bem como identificar os
fatores internos e externos que influenciam esse processo. Ainda que existam estudos
fragmentados sobre inovacdo, desempenho e capacidades em PMEs, ha uma lacuna quanto a

(CIP Ev-ne | Biblionline, Jodo Pessoa, v. 21, n. 2, p. 58-70, 2025



Artigos de Revisdo

andlises integradas que articulem esses elementos sob uma perspectiva bibliométrica e
qualitativa.

Diante desse cenario, o presente artigo tem como objetivo analisar, com base em
evidéncias bibliograficas nacionais e internacionais, como as estratégias competitivas sdo
abordadas no contexto das PMEs, considerando suas conexdes com inovagao, desempenho
organizacional, capacidades internas e variaveis ambientais. Para isso, adota-se uma abordagem
metodoldgica mista, combinando uma analise bibliométrica das palavras-chave com a analise
de conteldo de estudos selecionados, estruturada com base na técnica de Bardin (2011). Como
resultado, sdo identificados e discutidos cinco eixos tematicos centrais: estratégias
competitivas, inovagdo organizacional, capacidades organizacionais, desempenho e influéncias
externas, os quais sdao aprofundados a partir de clusters conceituais extraidos da literatura
cientifica recente.

2 METODO DE PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem metodolégica mista, integrando os principios do
protocolo PRISMA 2020 (Page et al., 2021) com as diretrizes de analise bibliométrica e
mapeamento tematico utilizadas por Muhuri, Shukla e Abraham (2019). A proposta
metodoldgica buscou garantir rigor, transparéncia e replicabilidade no processo de coleta,
filtragem, analise e visualizacdo dos dados cientificos relativos as estratégias competitivas
adotadas por pequenas e médias empresas (PMEs).

A primeira etapa consistiu na extracdo de publicacdes indexadas na base Scopus,
considerada uma das mais amplas e robustas fontes de dados bibliométricos. A busca foi
realizada com a seguinte string: "competitive strategy" AND "SMEs" (e variagOes proximas),
aplicada aos campos de titulo, resumo e palavras-chave. Foram incluidos apenas artigos
publicados entre 2020 e 2024, em inglés ou portugués, com foco em PMEs, inovacao,
desempenho organizacional ou gestdo estratégica.

A estratégia de sele¢do seguiu as etapas do fluxograma PRISMA (Figural), sendo
inicialmente identificados 140 registros. Apds a remoc¢do de duplicatas e exclusdo por critérios
de elegibilidade (tema fora do escopo, auséncia de dados empiricos ou falta de foco em
estratégia), foram incluidos sete artigos cientificos na amostra final. A Figura 1 apresenta o
fluxograma adaptado do PRISMA 2020 que detalha as etapas de triagem e elegibilidade dos
estudos.

Apds a selecdo dos artigos, os dados foram exportados no formato .ris e submetidos ao
software VOSviewer, que permitiu a andlise das co-ocorréncias de palavras-chave extraidas
automaticamente dos metadados. Foram considerados apenas os termos que apresentaram um
minimo de trés ocorréncias para a construcdo da rede. O algoritmo de agrupamento do
VOSviewer gerou trés clusters tematicos, que foram posteriormente interpretados e descritos
com base nos vinculos de proximidade entre os termos.

A andlise visual possibilitou a identificacdo de nucleos tematicos centrais e relacGes
conceituais predominantes, contribuindo para uma compreensao mais profunda das subareas
em que a literatura sobre estratégias competitivas em PMEs estd concentrada.

Complementarmente a anadlise visual, realizou-se uma analise qualitativa baseada em
categorias tematicas, fundamentada na técnica de analise de conteudo de Bardin (2011). Os
sete artigos selecionados foram lidos integralmente e classificados em cinco categorias
previamente definidas:

(i) estratégias competitivas;

(ii) inovagao organizacional;

(iii) capacidades organizacionais e recursos;
(iv) desempenho organizacional; e

(v) influéncias externas.
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A categorizacdo teve como objetivo organizar os achados empiricos e tedricos, permitindo uma
discussao integrada das tendéncias, abordagens metodolégicas e lacunas identificadas na
literatura. Essa anadlise foi apresentada de forma descritiva e interpretativa no Capitulo 5.

Figura 1- Prisma do Evento
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Fonte: Os autores (2025)

3 ANALISE BIBLIOGRAFICA

A analise bibliografica representa uma etapa fundamental neste estudo, pois permite
compreender o estado da arte sobre estratégias competitivas no contexto das pequenas e
médias empresas (PMEs). Por meio da leitura sistematica dos artigos selecionados na revisdo,
foi possivel identificar abordagens tedricas recorrentes, metodologias empregadas, contextos
de aplicacdo e tendéncias de investigacdo. Essa etapa também possibilita o agrupamento das
evidéncias empiricas em categorias analiticas, facilitando a interpretacdo critica dos achados a
luz dos principais marcos conceituais da area, como a teoria das estratégias genéricas de Porter
(1980), a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991) e o conceito de capacidades dinamicas
(Teece et al., 1997). A partir da analise qualitativa dos sete artigos incluidos na amostra,
utilizaram-se como eixos interpretativos as seguintes categorias temadticas: (i) estratégias
competitivas, (ii) inovagdo organizacional, (iii) capacidades organizacionais e recursos, (iv)
desempenho organizacional e (v) influéncias externas. Essas categorias foram construidas com
base na técnica de analise de conteudo proposta por Bardin (2011), permitindo ndo apenas
sintetizar o conteldo dos artigos, mas também identificar as articulagGes e lacunas existentes
na literatura recente. Nos tdpicos a seguir, sdo apresentados os resultados dessa analise, com a
devida vinculagao entre os artigos analisados, as categorias tematicas e as evidéncias empiricas
observadas.

3.1 CARACTERISTICAS DA BASE DE DADOS
A analise bibliografica foi conduzida a partir de um conjunto de publicages extraidas da
base Scopus e Web Of Science, com foco em temas relacionados a estratégias competitivas,
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inovacao, desempenho organizacional e tecnologia, particularmente em contextos envolvendo
pequenas e médias empresas (PMEs). A amostra analisada contempla artigos publicados
majoritariamente entre 2020 e 2025, com destaque para o crescimento recente da producdo
cientifica nesses temas, refletindo o interesse continuo da academia em compreender os
mecanismos estratégicos que sustentam a competitividade empresarial em um ambiente em
constante transformacao.

Entre os periddicos e eventos mais recorrentes, destacam-se titulos como o Journal of
Knowledge Management, Sustainability (Switzerland), TQM Journal, e Vide. Tehnologija. Resursi
— Environment, Technology, Resources, além de publicacdes em anais da ACM (ACM
International Conference Proceeding Series), o que reforca a interdisciplinaridade do campo,
abrangendo desde gestdo estratégica e inovacdo até qualidade organizacional e
sustentabilidade.

Os autores que mais aparecem nos registros sao de origens diversas, o que aponta para
uma colaboracao internacional ativa. Os trabalhos analisados exploram diferentes abordagens
estratégicas, como estratégias baseadas em inovagao, modelos de cooperagao com consultorias
para formulagdo de estratégia, e a relagdo entre inovacdo e desempenho competitivo em
diferentes setores, incluindo industrias culturais, vinicolas, alimenticias e de base tecnoldgica.

As palavras-chave mais frequentes nos artigos analisados incluem: competitive strategy,
innovation, dynamic capabilities, firm performance, digital transformation, management
consulting, e cost of quality. Isso evidencia a predominancia de estudos voltados a vantagem
competitiva baseada em recursos e capacidades dindmicas, bem como a adoc¢do de tecnologias
emergentes como elemento chave na construcdo de estratégias sustentaveis.

Além disso, nota-se um interesse especial em entender o papel da inovagdo
colaborativa, especialmente no contexto de PMEs com recursos limitados, as quais recorrem a
consultorias estratégicas ou redes interorganizacionais para formular e implementar suas
estratégias. Esse padrdo reforca a importancia de estratégias adaptativas e centradas no cliente,
com base em praticas de inovagdo incremental, melhoria de processos e digitalizagao.

Em sintese, a producdo cientifica recente revela uma preocupacdo crescente com a
capacidade das PMEs de se posicionarem estrategicamente em ambientes altamente
competitivos, destacando a inovacdo e o uso estratégico da tecnologia como elementos
essenciais para a criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas. Essa analise bibliografica
fornece subsidios relevantes tanto para o embasamento tedrico quanto para a discussdo pratica
de estratégias voltadas a realidade das pequenas e médias empresas.

3.2 ANALISE POR CATEGORIAS

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre as estratégias competitivas
adotadas por pequenas e médias empresas (PMEs) em contextos diversos, foi realizada uma
analise qualitativa baseada no método de andlise de conteudo proposto por Bardin (2011). Esta
abordagem permitiu a categorizagdo e interpretacao sistematica dos conteudos presentes em
estudos internacionais selecionados, possibilitando identificar padrdes, contrastes e relagdes
entre estratégia, inovacdo, desempenho e ambiente competitivo. As categorias foram definidas
de forma dedutiva, com base na literatura sobre gestdo estratégica, capacidades organizacionais
e inovacdo em PMEs, e os artigos foram organizados em cinco grandes eixos tematicos:
estratégias competitivas, inovacdo organizacional, capacidades e recursos internos,
desempenho organizacional e influéncias externas. A seguir, apresentam-se os resultados da
analise, com destaque para as evidéncias empiricas e tedricas que sustentam a discussao sobre
a dindmica estratégica das PMEs no cendrio contemporaneo.

Categoria 1 — Estratégias Competitivas
A adocdo de estratégias competitivas entre as PMEs analisadas se mostrou heterogénea,
mas com destaque para abordagens fundamentadas nas estratégias genéricas de Porter (1980),
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especialmente diferenciacdo, lideranca em custos e foco em nichos. O estudo de Nguyen, Thieu-
Thi e Vu (2021), por exemplo, revela como pequenas consultorias de engenharia no Vietna
aplicam estratégias de diferenciacdo apoiadas no uso do BIM (Building Information Modeling),
evidenciando a busca por vantagem competitiva baseada na incorporagdo de tecnologias
especificas ao contexto da construcdo civil. Essa abordagem reforca a importancia da
diferenciacao por inovacdao como alternativa a escassez de recursos tipicos das PMEs.

No setor cultural, Depperu et al., (2021) identificaram que galerias de arte na Itdlia
operam em um ambiente industrial fragmentado e, ainda assim, adotam predominantemente
estratégias de foco combinadas com diferenciacdo e controle de custos, desafiando a suposicdo
de que tais empresas se limitam a estratégias nichadas. A pesquisa mostra que o crescimento
nessas PMEs estd fortemente associado a coeréncia entre estratégia e contexto setorial.

Ja Feng et al., (2024), ao analisarem PMEs industriais chinesas, constataram que a
implementacdo eficaz de estratégias competitivas — independentemente de seu tipo — possui
relacdo direta com o desempenho organizacional, sendo mediada por fatores como capital
humano e inovagdo. Os achados ressaltam que o sucesso das estratégias ndo estd apenas em
sua formulagdo, mas em sua articulagdo com recursos internos e capacidades organizacionais.

Essas evidéncias confirmam que, mesmo em contextos desafiadores, as PMEs vém
adotando estratégias competitivas adaptadas a sua realidade, indicando flexibilidade
estratégica e capacidade de alinhamento ao ambiente dinamico (Porter, 1985; Teece et al.,
1997).

Categoria 2 — Inovagao Organizacional

A inovacgdo se revelou como um dos pilares estratégicos mais significativos nas PMEs
analisadas, assumindo diferentes formas — incremental, radical, em processos ou baseada em
tecnologias digitais. No estudo de Rubio-Andrés et al., (2024), a inovagdo atua como variavel
mediadora entre a ado¢do de estratégias competitivas e o desempenho de mercado. Empresas
gue adotam diferenciagdo apresentam maior propensdo a inova¢do, a qual, por sua vez,
influencia diretamente indicadores como satisfacdo do cliente, reacdo ao mercado e
crescimento das receitas.

A pesquisa de Bettiol et al., (2021) reforca a centralidade da inovagdo tecnoldgica ao
comparar PMEs italianas com diferentes desempenhos econ6micos na adog¢do da Industria 4.0.
O estudo revela que empresas com melhor desempenho econémico-financeiro tendem a adotar
um numero maior de tecnologias (como robédtica, big data e 10T), o que esta diretamente ligado
a implementacdo de estratégias orientadas a personalizacdo, flexibilidade e competitividade
internacional.

Os achados corroboram a visdo de que a inovagdo nas PMEs é altamente condicionada
por suas capacidades internas e estrutura estratégica (Zahra ; George, 2002), e que, mesmo com
recursos limitados, essas empresas conseguem implementar inovacdes eficazes para gerar valor
e ampliar sua atuagao no mercado.

Categoria 3 — Capacidades Organizacionais e Recursos

A literatura revisada também destaca que a efetividade das estratégias e inovagdes esta
intrinsecamente relacionada a existéncia de capacidades organizacionais especificas, como
marketing, gestdo de pessoas e conhecimento organizacional. Choo (2024) demonstrou que
investimentos estratégicos em recursos humanos influenciam diretamente a implementacao
das estratégias nas PMEs, sugerindo que a gestdo de pessoas atua como um catalisador para o
alinhamento entre estratégia e performance.

No mesmo sentido, Civelek et al., (2024) evidenciam o papel das capacidades de
marketing e comunicacdo na internacionalizacdo de PMEs da Europa Central, argumentando
gue o uso estratégico de ferramentas de marketing digitais potencializa o desempenho
financeiro e permite uma diferenciacdo mais efetiva no mercado externo. Esses resultados
reforcam a légica da Visdo Baseada em Recursos (RBV), na qual as capacidades internas — muitas
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vezes intangiveis — sdo fundamentais para sustentar vantagem competitiva (Barney, 1991; Teece
etal., 1997).

Assim, os estudos convergem ao demonstrar que o desenvolvimento de recursos e
capacidades — especialmente os dindmicos — é crucial para a viabilidade e o sucesso das
estratégias competitivas em PMEs, especialmente em contextos de inovagdo e transformacao
digital.

Categoria 4 — Desempenho Organizacional

A relagcdo entre estratégia, inovacdo e desempenho foi amplamente explorada nos
estudos analisados. Navaia, Moreira e Ribau (2023) demonstram que a adocdo de estratégias de
diferenciacdo estd positivamente associada ao desempenho em exportacdes de PMEs em
Mocambique, sendo a vantagem posicional um mediador relevante. Esse dado confirma que
estratégias centradas em atributos Unicos e personalizados de produtos ou servigos sdo eficazes
em contextos internacionais, mesmo em economias emergentes.

Rubio-Andrés et al., (2024) reforcam que a inova¢do orientada por uma estratégia
competitiva robusta tem impacto direto no desempenho de mercado, medido por indicadores
como crescimento da participacdo, receita, qualidade percebida e fidelizacdo de clientes. Tais
achados reforcam a importancia de integrar estratégia e inovacdo como base para melhorar o
desempenho organizacional.

Essas evidéncias reiteram que o desempenho das PMEs depende ndo apenas da escolha
da estratégia, mas de sua articulagdo com capacidades internas e com o ambiente externo,
reforcando a necessidade de abordagens integradas e adaptativas (Barney, 1991; Porter, 1985).

Categoria 5 — Influéncias Externas

Por fim, a analise das influéncias externas revela que o ambiente competitivo, os riscos
percebidos e 0 acesso a recursos publicos sdo varidveis que impactam diretamente a formulacao
e implementacdo das estratégias. No estudo de Rubio-Andrés et al., (2024), o risco percebido
da COVID-19 demonstrou moderar a relacdo entre estratégia e inovacdo: empresas com
estratégias de diferenciacdo reagiram positivamente, enquanto aquelas focadas em custos
foram negativamente impactadas. Tal resultado aponta para a importancia da resiliéncia
estratégica em contextos de crise.

Bettiol et al., (2021) também mostram que politicas publicas voltadas a Industria 4.0 na
Itdlia foram mais acessadas por empresas de melhor desempenho, sugerindo desigualdade no
acesso a incentivos estatais e a necessidade de politicas mais inclusivas. Esses resultados
destacam o papel do contexto institucional e do suporte governamental na superagdo de
barreiras a inovacdo e na sustentabilidade estratégica das PMEs.

Assim, entende-se que fatores externos, como riscos econdmicos e acesso a
financiamento, devem ser considerados como elementos estruturantes da estratégia
competitiva nas pequenas e médias empresas, reforcando o valor das abordagens
contingenciais na pesquisa em gestao.

3.3 ANALISE DOS CLUSTERS

A evolucdo do conhecimento cientifico em determinada area pode ser compreendida
ndo apenas por meio da contagem de publicacdes ou citacGes, mas também pela analise das
conexdes conceituais entre os temas que compdem a literatura. Nesse sentido, a técnica de
analise de co-ocorréncia de palavras-chave permite mapear os agrupamentos tematicos mais
recorrentes e identificar nucleos estruturantes do campo de estudo. No presente trabalho, foi
utilizada a ferramenta VOSviewer para realizar o mapeamento visual das principais palavras-
chave extraidas da base de dados analisada, com o intuito de compreender como os temas
relacionados a estratégias competitivas em PMEs tém se articulado na literatura recente. O
resultado da anadlise possibilitou a identificagdo de trés clusters principais, representando
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diferentes eixos tematicos de concentracgdo tedrica: (i) o papel das estratégias na performance
empresarial; (ii) a centralidade da gestdo e das capacidades organizacionais; e (iii) a interse¢do
entre estratégia, inovacdo e sustentabilidade. Cada cluster é representado por uma visualizacdo
grafica queilustra a densidade, as conexdes e os termos mais relevantes, permitindo interpretar
como os conceitos se agrupam e se reforcam mutuamente. A seguir, cada uma das trés redes
tematicas geradas é analisada individualmente, com foco nos termos centrais, nas articulagdes
conceituais predominantes e nas possiveis contribuicdes para o avango da pesquisa em gestdo
estratégica aplicada a pequenas e médias empresas.

O Grafo 1 apresenta uma rede densa e interconectada centrada no termo “enterprise”,
que atua como né principal do grafo. Esse cluster evidencia a relacao direta entre estratégia
competitiva, implementagao organizacional e desempenho empresarial. A alta densidade de
conexdes no nucleo vermelho aponta para a centralidade dos temas “business strategy”,
“financial performance”, “sme performance” e “competitive advantage”. Palavras como
absortive capacity, implementation, constraint, investment e adaptation indicam que os estudos
enfatizam a necessidade de que estratégias competitivas estejam alinhadas a capacidade de
absorgdo e adaptagao das PMEs.

Além disso, observa-se a presenca de termos como covid, limited resources e risk,
sugerindo que a literatura recente tem investigado as condicdes de vulnerabilidade e resiliéncia
estratégica das PMEs em contextos de crise. A concentra¢do de palavras ligadas a modelos
tedricos e empiricos, como theoretical model, research model, framework e empirical study,
indica uma producdo cientifica sustentada tanto em abordagens conceituais quanto em
investigacdes praticas.

Este cluster evidencia que as estratégias competitivas sdo amplamente estudadas sob a
Otica do desempenho organizacional, com foco nas capacidades internas e nas pressoes
ambientais que influenciam a implementacdo bem-sucedida dessas estratégias.

Grafo 1 - Mapa de Co-ocorréncia de Palavras-chave — Estratégias e Performance Organizacional
em PMEs
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Fonte: Elaborado pelos autores com base na andlise de co-ocorréncia no VOSviewer.
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No Grafo 2, o termo central passa a ser “management”, com conexdes significativas para
“firm performance”, “inventory productivity” e “capacity”. Esse cluster destaca o papel da gestdo
na orquestracdo das capacidades organizacionais, com foco na produtividade, planejamento e
indicadores de desempenho. A associacdo entre “hrm investment”, “export”, “growth” e
“innovation capability” demonstra que a literatura enfatiza os investimentos em recursos
humanos e capacidade de inovagcdao como fatores criticos para o crescimento sustentavel das
PMEs.

A presenca do termo “bim” (Building Information Modelling), isolado, mas conectado
por “solution”, evidencia a existéncia de subareas de pesquisa focadas em solugbes digitais
especificas, aplicadas principalmente a industria da construgcdo. Também se nota a interligacao
entre “challenge”, “planning”, “systematic literature review” e “indicator”, indicando um
esforco metodoldgico da literatura para consolidar métricas de avaliagdo e enfrentar os desafios
de performance em ambientes complexos.

Este cluster sinaliza um movimento tedrico-conceitual voltado a integragdo entre
capacidades organizacionais, desempenho e planejamento estratégico, com énfase na
mensuracdo e na modelagem das praticas gerenciais eficazes.

Grafo 2 - Mapa de Co-ocorréncia de Palavras-chave — Gestdo, Capacidades Organizacionais e
Desempenho
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O Grafo 3 destaca a conexdo entre “smes” e “competitive strategy”, evidenciando um
cluster que associa diferentes estratégias competitivas — como cost leadership, differentiation
strategy e entrepreneurial orientation — ao desempenho organizacional e a sustentabilidade. A
ramificacdo para termos como “industry 4.0”, “sustainability”, “environmental economics” e
“absorptive capacity” demonstra que as estratégias das PMEs estdo sendo cada vez mais
contextualizadas dentro dos marcos da inovagao tecnoldgica e da sustentabilidade.

O mapeamento também revela o uso de abordagens tedricas especificas, como a
resource-based view, e metodologias como correspondence analysis, o que sugere uma
sofisticagdo metodoldgica crescente nas investigacdes sobre estratégias em PMEs. O termo
“competition (economics)” conecta-se a “market performance” e “business model innovation”,
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reforcando a interdependéncia entre modelos de negdcio inovadores e o desempenho em
mercados competitivos.

Esse cluster demonstra um avanco na literatura que busca integrar estratégias classicas
de Porter com elementos contemporaneos da gestdo estratégica, como sustentabilidade,
Industria 4.0 e vantagem baseada em recursos.

Grafo 3 - Mapa de Co-ocorréncia de Palavras-chave — Estratégias Competitivas, Sustentabilidade
e Inovagdao em PMEs

bibgmes

financial performance

| ogigotation

compegiiveniess

export performance

resourceased view bangladesh
emergigeountries
responcafgl snatyss
differentiation strategy
5 % compelittaffec Homics)
¢ construction capsultancy smes
& oy
e
business meliiliFnovation Yo Miperstin
snwironmaliel economics smes

ma;ket pegformance competitive strategy

small and e sized enterpr
b, & Pr S
R

humafigapital W coilaligrztion

Industey 4.0

chiga enterprice pecformance

absorptie cay ?
beverages
& onsullingservices

comparative research design type strisetures

competition 5 bamers

dilaisorage
absorpuve CapagKy (acap

Fonte: Elaborado pelo autor com base na andlise de co-ocorréncia no VOSviewer.

4 DISCUSSAO DOS ESTUDOS

A discussdo dos resultados obtidos neste estudo evidencia a complexidade e a
diversidade com que as estratégias competitivas vém sendo abordadas na literatura sobre
pequenas e médias empresas (PMEs), especialmente a partir das ultimas transformacdes do
ambiente econdmico, tecnoldgico e institucional. Ao integrar a analise de conteudo com o
mapeamento bibliométrico das palavras-chave, foi possivel identificar tendéncias centrais,
lacunas tedricas e padrdes de articulacdo conceitual que contribuem para aprofundar o
entendimento sobre a dindmica estratégica no contexto das PMEs.

Os resultados revelaram que a estratégia competitiva continua sendo um eixo
estruturante na literatura sobre gestdo de PMEs, com destaque para a diferencia¢do, a lideranca
em custo e as estratégias de foco, em linha com as proposi¢des classicas de Porter (1980). No
entanto, observou-se uma ampliacdo tedrica relevante, com abordagens que articulam esses
fundamentos a constructos contempordneos, como inovacdo, capacidades dinamicas,
resiliéncia organizacional e sustentabilidade. Essa expansdo reflete uma tentativa da literatura
em adequar os modelos tradicionais ao contexto de rapidas transformacdes digitais, incertezas
globais e pressdes por responsabilidade socioambiental.

A analise qualitativa evidenciou que os estudos mais recentes tendem a adotar enfoques
integrados, nos quais a implementacdo da estratégia depende diretamente da presenca de
recursos organizacionais especificos, como conhecimento, tecnologia, investimentos em capital
humano e praticas de inovacdo continua. Trabalhos como os de Choo (2024) e Civelek et al.
(2024) demonstram que a estratégia competitiva ndo pode ser dissociada das capacidades
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internas da empresa, o que reforca os principios da Resource-Based View (Barney, 1991) e das
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997).

Do ponto de vista da performance organizacional, os artigos analisados indicam que a
adogdo de estratégias coerentes com os recursos e o ambiente das PMEs contribui para ganhos
tangiveis em exportagdes, crescimento e fidelizacdo de clientes (Navaia et al., 2023; Rubio-
Andrés et al., 2024). Observa-se, ainda, que a inovac¢do atua como mediadora critica entre a
estratégia adotada e o desempenho alcangado, em especial em ambientes incertos e volateis,
como evidenciado durante o periodo da pandemia de COVID-19 (Rubio-Andrés et al., 2024).

A andlise bibliométrica reforgou esses achados, ao identificar trés clusters tematicos que
estruturam o campo: (i) um nucleo voltado a implementacao estratégica e desempenho; (ii) um
eixo focado na gestdo de capacidades organizacionais e recursos internos; e (iii) uma vertente
emergente que associa estratégia, sustentabilidade e transformacdo digital, sobretudo no
contexto da Industria 4.0. Esses clusters revelam que o debate académico sobre estratégias
competitivas em PMEs esta se tornando mais interdisciplinar, incorporando elementos de
economia, engenharia, inovagao e sustentabilidade.

Ainda assim, algumas lacunas importantes permanecem. Nota-se a escassez de estudos
em paises em desenvolvimento, a limitada analise longitudinal dos efeitos da estratégia sobre o
desempenho, e a pouca presenca de abordagens comparativas entre setores. Além disso,
embora a bibliometria indique o surgimento de conceitos como absorptive capacity e business
model innovation, sua exploragdo tedrica ainda é incipiente no escopo das PMEs.

De forma geral, os resultados apontam para a necessidade de um reposicionamento da
pesquisa estratégica, considerando os multiplos fatores que influenciam a competitividade das
PMEs no século XXI. Estratégias competitivas devem ser compreendidas ndo como modelos
rigidos, mas como sistemas adaptativos, que articulam inovacdo, capacidades internas,
ambiente externo e propdsito organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a literatura recente sobre estratégias
competitivas em pequenas e médias empresas (PMEs), considerando suas relacbes com
inovacdo, desempenho organizacional, capacidades internas e varidveis ambientais. Para isso,
adotou-se uma abordagem metodoldgica mista, combinando uma revisdo sistematica guiada
pelo protocolo PRISMA 2020, andlise de conteddo baseada em Bardin (2011) e andlise
bibliométrica com suporte do software VOSviewer.

Os resultados permitiram identificar trés clusters conceituais principais: (i) estratégias
competitivas associadas ao desempenho empresarial; (ii) gestdo e desenvolvimento de
capacidades organizacionais; e (iii) articulacdo entre estratégia, inovacdo e sustentabilidade.
Esses agrupamentos evidenciam que a literatura atual vai além das estratégias genéricas
propostas por Porter (1980), incorporando abordagens contemporaneas como capacidades
dindmicas, digitalizacdo e sustentabilidade empresarial.

Além disso, as evidéncias analisadas demonstram que as estratégias competitivas nas
PMEs sdo fortemente influenciadas por fatores internos, como investimentos em recursos
humanos, inovagdo incremental e infraestrutura tecnoldgica, e por fatores externos, como risco
ambiental, politicas publicas e pressdo competitiva. Tais elementos apontam para uma
crescente necessidade de abordagens adaptativas, integradas e contextualmente sensiveis por
parte dos gestores e formuladores de politicas.

Do ponto de vista prético, este estudo contribui ao oferecer uma sintese estruturada
das principais tendéncias tedricas e empiricas, servindo de base para a tomada de decisdo
estratégica em ambientes organizacionais de pequeno e médio porte. Para pesquisadores, os
resultados indicam caminhos para aprofundar investiga¢des futuras, sobretudo no que diz
respeito a integra¢do entre modelos estratégicos tradicionais e constructos emergentes, como
sustentabilidade, transformacao digital e inovagdo aberta.
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Entre as limitagGes deste trabalho, destaca-se o fato de a analise ter se restringido a
artigos publicados entre 2020 e 2024 e a base Scopus, o que pode limitar a amplitude da
representacao tematica. Sugere-se, para estudos futuros, a ampliacdo da amostra de dados, a
inclusdao de bases como Web of Science e Scielo, e a aplicagcdo de analises bibliométricas mais
avancadas, como coautoria, cocitacdo e analise de redes institucionais.

Conclui-se que a pesquisa sobre estratégias competitivas em PMEs encontra-se em
expansdo e transformag¢do, sendo marcada pela incorporagdo de novos enfoques e pela
complexidade das relagbes entre ambiente, recursos e performance. A compreensdao dessas
dindmicas é fundamental para o fortalecimento das PMEs em um cenario global competitivo,
incerto e cada vez mais orientado a inovacao.
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