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Resumo

Este artigo analisa o impacto da automagdo de processos na eficiéncia operacional das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) em Mocambique, num contexto marcado por baixos niveis de
digitalizacdo, forte dependéncia de procedimentos manuais e desafios estruturais que limitam a
competitividade. A investigacao, de natureza qualitativa e orientada pelo paradigma interpretativo,
baseou-se na aplicagdo de um questiondrio a empresas de diferentes sectores, complementado por
andlise de conteldo segundo Bardin. Os resultados revelam que os processos administrativos e
financeiros sdao os mais automatizados, destacando-se facturagdo, gestdo documental e gestao de
estoque. A automag¢do demonstrou impacto positivo na redugdo do tempo de execugao de tarefas,
aumento da precisao, melhoria da qualidade da informacao e elevagdo da produtividade das equipas.
Persistem, contudo, barreiras como custos elevados, resisténcia dos colaboradores, falta de
competéncias digitais e limitagdes de infra-estrutura tecnoldgica. O estudo propde um modelo
adaptativo de adopgdo tecnoldgica ajustado a realidade mogambicana, contribuindo para o avango
académico e para a modernizagdo do tecido empresarial.

Palavras-chave: Automagdo de processos; PMEs; Eficiéncia operacional; Transformagdo
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Abstract

This article examines the impact of process automation on the operational efficiency of Small
and Medium-Sized Enterprises (SMEs) in Mozambique, where digitalization remains limited and
manual procedures are still predominant. Guided by an interpretive paradigm and a qualitative
approach, the study used a structured questionnaire complemented by Bardin’s content analysis.
Results show that administrative and financial processes - such as invoicing, document management,
and inventory control are the most automated. Automation positively influences operational
efficiency by reducing task execution time, increasing accuracy, improving information quality, and
enhancing team productivity. However, SMEs still face barriers such as high implementation costs,
employee resistance, limited digital skills, and technological infrastructure constraints. The study
proposes an adaptive technological adoption model tailored to the Mozambican context, contributing
to academic knowledge and the modernization of the national business environment.
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1. Introdugdo

A transformacao digital tem redefinido de forma profunda a maneira como as organiza¢des operam,
competem e criam valor. Em mercados emergentes como Mogambique, onde a digitalizagao avanga
de forma desigual e a dependéncia de procedimentos manuais permanece elevada, a automagao de
processos surge como uma oportunidade estratégica para aumentar a eficiéncia operacional, reduzir
custos, melhorar a precisao das operagbes e fortalecer a competitividade das Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). Segundo o World Bank (2023), a economia mogambicana caracteriza-se por baixa
produtividade, informalidade estrutural e limitacdes significativas de infra-estrutura tecnoldgica,
factores que dificultam a modernizacdo dos processos internos e a adopcdo de tecnologias digitais.

As PMEs representam mais de 90% das unidades empresariais formais no pais e desempenham um
papel central na geracdo de emprego e dinamizagcdao econdmica. Contudo, enfrentam desafios
persistentes, como acesso restrito a financiamento, custos elevados de tecnologia, fraca capacitacao
digital e auséncia de sistemas integrados de gestao. Neste cenario, compreender como a automacao
de processos pode contribuir para melhorar a eficiéncia operacional das PMEs torna-se uma questao
essencial tanto para a pratica empresarial quanto para a investigacdao académica.

Apesar do crescente interesse global pela transformacao digital, a literatura sobre automagao de
processos em PMEs de mercados emergentes permanece limitada, especialmente no contexto
mogambicano. A maioria dos estudos existentes concentra-se em paises com maior maturidade
tecnoldgica, deixando de lado especificidades estruturais como a informalidade, a baixa literacia
digital, a instabilidade infra-estrutural e os desafios pds-pandemia. Além disso, poucos trabalhos
propdem modelos de adopg¢do tecnoldgica ajustados as condi¢des reais das PMEs mogambicanas,
que operam frequentemente com recursos escassos e prdticas organizacionais pouco formalizadas.
Esta auséncia de estudos contextualizados constitui uma lacuna cientifica relevante que este artigo
procura colmatar.

Assim, o presente estudo tem como objectivo analisar de forma sistemdtica o impacto da automacgao
de processos na eficiéncia operacional das PMEs mogambicanas, articulando contributos tedricos
internacionais com evidéncias empiricas recolhidas no pais. Para além de identificar processos
automatizados, impactos operacionais e barreiras a adopc¢ao, o estudo propde um Modelo Adaptativo
de Adopcao Tecnolégica, concebido especificamente para o contexto mocambicano. Este modelo
constitui a principal contribuicdo do artigo, oferecendo uma abordagem gradual, realista e ajustada
as limitagdes e potencialidades das PMEs locais.

A investigacdo deriva de uma dissertacdo de mestrado e adopta uma abordagem qualitativa,
sustentada pelo paradigma interpretativo, permitindo captar percepgoes, experiéncias e significados
atribuidos pelos gestores e colaboradores a automacao. Através da analise de conteddo segundo
Bardin, o estudo procura compreender ndo apenas o que é automatizado, mas como e porqué a
automagdo ocorre, e de que forma contribui para a modernizacdo do tecido empresarial
mogambicano.
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2. Revisdo da Literatura
Transformagao Digital e Automagao de Processos

A transformacao digital constitui um fenémeno multidimensional que ultrapassa a simples
adopcdo de tecnologias, configurando-se como um processo estratégico que redefine modelos de
negdcio, estruturas organizacionais, competéncias internas e relagdes com clientes e fornecedores.
Segundo Matt, Hess e Benlian (2015), a transformagao digital implica a integragao sistematica de
tecnologias digitais em todas as areas da organizagao, promovendo mudancas profundas na forma
como o valor é criado, entregue e capturado. Este processo envolve ndo apenas a digitalizacao de
tarefas, mas a reconfiguragdo de processos, a redefinicdo de papéis organizacionais e a criagao de
novas capacidades dindmicas (Teece, 2018).

No contexto empresarial contemporaneo, a automacdo de processos emerge como um dos
pilares centrais da transformacdo digital. Hammer e Champy (1993) ja defendiam que a automacéo,
quando integrada a uma visdo estratégica de reengenharia de processos, permite eliminar
redundancias, reduzir custos e aumentar a eficiéncia operacional. Com o avancgo de tecnologias como
Robotic Process Automation (RPA), Inteligéncia Artificial (IA), Machine Learning, sistemas ERP e
plataformas cloud, a automacao deixou de ser exclusiva de grandes corporacdes e passou a ser
acessivel também as PMEs, embora com desafios especificos.

A automacao de processos pode ser entendida como a utilizacao de tecnologias digitais para
executar tarefas repetitivas, padronizadas ou de elevado volume, substituindo ou complementando
o trabalho humano. Davenport e Short (1990) destacam que a automacdo nao se limita a substituicdo
de tarefas, mas envolve a melhoria da qualidade da informacdo, a redugdo de erros e a criagdo de
fluxos de trabalho mais dgeis e integrados. Em ambientes empresariais caracterizados por elevada
incerteza e competitividade, a automag¢do torna-se um mecanismo essencial para aumentar a
capacidade de resposta, reduzir o tempo de execugdo (Turnaround Time — TAT) e melhorar a
previsibilidade dos processos.

A literatura recente reforga que a automacgdo desempenha um papel estratégico na criagao
de vantagem competitiva. Sebastian et al. (2017) argumentam que empresas digitalmente maduras
utilizam a automag¢do como parte de uma estratégia mais ampla de transformagdo, combinando
tecnologia, cultura, organizacional e capacidades analiticas. A automagdo permite, por exemplo, que
gestores tenham acesso a dados em tempo real, facilitando a tomada de decisdo baseada em
evidéncias e reduzindo a dependéncia de processos manuais susceptiveis a erros.

Nos mercados emergentes, como Mocambique, a automacao assume um papel ainda mais
relevante devido as limitagGes estruturais que afectam a eficiéncia das PMEs. A dependéncia de
processos manuais, a baixa literacia digital e a escassez de sistemas integrados tornam as operagdes
mais lentas, menos precisas e mais vulneraveis a falhas. A automacao surge, assim, como uma
resposta pratica para superar estes constrangimentos, permitindo que as PMEs aumentem a
produtividade, reduzam custos operacionais e melhorem a qualidade dos servicos prestados.

Além disso, a automagdo contribui para a formalizacdo e padronizagdo dos processos
internos, aspectos criticos num contexto onde muitas PMEs operam com praticas informais e pouco
documentadas. A digitalizacao de documentos, a automatizagdo da facturagao, a gestao electrdnica
de estoque e o controlo financeiro automatizado sdao exemplos de dreas onde a automagdo tem
impacto imediato e mensuravel.
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Por fim, importa destacar que a automacdo ndo é apenas um processo tecnolégico, mas
também organizacional. A sua implementa¢do exige mudancga cultural, capacitagdo dos
colaboradores, redefinicdao de fungbes e alinhamento estratégico. Como defendem Hess et al. (2016),
a transformacdo digital bem-sucedida depende da capacidade das organiza¢des de integrar
tecnologia, pessoas e processos de forma coerente e sustentavel.

Assim, a automacdo de processos deve ser entendida como um elemento estruturante da
transformacdo digital, capaz de impulsionar a eficiéncia operacional das PMEs mogambicanas e
contribuir para a sua competitividade num mercado cada vez mais digitalizado.

Automacdo em PMEs e Mercados Emergentes

A adopcdo de tecnologias de automacdao em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) tem sido
amplamente estudada, sobretudo em economias desenvolvidas, onde a digitalizacdo ja se encontra
consolidada. No entanto, em mercados emergentes, como Mog¢ambique, a automacdo assume
contornos particulares devido as limitacdes estruturais, econémicas e socioculturais que condicionam
a capacidade de investimento e a maturidade digital das organizacdes.

Segundo a OECD (2021), as PMEs em paises em desenvolvimento enfrentam desafios como
infra-estruturas tecnoldgicas insuficientes, custos elevados de conectividade, baixa literacia digital e
escassez de profissionais qualificados. Estes factores criam um ambiente onde a automacao, embora
reconhecida como necessdria, é frequentemente adiada ou implementada de forma parcial e
fragmentada. Em Mogambique, esta realidade é refor¢ada por dados do INE (2023) e por reportagens
do jornal O Pais (2023), que evidenciam a predominancia de processos manuais em areas criticas
como facturagado, gestdo de estoque, controlo financeiro e processamento salarial.

A literatura destaca que a automagdo em PMEs ndo deve ser vista apenas como uma questao
tecnoldgica, mas como um processo de transformagdo organizacional que exige mudanca cultural,
reestruturacao de processos e desenvolvimento de competéncias internas (Miiller, Buliga & Voigt,
2018). Em mercados emergentes, a resisténcia a mudanca tende a ser maior devido ao receio de
substituicdo de postos de trabalho, a falta de formagao adequada e a percepgao de que a tecnologia
é dispendiosa ou complexa (Oreg, 2006).

Apesar destes desafios, estudos mostram que a automagdo pode gerar beneficios
significativos para PMEs em contextos de baixa maturidade digital. Beck e Cull (2014) argumentam
gue, guando bem implementada, a automacao contribui para a formalizacdo dos processos, aumenta
a transparéncia, reduz erros e melhora a capacidade de resposta ao mercado. Além disso, tecnologias
como RPA, sistemas ERP em cloud e plataformas de gestdao documental tornaram-se mais acessiveis,
permitindo que PMEs adoptem solugdes escaldveis e de baixo custo inicial.

Em Mocgambique, a automacao surge como uma oportunidade estratégica para superar
limitacOes histdricas associadas a informalidade, a morosidade dos processos e a falta de integracao
entre dreas funcionais. A digitalizacdo de documentos, a automatizacao da facturacao electrdnica, a
gestao digital de inventdrio e o controlo financeiro automatizado sdao exemplos de areas onde a
automagado pode gerar ganhos imediatos de eficiéncia operacional.
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Assim, a automag¢do em PMEs de mercados emergentes deve ser entendida como um

processo gradual, adaptativo e dependente de factores contextuais, exigindo politicas publicas de
incentivo, programas de capacitacdo digital e modelos de adopg¢ao ajustados as realidades locais.
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Indicadores de Eficiéncia Operacional

A eficiéncia operacional é um conceito central na gestdo empresarial e refere-se a capacidade
de uma organizacdo utilizar os seus recursos de forma optimizada para produzir resultados
consistentes, previsiveis e de qualidade. No contexto da automagdo de processos, a eficiéncia
operacional é frequentemente avaliada através de indicadores que permitem medir o impacto da
digitalizagdao nas operagdes internas.

Hammer (1990) e Davenport & Short (1990) destacam que a automacao contribui para a
melhoria da eficiéncia operacional ao reduzir redundancias, eliminar tarefas manuais e aumentar a
precisao das operacdes. Estes autores defendem que a eficiéncia deve ser analisada ndo apenas em
termos de velocidade, mas também de qualidade, consisténcia e capacidade de resposta.

Entre os principais indicadores de eficiéncia operacional associados a automacao, destacam-
se:

a) Redugdo do Tempo de Execugdo (Turnaround Time — TAT)

A automacgado permite que tarefas anteriormente realizadas manualmente como emissao de
facturas, reconciliagao financeira ou actualizagao de inventdrio sejam executadas em segundos. A
redugao do TAT aumenta a agilidade organizacional e melhora a capacidade de resposta ao cliente.

b) Precisio e Reducio de Erros

Processos manuais sdo susceptiveis a erros humanos, especialmente em ambientes com
elevada carga administrativa. A automacgdo reduz significativamente a probabilidade de erros,
aumentando a fiabilidade dos dados e a consisténcia das opera¢des (Rummler & Brache, 2012).

c) Produtividade da Equipa

Ao libertar colaboradores de tarefas repetitivas, a automagdao permite que estes se
concentrem em actividades estratégicas, como analise de dados, atendimento ao cliente ou inovagao.
Estudos mostram que a automagdo pode aumentar a produtividade entre 20% e 40% em PMEs (Higon,
2012).

d) Qualidade da Informacéo
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A automagdo melhora a integridade, actualidade e acessibilidade dos dados. Sistemas

integrados permitem que gestores tenham acesso a informagdo em tempo real, facilitando a tomada
de decisdo baseada em evidéncias (Sebastian et al., 2017).
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e) Previsibilidade e Padroniza¢ao dos Processos

A automacao reduz a variabilidade operacional, garantindo que tarefas sejam executadas da
mesma forma, independentemente do colaborador responsavel. Isto aumenta a previsibilidade e
facilita auditorias internas e externas.

f) Reducgdo de Custos Operacionais

Embora o investimento inicial possa ser elevado, a automagdo reduz custos associados a
erros, retrabalho, desperdicios e ineficiéncias. Em mercados emergentes, esta reducdo é
particularmente relevante devido as margens financeiras reduzidas das PMEs.

g) Satisfagdo do Cliente

Processos mais rapidos, precisos e consistentes resultam em melhor experiéncia do cliente,
aumentando a fidelizacao e a competitividade.

No contexto mocambicano, estes indicadores sdao especialmente importantes devido a
predominancia de processos manuais e a necessidade de aumentar a produtividade num ambiente
econdmico desafiante. A analise empirica deste estudo demonstra que a automag¢ao tem impacto
directo e mensurdvel em todos estes indicadores, reforcando a sua relevancia estratégica para as
PMEs.

Modelos Teoricos de Adopgdo Tecnoldgica

A adopcdo de tecnologias nas organizagdes é um processo complexo que envolve dimensdes
individuais, organizacionais e ambientais. Para compreender de forma abrangente como as PMEs
mogambicanas integram a automagao de processos, € essencial recorrer a modelos teodricos
consolidados que explicam os determinantes da aceitagao e implementagao tecnoldgica. Entre os
modelos mais relevantes destacam-se o Technology Acceptance Model (TAM), o Technology-
Organization-Environment Framework (TOE), a Unified Theory of Acceptance and Use of Technology
(UTAUT) e o Dynamic Capabilities Framework. Cada um destes modelos oferece uma perspectiva
complementar, permitindo analisar a adopgdo tecnoldgica de forma multidimensional e
contextualizada.
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O TAM, proposto por Davis (1989), é um dos modelos mais influentes no estudo da aceitagdo
tecnoldgica. Este modelo sustenta que a adopgao depende essencialmente da utilidade percebida e
da facilidade de uso percebida. A utilidade percebida refere-se ao grau em que o utilizador acredita
que a tecnologia melhora o seu desempenho, enquanto a facilidade de uso percebida diz respeito a
percepgdo de simplicidade e instintividade da tecnologia. No contexto mogambicano, onde muitos
colaboradores apresentam niveis reduzidos de literacia digital, estas duas dimensdes tornam-se
particularmente relevantes. A percepcao de complexidade pode gerar resisténcia, enquanto a
percep¢do de utilidade pode acelerar a adopg¢do, sobretudo quando a automagdo reduz tarefas
repetitivas e erros. Embora o TAM seja util para compreender a dimensdo individual da adopgao, ele
nao explica factores organizacionais ou ambientais, o que justifica a necessidade de modelos
complementares.
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Technology Acceptance Model (TAM)

Technology-Organization-Environment Framework (TOE)

O modelo TOE, desenvolvido por Tornatzky e Fleischer (1990), amplia a analise ao considerar
trés dimensdes fundamentais: tecnologia, organizagdao e ambiente. A dimensao tecnoldgica inclui a
disponibilidade, compatibilidade e complexidade das tecnologias. Em Mogcambique, limita¢cdes de
infra-estrutura, custos elevados e falta de integracao entre sistemas constituem barreiras
significativas. A dimensao organizacional refere-se a estrutura interna, cultura, recursos humanos e
capacidade financeira. Muitas PMEs mogambicanas operam com estruturas informais, baixa
capacidade de investimento e auséncia de departamentos de Tl, o que condiciona a adopgdo da
automacdo. A dimensdao ambiental inclui factores externos como concorréncia, regulamentagao,
fornecedores e pressdes do mercado. A crescente digitalizacdo global e a exigéncia de maior
transparéncia fiscal tém pressionado as PMEs a adoptar tecnologias. O modelo TOE é particularmente
adequado para mercados emergentes, pois reconhece que a adopgao tecnoldgica é influenciada por
factores externos e estruturais, e ndo apenas por percepgoes individuais.

Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT)

A UTAUT, proposta por Venkatesh et al. (2003), integra elementos de oito modelos anteriores
e identifica quatro determinantes principais da adopgao: expectativa de desempenho, expectativa de
esforco, influéncia social e condi¢cdes facilitadoras. Este modelo considera ainda varidveis
moderadoras como idade, género, experiéncia e voluntariedade de uso. No contexto mocambicano,
a UTAUT é especialmente relevante porque a influéncia social exercida por gestores, colegas ou
consultores tem forte impacto na adopgao. As condi¢des facilitadoras, como formagao, suporte
técnico e infra-estrutura, sdo frequentemente insuficientes, o que limita a utilizacao efectiva das
tecnologias. A expectativa de esforgo é critica devido a baixa literacia digital, enquanto a expectativa
de desempenho esta directamente associada a percepcao de que a automacao pode reduzir erros,
acelerar processos e melhorar a qualidade da informacao.

Dynamic Capabilities Framework

O Dynamic Capabilities Framework, desenvolvido por Teece, Pisano e Shuen (1997) e
aprofundado por Teece (2018), oferece uma perspectiva estratégica sobre a adopc¢do tecnoldgica.

7
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Este modelo centra-se na capacidade das organiza¢des de sentir oportunidades e ameacas, aproveitar
recursos tecnolégicos e reconfigurar processos e competéncias internas. A adopg¢do tecnoldgica é
vista como um processo continuo, dependente da capacidade de aprendizagem organizacional,
adaptacdo e inovagdo. Nas PMEs mogcambicanas, a automacgdo sé gera impacto sustentavel quando
acompanhada de desenvolvimento de competéncias digitais, redefinicdo de fungdes, melhoria dos
fluxos de trabalho e lideranga orientada para a mudanga. As capacidades dinamicas explicam por que
algumas PMEs conseguem integrar a automacdo de forma eficaz, enquanto outras permanecem
estagnadas, mesmo quando expostas as mesmas tecnologias.
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Integracdo dos Modelos no Contexto Mogcambicano

A integracdo destes quatro modelos permite compreender a adop¢do tecnoldgica nas PMEs
moc¢ambicanas de forma mais completa. O TAM explica as percepc¢des individuais; o TOE evidencia
factores organizacionais e ambientais; a UTAUT destaca a influéncia social e as condicdes facilitadoras;
e o modelo das capacidades dinamicas esclarece a dimensao estratégica e adaptativa da adopcao.
Esta integracdo é fundamental num contexto onde as limitagdes financeiras, a resisténcia cultural, a
baixa literacia digital e a desigualdade na infra-estrutura tecnoldgica coexistem com pressdes externas
crescentes para a digitalizagdo. Assim, a adop¢ao da automagdo nas PMEs mogambicanas deve ser
entendida como um processo multidimensional, gradual e dependente de factores humanos,
organizacionais, tecnolégicos e ambientais.

3. Metodologia

A metodologia adoptada neste estudo foi concebida para compreender de forma profunda e
contextualizada o impacto da automacdo de processos na eficiéncia operacional das PMEs
mogambicanas. Dada a natureza exploratdria do fendmeno e a necessidade de captar percepgdes,
experiéncias e interpretagbes dos participantes, optou-se por um enquadramento metodoldgico
qualitativo, sustentado pelo paradigma interpretativo. Este paradigma parte do pressuposto de que
a realidade social é construida pelos individuos e deve ser compreendida a partir das suas préprias
interpretagdes, 0 que se revela particularmente adequado quando se investigam processos
organizacionais, praticas de trabalho e percep¢des sobre tecnologia.

Paradigma e Abordagem de Investigacao

O paradigma interpretativo orientou toda a investigacdao, permitindo analisar a automacao
de processos ndo apenas como um fenédmeno técnico, mas como uma pratica social influenciada por
factores culturais, organizacionais e humanos. A abordagem qualitativa foi escolhida por possibilitar
uma compreensdo aprofundada das experiéncias dos gestores e colaboradores das PMEs, bem como
das dinamicas internas que moldam a adop¢do tecnoldgica. A investigacdo assumiu natureza
exploratdria e descritiva, uma vez que procurou identificar padrdes, significados e relagdes
emergentes, sem recorrer a analises estatisticas inferenciais.
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Tipo de Estudo e Justificagdo

O estudo é exploratdério porque investiga um fenémeno ainda pouco estudado no contexto
mogambicano, nomeadamente a automacgdo de processos em PMEs. E também descritivo, pois
procura caracterizar praticas, percepgdes e impactos da automacgdo, descrevendo como as empresas
implementam tecnologias e quais os efeitos observados na eficiéncia operacional. Esta combinagado
metodoldgica é amplamente recomendada em estudos sobre transformacgdo digital em mercados
emergentes, onde a literatura é escassa e os fendmenos sdo complexos e multifacetados.

Participantes e Contexto da Investigacao

A amostra deste estudo foi constituida por 32 e médias empresas localizadas nas cidades de
Maputo, Matola, Beira e Nampula. A seleccdo foi intencional e orientada para empresas que ja
tivessem iniciado algum nivel de automacao de processos, ainda que de forma parcial, permitindo
assim recolher informacdo baseada em experiéncias reais de adopcdo tecnoldgica no contexto
empresarial mogambicano.

Para efeitos de defini¢cdo da tipologia empresarial, adoptou-se o enquadramento previsto na
legislacdo mogcambicana actualmente em vigor, nomeadamente a Lei n.2 7/2024, de 6 de Junho, que
estabelece os critérios de classificagao das micro, pequenas e médias empresas com base no nimero
de trabalhadores e no volume anual de negdcios. O documento consultado indica que as
microempresas possuem até dez trabalhadores e um volume de negécios inferior a trés milhdes de
meticais; as pequenas empresas possuem entre onze e trinta trabalhadores e um volume de negdcios
entre trés e trinta milhGes de meticais; e as médias empresas possuem entre trinta e um e cem
trabalhadores e um volume de negécios situado entre trinta e cento e sessenta milhdes de meticais .

Com base nesses critérios legais, foram incluidas no estudo empresas com um numero de
trabalhadores compreendido entre dez e cem e com um volume de negdcios anual inferior a
cinquenta milhdes de meticais. Esta delimitacdo assegura que a amostra representa de forma
adequada a realidade das PMEs formais no contexto mog¢ambicano, alinhando-se com os parametros
normativos estabelecidos pela legislagdo vigente.

Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

A recolha de dados foi realizada através de um questionario estruturado contendo questdes
abertas e fechadas. As questdes abertas permitiram captar percepcoes, experiéncias e interpretacdes
dos participantes sobre a automacao, enquanto as questées fechadas facilitaram a identificacdo de
padrdes e temas recorrentes. O questionario foi aplicado online, através do Google Forms, garantindo
acessibilidade e permitindo a participacao de empresas localizadas em diferentes provincias.

A escolha do questiondrio como instrumento principal deve-se a necessidade de recolher
dados de forma eficiente, abrangendo um nimero significativo de empresas, sem comprometer a
profundidade das respostas. As questdes foram elaboradas com base na literatura sobre automacao,
eficiéncia operacional e modelos de adopg¢ao tecnoldgica, garantindo validade conceptual.
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Técnicas de Anadlise de Dados

A analise de conteldo seguiu o modelo de Bardin (2011), composto pelas fases de pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados. As categorias de andlise foram definidas através
de uma abordagem hibrida.

Primeiro, foram estabelecidas categorias a priori, fundamentadas na literatura sobre
automacao e eficiéncia operacional, nomeadamente: processos automatizados, impacto na eficiéncia
e barreiras a adopg¢do. Em seguida, durante a exploragdao do material, emergiram subcategorias
derivadas dos dados, como resisténcia cultural, dependéncia de processos manuais, integracao
tecnoldgica limitada e ganhos de rastreabilidade. Esta combinagdo permitiu captar tanto elementos
tedricos consolidados quanto especificidades empiricas do contexto mogambicano.

Critérios de Rigor Cientifico

Para garantir a credibilidade e confiabilidade dos resultados, foram adoptados critérios de
rigor qualitativo, incluindo triangulacao conceptual, validacdo interna das categorias e coeréncia
entre dados e interpretacao. A triangulagdo conceptual consistiu na utilizagao de multiplos modelos
tedricos (TAM, TOE, UTAUT e capacidades dinamicas) para interpretar os dados, evitando
dependéncia de uma Unica perspectiva. A validagdao interna foi assegurada através da revisao
sistematica das categorias emergentes, garantindo que estas reflectiam fielmente as respostas dos
participantes. A coeréncia foi garantida pela articulagdo entre dados empiricos, literatura e contexto
mogambicano.

Consideragdes Eticas

A investigacdo respeitou principios éticos fundamentais, incluindo consentimento informado,
anonimato e confidencialidade. Os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, a
natureza voluntdria da participacdo e o uso exclusivamente académico dos dados. Nenhuma
informacgao sensivel ou identificavel foi divulgada, e os dados foram tratados de forma agregada,
garantindo protec¢do da identidade das empresas e dos colaboradores envolvidos.

Limitagc6es Metodoldgicas

Embora a abordagem qualitativa permita uma compreensdo profunda do fendmeno,
apresenta limitaces inerentes, como a impossibilidade de generalizacdo estatistica dos resultados.
A utilizacdo de questiondrios, em vez de entrevistas presenciais, pode ter limitado a profundidade de
algumas respostas. Além disso, a amostra foi composta apenas por empresas que ja iniciaram algum
nivel de automac¢do, o que pode excluir percepgdes de empresas totalmente manuais. Estas
limitacOes, contudo, ndo comprometem a validade do estudo, mas indicam oportunidades para
investigacoes futuras.
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4. Resultados
Processos Financeiros como Epicentro da Automacao

Os resultados demonstram que os processos financeiros constituem o nucleo da automacgao nas PMEs
mogambicanas. Facturagdo, reconciliagao financeira, gestdo de estoque e controlo documental sdo
as areas onde a automacao se encontra mais consolidada. Esta predominancia confirma a tendéncia
observada em mercados emergentes, onde as empresas iniciam a digitalizagdo por processos
administrativos de elevada repetibilidade e impacto imediato.

Contudo, ao contrdrio do que a literatura internacional sugere que aponta para uma rapida migragao
para tecnologias avangadas como Artificial Intelligence ou Robotic Process Automation as PMEs
moc¢ambicanas mantém uma forte dependéncia de softwares simples e de baixo custo. Esta
preferéncia revela que a adopcdo tecnolégica é condicionada por factores como literacia digital
limitada, custos de implementacdo e auséncia de infra-estrutura robusta. Assim, a automacao
financeira funciona como uma estratégia pragmatica de mitigacdao de erros e aumento de controlo
interno, mais do que como um movimento de transformacao digital profunda.

Impactos Operacionais: Da Velocidade a Qualidade da Informagao

A automacao demonstrou impacto directo na eficiéncia operacional, sobretudo na reducao
do tempo de execuc¢do das tarefas, na diminuicao de erros humanos e na melhoria da qualidade da
informagao disponivel para tomada de decisdo. Estes resultados alinham-se com autores como
Hammer (1990) e Davenport & Short (1990), que defendem que a automagdo aumenta a precisdo e
a previsibilidade dos processos.

Todavia, o estudo acrescenta uma nuance importante: em Mogambique, estes ganhos sao
mais evidentes em processos administrativos do que em areas operacionais mais complexas, como
logistica ou atendimento ao cliente. Esta diferenca sugere que a automacgao nas PMEs mogambicanas
segue uma légica de priorizagdo incremental, avancando apenas quando a empresa desenvolve
competéncias internas suficientes para sustentar niveis mais elevados de digitalizagao.

Além disso, a coexisténcia entre processos automatizados e manuais fendmeno amplamente
relatado pelos participantes contrasta com a literatura que descreve a automagdo como um
mecanismo de reengenharia total. No contexto mogambicano, a automag¢do funciona como um
complemento, e ndao como substitui¢ao integral dos processos tradicionais.

Barreiras Culturais, Técnicas e Organizacionais

A resisténcia dos colaboradores, o receio de substituicdo, a falta de competéncias digitais e a
insuficiéncia de infra-estrutura tecnolégica emergem como barreiras centrais a adopc¢do da
automacdo. Estas barreiras confirmam a relevancia dos modelos TAM e UTAUT, que destacam a

importancia da percepcao de utilidade, da facilidade de uso e das condic¢des facilitadoras.
Contudo, o estudo revela que, ao contrario de mercados onde a resisténcia é sobretudo

técnica, em Mogambique a resisténcia é também cultural, associada a informalidade estrutural das
PMEs e a auséncia de praticas de gestdo profissionalizadas. A adopc¢ao tecnoldgica é frequentemente
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vista como um risco, e ndo como uma oportunidade, o que reforga a necessidade de estratégias de
capacitagao e gestao da mudanga.
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A dimensdo ambiental do modelo TOE também se destaca, uma vez que a adop¢ao
tecnoldgica é frequentemente motivada por exigéncias externas como a facturagao electrénica e ndo
por estratégias internas de inovagdo. Esta motivagado reactiva limita a profundidade da transformagao
digital e contribui para a manutencgao de sistemas hibridos.

A Automagao como Estratégia de Modernizagdo Gradual

Os resultados mostram que a automac¢do nas PMEs mogambicanas nao ocorre de forma
abrupta ou disruptiva, mas sim como um processo gradual, adaptado as limitagdes econdmicas e
culturais do pais. Esta trajectdria incremental confirma a pertinéncia do Modelo Adaptativo de
Adopcdo Tecnoldgica proposto neste estudo, que reconhece a necessidade de diagndstico,
priorizacdo, capacitacao, implementacdo faseada e monitorizacdo continua.

Ao contrdrio dos modelos tradicionais de transformacado digital, que assumem condicbes
ideais de infra-estrutura e competéncias, o modelo adaptativo reflecte a realidade mogambicana,
marcada por recursos limitados, informalidade e baixa maturidade digital. Assim, a automacao
funciona como uma estratégia de modernizacao progressiva, permitindo que as PMEs avancem ao
seu proéprio ritmo, consolidando cada etapa antes de progredir para niveis mais complexos de
digitalizagao.

Este entendimento refor¢a a importancia de politicas publicas de apoio, programas de
capacitacao digital e solugdes tecnoldgicas acessiveis, que permitam as PMEs superar barreiras
estruturais e acelerar a sua trajectdria de transformacgado.

5. Discussao

A andlise dos resultados permite compreender de forma mais profunda como a automacao
de processos esta a transformar a eficiéncia operacional das PMEs mogambicanas e como estas
evidéncias dialogam, ou contrastam, com a literatura internacional. Embora vérios estudos defendam
que a automacdo tende a evoluir rapidamente para tecnologias avangadas, como Artificial
Intelligence, automacgdo cognitiva ou sistemas integrados de elevada complexidade (enterprise
systems), os dados deste estudo revelam uma realidade distinta. As PMEs mogambicanas demonstram
uma preferéncia clara por solugdes de baixa complexidade, como softwares basicos de facturagdo,
folhas de calculo automatizadas e sistemas simples de gestdo de estoque. Esta diferenca evidencia
que a literacia digital limitada, os custos de implementacdo e a falta de competéncias técnicas
continuam a ser barreiras estruturais que condicionam a adopcdo de tecnologias mais sofisticadas.

Este contraste é particularmente relevante porque desafia a narrativa dominante na
literatura, que frequentemente assume que a transformacdo digital segue um percurso linear e
progressivo. No caso moc¢ambicano, a automacdo nao se apresenta como um salto tecnoldgico
disruptivo, mas como um processo incremental, adaptado as limitacdes econdmicas e culturais das
PMEs. Enquanto Hammer (1990) e Davenport & Short (1990) descrevem a automagdo como um
mecanismo de reengenharia profunda dos processos, os resultados deste estudo mostram que, em
Mocgambique, a automagao frequentemente coexiste com procedimentos manuais, criando sistemas
hibridos que reduzem, mas ndo eliminam, a dependéncia do trabalho humano. Esta coexisténcia
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revela que a automagao, no contexto mogambicano, funciona mais como um instrumento de
mitigacdo de ineficiéncias do que como uma transformacdo estrutural imediata.
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Outro ponto de contraste diz respeito as motivacbes para a adopg¢do tecnolédgica. Em
mercados mais maduros, a automacgao € impulsionada sobretudo pela pressao competitiva, pela
necessidade de inovagdo e pela busca de diferenciagao estratégica. No entanto, os dados deste estudo
mostram que, nas PMEs mogambicanas, a adopg¢do tecnolégica é frequentemente motivada por
exigéncias externas, como a obrigatoriedade da facturacdao electrdnica, auditorias fiscais ou
necessidades de controlo interno. Esta motivagao reactiva, em vez de pré-activa, reforga a importancia
da dimensdo ambiental do modelo TOE, evidenciando que a adopg¢3do tecnoldgica depende tanto de
factores internos quanto de pressdes regulatdrias e institucionais.

A resisténcia dos colaboradores, identificada como uma das principais barreiras, confirma a
relevancia dos modelos TAM e UTAUT. A percepc¢do de complexidade, o receio de substituicdo e a
falta de competéncias digitais influenciam negativamente a aceitacdo da automacao. No entanto, os
resultados também mostram que, quando os colaboradores percebem beneficios directos como
reducao de carga de trabalho ou maior precisao a aceitacao tende a aumentar. Esta dinamica reforca
a importancia da gestdao da mudanca, frequentemente negligenciada em PMEs, mas essencial para
garantir a sustentabilidade da automacao.

A discussao também evidencia que a automacdao tem impacto directo na eficiéncia
operacional, confirmando indicadores amplamente descritos na literatura, como redug¢ao do tempo
de execugdo, aumento da precisao, melhoria da qualidade da informagao e elevagao da produtividade.
Contudo, o estudo acrescenta uma nuance importante: em contextos de baixa maturidade digital,
estes ganhos sdo mais visiveis em processos administrativos e financeiros, enquanto areas como
logistica, operagdes e atendimento ao cliente permanecem menos automatizadas. Esta constatagdo
sugere que a automagdo nas PMEs mogambicanas segue uma légica de priorizagdo pragmatica,
comegando por processos de menor complexidade técnica e maior retorno imediato.

Por fim, a principal contribuicdo deste estudo reside na proposta do Modelo Adaptativo de
Adopgao Tecnoldgica, que sintetiza cinco dimensdes essenciais: diagndstico da maturidade digital,
priorizagdo estratégica dos processos, capacitacao e gestdo da mudanga, implementa¢do gradual e
monitorizagdo continua. Este modelo responde directamente as lacunas identificadas na literatura e
nos resultados empiricos, oferecendo um caminho realista e contextualizado para a adopg¢do da
automacdo em PMEs mogambicanas. Ao contrario de modelos tradicionais que assumem condicdes
ideais de infra-estrutura e competéncias, o modelo adaptativo reconhece a informalidade estrutural,
a limitacao de recursos e a necessidade de aprendizagem progressiva.

A inclusao de um diagrama visual deste modelo representando o ciclo continuo de
diagndstico, priorizagao, capacitagdao, implementacao e monitorizagao reforca a clareza conceptual e
facilita a aplicacao pratica pelos gestores. Este modelo constitui, portanto, o ponto alto do artigo, ao
oferecer uma contribuicao original e ajustada a realidade mogambicana, com potencial para orientar
politicas publicas, programas de capacitagdo e estratégias empresariais.

Em sintese, a discussdao demonstra que a automagao de processos tem potencial para
transformar a eficiéncia operacional das PMEs mogambicanas, mas o seu sucesso depende de uma
combinacdo de factores tecnoldgicos, humanos, organizacionais e ambientais. A adop¢do tecnoldgica,
neste contexto, ndo é um processo linear, mas um percurso adaptativo que exige gradualismo,
capacitacao e liderancga estratégica. O modelo proposto oferece um caminho estruturado para essa
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transformacao, contribuindo para a modernizagdao do tecido empresarial e para o avango académico
sobre automagdo em mercados emergentes.
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6. Proposta de Modelo Adaptativo de Adopgdo Tecnoldgica

A proposta do Modelo Adaptativo de Adopgao Tecnoldgica constitui a principal contribuicdo
deste artigo, ndo apenas pela sua originalidade conceptual, mas sobretudo pela sua adequagao ao
contexto mogambicano, caracterizado por limitagdes estruturais, baixa literacia digital e forte
dependéncia de processos manuais. Ao contrario de modelos tradicionais de transformacao digital,
que assumem condi¢Bes ideais de infra-estrutura, competéncias e recursos, o modelo aqui
apresentado parte do principio de que a adopg¢do tecnoldgica nas PMEs mogambicanas deve ser
gradual, contextualizada e adaptativa, reflectindo a realidade econdmica e cultural do pais.

O modelo integra contributos tedricos dos modelos TAM, TOE, UTAUT e das capacidades
dinamicas, articulando-os com evidéncias empiricas recolhidas no estudo. Esta integracdo permite
compreender a adopg¢ao tecnolégica como um processo multidimensional que envolve factores
individuais, organizacionais, ambientais e estratégicos. A originalidade do modelo reside
precisamente na forma como estas dimensdes sdo sintetizadas num ciclo continuo de aprendizagem
e ajustamento, adequado a empresas que operam em ambientes de elevada incerteza e recursos
limitados.

A primeira dimensao do modelo o diagndstico da maturidade digital, permite que a PME
identifique o seu ponto de partida, avaliando infra-estrutura, competéncias, processos e cultura
organizacional. Esta etapa é essencial para evitar investimentos desajustados e para orientar decisdes
estratégicas fundamentadas.

A segunda dimensdo a priorizagdo dos processos a automatizar, reconhece que as PMEs nao
podem automatizar tudo simultaneamente; por isso, devem iniciar por processos de menor
complexidade técnica e maior impacto imediato, como factura¢do, gestao documental ou controlo
de estoque.

A terceira dimensdo a capacitacdo e gestdo da mudanca, responde directamente as barreiras
identificadas no estudo, nomeadamente a resisténcia dos colaboradores e a falta de competéncias
digitais. A adopgdo tecnoldgica sé se torna sustentavel quando acompanhada de formagao continua,
comunicagao interna clara e envolvimento dos colaboradores.

A quarta dimensdo a implementagdo gradual, refor¢a a necessidade de uma abordagem
faseada, permitindo testar, ajustar e consolidar cada etapa antes de avancar para niveis mais
complexos de automacao.

Por fim, a quinta dimens3o a monitorizacao continua, assegura que a automacao ndo seja um
evento isolado, mas um processo permanente de melhoria. A monitorizagcao permite avaliar o impacto
da automacao na eficiéncia operacional, identificar falhas, ajustar processos e reforcar capacidades
internas. Esta dimensao estd alinhada com o conceito de capacidades dinamicas, segundo o qual as
organizacdes devem ser capazes de sentir, aproveitar e reconfigurar recursos de forma continua.

O modelo adaptativo, ao sintetizar estas cinco dimensdes num ciclo lIégico e operacional,

oferece as PMEs mogambicanas um instrumento pratico e realista para orientar a sua trajectéria de
transformacao digital. A sua aplicabilidade é reforcada pelo facto de ter sido construido a partir de
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evidéncias empiricas e ajustado as especificidades do contexto nacional, constituindo assim uma
contribuicdo cientifica relevante e uma ferramenta Util para gestores, consultores e decisores
politicos.

6

DIAGNOSTICO DA MATURIDADE DIGITAL

PRIORIZACAO DOS PROCESSOS
A AUTOMATIZAR (BAIXA COMPLEXIDADE / ALTO IMPACTO)

CAPACITACAO E GESTAO DA MUDANCA
(FORMAGAO, ENVOLVIMENTO, CULTURA)

IMPLEMENTACAO GRADUAL
(FASES, TESTES, AJUSTAMENTOS)

MONITORIZACAO CONTINUA
(INDICADORES, AVALIACI'\O, MEI.H()RIA)

CICLO DE APRENDIZAGEM E
RECONFIGURACAO (RETORNO)

Figura 1Modelo Adaptativo de Adop¢do Tecnoldgica proposto para PMEs mog¢ambicanas.
Fonte: Elaboragdo prdpria (2026)
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Conclusoes

A investigacao realizada permitiu compreender de forma aprofundada o impacto da
automacdo de processos na eficiéncia operacional das PMEs mogcambicanas, revelando um cenario
marcado por avangos significativos, mas também por desafios persistentes. Os resultados
demonstram que a automagao, mesmo quando implementada de forma parcial, contribui de maneira
expressiva para a melhoria da velocidade de execugdo das tarefas, para a redugao de erros humanos,
para o aumento da produtividade das equipas e para a melhoria da qualidade da informagao utilizada
na tomada de decisdo. Estes impactos confirmam a relevancia estratégica da automagao como motor
de eficiéncia operacional e como elemento central da transformacao digital.

A predominancia da automag¢do em dreas administrativas e financeiras evidencia que as PMEs
tendem a iniciar a digitalizacdao por processos de maior repetibilidade e impacto imediato. Esta
tendéncia é coerente com a literatura internacional e reflecte uma estratégia pragmatica de adopcao
tecnoldgica em contextos de recursos limitados. No entanto, a investigacdo também revela que a
automacdo ainda ndo estd plenamente integrada em d&reas mais complexas, como gestdo de
operacoes, logistica ou atendimento ao cliente, o que indica um potencial significativo de expansao
futura.

As barreiras identificadas, custos elevados, resisténcia dos colaboradores, falta de
competéncias digitais e limitagdes de infra-estrutura, demonstram que a adopc¢ao tecnoldgica nas
PMEs mogambicanas é condicionada por factores estruturais e culturais. Estas barreiras reforcam a
importancia de politicas publicas de incentivo a digitaliza¢ao, de programas de capacitacao digital e
de solugdes tecnoldgicas acessiveis e adaptadas a realidade local. A resisténcia a mudanga, em
particular, destaca a necessidade de uma abordagem centrada nas pessoas, que promova a formacao,
o envolvimento e a confianga dos colaboradores.

A integracdo dos modelos teéricos TAM, TOE, UTAUT e capacidades dinamicas permitiu
compreender a adopg¢dao da automagdao como um processo multidimensional, influenciado por
percepcdes individuais, caracteristicas organizacionais, condi¢gdes ambientais e capacidades
estratégicas. Esta integragdo tedrica, aliada as evidéncias empiricas, fundamentou a proposta de um
modelo adaptativo de adopgao tecnoldgica ajustado ao contexto mogambicano. O modelo proposto
oferece as PMEs um caminho gradual, sustentdvel e realista para a automagao, contribuindo para a
modernizagdo dos processos internos e para o fortalecimento da competitividade.

Em sintese, a automacdo de processos representa uma oportunidade estratégica para as
PMEs mogcambicanas enfrentarem desafios histdricos associados a informalidade, a morosidade dos
processos e a baixa produtividade. Embora persistam barreiras significativas, os beneficios observados
demonstram que a automacgao é um elemento essencial para a transformacao digital e para o
desenvolvimento organizacional. O estudo contribui para o avanco académico ao preencher uma
lacuna na literatura sobre automacao em mercados emergentes e oferece recomendacgdes praticas
para gestores, decisores politicos e investigadores interessados na modernizacdo do tecido
empresarial mogambicano.
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