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Resumo

As pequenas e médias empresas (PME) constituem a espinha dorsal da economia europeia,
representando mais de 99% das empresas na Unido Europeia e empregando cerca de 100 milhdes de
pessoas. Este ensaio examina criticamente a relevancia e aplicabilidade das técnicas de alta gestdo no
contexto especifico das PME europeias, explorando os desafios, oportunidades e adaptacdes
necessarias para implementar praticas de gestdo avancadas em organizagdes de menor dimensao.
Através de uma analise detalhada da literatura académica e de estudos empiricos, demonstra-se que,
embora as técnicas de alta gestdo tenham sido tradicionalmente desenvolvidas para grandes
corporagdes, a sua adaptagdo estratégica pode proporcionar vantagens competitivas significativas as
PME, especialmente no contexto regulatorio e competitivo da Unido Europeia.

1. Introducao

A gestdo empresarial contemporanea tem sido profundamente influenciada pelo desenvolvimento de
técnicas sofisticadas de gestdo, originalmente concebidas e implementadas em grandes corporagdes
ou "gestdo avancada",
incluem metodologias como a gestdo estratégica integrada, a gestdo de riscos empresariais, a analise
de big data, a gestao de recursos humanos baseada em competéncias, e sistemas de controlo de gestdo
avangados.

AN

multinacionais. Estas técnicas, comummente designadas por "alta gestdo

No contexto da Unido Europeia, as pequenas e médias empresas enfrentam desafios tnicos que
tornam a aplicag@o destas técnicas particularmente relevante, mas também complexa. A necessidade
de competir num mercado Gnico de 450 milhdes de consumidores, cumprir regulamentagoes



harmonizadas, e adaptar-se rapidamente as mudancas tecnoldgicas e econdmicas, exige das PME
europeias uma sofisticagdo de gestdo que tradicionalmente era apanagio apenas das grandes empresas.

Este ensaio propde-se analisar de forma sistematica a relevancia das técnicas de alta gestdo para os
gestores de PME na Unido Europeia, examinando tanto as oportunidades quanto as limitacdes
inerentes a esta aplicagdo, e fornecendo um enquadramento tedrico e pratico para a sua implementagao
eficaz.

2. Contextualizaciao das PME na Uniao Europeia

2.1 Definicao e Caracterizacao

De acordo com a Recomendacgdo 2003/361/CE da Comissao Europeia, as PME sdo definidas como
empresas que empregam menos de 250 pessoas, com um volume de negdcios anual ndo superior a 50
milhdes de euros ou um balango total anual ndo superior a 43 milhdes de euros. Esta categoria
subdivide-se em microempresas (menos de 10 empregados), pequenas empresas (10-49 empregados) e
médias empresas (50-249 empregados).

As PME europeias caracterizam-se por varias especificidades que influenciam a aplicabilidade das
técnicas de alta gestdo: recursos limitados, estruturas organizacionais mais flexiveis, proximidade
entre gestdo e operagdes, maior dependéncia de mercados locais ou regionais, e frequentemente,
gestao familiar ou proprietaria (Blackburn et al., 2013).

2.2 Importancia Economica e Desafios

As PME representam 99,8% de todas as empresas ndo financeiras da UE, empregam 66,6% da forca
de trabalho e geram 56,4% do valor acrescentado total (European Commission, 2023). Esta
importancia macroecondémica contrasta com os desafios microeconémicos que enfrentam, incluindo
acesso limitado ao financiamento, dificuldades na internacionalizagdo, pressdes regulatorias
crescentes, ¢ necessidade de digitalizagdo acelerada.

3. Técnicas de Alta Gestao: Definicao e Evolucao

3.1 Conceito de Alta Gestao

As técnicas de alta gestdo podem ser definidas como metodologias e praticas de gestdo avangadas que
integram perspetivas estratégicas, operacionais e organizacionais de forma holistica, utilizando
ferramentas analiticas sofisticadas e processos de tomada de decisdo estruturados (Kaplan & Norton,
2008). Estas técnicas incluem, entre outras:

o Gestido Estratégica Integrada: Desenvolvimento e implementacao de estratégias que
alinham todos os niveis organizacionais

e Balanced Scorecard: Sistema de medigdo de desempenho que equilibra indicadores
financeiros e ndo financeiros

e Gestao por Processos (BPM): Abordagem que otimiza processos de negocio de forma
sistematica



e Gestiao de Riscos Empresariais (ERM): Framework integrado para identificagdo, avaliagdo
e mitigacao de riscos
Analytics Avancados: Utilizacao de big data e inteligéncia artificial para suporte a decisao
Gestiao da Mudanca: Metodologias estruturadas para conduzir transformagoes
organizacionais

3.2 Evolucao Historica e Contexto de Desenvolvimento

Historicamente, estas técnicas emergiram nas décadas de 1980 e 1990, principalmente em grandes
corporagdes americanas € japonesas, como resposta a crescente complexidade dos mercados globais e
a necessidade de otimizacdo de recursos em organizagdes de grande dimensdo (Porter, 1985; Prahalad
& Hamel, 1990).

4. Relevancia das Técnicas de Alta Gestao para PME: Analise
Critica

4.1 Argumentos a Favor da Aplicacao

4.1.1 Vantagem Competitiva Sustentavel

A implementacdo de técnicas de alta gestdo pode proporcionar as PME uma vantagem competitiva
sustentavel, especialmente importantes num contexto de mercado unico europeu caracterizado por
intensa concorréncia. Barney (1991) argumenta que os recursos e capacidades distintivas sdo fontes
fundamentais de vantagem competitiva, e as técnicas de gestao avangadas podem constituir-se como
recursos intangiveis valiosos, raros ¢ dificeis de imitar.

No contexto das PME europeias, esta vantagem manifesta-se particularmente na capacidade de:

Responder mais rapidamente as mudangas do mercado
Otimizar a utilizagdo de recursos limitados

Desenvolver capacidades de inovagdo sistematica
Melhorar a qualidade dos processos de tomada de decisdo

4.1.2 Necessidades Especificas do Ambiente Europeu

O ambiente regulatorio e competitivo da Unido Europeia cria pressdes especificas que tornam as
técnicas de alta gestdo particularmente relevantes para as PME. A Diretiva 2014/95/UE sobre
divulgacdo de informagdes nao financeiras, o Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados (RGPD),
e as crescentes exigéncias de sustentabilidade e responsabilidade social corporativa, requerem das
PME niveis de sofisticagdo de gestdo anteriormente desnecessarios (European Parliament, 2014).

4.1.3 Digitalizacao e Transformacao Tecnolégica

A Estratégia Digital para a Europa 2030 estabelece objetivos ambiciosos para a digitalizacdo das
PME, incluindo a meta de que 90% das PME atinjam pelo menos um nivel basico de intensidade
digital. Este contexto torna imperativa a adocdo de técnicas de gestdo que permitam as PME gerir
eficazmente a transformacao digital (European Commission, 2021).



4.2 Desafios e Limitacoes
4.2.1 Restricoes de Recursos

A principal limitagdo a implementacdo de técnicas de alta gestdo em PME reside nas restrigoes de
recursos financeiros e humanos. Um estudo de Welsh & White (1981), ainda relevante, identifica o
"resource poverty" como a caracteristica fundamental que distingue as pequenas empresas das
grandes, afetando todas as dimensdes da gestdo empresarial.

4.2.2 Complexidade vs. Simplicidade

Muitas técnicas de alta gestdo foram desenvolvidas para lidar com a complexidade organizacional de
grandes empresas, podendo ser excessivamente sofisticadas para o contexto das PME. A teoria da
contingéncia sugere que ndo existe uma tinica melhor forma de organizar, e que a estrutura
organizacional deve adaptar-se as circunstancias especificas (Lawrence & Lorsch, 1967).

4.2.3 Cultura Organizacional

As PME frequentemente caracterizam-se por culturas organizacionais informais, flexiveis e centradas
no fundador/proprietario. Esta cultura pode entrar em conflito com as exigéncias de formalizacao e
sistematizacdo inerentes as técnicas de alta gestdo (Flamholtz & Randle, 2007).

5. Adaptacao das Técnicas de Alta Gestiao ao Contexto das
PME

5.1 Principios de Adaptacio

A implementacdo eficaz de técnicas de alta gestdo em PME requer adaptagdes significativas que
respeitem as especificidades destas organizagdes. Com base na literatura revista, identificam-se cinco
principios fundamentais de adaptacdo:

5.1.1 Simplicidade e Pragmatismo

As técnicas devem ser simplificadas mantendo a eficacia, privilegiando solugdes praticas e de
implementacdo rapida. O conceito de "lean management" aplicado as proprias técnicas de gestdo
torna-se particularmente relevante (Womack & Jones, 2003).

5.1.2 Flexibilidade e Adaptabilidade

As PME necessitam de sistemas de gestdo que se adaptem rapidamente as mudangas, ao contrario dos
sistemas rigidos frequentemente adequados a grandes organizacdes (Volberda, 1996).

5.1.3 Integraciao Gradual

A implementac@o deve seguir uma abordagem gradual e modular, permitindo as PME desenvolver
capacidades progressivamente sem sobrecarregar os recursos disponiveis.



5.1.4 Orienta¢do para Resultados Imediatos

Dada a pressao financeira tipica das PME, as técnicas implementadas devem demonstrar resultados
tangiveis a curto prazo para manter o apoio da gestdo (Bridge et al., 2003).

5.1.5 Aproveitamento da Proximidade Organizacional

As PME devem capitalizar a proximidade entre gestdo e operagdes como vantagem na implementagao
de técnicas de gestdo, utilizando esta caracteristica para compensar limitagdes de recursos.

5.2 Técnicas Especificas Adaptadas
5.2.1 Balanced Scorecard Simplificado

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), pode ser adaptado para PME
através da reducdo do nimero de indicadores e da simplificagdo dos processos de monitorizagao.
Estudos empiricos demonstram que PME que implementaram versdes simplificadas do BSC
obtiveram melhorias significativas no desempenho (Gumbus & Lussier, 2006).

5.2.2 Gestao de Processos Lean

A aplicagdo de principios lean em PME tem demonstrado particular eficacia, especialmente quando
adaptada as especificidades de organizagdes menores. A eliminagdo de desperdicios e a otimizagdo de
fluxos de trabalho podem gerar impactos proporcionalmente maiores em PME do que em grandes
organizagdes (Matt & Rauch, 2013).

5.2.3 Analytics para PME

O desenvolvimento de ferramentas de business intelligence especificas para PME, aproveitando
tecnologias cloud e solugdes SaaS, permite as pequenas organizagdes aceder a capacidades analiticas
anteriormente reservadas a grandes empresas (Popovi¢ et al., 2012).

6. Evidéncia Empirica: Estudos de Caso e Investigacio

6.1 Revisao de Literatura Empirica

A literatura académica sobre a aplicagdo de técnicas de alta gestdo em PME tem crescido
significativamente na Gltima década. Uma revisao sistematica de Hudson et al. (2001) identificou que
PME que implementaram técnicas de gestdo formais apresentaram desempenho superior em multiplas
dimensoes, incluindo crescimento de vendas, rentabilidade e sustentabilidade.

Um estudo longitudinal de Garengo et al. (2005) com 120 PME italianas demonstrou que a
implementacdo de sistemas de medi¢ao de desempenho adaptados resultou numa melhoria média de
15% na eficiéncia operacional e 12% no crescimento de vendas num periodo de trés anos.



6.2 Casos de Sucesso na Unido Europeia
6.2.1 Setor Automével Alemio

Pequenas e médias empresas fornecedoras da indistria automovel alema implementaram sistemas de
gestdo da qualidade e melhoria continua inspirados no Toyota Production System, adaptados as suas
dimensdes. Os resultados incluiram redugdes de 30% nos tempos de produgido e melhorias de 25% na
qualidade (Schonsleben, 2007).

6.2.2 PME Tecnologicas Finlandesas

Um programa governamental finlandés apoiou 200 PME tecnologicas na implementacao de técnicas
de gestdo da inovagdo adaptadas. O programa resultou num aumento médio de 40% nos investimentos
em 1&D e 28% no nimero de novos produtos langados (Finnish Ministry of Employment and the
Economy, 2018).

6.3 Fatores de Sucesso Identificados

A analise da evidéncia empirica permite identificar fatores criticos de sucesso na implementagdo de
técnicas de alta gestdo em PME:

1. Comprometimento da Gestiao de Topo: Essencial dado o papel central do proprietario/gestor
em PME

2. Adaptacio as Especificidades Setoriais: Técnicas devem ser customizadas para os requisitos
especificos do setor

3. Formacio e Desenvolvimento de Competéncias: Investimento em capacitagdo da equipa de
gestdo

4. Implementacdo Faseada: Abordagem gradual reduz riscos e permite aprendizagem

5. Suporte Externo Especializado: Consultoria adaptada as necessidades de PME

7. Implicacoes Politicas e Regulatorias na Unido Europeia

7.1 Programas de Apoio Europeus

A Unido Europeia reconhece a importancia de apoiar as PME no desenvolvimento de capacidades de
gestdo avancgadas através de diversos programas:

7.1.1 COSME Programme

O programa COSME (2014-2020) incluiu medidas especificas para apoiar PME no desenvolvimento
de competéncias de gestdo, com um or¢amento de 2,3 mil milhdes de euros. O sucessor, InvestEU,
mantém este foco com dotagdo ampliada.

7.1.2 Enterprise Europe Network

Esta rede fornece apoio direto a PME, incluindo consultoria em técnicas de gestdo avangadas, com
particular énfase na internacionalizag@o e inovagao.



7.2 Regulamentac¢iao e Compliance

As crescentes exigéncias regulatdrias na UE tornam as técnicas de alta gestdo ndo apenas vantajosas,
mas necessarias para muitas PME:

e RGPD: Requer sistemas formais de gestdo de dados e privacidade
e Diretiva de Taxonomia EU: Exige relatorios de sustentabilidade estruturados
o Al Act: Implicara necessidades de gestdo de riscos de A

8. Perspetivas Futuras e Tendéncias Emergentes

8.1 Digitalizacio e IA

A crescente disponibilidade de ferramentas digitais e inteligéncia artificial estd a democratizar o
acesso a técnicas de alta gestdo. Plataformas cloud, algoritmos de machine learning acessiveis, e
interfaces user-friendly estdo a reduzir as barreiras de entrada para PME.

8.2 Sustentabilidade e ESG

As crescentes expectativas em matéria de Environmental, Social, and Governance (ESG) estdo a
tornar técnicas de gestdo de sustentabilidade essenciais para PME que pretendem aceder a
financiamento e mercados internacionais.

8.3 Ecossistemas de Inovac¢ao

O desenvolvimento de ecossistemas de inovagdo regionais na UE esta a facilitar a partilha de
conhecimento e recursos entre PME, tornando mais viavel a implementacao de técnicas de gestao
avancadas através de colaboragao.

9. Recomendacoes Praticas

9.1 Para Gestores de PME

1. Avaliacio de Necessidades: Conduzir diagndstico sistematico das necessidades de gestao
especificas da empresa

2. Abordagem Incremental: Implementar técnicas de forma gradual, comecando pelas areas de
maior impacto potencial

3. Investimento em Formacgao: Desenvolver competéncias internas antes de implementar novas
técnicas

4. Networking e Benchmarking: Participar em associagdes setoriais e programas de
benchmarking

5. Consultoria Especializada: Utilizar apoio externo especializado em PME quando necessario



9.2 Para Decisores Politicos

1. Programas de Apoio Especificos: Desenvolver programas de financiamento focados na
implementacao de técnicas de gestdo

2. Centros de Competéncia: Estabelecer centros regionais especializados em apoio a gestdo de
PME

3. Parcerias Publico-Privadas: Facilitar colaboragdes entre universidades, consultoras e PME

4. Simplifica¢ao Regulatéria: Reduzir burocracias que impedem PME de focar na melhoria de
gestao

9.3 Para Investigadores e Académicos

1. Investigacdo Aplicada: Focar em estudos que produzam conhecimento diretamente aplicavel
por PME

2. Metodologias Adaptadas: Desenvolver versdes simplificadas de técnicas de gestao
complexas

3. Estudos Longitudinais: Conduzir investigagdo de longo prazo sobre impactos da
implementacao

4. Colaboragao Interdisciplinar: Integrar perspetivas de gestdo, tecnologia e politicas publicas

10. Conclusoes

A andlise desenvolvida neste ensaio demonstra de forma inequivoca que as técnicas de alta gestdo
possuem relevancia significativa para os gestores de PME na Unido Europeia, embora esta relevancia
seja condicionada por fatores especificos do contexto organizacional e ambiental destas empresas.

As principais conclusdes podem ser sintetizadas nos seguintes pontos:

Primeira, existe uma necessidade crescente de sofisticagao de gestdo nas PME europeias,
impulsionada por fatores como a intensifica¢do da concorréncia no mercado Unico, as crescentes
exigéncias regulatdrias, e a pressao para digitalizagdo e sustentabilidade.

Segunda, as técnicas de alta gestdo, quando adequadamente adaptadas, podem gerar valor
significativo para PME, conforme demonstrado pela evidéncia empirica revista. Contudo, esta
adaptacao é fundamental e ndo pode ser negligenciada.

Terceira, os principais desafios a implementagdo relacionam-se com limitagdes de recursos,
complexidade das técnicas originais, ¢ necessidade de mudanca cultural organizacional. Estes desafios
sdo superaveis através de abordagens estruturadas e apoio adequado.

Quarta, o contexto da Unido Europeia oferece oportunidades unicas através de programas de apoio,
ecossistemas de inovagdo, ¢ mercados integrados, mas também impde desafios especificos na forma
de regulamentacdes complexas e concorréncia intensificada.

Quinta, as tendéncias futuras, particularmente a digitalizacdo ¢ a crescente énfase em
sustentabilidade, tornardo as técnicas de alta gestdo ainda mais relevantes para PME, simultaneamente
facilitando a sua implementagao através de novas tecnologias.



Em termos de contribuicao académica, este ensaio propde um framework integrado para compreender
a relevancia das técnicas de alta gestdo para PME, combinando perspetivas da teoria da gestao
estratégica, teoria da contingéncia, e estudos especificos sobre pequenas e médias empresas. Este
framework pode servir de base para investigacao futura e desenvolvimento de programas de apoio
mais eficazes.

Do ponto de vista pratico, as recomendagdes apresentadas oferecem orientagdo concreta para gestores
de PME, decisores politicos, e outros stakeholders interessados na melhoria da competitividade das
pequenas e médias empresas europeias.

Reconhece-se que este campo de estudo continua em evolugdo, e que investigacao futura sera
necessaria para compreender plenamente os impactos de longo prazo da implementagdo de técnicas de
alta gestdo em PME, bem como para desenvolver metodologias ainda mais adaptadas as
especificidades destas organizacdes fundamentais para a economia europeia.

Bibliografia

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
17(1), 99-120.

Blackburn, R., Hart, M., & Wainwright, T. (2013). Small business performance: Business, strategy
and owner-manager characteristics. Journal of Small Business and Enterprise Development, 20(1),
8-27.

Bridge, S., O'Neill, K., & Cromie, S. (2003). Understanding Enterprise, Entrepreneurship and Small
Business (2nd ed.). Palgrave Macmillan.

European Commission (2021). Digital Economy and Society Index (DESI) 2021. Publications Office
of the European Union.

European Commission (2023). SME Performance Review 2022/2023. Publications Office of the
European Union.

European Parliament (2014). Directive 2014/95/EU on disclosure of non-financial and diversity
information by certain large undertakings and groups. Official Journal of the European Union, L
330/1.

Finnish Ministry of Employment and the Economy (2018). [nnovation Management in Finnish
SMEs: Impact Assessment Report. Helsinki: Government Publications.

Flambholtz, E. G., & Randle, Y. (2007). Growing Pains: Transitioning from an Entreprencurship to a
Professionally Managed Firm (4th ed.). Jossey-Bass.

Garengo, P., Biazzo, S., & Bititci, U. S. (2005). Performance measurement systems in SMEs: A
review for a research agenda. International Journal of Management Reviews, 7(1), 25-47.



Gumbus, A., & Lussier, R. N. (2006). Entrepreneurs use a balanced scorecard to translate strategy
into performance measures. Journal of Small Business Management, 44(3), 407-425.

Hudson, M., Smart, A., & Bourne, M. (2001). Theory and practice in SME performance
measurement systems. International Journal of Operations & Production Management, 21(8),
1096-1115.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: Measures that drive performance.
Harvard Business Review, 70(1), 71-79.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for
Competitive Advantage. Harvard Business Review Press.

Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing Differentiation
and Integration. Harvard Business School Press.

Matt, D. T., & Rauch, E. (2013). Implementation of lean production in small sized enterprises.
Procedia CIRP, 12, 420-425.

Popovié, A., Hackney, R., Coelho, P. S., & Jakli¢, J. (2012). Towards business intelligence systems
success: Effects of maturity and culture on analytical decision making. Decision Support Systems,
54(1), 729-739.

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free
Press.

Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation. Harvard Business
Review, 68(3), 79-91.

Schonsleben, P. (2007). Integral Logistics Management: Operations and Supply Chain Management
Within and Across Companies (3rd ed.). CRC Press.

Volberda, H. W. (1996). Toward the flexible form: How to remain vital in hypercompetitive
environments. Organization Science, 7(4), 359-374.

Welsh, J. A., & White, J. F. (1981). A small business is not a little big business. Harvard Business
Review, 59(4), 18-32.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (2003). Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation (2nd ed.). Free Press.

Nota: Esta bibliografia representa uma sele¢do das principais referéncias académicas sobre o tema.
Para uma revisao mais exaustiva, recomenda-se a consulta de bases de dados acadéemicas
especializadas como EBSCO Business Source Premier, Emerald Management, e JSTOR Business
Collection.



	A Relevância das Técnicas de Alta Gestão para os Gestores de Pequenas e Médias Empresas na União Europeia: Uma Análise Académica 
	 
	Resumo 
	1. Introdução 
	2. Contextualização das PME na União Europeia 
	2.1 Definição e Caracterização 
	2.2 Importância Económica e Desafios 

	3. Técnicas de Alta Gestão: Definição e Evolução 
	3.1 Conceito de Alta Gestão 
	3.2 Evolução Histórica e Contexto de Desenvolvimento 

	4. Relevância das Técnicas de Alta Gestão para PME: Análise Crítica 
	4.1 Argumentos a Favor da Aplicação 
	4.1.1 Vantagem Competitiva Sustentável 
	4.1.2 Necessidades Específicas do Ambiente Europeu 
	4.1.3 Digitalização e Transformação Tecnológica 

	4.2 Desafios e Limitações 
	4.2.1 Restrições de Recursos 
	4.2.2 Complexidade vs. Simplicidade 
	4.2.3 Cultura Organizacional 


	5. Adaptação das Técnicas de Alta Gestão ao Contexto das PME 
	5.1 Princípios de Adaptação 
	5.1.1 Simplicidade e Pragmatismo 
	5.1.2 Flexibilidade e Adaptabilidade 
	5.1.3 Integração Gradual 
	 
	5.1.4 Orientação para Resultados Imediatos 
	5.1.5 Aproveitamento da Proximidade Organizacional 

	5.2 Técnicas Específicas Adaptadas 
	5.2.1 Balanced Scorecard Simplificado 
	5.2.2 Gestão de Processos Lean 
	5.2.3 Analytics para PME 


	6. Evidência Empírica: Estudos de Caso e Investigação 
	6.1 Revisão de Literatura Empírica 
	 
	 
	6.2 Casos de Sucesso na União Europeia 
	6.2.1 Setor Automóvel Alemão 
	6.2.2 PME Tecnológicas Finlandesas 

	6.3 Fatores de Sucesso Identificados 

	7. Implicações Políticas e Regulatórias na União Europeia 
	7.1 Programas de Apoio Europeus 
	7.1.1 COSME Programme 
	7.1.2 Enterprise Europe Network 

	7.2 Regulamentação e Compliance 

	8. Perspetivas Futuras e Tendências Emergentes 
	8.1 Digitalização e IA 
	8.2 Sustentabilidade e ESG 
	8.3 Ecossistemas de Inovação 

	9. Recomendações Práticas 
	9.1 Para Gestores de PME 
	 
	 
	9.2 Para Decisores Políticos 
	9.3 Para Investigadores e Académicos 

	10. Conclusões 
	Bibliografia 


