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RESUMO : Os resultados da revisdo indicam que, no contexto mocambicano,
a gestdo estratégica desempenha um papel relevante na competitividade das
PMEs, funcionando igualmente como um mecanismo de adaptacdo as restri¢des
institucionais e econdmicas do pais, conforme evidenciado na literatura recente. Para o
efeito deste estudo foi usada a revisdo bibliografica, quanto a abordagem a pesquisa é
qualitativa, com natureza descritiva e exploratéria. Com base na literatura consultada
concluiu-se que a gestdo estratégica constitui um instrumento fundamental para o
fortalecimento da competitividade, da resiliéncia e da sustentabilidade das PMEs no
contexto econdmico mogambicano. Quando adaptada as especificidades econdmicas,
institucionais e sociais do pais, constitui um factor decisivo para o fortalecimento
das PMEs e para o desenvolvimento sustentavel da economia nacional.
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STRATEGIC MANAGEMENT AS A FACTOR OF
COMPETITIVENESS IN SMES IN MOZAMBIQUE

ABSTRACT :The results of the review indicate that, in the Mozambican context,
strategic management plays a relevant role in the competitiveness of SMEs, also
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functioning as a mechanism for adapting to the country’s institutional and economic
constraints, as evidenced in recent literature. For the purposes of this study, a literature
review was used, employing a qualitative research approach with a descriptive
and exploratory nature. Based on the consulted literature, it was concluded that
strategic management constitutes a fundamental instrument for strengthening
the competitiveness, resilience, and sustainability of SMEs in the Mozambican
economic context. When adapted to the specific economic, institutional, and social
characteristics of the country, it is a decisive factor in strengthening SMEs and in the
sustainable development of the national economy.

KEYWORDS: Strategic management, Competitiveness, Small and Medium Enterprises,
Mozambique.

INTRODUCAO

Nos paises desenvolvidos, as PMEs tendem a apresentar maior especializagao
produtiva, integracdo em cadeias globais de valor e investimentos continuos em
inovacao e qualificacdo técnica, beneficiando de ambientes institucionais mais
estdveis (Bila, 2023; OECD, 2019; World Bank, 2020). Essas fragilidades comprometem
a competitividade e a sustentabilidade das empresas, sobretudo num ambiente
caracterizado por instabilidade macroecondémica, limita¢des infraestruturais e
restri¢des ao financiamento, comuns em economias em desenvolvimento (UNIDO,
2020; African Development Bank, 2021).

No contexto mocambicano, a auséncia de uma gestao estratégica estruturada
traduz-se, em muitos casos, numa postura predominantemente reactiva, o que
limita a capacidade das PMEs de antecipar mudancas no mercado, explorar
oportunidades competitivas e responder eficazmente a concorréncia (Armando &
Manuel, 2025; Wheelen & Hunger, 2018; David & David, 2017). Deste modo, torna-
se pertinente compreender de que forma a gestdo estratégica pode constituir um
factor determinante da competitividade das PMEs em Mocambique.

O presente trabalho contribui para o aprofundamento da literatura sobre
gestdo estratégica aplicada as PMEs em economias emergentes, oferecendo
subsidios analiticos para gestores e empreendedores, ao evidenciar a importancia
do planeamento estratégico como instrumento de melhoria do desempenho
competitivo e da sustentabilidade empresarial (Hitt et al., 2020; Teece, 2018). O
objectivo do estudo é analisar a gestdo estratégica como factor de competitividade
das PMEs em Mocambique. Para o efeito, recorreu-se a revisao bibliografica com
enfoque no contexto mocambicano e em economias emergentes. A abordagem
adoptada é qualitativa, de natureza descritiva e exploratdria.
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MARCO TEORICO

Caracteristicas das PMEs

A literatura internacional reconhece as PMEs como motores do crescimento
econdmico, embora as suas caracteristicas e niveis de desempenho variem
significativamente em funcado do grau de desenvolvimento institucional e econémico
dos paises, o que condiciona a sua competitividade (OECD, 2019; World Bank, 2020;
UNIDO, 2020).

Em paises desenvolvidos, como Alemanha e Japao, as PMEs distinguem-se
pela elevada especializacdo produtiva, integracdo em cadeias globais de valor e
investimento continuo em inovacao incremental e formacdo técnica, beneficiando
de politicas publicas estaveis de apoio financeiro e tecnolégico (OECD, 2019; UNIDO,
2020; Porter, 2008). Em contraste, nas economias emergentes, como Brasil e india,
as PMEs apresentam maior heterogeneidade estrutural, operando frequentemente
em contextos marcados por restricdes de acesso ao crédito, informalidade e fraca
capacidade tecnolégica, embora desempenhem um papel central na absorcao
de mao-de-obra e na inclusdo econdmica (World Bank, 2020; IFC, 2021; African
Development Bank, 2021).

Nos paises africanos, incluindo Mocambique, as PMEs caracterizam-se
predominantemente por reduzida escala produtiva, gestdo pouco formalizada
e forte dependéncia do mercado interno. Ainda assim, assumem relevancia
estratégica na diversificacdo econdmica, na reducdo do desemprego e na promocgdo
do empreendedorismo local, sobretudo quando apoiadas por politicas publicas
orientadas para a capacitacdo empresarial e a melhoria do ambiente de negdcios
(UNIDO, 2020; African Development Bank, 2021; OECD, 2019).

Estudos contextuais indicam que entre 97 % e 98,6 % das empresas em
Mocambique sdo PMEs, evidenciando o seu peso dominante no ambiente de negdcios
nacional e a sua importancia para a dinamizacdo da actividade econémica local
(GIZ, 2016; World Bank, 2020). Segundo o Estatuto das MPMEs, as microempresas
empregam até quatro trabalhadores, as pequenas entre cinco e 49 e as médias
entre 50 e 100 trabalhadores, com variagdes no volume de negdcios definidos pela
legislacdo nacional (GIZ, 2016; Pereira, 2023). De acordo com dados divulgados pelo
Ministério da Industria e Comércio, as PMEs contribuem com mais de 20 % do PIB
e aproximadamente 46 % do emprego formal em Mocambique (Moreno, 2024;
Ministério da IndUstria e Comércio, 2024).
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Gestao estratégica das PMEs

Neste estudo, entende-se a gestao estratégica como um processo formal de
planeamento, mas como um mecanismo de articulacdo entre decisdes de longo
prazo e as condicionantes impostas pelo ambiente competitivo (David & David, 2017;
Wheelen & Hunger, 2018). Este processo envolve a analise do contexto externo,
a identificacdo de oportunidades e ameacas, bem como a avaliacdo das forcas e
fraquezas organizacionais, permitindo uma actuacdo mais estruturada e coerente
no mercado (Hitt et al., 2020; Porter, 2008).

Anivelinternacional, a gestdo estratégica tem-se afirmado como um elemento
central para a sustentabilidade e competitividade das PMEs, particularmente num
contexto marcado por rapidas transformagdes tecnoldgicas, volatilidade dos mercados
e intensificagdo da concorréncia global (OECD, 2019; Teece, 2018; UNIDO, 2020). De
forma geral, a gestao estratégica nas PMEs caracteriza-se por processos mais flexiveis
e menos formalizados do que nas grandes empresas, mas fortemente orientados
para a adaptacdo ao ambiente externo e para a utilizacdo eficiente de recursos
limitados (Wheelen & Hunger, 2018; David & David, 2017). Segundo Wheelen
et al. (2018), o caracter dindmico da estratégia é essencial para que as empresas
respondam eficazmente as mudancas econémicas, tecnoldgicas e institucionais.

Em economias desenvolvidas, como Alemanha, Reino Unido e Japéao, as PMEs
tendem aintegrar a gestao estratégica aos seus processos operacionais, recorrendo
aferramentas como andlise do ambiente competitivo, defini¢do clara de objectivos
de médio e longo prazo e investimentos consistentes em inovacao e capital humano
(OECD, 2019; UNIDO, 2020; Porter, 2008). Em economias emergentes, como Brasil
e India, embora a relevancia da gestdo estratégica seja amplamente reconhecida,
asua aplicacdo é frequentemente limitada por restri¢des financeiras, instabilidade
macroecondmica e insuficiente capacitacdo gerencial, resultando em estratégias
predominantemente orientadas para o curto prazo (World Bank, 2020; IFC, 2021;
Gavurova et al., 2020).

No contexto mocambicano, a gestdo estratégica das PMEs apresenta-se de
forma incipiente, sendo comum a inexisténcia de planos estratégicos formalizados
e a predominancia de decisdes baseadas na experiéncia do gestor e na resposta
imediata as pressdes do mercado (Bila, 2023; UNIDO, 2020; Armando & Manuel,
2025). Estudos indicam que a auséncia de uma visdo estratégica de longo prazo
limita a capacidade de crescimento, inovagao e resiliéncia das PMEs face a choques
econdmicos (Hitt et al., 2020; Teece, 2018).

A literatura contemporanea destaca que a gestao estratégica contribui
directamente para a criacdo de vantagem competitiva sustentdvel, ao promover
o uso eficiente dos recursos e o desenvolvimento de capacidades organizacionais
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dificeis de imitar (Barney & Hesterly, 2019; Teece, 2018; Porter, 2008). No contexto
das PMEs, esta abordagem é particularmente relevante, pois permite compensar
limitagdes estruturais por meio de decisdes estratégicas focadas, inovadoras e
alinhadas ao ambiente de negdcios (Gavurova et al., 2020; Hitt et al., 2020).

Competitividade empresarial NAS PMES

De forma geral, a competitividade das PMEs depende da capacidade de combinar
recursos internos limitados com oportunidades externas, num ambiente caracterizado
por crescente globaliza¢do e volatilidade econdmica (Porter, 2008; OECD, 2019; Teece,
2018). Embora as estratégias genéricas de Porter sejam amplamente discutidas, no
contexto das PMEs mocambicanas a competitividade tende a basear-se sobretudo
em precos e na mobilizagao eficiente de recursos que permitam responder de forma
dinamica as pressdes competitivas (Barney & Hesterly, 2019; Bila, 2023).

Nas PMEs, a competitividade estd também associada a capacidade de adaptacao
ao ambiente de negdcios e a adopgao de praticas estratégicas eficientes (Gavurova
etal., 2020; Hitt et al., 2020). A teoria da vantagem competitiva sugere que empresas
que dominam recursos criticos e desenvolvem capacidades dinamicas tendem a
apresentar melhor desempenho face a concorréncia (Teece, 2018; Fabrizio et al., 2022).

Nos paises desenvolvidos, como Estados Unidos, Alemanha e Japéo, as PMEs
competitivas distinguem-se pelo investimento continuo em tecnologia, diferenciagdo
de produtos, qualificacdo da mao-de-obra e integracdo em redes empresariais e
cadeias globais de valor (OECD, 2019; UNIDO, 2020; Porter, 2008). Em economias
emergentes, como Brasil e india, embora as PMEs desempenhem papel relevante na
geracao de emprego, a sua competitividade é frequentemente limitada por elevados
custos de producao, dificuldades de acesso ao financiamento e fraca incorporacdo
tecnoldgica, resultando em vantagens competitivas pouco sustentaveis no longo
prazo (World Bank, 2020; IFC, 2021).

No contexto mocambicano, a maioria das PMEs opera com margens reduzidas
e baseia a sua competitividade sobretudo em precos, o que as torna vulneraveis a
choques externos e a concorréncia informal (Banco de Mogambique, 2021; Bila, 2023;
World Bank, 2020). Ainda assim, a competitividade empresarial pode ser fortalecida
por meio da adopgao de praticas de gestao mais eficientes, melhoria da qualidade
dos produtos, acesso a financiamento adequado e implementacao de estratégias
orientadas para o mercado (UNIDO, 2020; OECD, 2019).
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REVISAO EMPIRICA SOBRE GESTAO ESTRATEGICA COMO
FACTOR DE COMPETITIVIDADE NAS PMES EM MOCAMBIQUE

A literatura empirica sobre gestao estratégica e competitividade das PMEs
mocambicanas converge no reconhecimento de que a adopcao de praticas estratégicas,
ainda que elementares, constitui um factor decisivo para a sustentabilidade e o
desempenho competitivo das empresas. Todavia, os estudos diferem quanto aos
mecanismos predominantes e as condi¢des institucionais que condicionam a eficacia
dessas praticas.

Convergentemente, os trabalhos de Bila (2023) e Armando e Manuel (2025)
evidenciam que o planeamento estratégico exerce influéncia positiva sobre o
desempenho competitivo das PMEs. Bila (2023), a partir de uma abordagem
qualitativa baseada em entrevistas e analise documental, demonstra que a auséncia
de formacdo em gestdo estratégica limita a definicdo de objectivos de médio e
longo prazo, comprometendo a capacidade de adaptacdo das empresas a choques
econémicos.

Em contraste, Armando e Manuel (2025), recorrendo a uma metodologia
quantitativa com aplicacdo de questionarios e andlise estatistica descritiva, mostram
que a formalizacdo do planeamento estratégico estd associada a melhores resultados
financeiros, maior resiliéncia empresarial e continuidade operacional, incluindo em
contextos adversos como a pandemia da COVID-19. A comparac¢do entre ambos
os estudos sugere que, independentemente da abordagem metodolégica, o
planeamento estratégico emerge como um determinante central da competitividade,
embora condicionado pelo nivel de capacitacdo dos gestores.

O estudo da UNIDO (2020), com metodologia mista, demonstra que PMEs
agroindustriais localizadas nas provincias da Zambézia e Sofala que adoptaram
estratégias de processamento local e embalamento conseguiram diferenciar os seus
produtos e aceder a mercados formais. Porém, este desempenho positivo ocorre
apesar de limitagdes estruturais persistentes, indicando que a estratégia, embora
necessaria, ndo € suficiente quando ndo é acompanhada de politicas de apoio e
infraestruturas adequadas.

Em contraste com os estudos que enfatizam capacidades internas, a CTA (2022)
e 0 Banco Mundial (World Bank, 2021) salientam os constrangimentos institucionais
e financeiros como entraves a gestao estratégica. A CTA (2022), com base em
inquéritos empresariais e analise institucional, demonstra que a burocracia, a carga
fiscal e a complexidade regulatéria reduzem significativamente o tempo e os recursos
disponiveis para o planeamento estratégico, levando muitas PMEs a adoptar uma
postura predominantemente reactiva.
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De forma complementar, o Banco Mundial (2021), a partir de analise quantitativa
de dados empresariais e macroecondmicos, identifica o acesso limitado ao
financiamento como um dos principais obstaculos a implementacdo de estratégias
de crescimento e inovacao, sobretudo fora dos grandes centros urbanos. Assim,
ambos os estudos convergem ao evidenciar que factores exdgenos condicionam a
eficdcia das praticas estratégicas internas.

Gavurova et al. (2020) demonstram empiricamente que PMEs que realizam
analise continua do ambiente interno e externo apresentam maior flexibilidade
estratégica e desempenho competitivo superior em contextos econdmicos instaveis.
De forma complementar, Hitt et al. (2020) evidenciam, por meio de estudos de caso,
que aresisténcia a mudanca organizacional, especialmente em empresas familiares,
constitui uma barreira significativa a implementacdo da gestdo estratégica formal.
Esta evidéncia é consistente com a realidade mocambicana, onde factores culturais
e organizacionais frequentemente limitam a adopcdo de praticas estratégicas
modernas.

No plano das capacidades internas, Fabrizio et al. (2022) e Bila et al. (2025)
reforcam aimportancia da gestao de recursos humanos, da monitorizacdo estratégica
e da orientacdo para resultados. Enquanto Fabrizio et al. (2022) demonstram que
o investimento em talentos qualificados e inovacdo organizacional aumenta a
eficiéncia operacional e a capacidade de resposta ao mercado, Bila et al. (2025)
evidenciam que a gestdo baseada em resultados e o conhecimento profundo das
operacdes fortalecem a sustentabilidade e a resiliéncia das PMEs face a choques
econdmicos. Convergentemente, ambos os estudos indicam que a competitividade
nao depende apenas de estratégias formais, mas também da capacidade interna
de execucdo e aprendizagem organizacional.

Por fim, a abordagem das capacidades dinamicas proposta por Teece (2018)
oferece um enquadramento tedricoempirico integrador. Segundo o autor, empresas
que conseguem reconfigurar recursos, ajustar estratégias e incorporar solucoes
inovadoras mantém competitividade mesmo em contextos de elevada incerteza. Esta
evidéncia é particularmente relevante para as PMEs mocambicanas, caracterizadas
por restricdes de recursos e elevada exposicdo a choques externos.

Em sintese, a revisdo empirica revela um consenso quanto a importancia da
gestao estratégica para a competitividade das PMEs, mas evidencia divergéncias
guanto aos factores predominantes que condicionam a sua eficacia. Enquanto
alguns estudos enfatizam capacidades internas e praticas de planeamento, outros
sublinham constrangimentos institucionais e financeiros. Esta lacuna analitica
justifica a necessidade de investigagdes que integrem gestao estratégica, eficiéncia
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econdmica e custos de producdo, de modo a compreender de forma mais abrangente
os determinantes da competitividade das PMEs mocambicanas.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise desenvolvida permite concluir que a gestdo estratégica constitui um
instrumento fundamental para o fortalecimento da competitividade, daresiliéncia e
da sustentabilidade das PMEs no contexto econémico mogambicano. Além do exposto,
a gestdo estratégica, quando adaptada as especificidades econdmicas, institucionais
e sociais de Mocambique, constitui um factor decisivo para o fortalecimento das
PMEs e para o desenvolvimento sustentdvel da economia nacional.

Evidéncias indicam que a competitividade das PMEs ndo depende exclusivamente
de recursos financeiros ou tecnolégicos, mas da capacidade de planear, adaptar-se
e tomar decisdes estratégicas alinhadas a realidade local. A adopcdo de praticas
estratégicas simples, como definicdo de objectivos, andlise do ambiente de negdcios
e monitorizagdo de resultados, revela-se suficiente para gerar melhorias significativas
no desempenho empresarial em Mocambique.
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