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Iniciar baixa contabil de acordo
com procedimentos do IMF

Acompanhar os
clientes incapazes de
fazer o pagamento

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:45127



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

128

NÃO

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46128



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

129

/�	����9�����	�:���	��	��������

>����������
��
���������
���
�����������������������
���������-�����������������I�����������
���-�


�������


��
���
)������
�
������
������
����
)����
�
��������
�����
��
����������
������
�	�
�
�
�� 
�� ������� �� ������
���� 0��� �� 
������ 
�� ���
���� �
����.
� ����
��� 
������ ���� �� ��������� ��

�������
�� �������
����


�� �� 
� ���	���#�� 

� ��

����'���
� �� 
� �������
�#�� 

� ����
�� U
	��
�
��������������������
�����������
���
�
������������������0�����
������
�����
�����������
�0��
����
�����
�������������
���������I�����5���	����
��
���������
��
���
&
�����������������
�
����0������������������	��6����
������
�����
������
��	����������
�����

�

�
������	
�
���
�
�����
�
�
������
����
�������
����$$�

���
�������
�������	����
�I��
�
��������
�
����

����'���
�����
�
����������
�������
�����
���

�	���	����
�������������>����������
��
�����	
������
��
������
�
�������#�������

�����
��������
�
�,�%���������������
��
��
�����������	
����
�����
�����
���������
�����
�

����
�
���������
����
�	�

���#���
�
���S���
�

�0������������
����
	���
�������������������������


�	�)������
�
�
)���
�����
�
��

���

����'���
������
������������	

���
�����
�����
������
�����
����
�	�
	����
����������������������
��
����
�
�.���������
�
������������������
�
�

���������
�����������
�
�������
�#���(��	����
����������������
������
�����
����
�	��
���

����
�����
����
�
���������
�#�
0����	���
�
����
�
���

����-
������
���
��
��
��-��
�
�-����
��
�
��
��������������
-�����
�
�
�����
���
���
��
��

���

����'���
����.���I�����
���
�
������
������������
���������
��

� !"$:�

6���������
	���������
�����
����!����

/
��
��
����������
��
����09'���
���������
��
��������������
����
��
������
��
��K��
��������.����'�
�
��
�� �
�
� 
� �#�� �����	
�#�� 
�� �
�
������?� ��0����������� ���
�
��


�� 
�� �
�
�� ��� �
��
� 
�
	���

��
���
�
��

��8��������	;�N���������������������
�������
)��
���
�
���������	����
��
����
������'���

�����
������������	����������
��	�)�������������������������������0������
�

�
�
��	����������
�
�
�
�������1�������
�������
������
�����
����
�	��	����
������������������	������������
��������
��
�
��


�������
�������*���
�
���
�
���������
�
�������
�������*���
��
�������#��
�����
����
��������

��������
�
��
��)����;��
����

� ��

����'���
����������� ����#��

� ���
�
��


��
����������
�
�
�
����������������1�������
�������
������
�����
����
�	������
����
�
�.
�����������������
�
��

��

��
������	���
�����
�#������
����
�
��


��
���
�
���������������
��������#��������������
	����

������
�����
������������������
�����
���
����
�����
����
��
�
��
���
��
��
�����������
���
�
�
�
�������
�
�0��������������������������>���
�����
���������������������

�����
)����
�
������
�,��
���
�
����
�����
�
������������������
�����
������	�������������
������
�����
����
�	���
)��

�
���I��
��
�����
����
���
�
���������
��
�
�����������������
��
�
�
� !"�����
�������
�����
�
��������������
����������
)������
�������
�����
������
�����
����
�	����
���J����'���
��������#�
����
���
�
�������
���
�������������
���������������
����
�
������
)���
�������
��
�������
����

$$�/.���.�����$777��C8
$:�/.���.�����$777��CE

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46129



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

130

���
������2�
����������#��
�	�������������
���������
�����������
������
����
�������
�
��
�����
�����
����
��0�
��������������������
������������
���

����
����������0���������
�����)

��
�
���	��
������;�,�D�$�����
�
����
�������
��
�����������
����
�#��

������
��
��������
���
������

���������3������	������	�
�����������	�

2�
�  !"� 
�	�� ���� �������
�� �� �����
�������� 
��
�.

��� 0��� 
���������� �� �����
���
������ 
�

������������� �>��
��
������)���
�	������������
������������?

�(�����
����������
��0�
�������������������
�����������
���

����N�������
�����,���������,�����


�

�
�
�
���
������������������������


�����
�����
��0������
��������


�
������
�
��	��
��
�������

��
�
������&�����
��	�)���0�������������������
�����������
���

��

������
�� ���� 
�����


�� �
�
� �����
���
�� ������������� >��
� 
�����


�� 
�	�� ���� �����


� �



�0�


������ 
�������


�

�/������������������������
���

������#��
����
�.

������� K������ K�
�	�����
�
�������������

�����
���

��� 
�� ����
���� 

� �
�����
�� � N� &���� ���� 
� �
�
��


�� 
�� ���
�� ���
�I����� 
����
�.
�
�

��
�����������������������
���

����!���
�� !"���#���
)������
����
�.
���������
�

��
��

������������ �����
���

���� �  ���� �� ��� ������ 
�����
��� ����� 
� �����
���
������ ��
�� ���	��� �
�



��������������������
��

��
�����
�

�/�������	�����
����������������
�� �������
�
������������������
���

���

�/���������
��
����������������������
���

���������
�#��
���������
�����
�
��
���	����
���

"����?�/K(���$77G�DB�

3����<�������������;� �(��������
���
�
�������������
�� ��

�����������������0�����
���
���#�

����
���������
���������
��
������������������������
�����
������
�������������������


��
���������

���������.���I�����
���
�
���������N�������
�����������
��
����������0�������
�	����
�
�.
��
�
����
� ����

� �� 
��������� �
�
� �����
�� ��� �
�
������� ��� ��
)��� � ��
� ���������
� ���� ����� ����� �

������
����
���������������+
�������������������,����
��0���
��


��
�
��������

���������

�����
��

�� ���������


��� 
�� ���
����� �������� 
��������� � �� �������� �
����� 
�	�� ���� ������

�� 

�
�����09'���
��
�����������
����	
������
���������
�����
�
������5
������

��
�
�,��6��������������
������

����������
�����
�
���������
������
�����
����
�	�����������	�����������
���
��
���
�����
���������
��,
�
����
��I��
���������������������
�����
�0��	���

�  !"�����
���
��
�	�� ��
��
���
����
���� ���
��
�	�
����������������������
�������
��
����0�
��0�������
��


������ �
,
���,��
�
���	���
����
�

�
�
���
�
����������	��������"��09�����������
���
�����������#���#������
��
�����
	���
����
���#��&������
�
�
����
�������#��������I���
�
������������������������	������
������
�����
���

�	������
����
�
�.
��������
�����������
�
���
���-����
�-��
�

�
�
����I,����	����������

(� ������ 0��� �,���
� ��
� �	�
'���
� ��
�
� 
�� 0��� ��� �������� �#�� ���� ���
��#�� 
�� �
�
��� 
�	����
����
�� ��
� ����
� ������ ��� �
�
������� ��

���������� 
�� 
���
�� ���� 
� �������
� 

�  !"�� � ���
���������
�� �
��� ���
��


���� ��� ��������� �������
�#�� 
� 
�����

�� 
�� �
�
�����������	
�����
�����
��
������
)��
��������������������
����������������
���������������

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46130



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

131

 �
����
����������
�������)
����
�����
�����
�
���������������
�	�
�
�����������������
�����

�����
����
�	������
��	���
�����
��
�
����������������

������������������������
���������
�#�
��������	����
��
�����
��������������
���������
����
���
��������������

������������
��
��
������
��


����	�����
�
�������������
��
�����	����
��
�0�
��0��������
������
����������������������
	
����
�
��
������
�����
�������
���������
��0�����
	
����
���
��
��
��
�
�����0�����������������������

�
)'������>������
�����
��
�������������
����������
������
�����
��������
��������
����


��
�
���
��)
����
������.
�������������
��������
���
��)
��
��	�


���
������
��
������.��	�����������

������
�����
����
�	����
��)
��	����
��
������
��
�������������
���������
�
�
��

��
������	���

����
�#�%��������
��������
����


�������
�
������
��
�
�	����������
������

�
�������������#�����
������������
�����#���
���	���������
�
��0�����
������
�����
������
� !"������	
�����������
�
 ����	
��
�����������J����
��


��
���,�������
��
�
���
�
�����������
�.
���������
����������
��	
�����
��������
������
����������
���������
�������
�����
����
�	���������������
����
�.
��������������

�� ������� ��� 
��
���� J�� 	�)��� 
������� �
�
� �����
�
�� 
�� 
��	�


��� 
�� ����
��
� �� �
�
����� 0��� ��
�������� 
��
��� �
����� �#�� ��� ������� ��

����������� � 1�� ����������� ��
�	�
�
�� 

�  !"�� 

��

����'���
���
������

�������


�
���
�������
������
�����
����������������������
����������$���BF

�
����1��������������������������09�������������
������
�����
�������

�����)��.��

�����
��


��� 
�I�� �� �����
�� �
�
������ 
��
�

��� � ���� 
�I�� 
�������� �� 
����
�.
��� �� 
������ 
�� ���
���

�������
��0�������������
��

��#�������
��������
��
�
������#��
�	���������
�������������
������
��


��
�	�

$DE������	��	������������	��������
�
���

3�����
	����:�
��
�������%��	���=����������
�����
��	�	����������������������	������	,�����

S���
�

�0���
���

����'���
�
�������������
	
��
����
������
�����
����
�	���������
�
��

�
����
�����	������ �������� 
�� ���
���� ��� 
������� 
�� ����
��
� �
�
� 
��

�� ��� ��������� 
�� �������
�#��
@�
�
�������)
����
�
�����'���
�
����
��

�����
�����
������)


���

����09'���
�
����
�
�������
�����������
�� !"�������
��
�
���
��	����
��
�I���������
���
�
�������������������(��	����
���#�
����
��
�0�����������������

���
�0����
���������������
���� �����������������
��� ��

������ �(
������0���������������
����
�
��
��
������
�����
��������
����������
������������������
������
�
���
�������������
��
��
���������	������
����������������
��
����	����
��
�����������
�
�������
���
���.���������
���
��������������
��
������
�����
��������
��,����'���
���
�����


��
�������
��
�

�����

N�&����������������	��������������
����
��������
��
�
��	����
�������������

�������������������������
����	��?�5$6��������	�������
��
	
��
�����������
������������
�����
������������J�
������
�����
���
�
�
�
�������
����
������#��5:6��������	�������
��	������
�������
������
�����
������������
����
�

� ��

� 
�� �������
�� �� �����
�������� ����	
����� J� ���	���#�� �� �������
�#�� 
�� 
��
���� 5B6� ��
���.��������� ��� �������
� �#�� 
�� �������
�� 
�� ��

����'���
� 
��

� 
� 
	
��
�� 
� 

�0�
�#�� 

�

��
��� �������
�� �� �����
�������� 
�� ���	���#�� 

�  !"�� 
�������.�� 
��� ������

����	
����� 
�
���
������
��������


��
�������
������
��������

���5D6���
�	����
�����I
��
�
�������	��#����
�

�����
��������������������
������
�����
�������#����	��	�
������
��	�


�����
�
�����
�?�
���

����'���

�
�	�)����
������
���
���������
����
�
���������
�����
����������
��
������
����

$D�/.���.�����$777��CC

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46131



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

132

3�����
	����:�
��
��.	���
����&

(�I��
������������
� !"���
�������	����������
��

��,����
��
�
��������
����������������@�
�
�
���
������
�����
������
��������
����
����

����'���
��
�
�����

������,������������
�	�������
�
�
��

�
�
�������
�#��
������


��
�
�

��
����� ���
��J�
�#��� �4�������
��0�
�
������
��
�,����
�,������
����
��

��������
�

� !"���	
��
�������
�����������#���
�
����������#����1
�;�������
�I��BF

�
��
����

����'���
�������������������

��������������0�������������������	�

��
����/�����������
�
���
����
���

����'���
���4�����������������	
���
�
����

	��

��������
�

�����
� !"���1���
��

������
�'���
�

� ��

����'���
��
� ���������#����0���� ��
���
�������
�
������
�#��

��
�
���
�
�
��������������������
��������������0������
�������
����
�������
�
��CF�
�
�������������
���
������
�����
�	��

�

��
�
���
�
��������������#������������
�
��
�	�
�������
�
��
������������
����
��������
�������
�
���
�
��	�


������������
������
��
���(��
,
��
�
���������	���� ���
���
��������
��$FH�

�0�
���
��������


���,���������
��������0�
���
��0�
���
�����
����0���
������
0�
������
�������.����
��
,
������
�����������

��������
�#��������

��
����������$E

N�������
����0�����
� !"��
�
��
�0�����
������
�����
�������
�
��	����
����
�
��������
����


�
���
�����
��
�

���

����'���
���������
������
�����
�����#�����
��)
��
����������
���������������


��

����'���
���������
��
�����
��


���������
���
���������
�#�������)

�������#����������������
��#�
�#�����������
���
	�


��

�����
�#��
���0���
���

����'���
������������
�
��
��
����
�
���
������
�
�
��������
������
�����
����
��
�

��
���0��������
���
������	���#���,����
��������������
���#�
�������
������#���
�
��
�
��
���
�����������
���
��BF�
�
��
�I���
�.
������
�
��������"��
�������
��� ��� �������
�� 
�� ��

����'���
� ������ ������������� �
��

��� 
�� 
������ 
�� ���
���� �
�
� ����
�����	����������
�'���
��
������
��
��,����
������#�����
�������
�����
�������
��#��
����������


�

����������
�����	��������������
��
���

����'���
��������#��������#�����������������
����� �����
���
��
�
�����
�
�����������0�
�����
�
�
� !"�

/�	����9�����	�
����	�
�����������
	

��.	����"����	,������
����!����

2�
�  !"� �����)
� ���
�I����� 

� �
�����
� �
�
� ��
��� ��
��� 
� 
�����#�� �� 
� 0�
��


�� 

� �
�����
� 
�
���
�������=��
�I���������I
�����

��
�����
��#�������
����
�
����������
���������
�������
��0�
�0���
 !"���������������
�I����

��
�����
��
�������������
��������������
������

���

����'���
���+�
�
�������
����
�
�.
�
���������
��������
��
������
��������
�����
��
��)


��������
����
��)
�#���

�����#�� 
��� �������
�� 

� �
�����
� �
�
� ��
��� ���
�� 
�������� ������


�� ������ ��� ��������� 
�
�������
�#��� � 4�
�� ���
������
�� 	��
��� �
�
� 
����
�.
�� 
� ��

����'���
� 
�� ������������ �#�� ��
�
�
������� ��� 
��
��� �� 
� �
�����
� ��� ������� � �
�
������� ��� 
��
��� ����������� 
�� ����
���� 
�
�
�
������
�	�
���
��
��

��#���
�����/
�����
��������������������
��	
�������
��
���
�
��
�	�
���
�������
��������
����
��

��#��	����
����2���
�
���������
��
���
��=M$E���
���#�����	��
�
������ 
�
����� � ������� ��� �� 
��
��� 
�� =M$E� �������� ��� ��������� �
�
������ �����
�

�� 
�� ��
����������� 
�� =M� :F�FFF�� 
� ���
��)
�#�� 
�	�� 
���� ���
�
�
������ �
�
� ���
����)
�� �� ��������� 
�
�
�
������� ��� 
�����
�� ���
��� ��� ����
���� �����
���	��� 
�� ��������� 
�� �
���
��� � 1�� /
������� C

�������
������
���	��#���
���
��
�.


�
�����
�I����

��
�����
�

$E� �����
�#�����������
��������

������#��;���������	��������
�����������
'���
�������;14>�L�4 

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46132



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

133

(��������
�#�����
��	
�J���

����'���
�������
�����.
	��
��������������������
������

���

����'���

������� ���
����������I
����
� ������
�����������
���������
���
�
�����
���
������
��
��	�


���
�
�������
�#����
����


�
��
�����������
����


�
���
��������
��������	����

����������#���K��
������

��������
������#���
��


�������������������
�I������������������������,��
��������
�����
�	������
�
�#�� 
���
� �
�
� ���� ����
)�� � (� �0����� 
�� �
���� 
����
�� 

�� ������
����� �
�
� ��
��� �������
�
0�
���� ����� ��� 
��
���� 0�
���� ����� ��� ������ �� 0�
�
�� �� 0�
���� ��� ��������� ���#�� �����
�
�� ��
�
�
�������� �������������
����
���
���������
���������I
��
��
���
�����
�
�
����
�.
���
����������

��
�����
������������
�
�
	
��
��
��������
�

������
����
��
���������
�#�����
�
��������
�
������������
������������
���������
�#����>��
��������
������������
�	�)����
������	����
�
����
�

�����������.���������������
������

���

����'���
������������
��

3�������	��8������8�����
������	�
�%�������*����	�������������	�
�����
����!����

>����	�������
����
���
�������
�����
����������������	���������������
��
��������
���������I
��
���
������
�� ������ 
� �
�����
� �
�
� ��
��� ��
���
�� �����	
������ 
�� 
��	�


��� 
�� ����
��
�� � (���� 
��
���
�I�����
�������
�
�#��
���
�
���������
���
�
�������������
����������

���
������������
�������
��������
��0�����
���
����
����
��
�����
�I�����
����

����'���
��
�
��������
�������������

���

����'���
���>��������
�I������#�������)

����
�
��������
��0�
�
����0�
�������������������#�
��������
�
�����
�
����.�����������
������
����
�
��
�#��

���

����'���
��(�+
���
�D�:�
�������

����,������
�����
�I����
�� ��

����'���
�� �/����������
�I����
��������������
���
�
���������
���
�I�����
����

����'���
��#���
���&��������
��������
���������	�����
����


��
������
�&���������
����
������
�����
����������	������������#��

4
�����
�����
�0���������
�I�����
��������������
���
�
�������
��


����
�
�5������������	���

�
��
�����6� ��� 
������� 
�� ���
���� 
�	��� ��	��� ��� ���
�I����� 
�� ��

����'���
� �
�
� 	������
�� 
�
������
������������	
������,������
������*���
����������
������
�����
����
���
��
��0�������������

�
����� ������
������ ��� ���
�I����� ���� 
�	�� 
���
�� 
� 
������*���
�� 
��������
�� 0�
��0���

�������
�����
������


���
�
���������
�����
�����
�
�#�����������
�����������	�����
����������������
	����� 
������ ���� 
� �������
����


�� 
�� �������
����� ���� ��� ��������� ��������	���� ����� � K� �
�


��������� �� ����	�� 

� 
������*���
�� � ��� �� 
��.����� �#�� ���� �������

�� �
� ����
� �
�����
�� ���#�� �
�����	�����
�	�������
��
�����������������

������������	�����
��
����������


��
����
�
���������
�
�����
�����������
�
����
���������
�#��

"��09�����������
�	�
��J�

�
�
������������
� �
�.
��
���������
�#���
�����������
�
������ K����
���
�I�������
��� ��
��
�� ��

����'���
�
���������������
�����
�������
�����
����
���
�����0��
�#���,���
�� �>�����
������������
����
��������
� ����
���������
��
�����
�
����	��	�

������

�,�������� ��� ;�
����� �����	��� �
�� 
������*���
� 
�	�� ���� ��� ��������� ���� 
�����?� 
�I�� �������� 

�������
�#�� 
�� ��� �����	��� ������ 
� �0����� ��������� ��
�� 	������
�� �,��
���� �
��������� �������� 
�

��I�������
�
����
�#��
���


������
�
��
�����
�����
�I�����
����

����'���
�����I
�������������������

������� 
�� ���
���� �� �����	������� 
�	��� 	������
�� 
�� ����
� ���09������ ������������ �� �������
� ��
�
�
������������
�I�����
����

����'���
�

������������
�����
�����
�������������
��
�����
�I�����
����

����'���
��
�
���
���

�������
��

0�
��


��

��
�����
�
�����
�������������
�I�����
����

����'���
���
������	����
�
���
���
��	����
�

������������
��	�


����
�
��������
����
�,���
���
�����
��
�
���������������>����
��

��
����
�

��������
���������
�����������
�����
��
���,��'���
��
����
���	��#��
���������
�#��
�������������
��
��#��
�����
�
��
��,�
��#��������


��
��
��������
�����������.��
�������
��	
��
��
������
�������������������	�������
��
��
������
�����
������
�����������������
�
��
���������
����
������
�������������������
��� K��
��0�������������������
�������
�����
����

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46133



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

134

�&
��
�
��
��
��
��
7�
�
�
�	
�

�
�3
�
��
��
��
	
�

�
��
�
�


��
�
�!
�
��
�

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46134



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

135

3�������	��������$��	�������	�������������	�
�����
����!����

�
�
��������
��

�0�


������
���

����'���
��
��
�����
�
�����
�����
����'���
�

� !"�
�	���������
������
������
����������	���
���
�����������������
����
���

��������
�����
���
�����
�

��
���
���������
���

����'���
������0��������	�����
�
�
	
��
��
��������
�

�����
����
�
���������
�#�
���
�
��������
��������������
������������
���������
�#���
�
���
������
��
�����������.�������
�������
������ 

� ��

����'���
� �����������
��� � �� ���,�� ��	��	�� ������ ������
����� �����������

�
��
������
������
���
������������������������
�����
����������	����
�������	��#����
����������
��J
���'���
��'����������
���������@�
�
���������������


������������
���������
�#���
�
����0��
��
��������	����

����
��)
�#����0������������
����
�����#������������
���.��0�
�����������,�����
����0��������������
�
������	'�������������
�I������.
	��
���
���������������
�I�����
��
��
�������
���

��
��	�


���
���������
�#�������
�I�����
����������������I
�����

1
�� !"���
��0�
���
�����
��
�
������������������������	������


��������
������
�����
�������
�����
�����������
��
��I������������
�������	
�#��
����
�����'���
�
�����
������������
����������

�
������)?������#���,��������	
�
����
�����'���
����
��I�����
������	�������#�����
�
������
�	�����
�����
��

�� ��

���������� �  �������
������
������� ����	
����������
�����0����,������
�
�����
����
��� �������
������
�����
����
����
���������
�#��	���
��
��0�������
�
���������� ������ 5���
�,������������������������0����
�����
����������	
����
��
��I���������������
��
�
6����#��
� !"
���
����������������
�������
��������
���������
�#��
����

����'���
���+
��.����
�#����
����������
0������������
������
���
������
�����������
���
����
�
��

=��
�I�����
��
��
����#���
���&�������� !"���
��0�
������
������
�����
�����
)�
��������
�	������
�#�

���
�
�������
���������������>���
����
�������
������
�����
������
������
��������
������
��

���
��)
�#��
��
����0�
�
���������
���

����'���
���>���������
��������
������������.�����
��
��
�������������������0�����
� !"������������
�
��������0�
�
��������
�
���������������

���

�
�����
�� K������������
�
������0�
������
�������
�����
�����#����������	���������������
��������
���������������������
������
�
���������������
�I�����
��
��
������	����
�
��������
���������
��
�
�
�
������ 
� �����	������� �� ��������� 
�� ���
����� � �
�
� ���� ����
)���� ����� 
�	��� ���� �����)

��� 
�
������������
��
��0������������
��
����������������������
��
��
�
��������
�
����������>��������
�I����
�����
���
#��������
�������������
�
���
���
��
��	�


���
��
�����J�����
��
���
���������
������
>����
� ���
� �����	��� �����)
�� 
� �������
�#�� 	���
�� �
�
� 
����
�� �
��

������ ������ ��� �����	��
�������
��������
�I���������������������
��)
����
�������
��
��������
�#���
�
��	��
��
����

�
�
������
����������
����
�����
�
��
�
�����
���������
�I�����
��
��
���
�	�������������.�
����


�	�)
0�������
�
����������	�����

�������������
�����������
�������
������������
���������

����2�
���
�I����
��
��
�����������
���������������?

�(�

�
��.��
������
��)
�#��
���������
��������
�����
������
�����
������
�������	�����
�����
��������
��������������������
��������������0�
�0�����I
����
��������������&�����
�

�
�������
�#��
���������
�������
����
���
�
�����������

�
������������
��
������
�����
�����
���
�
��������
�
�������
����
���
�
���������
��
���
��
���
����������������
��
������
�����
���
�������
����

��
�����
����������
��
���
����������������
��
������
�����
���

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46135



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

136

�2�����	���������

��
��
�

���

����'���

�2�� ���
�I���� 
�� 
��	�


��� ��������
���� 
�� 0��� ���� ������ 
��� �� �������� �
�
� �������
�� �

������������0��������	����

���0�
���������
��������
�������


�
�2����
���
��
�#����������
���
�
������
�����������
�
����
���������
�#����������
��0���


�	������	����

����������
������������
��
������
�������
���
�������	��	�

����>��
�����
0�
�
�������	������
�

�
���.��
�
��0�
��0����	����
�������
�


�

�@�
�0����
������,���
��

����'���
��
��������#��
���������
�
��
�

��� ��
���� 
�� �
�
������ J�� 	�)��� �#�� �����)

��� ������ ���� ��� ���
�I����� 
�� 
��
����� ��
���� 
�
�
�
�������#����
�
���
�
�#���������������
�0�
������������������

�����
)����
�
�������

�����
��
���
�����

����
�
���
��������
�����
�
�������
�
�������
���������������

��������������
�����

�� ���
���� 
�	�� �������
�� �
��� 
���
��� ���� ��������� 
��,
�
�� ��
� �I��
� ���� �� �������� �� ����
� ���
����������

� !"��������
����
���
�
������
�	�����
��
��������
�������
��
�	�
�����������������
����
�������
��
����0�
��0�������
��


�������
,
���,��
����	���
����
�

�
�
���
�
�����������


�
"��09����������������
����
���
�
�������#���#������
��
������	���
�����
����
�������&������
�


����
�������#��������I���
���������������(��
���
�D�B�������������,������
�����
�I����
��
��
����

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46136



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

137

�
�

�
��
��
;�
��
7�
�
�
�	
�

�
�3
�
��
��
��
	
�

�
�/
��
�
�	
�

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46137



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

138

���
����
��
��	�


���
���������
�#��

�����
��
��
�.���
������
�I�����
��
��
�����������������

����	��	��������
������������

�����
����
�
���������
�#����2����)
�
����������
������
������
�
���
������
�
������
������
������
����
��
������
��
����0��������
�
������
���
�������
�������������
�����
�����#���
��

����
�
��������	�����
��
������
�����
����
�I����
��������#������������	����

�	����	���
��
������������
�������
������
�����
�����
�
��


��
���
����

����'���
��
������.
�
0�
����J��������
�

������
����
���������
�����������
����
��,����#��������
�����#��
�����
����
�

��	�


���
���������
�#�������������������������
��0�
�����
�
��������
�����


���
��������
�#��
0�
���
��	�


������#����
���


���������������
�
�����0�����#���������
����������������1���
���
�
��

��
�
�������
������������
�I��������	����
�
�

����������


��
�����������
������
��
�����
��
����
��
��	�


���
���������
�#���
�������
���
�,���
���������	�����
���
���
��
��	�


���
�

��������������
������

�����
����
��
��	�


���
���������
�#���#���
���&������
�
������
������
���������
��������
������
�
���
��������	���
��
�'���
��������
�'���
����;�,�D�D�
�������
���
�
�����
�
�������������
�
��
���
��
��	�


���
���������
�#����2����
����������������?

�2���������
������������
����������
������
��
��������������

�����������
���������

�
��
�
	����
����0�
��0��������
��
����
��)


�

�2�
�
������#����
�
�

�����
����
��������
�
������
��
������
��	�


����������
�����
���


�
�(��������
�����
������
���
������	�������
��	
��J�������
��
�����	����


���������
�


�
�/������
�
���������������
�
�
��
��	�


����������
�
�2�����
���
�
�������������
�������	����

���
�������
�����
����������������	�������
�������
�	������������������
��
�������
�
���	���0�
��0���
��
����
��
��	�


���
���������
�#���� ����
��
����
������
�����
������
���������


��
���������
�
0�
��0����������������
�����'���
��������������
�
�����
����
� ��

����'���
�� �  �����
�����
��
�
�����	�������
���������


���
�
�
���
�����������
��
�����
����
�
���������
�#���
���
��
���

�����	������������������
�����
����
�	�������������
������������
��������
�
�
����������
����
�

��	�


���
���������
�#������
�
�������
���������/�����.��
��(
�������
�#�����
�����������������
�,�������������
�
� !"��
�	����������	
������������


������#���
�
�0���
����'���
�

� !"�����


�������
�� 
��
��)
����� ������ ����� ��������� 
�� �������
�#�� 
�� ��

����'���
�� � 4�	����� 

�� ��


����#��������
��
��
����
����
�
���������'���
��
������������������������	����

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46138



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

139

��
�

�
��
�(
��
�
7�
�
�
�	
�

�
�&
	
��
�
�$
��
	
�

	
�)
��
�
	
�

�
�/
��
%
�

�


�
��


�
�3
�
��
�
�
��
�

	

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46139



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

140

=��
�I���������I
�����
���������������������
�������������'�����
��
��)
����������
����
����
����
��
���������
���������
�#����>��������
�I������
�����
�	�������������
������
��	
���
����
�

����������


�

���������
�#��
����������������
��
����
���
��
�����+
���������
������#��	��
����
�
�
����'���

�
�
����
��
��������������


�������
����
�0�
��


��

��
�����
���������
��
�������'���
�
�������	
�
�
�
����

������
�,
��
���������������4�	�������
���
�����
�I���������I
�����
�����������������
�������
�����,�����������
���������������
�I���������I
�����
������������
�	������������
��
�.��������?

�������
����
���
�
����������
��
��
�(��
�����
���������
�(���
��
��
���


���

����'���

�2���������

��
��������


��
��
�����������
��
��
����������
���������
������������

��
�������
�������	�	���
������������

�
��������
�����
��
�#��

����'���
��
�
����

��

���

����'���


��4��0���	�
������������	����,������	��
�����������

!������ ������������
�
����� �#�� ����
�
��� 
�� ���
�� ������������ 
�� ������ �
������� �������
�

�	�
��J��
��
�
���
�
���
���������������
�
����������������������
�
��
�����������

��
�	��

� !"�
(�� !"�������)
��
�	������������
���
�
���
���
�
������
������������������>�
����
����,������
�
���
�
��

�����
�����
�
���
���#����

�����
����������������
���
�
���
�������
�������
�#��

����'��

 ���������>��
���1	.����

K
�
���
����

�����
������-.
�
-����
��������#����I	������������
����������
���������


��
����I	���
������������������,������
���
�
���
�.
�
���K
�
���
���#����

�����
�������
�
���
��-����-���
��
������������������

��
���������


�����������
�����������
�����	������������0����������
����0���
������
����������
�������������
������
���
�����
�
������
��
����������
������������
���
�
���
��������1�
��������
������
�	�
�
���
��
����
�

����������������,������
��
,
�
����������
�
���
�
���
��������$��
$�E��
�
�$����
�
�����
�����
��
����������������������
���,��'���
��
���
�
���
��#��������������
��� �,��������� � !����� ���  !"�� 0��� 
����
�� �
�
���
�� ��

�����
���� 
� ���
��


�� 

� �
�
���
� �#�� �
�������
���������
� ������ �����
���
�
���
�
�����?� ���
����
��������)


�����������������
�
������������
��������������
�
��

������������
���
�
���
����
������������.�0��������

�

�����
�.����
�
���
���
���
����������
�
���
�
����
���
��5
������

��
�
�,��6

����
�����������
��

����
�
�
������������0��������
���
�
���
���������?

�����
	����������	���;�1����������������
����
���
��
����
�

����������������#����������0���
��
��


����
��
�
���
� ����������� �����
�
��������#��
���������������%����	�)�
�������
�� ����
�#�
�����)
����
��
�
���
����������
��
�
�����������
��
��
�
���
����������
��
��
�
���
�
���
������
��
��	
����
������������������
�
��

$C�/.���.�����$777��:8�B:

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46140



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

141

�#��	�� 
	� ���������	;� � �
�
� ��0������ ������������� 
� ���������#�� ��
���� �����
�� �
��� ��
���.���������
���
������
����������
��0�������
�
���
���
���	������!
���������������������
������

�	��������
�
���
����������0���
���
�������
�
���
�������

��-%��� 
�� ���
��
	� �������;� � /�������� 
�� ������ ���

� ���
������� ��
��� ���� ��
� ���
�#�� 
�
�
�
���
�� ��������� �����)
�
�� �
�
���
�� ����������
���� ����� 
	
����
��� ��� ����
�� �
�
���
�
���������
��

������ ��� ��	
����� � >�� ������� �
����� �� �����	��� �����)
�� ����0���� �#�� ������	���� �
�
� �
�
����
��������������������������
���
�
�����������	
�����������,���������

����
���

������
�
���

�
�������0�����������
���
��0���
��	���
������������"
)��
��������
��#�������)
��
����.���
������

������
�
���
�

����������
������
�?���������������������������)

���
�
�

0���������
��	����,������
���������
��	�
��
������������
�
���


��
���������	��?��1��;�
�������
����������)
���.�0��������

�

������	�)�
���
�
���
��

������
���
�
���
���������

�����;�
������(��
�
��


��
������
��
�������

��
�
���
�����������
�
����
��
�
��������������������


�
�	�
��J�
������


��
���������������
��
������?�
���
�����
�����
��
�������� ���� �� 
������� ���
�� 
�� 
�����
�� �
�
���
��� � 2����)
�� �� ������
� ��
�������� ��� ;�
���� ��
�� ���

����

�����
�����4��
���
������
�������
�#����
������
��
��
�
���
�
�	���������������


���������
��

���������������1���
���

������������������
�����
����������
��

�������������������	��
����������



������
�
���
�

(����������������#���
�����
��������1K������/ ����#���'���������#�����
��
��
�����
���
�
���
��
�
�� ��
��� �����)
�� ��
� ���#�� ���.���

� ����� -���.��-� �
�
� �
�
����� ������������� 4
� ����

����
�0������������
����
���
�
���
������������������I���
��������������	�
�������
���
����������(
	���
�#��
�������
������
�	��

�
����
��
�
���
�
�����
���
�
������
���������������
���
����

����
��


����	����������
�
���
���0���
�����
�

0���	�
���������������*�
����������
	�
	�����	�������	
	�	�����
������	�

(��
���
���J�������
�����
�	��0����#��
�������
���
�
���
��

�0�


���������
���
�
���
�����)


��
�
�������������
�������������
������0�
���������
����������������������	�����������������������
)

�� �����
�� 
� ��

����'���
�� � �� �������� 
���
� ����
����
� 
������� 

� ���������
�#�� ������
� 


����
�����
���������


���(��������
���
�
�
���
����������
�#����	��	��
������.
����


��
�
��
��������
�������?��+�
��������������
�	���������.��������
������
�����
��
������
�����
��'�
����� ���I������ � (� ��I,��
� ��
�
� ��	��	�� ������
�� 

�0�


������ 
��� �������� 
�� ������ 
��
������������ ������� �� �������
����


��� ��	��	�

�� ���� 
� �
�
���
� ���)


�� � ��� ����������� �������

������
����
���������������


��
���
�
���
��������������� ��������
��	
�����
����������������
�
�������
��#��
��������������
������
��������������
����
	���	����
�I�����
�
������
�������
�
���������������������0��������������
���������������������0�����������������������
����

��
�
�
�
��������������
����
��������������
�������?���������������	���
������


������#�����������
�
�
�������
)����������������������������
�������
��
�

������
�)�
���������

����������������
/�������
��� ������ ������� �� ����������� �����
�
� ��� �
������
����� 
� 
������� 
� �������
����


�� 
�
��������
�� ���


��
������ 0���� ��
�� ����
����� 
�� ������ �� �
����� �������� ������������ ���


����
�#��

������#��
���������������������������

����������

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46141



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

142

(���,������
������#��
�������������
������
�����
�������
��������
����


���������
��
��	����
����
����������

����������������
�����������������O�	��
���
�����
�������


�������
������
����
�'���
���
������
�����������

����������0������
�������
�����
�����0�����
������
������
���
���
����
��#���I��������.���
��������������
��
����
�����
�#��
���������������������
���������
�#��
�
�������������>�����
����
�����������

�)����	����
������
������������������
������������
��
�����
���
�������(����
����
������#��
����


������
������09'���
��
������#��
��������
��������
������
�
��������	

���
�����������
���������
�#�?��	�)��.�����
����
������
�������
��������
�����
�����

����
�����������������������
������������#���
�
������>��
������09'���
���
�����������
�
�
����� ���� �������� 

� ����
� ������


��� ����� ��� ���
�
����� �#�� �#�� ���
��)
����� 
�

����	��	������� ��� �
����� 
�����.���
���� �� ���� �������� ���.���
��� 

� ����
� ������


��
��
�������


��
�����
��������������

2�
� 	
��
���� 
�� �����)
�� 
� �����#�� 
�� ������ ���� �������
��� 
�� ��
� �
�
���
� ���)


� ���
���������


���0���������������������	������#��
�����
�
������
�������������������

���������
����
��)

��������������
����������
������#���������

�����
�  !"�� �(��������
�
���
�����
����

��
�����������


����
����������
�#����

�0�


��������
�
�����������
�������������
�����
���
�
���
��
��������>���
���
������������������������
����#�����
�������
�
����
�����#���
�
�����
����������%���������������������
��������)
������
�������
�����
���
������

��5��)��%���
	�
��.���
�

>���
����
��
�����������
���
��#��
����
�
������������
������
����

����'���
��
���
������
���

���'���
��0����������
����
�#��
�����
��������
����
�
�.��0��������
������������

���

� !"�

�����������J�����
�#��
������������
�
��$8��(����
�
������
����


��
���
�������
����������#�����


�

���
�����
������������
�������
�����
����5���
����6�����	�)�
��
������������
�����N��������	����	��
�
��

��
������
'���
��
����
�
����
���������%���������
����������#����
��
�����
�
������
��
���
�
�
���
����


�
���
������(����
����
�
����������,������������
���������
������������
�������
��	��

����������.��
������
�����
�����
�����
����

)�	��
�����	��
���	���	���������	

(���������������0����#��
�������
�������
��������
��������������������#���
������
�������	������	���
J���
�
����/����
������
�����/
�������:�������������������������#����������
��J�
�
�����
�������
�
!���
�� !"��
����0������������#��
�������
����
�����#��
��
�
�����
�������
����������
������


�0�����0�
����
���
������������*���
�
�������������������������������
��
�����
����
��������
����

�
��
�����
�
��������������������
���
�
��������
��
����������
�#����2������������������������
�,�����
��
����
���
��

��
�
���
����������

���
��
�#��������
�����,����
��������
�
�
��������
��
�


�����
���
�
��

4����
���
��
�
�����
���,����
�����
���
�������#��������������������
����������
��������
�
�������
K��
������� ��� 
�
������� �,������� �#�� ���#�� �
����
��)

��� ���� �� ���
���� �� ��� �����
�������
����
����
���

� !"���"��09����������������#��	����
�����������I�����
��
�'���
���������
�'���
��
�����
���0���
�����������������>����

��
�� !"��
����
��������
�
����������������
�I����0�����
�����������
�
�.�������
�
�������
��
�
������
�
�����
�
�������������������������������������������
������������
�����.�����������
���
�
�
�����
�

��
�����
�
�����
�����

� !"���O��
����;�,�D�E��
��
���������
����
��
�
�������������

$8�U��<��$77E��$

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46142



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

143

��������/�
��	�����������

!������
���
��
��0������
����
��
�
����������������
�������
�����,������
�
�����4���
����
�
�����#��
����
�
��
���
������������
����
�����������������
�
��
�
�����
�������
�
��0������������	�����(����
��


��

�
�
�����

������
� �� 
��

�� 
� �
�������
�� ��� ������� 0��� ��
�  !"� �������
�� �������
������� ��� ������� ����
����
���� � � 2�


�
�����
�������
�����
�
	
��
�#��������,
���������������

�

�0�
�#�����������
�
������������������������
�

�������.��

� !"�
����
��)
����
������
��������
�
������������������
��
��
������
��
�
�����
�����
�	�����

�	������ �������
�?

�=�	��
��������
��
������
����


���� �������


��

�� ������
��������
�����
��������
����
���
�=�	��
����
	
��
���������
���
����
��#�����
������
�#���
��
)��
������
�	���
�#��
��������
�����
�=�	��
��
���������
���������
�����������������
�������
������#��

�0�


��������
)���
�+���
���������
���������
����������������
�
�
�������
�����
� !"�
��
�
��
���
��
�4�������
��������������
��
��
���
���
���J���������������
����
������,����
��
�4�������
�����
� !"�
���
��
��������
�������
���
���
��
���
�4�������
��������
��	����#�����
��������

������������������#��

�0�


�������������

������
�	
��
�


���
�4�������
�����������������

� !"��#��

�0�


�����������)

�����
�������
�
������������������)

������
�
�.�
�#�����
���	��������
���������
������,������
�������
������
�4�������
�����
� !"���������
����������
��������
������

����
�
��������
�������������������J�����
�
��������	���

1�� �
��� 
��  !"��� 
� �
�	
��
�

� 
�� 
��	��� ���
�������� 5���� �,������� 
� �
�����
� 
�� ���
����6� ���09���������� �
�.
�


� 
�� -
�
�����
� 
�� �
����-� � (� 
�
�����
� 
�� �
���� ��������� ��� ��	��
�� ��� ������� 
�� �����
����


�� 
�
������
��������
�����
��������
����
����������

�������������������
�������
�����
������(��
�
�����
��
���
���
���
������� ���������� 
�� 
���� ������������� ��
� ��	��#�� 
��� 
����������� ���
�I����� �� �����
�������� ��
������I�������
�������
�	����
�
������������
���	��#����	������
�#��
�������
�������������(������
���������.
	�

����
�
�
�����
�
���
��������
)��������������#�?

�2����)
��0��������������� ����
��
��	������
�#��
�����
����
�
��

����)
������
�
�.�
�+���
�� ��
� 
�����
� ���
������
� 

�� 
�������
����� 
�� ����������� �� ��
��
����� �
�� 
�'���
�� 
�� ��
�
�����������
�O����
�� ��������� 0��� ������������ �� �
���� ������ 
�� 
��
���� ��� ��
�
��� �������
������� ��� ��	��� ���������� ��
��������� ��

���������� �� ��������� ������ 
���������� 
���������� 0�
�0���� �������
��


��
�!
����������
�
�������
�
��
���
�
�������������
����������
�����

���
����
����
�����
�
�
� !"�0�
���
�
�
����������
�!������
���������
�����
���
�
���������	������
�
��
������������
�
������
������
��
����
�����(��	
��
����

�	��� ���� ��	�����


�� ���
�
�
������
�4����
�����	������
��������I�������	����
��
�����������������

�����
�������
�����
���
��� 
�'���
��
�(����	������
��������I�������	����
��
����������
�	�����������
	�������#�����	�
���������.���

�����
��0����
������
����'���
�

� !"�
������
������������
���
�	��������������
���
�
����&�����
����	������
��������I�������	����
��
��������������(�
 !"��
�	�������
����	���
��������:EH�
������������
��


�
���

(����
��


��

�
�
�����
�
���
�������#��
���
��
�����
��
���
�
����
���
�����
�����
�����������
�������
��

���������
�#�� ��� ��� �������� 
�� ��� ������
�� � (�
�����
�� 
�� �
���� ���09���������� ��	��
�� ��� ������ �
��
���09������� � /�������� �����
��������� �������
������� ��� 
������
�� �� �����
������ ��
�� ��������
�� ��� ������

�I�� ��
� �
�������
�#��

���������������
��������
����������� �����������
��	���J�
���	
�#��
�������������������#��
���
�
��������
��

����'���

(��������
�����
�����
��������������
� !"�
�	���0������
����
������
�����������
������������������	�������.��
���������

����,�����


��
�����
����������
�

��
���������������������!
�������,�����


����������
���
������

�����
����-
��
��
�-����.�������������


����
�
����������������0�����
����	
��J�������
�
��������
�����
	�����
1����� ��������� ��� ��������� 

�  !"� �������
�� �� 
��
���� 
�� �
����� ������� �� ���
������ �

�#�� ��0�
����� 
�
������ ������� ����
������ 
������� J�� �������


��� 
��� ���������� � ����
� �����
��
�#�� �
� 
���	
�#�� 
�
��������������������
��
��,���'���
�
��-����������
��
��
�-��O��
����;�,�D�C���
�
������#��
���������������

����
�
���
� !"�

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46143



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

144

������4����������.�������

/��
������������
��
��
�����
�

���
����
���
�������������������
������������
�
�������
���
� !"���2�

-�������� �
��
��
-�������������� �������������

������
�������
�
���
��� ���������������
��������������

��
�
��������
����
� !"���N������	������
������������
��
��
��
�
���
�

�� !"��0�����
�
�.
���������
����

��
�	�
�
����
��������#���
������������� !"�������)
�
������
�����
��
�������������
��������
�	�
�


�����0��������
��
�����������������������
����
�
�

����
�����������������������I������/���������
��
��


��
��� ���� ���

��� ���� ��������� �������� �������� 
�� �����'�� 
�� ������� 5�
� ����
�����
� 
�� �
���

�����������6��
�������
�����
��������
�������
�����
���������������������������
� !"��������
�	������
�#�



��
����


��
����������
�����
�������
�������������������,����
���������������
������������
��
��
�����

�����������
����
����������
���
�����������������������
���������������-��	���
�-�����
������
��������.��


� �
���


� ���������
� �� �������� 
���� ������������� � 1������ �
����� �� ���
��	
������ ������ �
�
� ��� �������

���	���������������������
��������0����������
�
)�
���
�
��	�������������������� ��������
��������

���'�������
������
����������0�������
�������������
��
��
����� ��
���
����������>����
�����������
��
��


���
�� ������� ��� ��	��� �������� ����� �#�� �
��� ������� ��� ������� ������������ 
������ 0��� ��� ��������


����
���
������
���� �����
��������,���
����
�
�����������������
���	

���

(��  !"�� �������
�� �
��� ������� ��� ��� 
������ 
�� ���
���� �����
�� 
� ���
�� ��������� �
��
��
�� ���


��
�	�
�
����������������������������������������������������

��0��������
�
��
)�����������
������
�

���
������
�������������������
��
��
�����������
�������������
������
���������
������������������


����������������������1�������0���
����	������������
��
��
��#�����

����������
�������
�
������


��.����� �
�
� �
�
�� ������ ������������ 
����������� � ���� ������
�� 
�� �������
������ 

�0�

��� �
�



�����
�����������
��
��
�����
�����������0���
��������
�
���0��������

���
�����������
��
��
����.


������
��������������
��
����
�
��������
������
���
�
���������
��
�
�����������
��.��������������


�	�
��
��������������������������J���
,
��
����

����'���
���1��������������
� !"���
�����������
�
�

��
�
������
��
��
��.�����

2�
��
����
����
��	
������ ������
���������
����������� �
��
��
�����
��)
��������������������
�	������
�#�

�����
�� 

� �
����


�� 
�� �������� 
����� 
�� �����
��� ��� ������������ � >��
� �����
�� 0��� ��
�� ���� ��

���������
�
�������
�,
��������
��#��
����
��������������	�������

�������
������������������
��
������


��������
����


������
��������
�������������������������
�������������
��
���	
�#������
�
������

(��������
��
����	������
�����


��
�
�

���
����������������
������
���
������
����������
��
��������


�� �
�������
�#�� ���� ������ � >����
� �#�� ���
� ��� ����
�� J� ���	
� 
�� �
�.
�� �
�
� ���	����� 
� ���
�#�� 
�

��������� �
��
��
� 5
�� �����
�� ��
��� ���� �
�
�� �
�
� 
���� ����� ��������� ���������� �� �� �����	��� �
������
�


���������� 
�� �
�������
�#�6� ����� ��
�� ��
�)��� ��������
��	
������ 
� �
����


�� ���� 0��� ��� ��
�� ���
�

�����
�� �������
��� � >�����
�� ��� 0�������
������ 
��
�I���� 
�� ��������� ��� �������� ��� ����� 
����� 
�

�
�
������
�����
��
���
��������
�
���
�
���

����� ����
����������������
���0���
�0�
���
��
�


��������� ��
� -�����
-� �
�
� ��� �
�
������ 
�� ������������ ���	
	�������� �#�� �
����� 
�� ������
����

�����
�� ������ ���� -���I����-� �� 	
���� 
�� ����������� ��� 
�� ���
������ 
�� �
�
������� � �� �����	

��

�,��������
���
)����������
��
��
�
�

����
��
�I�������������������I��������������������������@�
�0���

�������� 0��� �#�� �����
� �
����
��)

�� ���� �
��� ������
����� �����
�� ��
�� ���� �� ���
���� ���

��� ���
� ���


�������
�
������������������
��
��
�����
�����
�������
�����������
�����
������
�����	���

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46144



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

145

����
� ������ ���09����� 
�� ��
�
�� 
�� ������

��� ������� 0�
�
�� ��� 
������� 
�� ���
���� �������
�
�
�������������
�������
���
���
��������������#�����
��
�����
�
������
� !"��������������
���


����
���������
��
�����
����;�
�����
�� !"����
��������
����������
��	
������
������'���
�
����������
�
��
�
������������
�
��������
��
���
�
����������0�
����������������
�
������
�
�������
����
�����
�
�
�����
��

� !"���������������
�	�������������

�����
�
������0�
�
��

������
�#��
������������
0�������
�
�	��#�� �
)����
�
�������
��
������
�����
�������
��.������ �4�	������� �������
���

������
��J����'���
�

� !"�������
������
�����
�����������
��
��.���������
��
�����
�
���
�
�����
�������������4�	������,����
����
�
������
���
�������
�����
����0����#��
�	��#��
����
��
��.�����
�
���������������.��
���������*���
�����������������
����
���
�
�����
�
�
���������
������
�����
���

�	�������������
����
���
�����
�����I,�������0�
��
� !"����.
�����
�������
�������������
�
��	��
�
��
�
������������
��
����
�.
������
���
�
��������������?

�!
����������
�
�������
�
��
���
�
������������
����
���
�����
�
�
� !"�0�
�����
�
��
�������

�!������
��
�
��
���������	
������
����
�
����������	������������
�
������
������
��
�
��
�����(��	
��
�����
�	���������	�����


�����
�
�
������

N������������
����
��������������
�����
�������.��	���	
��
�#���
��

�
��
���
�
���������0�
���
��
�
���� ��
������ 0�
���� �� �����
�
�������� � @�
�0���� ��� 
������ ��
�� ��
��
�� �������
��


��� ���
���
�I�������������	����������
�
��

(�
������� ��������� 
�	��� �����
�
�� 	����
�� 
� ��
� 
�����
� 
�� ��
��� ��� ������� ��

����������
�
������
������� ��� ���
�� ���� 
��
� ��������
�#�� 
�� �������
�� �� ���� ������� ��I,����� 
� �����
�����.���
�����������

������������������������
���

�����������
���

����4�	���	������
�������
�����
��������
����

����'���
��#�������
���

�0�


������

)�������	�
�����$��	��
�������
	��	����������
�����
��	

�
�
��
���
�������
�����
�����
�������
�
�,��
������

�������
�������0����#��������
���
�����

�
����
���
����	
��
���
��
��������
'���
�
����
�
��$G��/
����
����
�
����	��	��
��������

���


 !"��#���
������	�	����
����	��	���
�������
�����
����0���0�
�0�����������
������"��09����������
���
�������
�����
�������#�����������������

���
���������
�������
����������#�������
�������
�#�

���
�������
����� �������	��������	�����#����

�0�


��
�
�
���
���J���������


���
��
������
�
���
�����
����������#����������������
�����������
�
�����>����
�������
����
��
��.��������
�
����	��	��
�

���
��
�������
�����
�������
��������#�����
���
�
������������������
���
��?��
������#��
��
������

�����
����
���
������
�����	��
��

����J������
�#����
��������
'���
�
����

����'���
������
��	�


�

�� ���������� � (�� ������������� ������
�� 
�� 
��
� ���
��	�


�� 
�� ��������� �� �����
�� 
�� 
���� ��	��� �#�
�������	����J���
�
���
���������	���
����������0�
����
��������

��$7

$G� ��
��
$7�V�)
�O
���)���
��P�	��	��Q����!�������
����"�
�
R�������������������
�������	������� ����������
�
��
������
������������

!
����"#�52�( 4W

�
�
�����.���

6�D

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46145



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

146

��������!��������	�.��,���
�
�

/������
��
��
������)���
����
�
��
�����������������������
����
�
���
������������������5��������������
��������6��������������
����
�
������
��0�����

� !"���������������
�� !"����
��
����
�
����
�����
�'������
��
�����
��	
��
�������������
������"��09�����������
��������
�����0�����������������
�
����
���������
����
�����

� !"�	'��
����
������
��
������
�����
�������
��������������������1#�

����
�
�� ���
��� ��
� ������ 	
����
� 
�� ���
����� 
������ ��������� ��
��� ���� �
��������� ���
�)�
��
�
�
� ��0���
�� 
�� ��
�
�� �
��� ����� �
�
�� ��� ������
�� �������
�� 
� ��� 
������ 
�� ���
����� �
)��
����������������
�������
�����
����
��
�����
���������
�� ������
������� �2�
�����
�
���	��
���
�

��	�


��������
�����
�����������������
����


���
�������������
����
��
��������
��
�������
�#��
�
���
������N������	����������������.��
�����-���.������,����
��	��-���
�������������
����
������
�����������
�
�
��
�
�����
�
�������
�#��

��������
�����������
������������������
��������������
���
��������
�
�
�
�����&���������

�����-���.�����,����
��	�-����
���
��
����0������
������
�����
�����������

�����
� ����� ����
�
�� 
�����
����� J�� 
������)��� ���
����


�� ��� ������ ����
� ����
� 
�� 	
��
���

��������#���,�������
��
������)������
���
��������?

�(�������
�#����
�
�
����������

��
,
�
���������
����

��
���
,
�������
��


��
�(���
����
������
�����
�����
������I���������������������������

�� !"���
�������0���.
�


��
��������
�#�����	�
���������������������

� !"
�1#�����#������


���
,
��-�,��
-����-�����
�-������
������
�����
���������������������

��

������� 
�� �����'� 
�� ������ 5��� ���
����� 
�� ����������� 
�� �����6� ���� ���� 0�
�0���
����
������


����
�������
�����
�����#���'���������#��
��
����
���
�
����������
��.�����
�����������
����
�������
�����
�����#����
���
����
�����.��������������
���������
��
���������������

0�
�0��������	�
����
�������
�����
�����#����
���
����
������������
�����������
����
�������
�����
�����#����
����������
��
��.����������
��
�����������

(� ����
����


�� �����
��)


� �� ������
�� 
�� �������
������ ��
��� ���
�� ��� 
�������� ��� 0�
�� ��
�����	��������#�����.
��������
������������������
�
�����
��������������

���������
������	��#�
���#�� ��� �#�� �������
�� ��
�
��� ��� �����	������� 
�� 
������ 
�� ���
���� 
�	��� ���� ������ 
������ 

���
�I�����

��
�����
���J������
���������
��
������������J������
�
�#��
���
�
������
�������������
��
���
�I�����
��������������
���
�
�����������
�I�����
����

����'���
�5�������

���
���
6�
����
��
���
�������
�����
����������
������	��#����>����
�
�� !"�����0������	��
��
��0������������������
�
�
���
�)�����������������
����
�������


��������	�����


������������������
���
���� �����
�#�
�������
���������	��#����
��,
���������.
�����
�
������
��
���
�
��:F

1���"���?�.���
�

(�
��������
�

���
�
��
�	�����������

�������
�
�#������

���
�����	
���(������


��

�
�#��
�	�
���� ��
�
�� ���� ����� 

�� �������
�� �� �����
�������� ���
������
��� �� 
�	�� ���� ���
���

� 
�� ����

��������������(���
�����������
���
�
���
�	�����	�
����
�����
������
�
�
���
�����������������J
�0����� 0��� 
� ��
�
�� �� 
� ����
��	
� 
�� ��
�
�� �#�� ���#�� �����


��� � (�� 
����� ���
��� ���


�� ���


:F�U��<��:

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46146



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

147

���
��)
�#��
�	��������
��
������I
�������	��������
�����
�����
�������
���
�	�����


��
����
�#�

��������
���
�����������
��

�������%	��
	���	
��	���
	���������������	���	������	,������
�������	�

/���� 
��  !"�� �#�� �
)��� ���� 
�� �
�
���
�� -.
�
-� ��� ��

�����
��� �
�
� �
�
����� ������������� ��
�

�	���
�������������
���
����
��
�������
�
��������������
��
�
�������
)��������
������
������	
�#�
�����)

������
�� !"���#�������.
�����
���

������������������
�����
����

�����
���������
����
��
�.��
����
������)
�#��	
��������������

/����	��	������
	��	����
��	

>�����
���
��0�
���������������
�
������'��
�����������

��J�����
�����
��
�����
�������
�����
�������

��
�����
����
�������
����������	����
�	�
�
���
���������
�����
�
�0����������������
����
��������������������
)����(�
����
�#��
������������	�����������?��������������0����
�
�������������
�
����������������������������������0�����#���
�
���#����������
���������������� �>���� �����
�
�������	�� �� ������	


������ ����
)� ��� ��
��� ��� ������ 
�� ����������� 
�� ��������
��
��� �
�
�
������
������� 0�
�
�� 
����

�� ���� ����� 
�� �
�
���
�� ���)


��� 0�
�
�� �#�� �I� �� ������� ��

��
����#����������
������
������
���
��������
��
�����	��	�
������������������

>��
������������������	���
����������
��
��������	�����
������������
������������������.
�����
�
����������
����
�
��
�
�
�����
�����
������
�����
����
����
� ���������#����
���#������������
������ �������	��
�0�������
�������������� ����� ������ ����
���� ������
����0�������������
����
���
����������
����.
�
��-����
������
�-�
�������������

����������

#��	��
�
��
��
����,	��	

(�	�����


��
��
����������
�������������������
����
����������	
������
������

��������������

�������.
�
��  !"��� �!�����������
�
�����
����
���
��
����������� ����
����
�
��
���������
���I�������2�
� !"�����
)���
�������)
�����
��������


���������
�����
����
�����	
����
������
)
�
�
��
���������
�,����	���
����

����'���
��������������������/��������0����
�
�������
���������

�
���
�������������
�
����������������
��

� !"��
�
���	
�#��
����������������1
��
����
�

�
 !"���,�������������	
�����������&�������
�
������
������������������
����������
��������������
������������� �>��
�
����
���
������
�����
�
�
���	���
�����
�
��� �4��
��������������
����
�����
��������0�
����
� !"����
������
���������(����
�� !"�����	

��
��
����	��	��
��������
�����
�
�
��.���I�����
���
�
�������
�� ����
��
����������
��������������������������� �>��
�������
����
��������� 0��� 
��
��
�
�� �,��������� .���I������ 
�� �
�
������ �'�� 
������� 
� �������� -�����������

����������-�
��������

������
���	�������������:$��(��
�������
��
������������
���������


��
�
��
�)������
������
������������������������
�
���
���������
�
����������
�
������
�� !"��
��������
0���
�����
��
�����	
�#��
����������������
�������
���
�����
�#�����
�������
�)���
��������'���

�����������
��

:$�/�
���/.���.�����$777��CD

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46147



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

148

@��������
�����������	���������
���	�������	��
��

(�����
�� ��� ���
���
�� 0�
���
�� 
�� ������������ ������������ �� �����)

�� ���� ����
��  !"�� ����
����
����
�����	
����
���
�
������
�
��������������
��
�
�������������/��������0����
�
��
��
���
�
�����������
�

���'��
����������


��
��
�����
��
�0�
���
�
�������������������I,������������
(0������0���
�������
���������
���'��
���������
�����
����������������
�)�

��������


������
�����
�
�� 
�� ������������ ��
�	�
�
��� �#�� ��
��� 
����
��� ������ 
�� ���
���
������� ����� 


�������
�#��

��0�
���
��
�������������
����
���
���

��
�
��


��
������I�����::

/����	������������	����*	����
!���
�� !"�����������
������
��������������
)��
���
��
���������
���
���������������I�������
�

��������� 0��� �'�� ��� ���� ��������� 
�� �
�
�������� � >����� ������������� J�� 	�)��� �.
�

��� 
�
-����������������
�
����-��#�������
�
������1
�
�������������
��
��������
����
����
�
��
��
���
��� 0�
�0���� ������ �����
�� 
�� ��
�
�� 	������ 
�� 	��

��� >����������� �
)��
��� ���
������� �#�
�����
�
���
���
�	�
�������������
���
�	�
�����������
�����
�����
�������������
�����������
�


������� 
�� ����0���� 2�� ��
�	�
��� �������
�� ��� ����������� �
)��
�� �� ��������	��� ���� �
�
�
�
���� �� ����������� �
)��
�� 0�
���� �� �������
��� ������
��
������� � >�� ������������ ��� �������
����
�� 	�)��� �� ������ �
����� 
�	�� 
���	
�� �� 
���������� 
�� ������������ �
)��
��� ����� �#�
��������	���� ����� �
�
������ ��� �� ������� �
�.
��� � �� 
������ 
� ������������ �
)��
��� 
�	�� ���
�������

�����


��
�������
�
��	��
��������������
��������
��0�
�
�����������

��������
�����
��
�����������
����������	

����
�
��	��
��
���

����'���
�

�	�
��"���
�����������	������.�%	�$%���
�������������	�������)

���
�
����	������������������
��	��
��
���

����'���
�����������������������
������
�������
����
	���	����
���0����'���������.���I������/��
������
��������������
����
	���	���
��
�����������
������
�
������������������
�
����������������09�����������
�������
������,�	����

3�
��"���
��:��	��



(����
��  !"�����������
��������������
�������
��
,
��� �������
�
�0������
��)
�������
�
������
����������
�
����(�� !"�������)
�
��������������	����
������������
���
�������������������
����
��
�������
�������������������������(�;
�<�=
<3
�� �
�����
���;= ������������������	��
���
�
�������

�����
�
�#������
��
���
�
��������@�
�
���������������
�
�����
�
���������������������
���
��������
��	���
�:EH�
����������
�����
0����������
����(�;= ���
���������
���������
��.������
�.�
�������������	����
�
�
�����
�
������
��
�
���������������0�
�0�����
�
�������
0����������
��
�
�����������
��
�
����������������
�����������	���� �����������
������
�
�
�;= ��0��������
�������������
������
)���
��$:����:D���������>����
�����I,��������������������
�������
���
�����
�
�����	
���
��������
�����
���������
�
����������������	��
��


�������������.�������������
����
��
������
�
�
�
(����
��  !"�� ��
�)��� 
� �
,
� 
�� ������ 
�
�)��
�� �� �������	�� �
�.�� 
��
���� ��� ������ 
��� �����
�
����������������������

�������%	���	��������
�����
��	��	���	���	�������	,���������	�
(����
��������
�

��
����
�

�� !"��������
�������
����������#�����
�����
�
������������	�����������
�
���
���
������
���������
)��
���������

��
�	�����
���������������

�
����������������������

������������

���� !"������
��	
���
���������������
�������
�.
����
��
,
�
����������
�����	��
�
�
���� ��	����
������ �(��
��
�����
�����
��
����
��
����
������������
��#���,�����	
�������
�

�������.��
���
�������
�����
������(��
����
�

�����������������������������
���������
����������
�

::� ��
����CB
:B� ��
����CE

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46148



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

149

������
��
���������	���
�
�
�������
�����
������
�
���
�������	������
�
�����
�����������������
��
��
��
��
���������
��
�����
�
���!������
������������
��
���������	�����������
�����
�������
�
���
����0���
�����
�����&�����
�����������
���
�
������������
����
�����������������������>����

���
� ����
����
� ���
������� ����	�� 
� �0����� �� ����������� �
�
� 
�����
�� 
� �
�����
� 
�� ���
������ ��

�
������
��
�� ���09��������������
��������
� ��

����'���
�
�	�
��J��,�
��#���������������
������������

2��������
�
���������	��
���������

���
�	������	������
��������
�������.��
������
�
�����������
������	
�������
�
�
��
��
�����������	���
���������
)��

����������#��
@����������
����������
��
���������	��
�	�����������


��
�?

� 
�������
����
�
������0�
����#�����������	���
���������
)��

����������#��
�;
��
������������	�������
������0�����	���
����������#��
����
������
�
��
��
�����������	��


���
�

���
�������������������
��
��
������
���������

���0������.
��
�������.��
���
�
����

����

����
���
����������
�������0���
��
���������	���������������

�����������
������������������	��

�#���
����

�����������#���
����
�
)���
���������
��������������������
�
�.
���
������
��0��
�����	
��
��
�.
������������	���

@����������
����������
��
���������	��
�	�����������


��
��1X�?

�=��������
������
��
��
�����
��
���������
)��J������
��
���������	���
���������
)��
�/��
��������
��
���������	��0������������������������

�������
�������.���

�#����


�
�,��
���

�#��
�+���
�������0���
��
���������	����������������

���
�/��
�� �������	��� ������ 
�������� 
�� 
��
��
����� ��� ������

��� �#�� 
���
��
���� 0��� ��
��


��
��
��
�����
����#�����
�#������	

���
���
�
�.
���
�
�
��
�����
��

��������������

��
�����
�����0�
��


�������������������.
	���
�
�����������
��0�
�0���� !"�
������������������
���������
��
��������������
��	��0������
��
�����'���
�0�
��


��

��
�����
�
�
���
������������
���������	���
��
������
�����
������4�
������
��
������������������#�����
���������	��
���
����	���#��
��
��
���������
�����
��
�
��
��
�

���

��� �������	��� ���� ���	���#�� 
�� 
��
���� ���������
�� 
������� 
�� ���
���� ���� �
����� 
� �
,
� 
�
��

����'���
�
�
�,��
��
�������

����	����>�����������
���������	����#�����.��������)

����
�
� !"��

�'���
�����
�������
�����
����0��� ����
��'�������	���
�����	���
�� ��

����'���
�� �(�  !"���
�
���
�������
�
��
����
������ �������	���
�����	���#��
��
��
������
�
�
��
���
������
�������
�
���
����0���
��
����������	����
����

����'���
�
����

�����2�
�
��	
��
����
�����������
���0��
���������
�
����
�������
�����
����
� �����
����������������

��
�����
��
�
��	��
��
� ��

����'���
�
����
�����
�
������	
�����
�������
�����
����
��������
��
���

����'���
��������
�����������0���
�

���������	����
��

���������	����
����

����'���
���4���
�����
��
� !"�
��

����
�
)�
������	
����
������

���
��,�
�
���
��
�����
��
����
�����������������
��������
���
��
�����5O��
���;�,�D�86

�����
� !"���������������
�������

����'���
���
����
�����	
�����
�������
�����
����
���������
�
�������������������
�)���
��
,
�
����

����'���
��,�����������
���
�����
����������������������	������

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46149



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

150

����
��
�
��
��
����� �(��  !"����
������������ �������	���
������
��
����
��
���
����������
)�
����
�
�����
������	����
���
������
�������
�����
�������
�0����.��

����
��
�����
����	�
�����
����
���


����������
��
���
����������
)�����������
������
��
�������������
���
������
��
�
����������	���J�����
��
��#���
����
�0������
�)��?����
��������
����

��
�����
���������������
����
����

��
�����
����
��
���5�
�
�����
�������������������������������/
�������C6���>����0���
�

�� �������	��� �
��

��� ���� ����
����� �������

��� �� ��� 
������� 
�� ���
���� ��
��� �������� ��

�������
����
����
����
��.������������

�����1��������0���
���
��

����
���
��#��

��������
���


��
�����
�����������
� !"���
��
�������
�����
��

��
�����
�������������
�
��
���
�������
�����
���
���
�����
��
��
��


��

�������5��������������������������������
���������%	�������������	���	��,�����	�.���������	

����
���	������,�����	�
��:��	��������
����!�����
����������

N������	��������)
��
��������������
�
���
�
����
�������0���
�
�� �������	����
�
�
�������
�����
����� ��
�,������
��������������0���
� !"������)
�������
����
���������������������������
�
��EH�
�������
����������������������
�������������	�������������
��
��
��
�
����������'���
����
�����
�

�������;�>��
�������������0��������
�����������


���
�
����������������	��������
����
������
�������������
��

>,�������
����0��������
�����������


���������?

���
������
�����
����
�	��������
�
�.

�������������
�����
������
�������
����������������	���
�2��
������
�����
����
�	���
����� �
,
��
�����

�
�����������
������
�� ����������
������
�����
�  !"
�
�
�����
�������
�������������A����
���� ��� 
������ 
�� ���
���� ���� ����

�� 
�� 
�����
����� J� ����
�����
� ��� �
������
�� ��� ���
�I������ ����
���������
����0���
�
�� �������	���

�������;��>��
�����������	
����
���0����������
��
�����
�
��	
��
�
��


�
������
�����
����
 ��������������
��������
�
��
��
�����
��
��
���

� !"���
�������
�
��
��
�����
�
��	
����������
��
�


��
��
�����
��
��
����������'���
��
��


���
���
,
��
��������
��
���
�����
������(��
�����
����
�����������

�����#��
�	�
�

�������&��������	�����
��������������
��	���������
����


�������
�������0�
�
����
��
���
�������
�����
�������	������
��
��
������
�����
���
��
�����
��
� !"���
�����
�
����

��
��
�����
�
���	���
����
��
��
������	������	������
����
�
��
����������'���
���>���������.
�

��
��������
���0���������
>���� 	
���� ��
�� ���� 
����

�� �
�
� ��
��
�� 
� ����
�#��� 
� �
,
� 
�� �*������ 
�� ���
������ 
�� ����

�� ��� 

��������
�
������������������
�����
������������

������ (;� � >��
�������� 
� �
��� 
�� �������� �
�
� �� �������	��� �����
��
�
�� ��
� �����
�#�� �
��


� �

��

����'���

(� !"�
�	��
�������
��0�
���
�������������)


��
�
�
�������
������������	�����0�#�����09��������������
���#���
����

������
����������,�����?
���#���
�����������	�������
�������
���
�������
�����
���������
������	
����

��
�����
�
��	
��������
��	���
�� ��

����'���
�
����

��

1�	���
����

����'���
�
����

������������
���
��������
����

��
�����
����������������
��
���'���
����

�
�
�
����������
�
��
�#��

� ��

����'���
�
�������������� �4���
� ����
�
��
�����
�����������0������������
��������
���
�
�
� !"�������
�����������	���������
���������
�������
�����
������ ���������.���
��0��������
�
����������	��������
������
��
������
������������������
�����������#����
��
�������
������������
����
�

��.����������������(�����
��
����
��


�������
��
��������
����
�
��
�#���
�������������
��������
��������
� ��� 
������� 
�� ���
���� 
� �����	��� �
��

������ 
�� 0�������� 
�� ��

����'���
� �
�
� �	��
�� ��

�������
���������
�������
�����
��
�������
���������	���

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46150



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

151

������5�A��	�������
	

>,�����?

����������������������
��$�
�BF�
�
��
��
��
������&������
�
�
���'�������	���
�� ��

����'���


����

�������
��
�����
������������>��������
��������������
�
��

��
�����
�
����������
�
�
�������
�
����������	���
��
������
�����
����

����������������������
��BF�
�CF�
�
��
��
��
������&������
�
�
���'�������	���
����

����'���


����

�� ����� �� 
����� 
�� 	
���� 

� �
�����
� ��� ������� >���� ����
���� ����� �����
�
�� 

� �
�����
� 

���������
�
�
�������
������������	���
��
������
�����
����

����������������������
��CF�
�7F�
�
��
��
��
������&������
�
�
���'�������	���
����

����'���


����

�������
����'��	�)�����	
����

��
�����
�����������>��������
��������������
�
��

��
�����
�

���������
�
�
�������
������������	���
��
������
�����
����

��
�
� ������������ ���� $:F�� $EF� �� $GF� 
�
�� 
�� 
��
���� �� ��	��� 
�� ��

����'���
� 
����

�� ����
���������

�� ���� 0�
����� ������ �� ����� 	�)��� �� 	
���� 

� �
�����
� ��� ������� ��������	
������� >���
����
��������������
�
��

��
�����
�
����������
�
�
�������
������������	���
��
������
�����
����

�������;�4�������
��
��
,
�
���������	���
�
�
��
������
�����
���
(�I�� ���
�������� 
� �
��� 
�� ��������� 
�  !"� 
�������
� 0�
�� �
,
� 
�� �������	�� ����� �
�
� 
��� 
������� 
�
���
���������,��
���������������
���0�����������2�
��
����
���������
������
)����������

��
���
�������
�
���
������
��������
����
������������

���������
��
�����
�
��	
�����
��0�������
�
��
�
��
����
�

�7����	;� � (�  !"� �
����
��� �� 	
���� 
� �������� 
�� ��
��� ��� ������������ 

�������

��� ����� 
������ 
�
���
�������&������
�
�
���


��'����������
����

���

����'���
�
����


�����������
�
��

��
�����
�
��	


���


�
������
�����
���������������
��������
�����,��
�����������
���0���������
��
������
�����
����
BFH�
������������

�������������,���������#���
����
��
������
�����
����������������	��

/����;
��������
���0���������
�����
������
�����
������
�������

�����=M�8F�FFF���2��
������
�����
�������
��
��
�����
�
��	
�
��=M$FF�FFF����B$�
���
�����2��������������
��
�����
�
��	
�
��=M$F�FFF�����
��

���������
�BB�
�
�����B$�
���
�����������������
�
�
�������
�����������	��
��
������
�����
�������
��������?

/
�����
� 
��	
 ���������������$FF�FFF
/�����#�� 
�� 
��
���
$F�FFF�,�: ����:F�FFF
������
� ����GF�FFF

������
���0�������� ����8F�FFF
������
� ����$F�FFF
!��������

�����
��
,
���������5EH6 ���������EFF
"
����
���������	��Y�BFH
 ������	�������
�
� ���������$EF

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46151



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������
�
�����
����	������
���

152

�	�����
	

/��������
�������

������
��������������������

� !"�
�	��������
���
��	�������������
������


�
�����
�
�����
�����0�������������
�����������
���
������������
���������������
�������������������
�
��

�� �������
������� ��� �
������� � (�� ��	��� 
�� 
����
��� 
�� 
�������� ������,
�� 
�� ������� �� 
�
����
������
����������
�
��0������
�������������
��
�����
��������������

� !"��
)��������
�
���&����

�� ������������ ���� .����'����� ����� ������ �� �������

�� ������ �����
�������� 

�  !"�
�������
����������������
������

� ��

����'���
���

�����
��
�� �4
�����
� ����
���������
��
��

�����
���
������
��
��
��������
��,��'���
�
���
�
���
������������������
���
�
���
�
�����
�#��������������
)��
�
�
��  !"��� �  ������������
�������	��


��������;�
����



� �J� ���
'���
�
�
������
� ��
��������
�������������,��
�������#��
���
�	�
������ �(��
�
��


��

�  !"�
��
����
��

�����#�����������
�
�������������
�
��
�
������
����
��
�������
���������

����)

�����������

��
��
��������
����������
�I���������I
�������@�
�����
����
��

������
� !"�
���������
����
��
����
��
�
�
������� ��� 
�� ��
�
���� �
��� ���	�	��� 0��� ��
� 
��������� ��
� �
�����
� 
�� ���
���� ���� �
�,��
��
�����
����

����'���
�

gestao cap 4.pmd 31/8/2002, 11:46152



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

153

��������

	
	��
���
��������������

���������	
��
	

��������	
����	��
���������
����� ��������
����� ������������	���������
����
���
���������	
������
	�
��������������
���
�����������	
�������������	
����	����������������������
�����	�
�����������������

����������
������

��������������
�������
�
������������������������
��������������
�������� ����!
����
�����
�����������������	��������

"
�����
���
������������ �����������������
� ������ �����������
����
�#��������������
���
�����$
��
������������%�����������������%
�����
����
����
��
�����&�������	������������������
�
���
���
��������
�����
	
����'������������
�
����� �������������
	
#���
����(����	�����������
��
����
���
�

	
����	��
����������������������
#���������������� ��������

)�
��	�� �����
����!������
�()*�� ��������
�����

�
�
��
����������������������
���
�����
��������
���������	
����	����
�!����	�
�����
�����

�����������
�
��������������
�����	���������������������
#����������������������
�
���������
���
��������
�%���!��������	��	�����+��)��
�
�������������
%
������
�������%����
������������������
�!���������	��
���	,�������
�!���	�
� �����������������	,�����
������
���
��������������	�������(��
����
����
����������
�
�����%
������
��#� ��������-������ .�
��
��%
�����	�����%��������
�
����������
������������)��	
�
��
����
���
�����/00/�������-��������	�
�����
����
%����
����
������
�
'������
�����+12���/32��������	�
���
	
#���
��������
���	
�!���(�
�
	
#���
�������������	�
�%��������
�
���������
��
�������
�����������

������10��������	
��������

��-������ .�
������
�������14�2��������/�5� ����������������������������� ���������� ��������
����

�	
��������
���
	�
������
���
�����	�
����������%
������
���

+�6�
	������7������	��+8'+3�
/�*���
�
9���������+:�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53153



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

154

������	�����
��������	�

;��������
��
������������ ������������
��������
���
����.������������
�����
'�����
����������
��!�
���� ��������� 	
����	��
��������5
#
���� <������� =
� ��

���
#������ ��
���
������� ����� ������'
�
�
�������
�	�
��
�
� �����������
�
�������102�����������
���
�������
#�������
�
���
������������
��
����	�
��������
�
�������������������	,�������)����������
	
�����
���������������������
���������
������
	�� �����������
�
�����

�����
������������	����������������������������
�
������>������������	,�����?
	�
�������
���
�������
#������
@����!�����	�
��
���������������
���������
��������8��=
�����
�	�������
�
��������
�����
����!�����
�/000�
���
��� �����
���
������������%
������
������������������ ����
+002�����������
���
�������
#�������
��#�����	��
�
A���B�3��
%�
�������������
���
�	�
������
�
�

�������
��
	
#���
���.��������C)D=��

���������	

(�	��
�
A������
	�
�������
����������
����������������
����	������	��
�
A������ ���������������� ������
E�
�����������������������	�������	��
�
A�������������
���������
�%����������������������>���
�
%
��?�
������
������
�����������������������.�������
��������
�����������������
��(�	��
�
A�����%�
���
�
������ ��� ����
�
������ ��� �#%���� ����
������ 	��������� ��� ��� �����
��
�
� �
�	��
�
A���� ��� ��
��
	�
�����
�
� ����� ��
����
���������(�� ��

��� 	��
�
A���� �� ������� �� ������ ��
��� �������
����
���A��
���

"
�������	�����������
����������	��
�
A����#�����
�����������

������%���������������� ������
�����
���� ��
���	�������E�
���6������%���������%�������������
������

����
��
������������������
���������������	������5��(�6�E����()*������
�
��������������
������������������������������
��������
��	������5������������%
������
��	
��%�����()*�����(�6�E��������
�������	
�	
��������5������-���� ��
����������
���� ���������
����������������
�!����.��
���������������������������� �����
������
�����
����������������������	�
��������.���
�����
����	�
�����
��()*��E�
������
�!�������(�6�E����()*�
����%����������
������������	�������	����� ���	���
��������
�

�����

5��������������	
����	��������������	����������6���� �����	��
��������
�������%�����

�������	����
�����
���!�����=�����������
������
�������
����

��	�����&� ������� ���������������
�������
�%��

	�
�� ������6����.������
�!�������	�
�
��(�	�
�����������	
�	
�����������6����	������������
�%�����
	�
�������������	����������
���!�����)�
���6���������������
�������	
�	
����
��������
����
���B�����
���������� ���	���
�����
�
�%����������������
���>��������
?�����6��������������
%#
����%��������
���
�����	,�����������6������

�
�������	�
���������� ����
��������������)�����

�����������������%
������
�
�
�����
���
���6������
����
�	����
����������������������=�����	���
���
�	�����������������.�
������
(�����
�������	����	�
����	�
���
�������������;�������
�������C�����6���
�������
���������	
���

>�������
?���������������

5������
����
������
��������������
�
����	�
����
�	������	���
������������ ���#�	
�	�
���������

8����
�C��9����C�������
3�*�������
��������	��F�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53154



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

155

	�
����������������� �����
��
�����#
��5���������#� ������������������
������
%�#�����
�����
�����������������6�����������5�
�����
�����>
���
��������������
�������
��G6�������G?�

5���
������
������ ��� ����������� 	���
�	�����
� ������ 	
���
�������� ��
���������� � =����� ����������
��
%#
�����	
�	
����
��������
����
�����D����������������@
���	
�	
�������	
���
����������������������
�������������� ����������	
�
��
�������
���
������������������������
�%����������
%#
��������������
��
	��������
��������������� ���������=
�
��������������
����'���&��������	
���
����������
��������
�
��������������������
����-����-���(��	�
����
������������	
���
����������
%#
�	���
�	�
����	�

�������
%�#�����
����	�
#
�������
������������#���
�������D�	��������������
������
��������������
���
������,���
�����
�����������
��������%�
������������
��� ���������	���������
��
	������������!@'��
�
�����

���������������=
���
�������������#����������
������������
�

(��������
����������	�����.������������������
���	����	
������
'��������
����
����
����)�������-��
����
�������������()*�� ����-�����
��	�
����������
��
��
#������@
���������
���
������������
��
����������	������!�����
����������)��	
���������������
���������������������()*���	�����!��������
������� ���������
�����	
����	�������
�����
���)����

��
������
	�����������
�����%��������	�
�����
��()*�����
�%�����
���	����������
���!�����������
��������������D���� �������6���
� ��
�
��	����
HI+00�000������	����� �����
���!����	�
�� ��������
����
���
�	
����	��� ������	�
���
�� ��������
�%��

��
�������
��������
���	�
����
�����������
�.�
���
����5�()*�	���
���������	��
����
������
�%��
���

������
���
������
#������
��
�������
���
�	�
��������	��
�
A��������������
��
��
	
#���
���������
	
�!�����6���
�����
���������������
���
������
#������
�����
�����"
��	
����	�����������
���������
����	�
�������!�
��	�����������
�������5�()*������6������
���
�������������
���
�����������������

��������
������������������
�������(�����
�����	
�
�
���������
�
%
�������������������6���������
��
����@�������� ������������� ��	
���������� 
���
������ �����	�
����� ����������� ���� ��
	
�
�������

�����������
�����(��
�
%
�������������������
���
������()*���
��
���
�����
����������������������
���
��
����������������!�������.�
����
������� ������	�
����
	�
���������������������6���E�
���

������
����������������.�������
�����
������������
���������
����������%���������	
�	
����
�����-���

 �����.�
�
�	
����������	�
�	������������,���	�!����
�
��#
�������	�
������%����
�������������
��
��
�����������
������� ���������������������������
���� ����������
	���������
���������
���������
���
����
�

5���
������
��������()*�	���
���������
�����6��	�
�
�������	���������
���������� �����	����
��
��
� ������������ ������ ��� ���� ��	����� �	�
����� ��.�� �����������	����()*�� =���� 	���
�� �������
� �
����������	�
�������
���������-�
�������������

��������
�������
����!��������
���������
���

�-������������
���� �����������	�����������������������
�����.������
�	
����������	
�������
��;
�
� J��������������	���������
������ �������������-������	�
����	��������	����������������������

�
�	������
������������������������)�������������
��������������������� ���� 
��������
�������	������
��
������������������� ��
����	��
�������6�%�
�����()*�� ����������
�����������
�
�����	�� ����

���
%���
��������������������������	
�	
�������������	,���������
���������	�����������������	�

��
�������
�&�������������

6�
��
������()*������������������	
����	��
�����	�
��
����!�����������
����#� �
	�
������ ��
���������
��
��������
����������
	
�
�������	����������	
�������������
��������
������������
��
������ ��� ����
�
�
���	
�	
���������� ��������������� ��

����
���� ���	�
� ����

#�������	������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53155



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

156

��
����������������
������
������
���������������
�
��
�����
����()*������!�����������������

�����	�����������������������;���
%#
�	�������� �������� ���
�
������
�
�	���
���&���������
��������
	�
�
���� ��� 	
�	
������� ��
�����
��� ��� 	
�	
������� ���
�
%
��� ���������� $� ��
�������� ���
���	�
�����������
#����������
���������@�
����
	�
�K����������
�
�
%
��������������
�������������

����������������
������������
	
�
�������������E�
����
	������
�����
K
�������
���6��	���
���	��

	�
� ����
� 	�
�
������� ��������������� ��������� �����
����� 
�����
����� ��
��	������� .�
��������5�
()*��	���
����������
�	�
����������	
�	
����������������
�	���������������������������������

����������������� ����
�
%
��� ���������� �5�� ����� ��.���	
�	
����
���� ����
�
%
��� �������������


��������
� �� 
�����
�
��� ���
����� �� ����� �

��.���(��
�
%
��� ���������� ������ ���������� ����
��
����
���������
�����
��
��
	
#���
������������&��
����%��-�����-������.�
���������
����
������������
	���������� 5� ��������
�� ��
������
'������ �-���@����� �����

��� 
���
����� ��� ��
���
��� ��	�������
�������	��������������
��
��
	
#���
�����%���������������
��������(��������������	
���
��������#
�
���	���� ���
���
�!����	�	����������
��������������������� �����
%#
��������������

��������������

5�H,�������
���������������6
#�����������
��
	
�������
� >�6�?��#��
���
	
����	
�����������������

�
�+:��������������+FFF���5�����������#���
	�����	�
���!�������������
�����������6��������6���������

>5���
%�#���*�
��?�4���(���	���������������H,�����������%��
����	�
���!�������������
�+FFF�����
����������

HI�/00�000�00������
�����������
���
	��
��������HI�400�000�00��������������/000��(���	��������H,�����

�����
��������
�����������HI�:00�000�00��#���
	�����	������
����������
������	�
����	������������

����������'�HI�:0�000�00�� �(���	����������������'�������������
������	�
���� ��������������402���������

�
����
������
��������� ��402����������	
���
����������
���������� ������ ��
�����
���
������6��������

�
����
��� ��
�������� ��

��	����� �� �
�L����� ����� ���� ����%�
������ ��� 5���
%�#���*�
���� 5�� �����

	
���
����������
����������	�
�������!�������@
���
��������������������%�
��������
%�
�������
�	
��
�����

�������
�%���������������������������
���������������
��
%����������	������������

(��%.������������������������H,�����#��%��
������������
���
�����%
�����������
�����
����!�������
��#����

�������������
��
��
#��������&��
���������� ������.���%��������
������
	��
��
�������������������
�����

 ���������
�����������
�
�����%����
����
�����������(�������������� ��������������������������
�
�����

�-�
��
�������������������
���
	�
��
�������
	���������
��������������5�#
���������@
�������@����

��� �
	����� ��� ���� ����������	���� ��
� ��%
�� �� ����������
��������� 
������� �
� ��� ����
�� � � =����

������������-�
��
���������
������
��#������
������������
�����
������������������
	���������
@����
���
��

��������	�
����
	
�
��
�
�����������
@��������	���������
�
���������

)�� �����-��� ����
���������� ��� ����� �����
� ��
��
��L
�
��%�������� 
���!������� � ���������
��
	
������������������	�
������������
�����������������
���������������
����	�������
����
���������
���������
�����
����������������������������������� ����!�	�
��������������)��C
���������%��-����-��@�����
�����	�����	�
���������������������6��� ��
���
����� ���������
��� � ����
���������
�����
������
� ����
���������������

����
�����
�
��������������
�����E�������������������������
���
�
��������������������
���
�
�������������
�������#� ������	�
�� ��
������� �������������
�������������;�	�����	
�������
	�
������� ����
����������
�������
����
�!������
�����	�
���������
��
��
#��������� ���������
�
��
���6���5�
���
������� ����������
��
��6�����
��-	�
�@�������
������������
���������������

4�6�
�%������������

������	
��������	����ED�MC)D=��

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53156



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

157

��������
��� ��
����
�!�������
�	� ���������,�������
��
��
#������5���6�������
���
� ������������
%�������������������������

5�N'H�	���
��()*����
��
��
#�����9���������
������C�����N'H=E��
� ���������#��������+FF0��$
#	�����
� ���	
���
������
��
����������
���������
��� ������	�����������
������������
��
O

�6�
	�
�����
������������N'H=E�������
	
�
�������������
�������
������������B
��
	
�
�
��
����

�������	�������������
������
�
�����&����������������%����B
�E
�.���
��
��%����
���
�	L%��������%����B
�D��	�
����
���
����	�
���������������
�������������
�������������
��B
�E
�����
���C�����N'H=E��������
��
@�����	�������B
�P�
������@�����.�����&������
�������9�������B��
�=���
�	
������������!�
'������	�
��������������
������
����!����������	,��������%������%
�

������	�����

��������������������
������������� ������������
������	�������
���
	
��	���
����
'��������-��������	
�!�

���������
���	�����������5��	������� �������� ������� ���������
���
������������� ��� ��
��
��������� ��!���
��
	���������������������
�����������
�������	�
��������!�
�	�
�������������������������
��������������
�
�������������=
%�
������6�������
�	
���
�
��-	����
'�����#
���������
��������
������������%�
����

���
��������������������-�������
��������	�
���������
����������
��������������������6��������
�
����������
��
��
��()*��	���
��	
���
�
����������
���	�������������
�������
������������������

;��������!�
������
�
���	
�����������
	
����������������������������E�
��
���
	����
���
��������

�����
������	
�����������6�����������������	���
��	
�
��
�������
	
���������
��������������@'���
�������	��������6
��'�����	
��
�
�����	�
����	�����������
��������
	
������� �������������������
��
���	�
����������������������
	
��������=����	
��
�
��	���
����
��������������
�
���
������
()*��������
�����������
���������
	
�������>�������
��
����?���������
���
����������������������
��������
���
������
��	�
��-�
	�����
���
����!����������
�����$���
����������� ������

����
���

�
%
���������������	
��
�
�����	�
����	�������������
��
����
�����
�������������
�	
������
���
�
	
��������=
� ��� ��
�	
��
�
����������	�����������������������
����������
�����
����
�
����
����������� �� �	�������	�
� 	
�.������ ��������
���� 5� ��
�����
����� ��
%#
�����
�� ��
� �
�� �����

�����������������-��@������	�
�������%��������������
� ��
�
����������
�����
	
�������	�
���-	������
������
	��-�������������	
��
�
���5�	�
����	���������
����
��������
��� ���������������
�������

��������
���
�����	������
	
��������5���	�������%
��������	���
������������
��
�	���
��������������
����������� 	�
� �-�
	���� �������
	������D���� ��� ������ �	����� �����
��� ��	����� 	
����	��� �� �
���
���
���������
����������
����������������
�����
����
���!�����	��������
����������
���� ����
��
�����
�����������
	
�������	����
�������
�
'�����
�����������
�������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53157



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

158

��������������	���� �������!�������
	����������	

(�����������
�����������������������'�������
���������������!�
����	�����������)��5
#
����<�������
�
����
���	�
�������
������ ��
���� ������� �@
� �������������� �
�����

������������ �������������
������������������
������	�
��
����!������
��������
�����������
���������� �����
���
������
	��@����
��� ���-�%��������	�
�� �������
� ��
���
��������� ����� >�
�� ��������� ���������
��� ��������������� ������'
�
�
�������#��	
����������������4�/?��)���
�
�����!���������������
������������������
� ��
�
����

���
�����������������������������������������
���������
����
���
�
���
����������-��@��������	������
�
	������	�����,
�����
�������
������	�����������������6���'������������������
������� ���������������
�,� �������
�����
�� ���� ��� .��	������ 
�����
��������.�� ��.������� 
�����
���������"
��()*� ��
	
���
�������	��
��������
�������
��������
�����
��
��
���6����
�������
��'���	
�
��
��	�
���,������
	���
� ���������
'��� �� ����� �������
������������� ���������
��� ��������������� 	
���
�
������
� �
�
	���������%�
��������
��������!����	������	�
�������	
���
�������������	�
����	������������
�����
���������������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53158



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

159

�������

��	���


=
�+FF4����E
����������
���������>E
�����?�������������������
���
�����������������
�������
���������
�������
=����������� �����
�������
�����Q��#��6�����H�����������
������
���
�������������
�����	�
������������������
�� ������	�
�����
�����	
�
�������
����
�����������������������������
�������

����
����
�����
���������
�������������.��	
����	���
�������
�
������������	� ��������
#������
	
�����>E�=�?��5�E
�������	�
�����	����
����	�������%�
������������������������������
�����������������
����	�

���
'������-	����
���
����
�
�������	�
�����
��
��%�������������������
���
������������������
��
�����	�
����	�����������
������E
����������������������
����������
��+4���802����
��	�����������
��� ���������
O����	OMMRRR�	
���������
�����������


 	��	���
	���
����
���	����	�" ��#

5�65��#��
����������������������
��
��������
��� �����
�	�
�
�������	
�
���
�������������
�������������������
�����	������
�
%
������������
�����
���������=������������������
���	L%�������	
��������
�
L���	������
�����
��������
���	
�����������
���
	���%������������������

����	���������
��������	������
�
%
����	�
��
	
����
	L%��������	
���������	�
����������������������
����5�65������������
	
�����
���������
��
���
#�������
����
	�
���� ������ L���
�� ����� 	�
� ����

#���� ��� �����
��� ��������
��� ����������� P�
%#
� 	
����� �	���� ��
����%�����
���������������������������������������
��
��
#�������� ����
��������
���
�������������
����
�������!����������
����	
�	�
�����
���
������%����
�����������������
��
��
	
�����
���������
�������5�65����!
�������	�
��������	�������
���
	
#���
�������
O����	OMMRRR�������


���
	�$������������
����%��������	�"�&$�'#

(���������������%���������
�+FF8���
����%.������������������
���	�	����������!�
���������������������

	
���������5
#
����<�����������6�
�%���D���������
���
������������
�������
��
����"�I+�8�%�����������������

���%�����
��������%
�������������-����������
��
���
�����
�	����&����������������������������
�������
	
�

����������������
�	
������� �5��
����=���
	
���� �������
�����������S� >�=��?��������� ��������
�������� �����
	
�!�� �� ������������� ���
��
��
#������ ���������� �
	
#���
���� ��	����� �� ��	����� ��%�
�������� � ��
O� ���	OMM
RRR����%��
�M
��M

���
	�(����	)��������	�
����%��������	�
��*���+�	�"(�) ��#

(�<5'6���#��
���������
���������
����������������������E���
������
����
��,
�������	�
�������
�<�
���E�
��
�����%.������#��.���
���� ����������������
��
�������������%��
��
	
#���
����
�
�����������������%�����
��
�
��������������������������	
����������
����������
������������
�������������	���������������������
�
5�<5'6����
�%�������
������ ���	�����
��
�����,
����������
������������������	�����������	�
�	���������
���
�������������!�
�	�
����������
�	���������������������������������GCG����� �������������������������������
�����������%���������	�
#
�����������������	
������	�
��
���%�
��������
�����������	�������
�
������5���
'��
�����
����� �������������������������������������������G5G�� ����@
���

������
	�������������
����.���������
�

���
�
���������
%����
�����
%�
�����������
�������	������������
����������
�
���������
���
����

�  �,'�-���.�/����


(�566�()�*���R�S�����������
������
�+FF:�	�
��	
����
��	�����������������������566�()����5
#
����<�����

���������	�
��������	���������#%�������� ��������������������������������������
��
��
#�������
���������
������
�
�	
�����������
�����

�������������������������
��
��
#�����.������%�����������
�����
���������(������
	������ ������
�����������,��
������ ��	����� ��
	
�
������ ��
�������	�
� �������������
��������
�����5�#
���
��
����
���	��������������	
�!�����*���R�S������	�
����	���������
�����������������������������
��
����������
�.���������������
�
� �����������
�������
���������
�
������,����������
	
�
���������
�����
�������(�
�������
�������������������
�����%�����>E�
�?����C�����������
���>= ����
?����C��������>C������?����C��*����

>����!����?�������)5�=H�65�>6��A
%��?�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53159



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

160

(�� ���������
��� ������
����� 
��	��������� ��
	��
��
��
�	�� �
��-	���������	������� �������� �
.�
�����������
���������
��������
��
��
	
�������
���������
���������
	
�
���������
�����

������
	
����	������	
������� ����������
%����������� 
�����������5�
���
������ �������
������
��������	�
���

��	����%���������������	
��#
�����=�������"�����������=�
�	���)��C
�������
������	� ����������

#����	�
����
�%����
��	
������
�������
��
�����������������
�����
��������!������	�������������

�
�� 
������� 
����� M� 
���
���
�����������
�����	�
���	���
��
�� ������.�� ���������.�� ��������	�
�
��
������������%��-��
���������
�������(�����������
�����
�
��	����%���������������������
�
����
��
������	�
������� ���.��	�����
��������
�������
�������������
������������
�����������������������
�
�	�������
����������

5�	
�����������
����������
�������
�����
��	��������	������
��
����
������������
���
��������
����
(��������
�����	L%�����	
��#
���
��
� J@���������
����!������
��������
�����������
��
��������5�
�6���������	
��%����������
���
����������������
��
��������=����	���
�����
���������
�%����
���

�
����!������
��������
�������
����6�
	�
�������������
������
��������������C���������
�
�
�����
���D���������
������5�
���
��������
����!������
��������
����	�������������
���
���	�
���������
�����
%��������������������
��
�������	�
��
������
�
����������,��
����E�
���������
������
���
���������
�
����!������	���
�������
����
���������	�
�������������������
���������	�
������
��������

"
������	
����	����
���
������	
�������������	���������
���
�����������������������������������
���������
#�������������
����������������
��
������
�
�����������������
������
��������	�
���
�������������#
�
����������������������
���������
������#�������
%������������"
����������
�������
�����
��	��������
��
����P
������C��9������
�� ������	�������#�"�I40�000����	
������
���������
��������
�����1

T������������������	�
���������(�����������
��������������������
%#
�	���
����-���
���
����!�������
�
��������
����-��
���	�
��
����

��������������
���������>��������������#�"�I/4�000?��M������������������
���
������������>������������"�I+0'+4�000?�:

(��
���
	�
������
���
�����#�������������
�
�
������������
����5������
�
��������������
�������
�
	
��������������()*�����
���
����������������
���	
�����������
���
��
�����
��#������������
	�
�������������
������(�E
��������
�����
���
���������� �����������
���������
��������#

���
	
#'��-������� ����
	����
������������
�����+0'+/�������6�
����������������6����������������������
���
�
������ ��� ��
� ������������� �������� ��
�� ��
����
�������� ��
�	
�������5�� �������	
������
�-���
� ����� ���������
�������
���
���
	
���
������������ ����������� �
��������� �P�
%#
�#��������
����

���
� �� ����
� ��� 	������� ������
��� ��� ���������
�� 5�� ����� 	���
� 
������
� ����� 	
�%��
�
������������	����� ��� ������� �
� ��.�� ����� ����� �����
��
��
� 
���
	
�
� �� �������
����� ��%
����

���������������������
�	
��������������������
������
�	
�!��	
����
�������-�����5�������
	
���
�������� 	���
� ��
� �
������� �� 
���������� ��� ��
��������

������	
�!��� %�
� ��
��	���

�������������-�������������
��������������
��
�������	
�%��
���������������
�
�
������������
���
	�
#
��
�����
����A�������������!���������
���
	
���
�������������
�	�
��������

1�Q��������+:�
:��%���

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53160



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

161

*	�����

�������������������������()*���������
����������
���%�
����������=�����	���
���
���������
�������
�
��������

������������������
���������������5�����������
�������
��������
��
��������
	�������
���	�������-��@�������Q��������
��������������	���
�	
���
��
���#
�������-��@������ ���	�

���

��������
�
����
�
����������������������
����������������
��������
������

��������
�������������
����%����������=�����-��@��������
�����
�
������������	������������-������	�
������� ���� ��
�������
 ���	����
���
�
��
%�����������%�����

������������������5����������
���
������������
���
�����������
��
��	����������������������������.������&�
���
����������%�����

������������������5�	
����	��
��
����
�������������������#� �����������
�������
���%�
��
���
������������	
�	
��������)����

�����
�	���
��
���������
�����������������#
��������
��������
�%�������������"
����!����	����������
������������
��������	�
�����
��
�
�������������
�����
���������������
���
�������������
���&����	������
���������������

E�
��
����������������������������
���������
	�
�����������	�������������
��
������������������������
���������
�����������	������	�
��������������
���������
��
������������	�
�������B�.����� �����
�������
�����
	�
�����
���
������
#������������ ��
�
� ������� ��-��� ���� �
���������
������������
��	������(��
���
�����������������	�
������������%����#��������������6�	������1�

(���	���������
	�

(�����
������
���������������
������������
��������� ���������������
���������	�
��������-������
�� 
������� �� ���������-�
������ ��

������5��
	���������� ����������
����
��������������� ���
����
	�
���� ����	
���������
��������� ���������-�
��������

������(�����
������
������������������
����
	�
������	��
�
A��������������5�#� ���������
������
���������.�
�����
�%�����������������������%��
��

����������������� ��������� ��
�����
�%������ ���� ����������� ����������
������ E�
�� ���()*�����
���
������
�����������
����
'������������B�������	�������
�
���
������ ���	���
���
��������	�
�
��
����
� ��� �	�
������ ������� �
����!�������(�� ���������
���� ��� ����������
��� �� ��� ��������
��
�
� J��������!����������
�
�����	����������� ����������
���
� ���
�����
���
� ��������
�������
���������(�����
������
���������
%#
�������
����G�

���
���G���������������

��������	����������� ��
����
�����
������������������	���
�����

���
���
������
���������
�������
�%������

5���
�����
�����	�����	��
�	�
�	���
����������������������������=
%�
��	�����������������
���
	���
����� ��� ����������� 
�	
������� �
�	����� �
	�
������ ��� ��

���!����� ���� ����������� ��

��
��
#������%�
���
���.��������
��
����������
����5�H,������	�
��-�
	����	��������������������
��
�
������������������
�������
������������������������������������������%
������	����������������(�
������������
�������
����
%#
�����
�%��
�	�
��
����
�
����� ����!�����������
��������
���������
	
����	�������
�������������
�
�
������������
���	�
�����������������5�������	���
��������	��

	��������
�%���������%������������� ���  ����� ��
����
���	�
����	����� ������
��� �����������
�����
���������	�
����
��=�����������������	�����	���
�������
��������
��
�����
����!�����>��%�����

�
��� %����������� �
�������
�?�� 	�
#
� ����� ��

�%�
�
� �� 
������������� ��� ���������
� ���  ��� ���
�������
������������
�!����5���
�����
�������
%#
�	�������
�������
������
�������	�
����������

�	����������
	
������������5�����	�������
���
������
	
����������	���������
	
��������������

	
������
��%���
�������)��
���
���������!���������
�����
���
������
���
�������
����	�����	�
�
�������'��������-	���������������������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53161



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

162

������0�*��	�������%	�
��1����������	����������	

5�#
�������
����
���������������
��� �����
�����������������6�	������1��
�������������������	
�	�
�
��


��
����
�����������
����������	��
�
A�����5��������������������
����
������#�
���
�
���
������
���

��	�����������������������������
���������

������	�
����������
	���=������	�����
���������	����������
'

�����	�
���������������B���������� �����
�L���
����������� �@
���
��������������	��
�
A������� ������������

5	
������'����%��-���
��-�
	��������
����
����������
��()*����	�
����� �����
����������������/000

��#�	
�.��������#������������/00/�������.���	�
��������-�
���������������
����5����������
���
�
�����
@����	��

������������	��
�
A����

*23��	

5���
�
���������#��������
�
����
���������������������
��
������������5����������������������
��
�
����
��� ��������� �����%����
� ��������
������ �������������������
���� ���������������� �������
������ �� ������� ��
�
�������(�� �
	
#���
��� ��
�����	���� ���� ��� �	
������
��������
���� ��

���
=
	
#���
��������!�����	�
����������
�����
���
������
#�����	���
���
����������������
�������
�	���
(���
	
#���
�����
�
���������� ���� ��
��
	
#���
���	�
����� �����������	�����
����-�����.�
��
���
�
�������5����������������G
�
����G���
��
��
����
�	�
K
��
����
�
�#�����-�� ������%�����
�������	���
���%
����	,���������F0�������)�
�����
��������
�������������
	
#���
�����%���������

T������������������������

�������
��������5�� ���������
���
��
�
������%�
����
��	�
����
�

�
	
#���
����.������������	�
�	
�.��������������
�����(���	����������������
����	�������������������

��
��������������	�������������������
�����5�����������
���
�
��
	
#���
���	�
�O

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53162



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

163

�5�����
�&���
�������!������������������	�
��
#����B
�5	���
����
����
�����	����.���������
���
�B
�5� ��
�
�������B
�5�
����
����� ����!B
�5�
����
������
���������B
�H���
	
�
���������

(�����	,������������
��
������������
���������

��
�����������������������
�����	�
��������������
��������
�����=
%�
����
���
���������	����������	���������
�������� ��������������
�
�����	,���

	� �����	�
����������
	���	����������!�
���(����	�������������������	��������������
�.�
���
���
��
�
� ����� ������� �
� �
���������� ���-�%��������� �������� ��������'%����
���� ���5
#
���� <������ �@

	�

���������
�%���!�
���	,�������6�
��-�������������	�
�����������
#�����������
��������������������
���'%����
�������C
���������	���
�������
���	,������

H���
��������� ����������%�
�����
��������������%����
����
�	
������
�����

������#%�������
���
��
���	
�!���"
� �� ��� �� �����%�
������

�� ����
��
����� ������ 
���
����� ��� ������� ��� ���
�
����������������������%����
�����-����
��������������	����������5�����	������������
�>��	���
�	�
?
�
��	
������������ ����������%�
������%�������� �������	�

������
������������������
������

��
���	�
������ �5�� ����� ��
%#
�	���
��������
��
�� ����������
#����� ���	�

�����
	
#���
��
�
� J��������
�	����������%����� �������������������������	��
�������������������������(��
���
���
����� ����������%�
��������
�%�
�����
�
�������������������� ����!���=����	�

���
� ����������
��
�
��
	
��������	� ������ �������� �������������
���	�
��������
�&���������������������
�������
������-���5�������������
#���������	�
������

�������� ������	�
������� ������
�
�����
���������������
��
�����	�
��
	
#���
�����
���������

�������#	��������
�����������������
���������5�����������
�
#�����	�

���
� �����������
���
	
#���
�����#��
���
����	
�����

��������
���������
���
	��
$�
������ ����
������	�����
	
#���
����������������
#�����#�
���!������5�������������
#��������

���������������� �������
������	��������

������ ��������������������
#��������	�������#���
������
������
��
�� ���������5�������������
#������
� J����
������@
��
�	�
�������������
��������;��
�
��������������	�����	�
������� ����������	������������
	
#���
��	��������

�������������	�
�
���
��
	
#���
�������
���	
�!���(��%��������
��
�����	
���
�
��������
���
�
	
#���
��� �� ��
���	
�!�� >
���������
����?� ������� ��� �
���
����� ������
���� ����
����� �� ����
�
	
#���
���� � �)��C
�����������-������ .�
�����
�
������ ��!�
���
� �����
�
��
	
#���
�������
��
	
�!�� ��.��	
��%�����
����� ��
��� � =
	
#���
��� �� ��
���	
�!�� ������� ������	�
�� �����	�
 ����

���
������������
#�������������������
%#
����������
���	
�!��

)��C
��������
���
��������������������
����
�!�������
�����������������	
�!���	
����	��
������������

����
.��������C)D=����=
	
#���
�����������	
�!������
��������������	�
����������
����-	�����������
	
�

������� ��-�������
���������
�� �"
����������� ������	
�!�� �
� J����
�����#�
���
����������

������
��������
����
����
�����
����������
���
������
#������=����#�������������
	
#���
������C)D=��
=
���
��������
	
#���
���	���
���
��
�
��!�����>	������
�	�
���������	
����	�����.�
��?�����
��

L�����	���
�������������
���������
� J����
�������
	
#���
����
�
��!������@
��
�	�
�������
��
@�������
������� �������	�������.�
���
����������	�����������%
����	
����	���������
����������
�����!������
	
#���
���	�
���
����
������������������
�
����������
�������
������	���'�����5������
	���
��������
�	�
��
���
����
	
#���
���-����������������%
�
����
��,
���� ����
	
������������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53163



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

164

	
�!������
� ���������
� ����� 
���������� .����� �� ��
�����������	
�
��
�� �
	
#���
��� �5�� ����
����
���
	
�����
� �������#��������� ����
�������
���
������
#�����	�
��	���
���������

��.��������������
	
#���
�������
��������������	
�!�������������
��
������@
������
����
�����
�
��

�������
��������*�
��
��������%������-���
���
����
��������
������ �����
��������������	
�
��
��
��
��������%
������
���
������
#����������������-������������5�������������������
���
�����������������
��
����
��
����
��������
�������-����������	�
���	������
���������������
#�������� �������
	���
��
��������!�
�������
���
����
����
������	�
�����
����
	
#���
�����(����
�������������������
��� ��

�
	
�������
���������
���������
���!���������������
����
���
'���&���
����������������

(���
	
#���
���	���
���
���%�
����������(���������
���������������%�
��������@
�
���
���
����
��������������������������-���� ��� ��
��
	
�������������
�����
���������%�
�������� ���
��������
 �����������
�������
��
�������������
����������
�����
���
����
�����������
�������������������
�
����
�������	
���
��������� �5����������%�
���������
��
�����#��������
����	�����������������
�
������	�
������	��
�
A��������
����������������5��������
�������������%�
�������#� �������	���
	�

���
��� ������
��
���������������
#���������������� ����-���
��
���
�����	
�
�
���� � � �=
%�
���
������� ��%�
����������� ��.�� ��
�
�� ���������
���	L%������� ��
����@������
��������
����� &�� ��!��
����.�
�����
�
��
��	���������%�
�������	�
��	���
�����
�.�
����������
�
����������!�
��
	
#���
��
���
������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53164



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

165

���������������	���� �������!�������
��
!%�
�

D���
������������5
#
����<��������
���
�
����
���
�������������#%������=�������������	���
���
���
��
������ ������	
�!��� �D���
����
���������
	
#���
����� ��
������ ������	
�!������
�%������ �
�
����������������	������
��%�
������	L%������
���
�����	������
��������	�
���
�������������
���������
�-����  ��� �� ���� �	�
�� �������� ��� 
��
��� ����
�
������ ��������
���� 5�� �
������� ��� ������
�
� J����
������-���
������������������������������
�������
����,
������������������	�����
���������
���
�����
�������	�
�����

#�������%������������
�����������5���
�����������������	���
��-���
��
�
�����������������
�������	������
��������
��� ���������������
���
����������	�
��������������
�������
D���� �� ����.�� ���� �
����!������ �����
��� ��� ��
������
� ��
�
�����
��
���������
��� ��� ����
�
� J����
������@
������������	�
�������
��������
���
���	�
���%��
�����������U

U�"�5�D���
��������	
�
��
���
�������������������C������������C�������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53165



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

166

5�������	���
��������
��
������������	
���������.��.�����������������
��������������������
����������
6�
������
	
#���
��������������������������	�
�����������
��������������������
���
��������
���
�������� ���������
�� �D���
����
���������
	
#���
������������� �@
�����
���������
	
#���
����


���
������������������������-��@�������� 
����,
����� �(�� ���������
���������
��
�	�	��� ����
��
������
��	�
����
��=
������������������������
���������
�����
��	���������������������
������������������	���

�������
�
������������	
���������
���
����

��
�������-���������
	
#���
��������
���
�����������
���	�������@
���
����
��������
��������������������
������������	
���������
���
������
��
������
����
������
������	
,	
������
���
�������������
�����

5���6���������	�!�������
���
��
��������������
�������6�
���
��
	
#���
������
����������������
��������������
��������
��
�	�
�������-�����
����-�����.�
�����	����������E�
#
����%�����

������
�����������
��
���
�����
	��� ��
��
	
�����>����
��������������������?�	����������
������
��
��
��������
��������
����
������5�������������
������	������
��
����

�������6�����
��
�
����������
��
	���������� �����������.�
�	
����	�������
����� ����!�����
��������
������
��� �������.�
�
���
����
���������
���
��
'���	��������
������
�����������

���%�������

5���
�
��
������������
�'�������������
�	�
 ���������������������
�
��
	
#���
�����
�����������
�����
����
������������
�����
���
�����%
����	��
�
A����	�������������������%������	�
��
	
#���
��
(��%������ ��!�
� ����� ����������� ������� ��� ��
�
��
	
������� �
����������� 
����
����� ��


���
���� ����-����
����������������	���������
	
#���
�����	�
���������

H���
������
�����
����
�����
���
���
������������������ ����
������	��������

�
����6�������


����
��
����-�������� �����������	��������4O+�V������
���������������������������������������	�


��������
	
#���
����
���
���
�������� ���	
�%��
�����
�����
���
������
#���������
���	
�%��
��
�������@������������

5�����������
���
%#
��
���
������
������������&��������������������	��������>5�����<��%����S�������'

���� '�5<�?�� �6�
���������������6�	������/����5<���-����
�����
�
�����
�����
�
�������������

	����������������������������������������5�
�������5<��#�
���
�!�
�������
��������
�������

�����
��������
������������
���
�������
���
������
#�������=
���
������5<���������
�'����
�
���
��������
�����
���
�����������	�����������
��������������
	��

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53166



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

167

����������0��	��������	����
���
��+�����������	�F

F�6�������U�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53167



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

168

6�
�������������	
�%��
���������
������	���
�	�
�����
��GE�
� ���������������
��������WG�5�	
��'
��	���
�!���	���� �������������������
�
������������
�������������
�#�	�
����
����
����
����
������
6�
���� ��

�� �
	������ ��� %������ ��������
�������������!����� �� �������	�
�� ��
����
� �� ���
�
�� �������5�#
���������������������������
����-���
��
�
���
���
���
� �������� ��
��
	
�������
�
��!� ��� �,� �@
���
������ �������
���� ��%
����� ����������������
�� �)��
��������� �
	
��������'
���
������� ����� ���������	���� ��� �	
������
� ����
������5��()*��	���
�����
�
���� ������ ��������

����������
�	�������������
���������
���������������������
��
	
#���
������
����-��
�!������
E�
#
������������
%#
�	���
���
����
������
��������������
������
���������������� ����������
�����������
�������.����
�����
�������5�#
��������������������
�	������
���L�������

����������
�%��
�����	������������
���	�
��������
�&��
���������
����
�������5����������
%#
���
���������
�
����
���������� �� ���-�%�������� &� ��
@����� ��� ����� 
���!����� �� ��	���@����� �� ������� ��	��������� ��
��������
�����

��0�� ���	�
	��+�����������	�

"
�� ����	��������

���
� ���� ��������������� ��������
����� ��
	���
���������������������	����
��
�.�
�������-���	�����	��������
#��������� ��������
������� �(����������� ��������
������#��
�
��

�
������
	�
����������������������������������

���
�������
�����������
�	����
�������-�����
.�
���	������������-������.�
�����%
�����

���������4�56����	�
������	�
��+�����������	�

X=�����L
�
���������
�������!���������������>�?�	�����
���������L
�
�����
�����
�����
�����>8M+/?�
)���������
���������#�+8�14+M�/42�43�103���5	,��������!�
����
��� ������.�
�������-�������������
��
���������&�����+FFF�
(��
����������L����#��%��
��
����.�
���	������
�
�������&�	
,	
�����
���
������
#�����

����������� 7����	�
���������+���������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53168



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

169

6����

���������
�
������6�	������:����
�
��
���������
��#��
��
�������L����	�
����
	�
�
���
���
���	������	�
���������� �D���
����
��������%��������
�
������ ����������
���
���
�������
�������
�����!�������
#������������������������
������
�����
���������������
��������!�
�����
���
����������
�
#�������=� ������ ������%��������
�
�������
� J����
��������@
�����
�������������������
���>������
������������?����	
����	������������
����
��������������#�����
���
������
#�����

 7����	�
�����6���
��8��	�

5���������
� ��������
������� ��� ��
������ ���� ���������
�����
� %�
��������� 	�
�� �� ������ �� ��

����

�������=����	���
���������
	�
�
��������������������
�����	
�	�������
���������
����������
6�
��#�����������������
�����������-�������
���������-����
���������#�������&���-����������	���
	����������=������������������������������6�	������8���
��	�
������	
�.�������	
���������
� J����
����
���%���������
�.�
�����
	�������
�%�������
����
����������
�
���
��������������������� ����
%�
���
%���������.��������������-���
��
��%���������������-�� �����������#���-����	�
���
�	�
�����
���
��
������
�������	�
�������
	�����>E?���5�	
�
��
�����	��	�
������

���
��������������������
�����
#�������
�����-����
�����������>P)5?���
�����-�������������	�
�����>P=E?�

P=E�Y�P)5ME

�����	���

��� �����	�
�������
	�����>E?�#�
������>+/?���������
����-����
��������������+/2
��
��O
P=E�Y�+/2M+/
P=E�Y�+�2

E�
������

���
�����-����������������>P=5?�������!�'���������������,

���O
P=5�Y�>+ZP=E?	�'�+
P=5�Y�>+Z0�0+?+/�'�+
P=5�Y�+/�1U2

5���-����%�������������	�����������	�
�������
	����������������
	��������
��
��������
�������
�
��������
���
�
���
��������� ����������%�
��������-����
������+/�:42������������
	������
�
���
��
�����
��
�������
����������
���
����������������������
������+/�442�

E�
���

��.�����������
���
������
	��-������
���
	
#���
������E
��
�
�����6
#�����E
��������E�	���

'� E6EE����C)D=�� ��� ������
��
�	�
�������� ��
@������ �
�
��!����� �� ��	�����!�������� .�
���� #
�������
����������
�����-������
������
���
���>P�H?���5�P�H�#�����-�����.�
��� �����
�����������������-�
>.�
�����	
����	��?��-���
�����������&����
����������-����5�	
�
��
�����	��#������
��
��
����-��������-�
	�
���
��
	
#���
�����������	
�!��

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53169



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

170

���������9���	�����
�����6	�
�����6��������������2����	�
���	��	����:	�

5�P�H�#�����-���������
���	�
��������
����
��������������������-����������������
	�����������-���������!�

�
�����R�
������
�����������
����������
����(������4�4�����#
��
���
���
����������������P�H�	�
�
�
��
	
#���
�����������	
�!��

������4���	�����
���7����	�
������������������2����	�
���	��	����:	

��
�������� &� ����
�� 4�4�� ����� �������� ��	����
� �
	
#���
����� HI400�000�� �(� �
	
#���
�� ��
��


	�
�������� ��
@����� ��� �����
����� �� ��	�
���  ��� �� PQ<E� 	�

������ ���������� �
�+U�8:2� � ��#� �

�����
�������� �
	
#���
��� � 5� ����	���� .�
��� �� 	
����	��� �
�
���
��
������ 	�
#
���� .�
��� 	����� ���

��
������� �� 12�� �� ������ ������ .�
��� �� 	���
� 
��������� ���� ��	�����!����� �� ������������ ��� ��������

�
	
#���
����E�
���������
���P�H���,���������!��������-���������-��
�����>	
����	�����.�
���	����?��(�
��������

#� ���������������
	
#���
��#�
���
����������
�
�����
���
� �����PQ<E�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53170



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

171

���������X��	��� �����������
����������
��	������������
���������
	
#���
��

��4��������������	

���%��
	�
����������
�
���
��+�����������	��6����	�/0

5���������������� ��������
������-��
���#��
���
	������� ���������	����.�
��������
��#������
�	�
�������� ����������
�
������6�	������U���5������������������������
������������
���
�����������
����
����
�������������������������&��������������������
���������
������	����������5�#
����������
���������
����������
����
������@������������
�����!����������
����
��������(���
	��������������@����

�	
�����������-������
����
�������������	
�!�������
���
������
	
#���
�����(���
	���������!����

��������
	�
��
����������
	
#���
����
��
������ ����
����� >
@��� ��
���?���������� ����
��
��!��������6�
��.�������
��������	�������������
������-��������	����������	������
����
�������
������

/0�=��������������#����C��9�9���
�����
����-��������	���������������
���

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53171



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

172

"
���
�����	������
���
�	
����������
����
�������
��������
���
�������!��������������������������
��
��	��������	�
���������������
������	
���
�
��
��
����
�������������������402������
���
����
�
	
#���
���	�����	
,-�
���������	���
�������%�����
�������@���������
����
�����������������>)�
6�	������U�������
������	���
���
���%
��
#����������
��������	�
��	
���
����
����
����������
���
�
����
#����?�

���������;����6��
������������	�������������
����2
��	

)������

�
�����
�������������%��
��
��	��
������������������������������������������#�.���
������
���	��������������%
���������������!�������	���
����������
����
������������%��������������(��
��
	���
���
��
����
	�
����
�������������
��������������
����������%��
��
��	�����	�������!�����

��������� �6�
�������������� ����
��� ���-������ ���-��%�
�	
����������	�
����� ������������ �������
�
	
#���
�����!������	���
���
��������
�������
������'�� ��������B������������������
��
������� ���
��������������� ��
�������
�������
���������	�

�����
�	�
��������G�����
����G����
������� �����
��������	����	���
���
	����
����������
	
#���
����
���������������-��

��������������������	��
�<��
	

5�� ����� ����
� 
��������
�  ��� ��
� ����� �
����
����� ��� ������� #� ������� � 5������ ����
�
������ ��

��������
���������
������� ������ ������
������	�������������	������
����
�������������� ��������

�������������������5���%�����������
����������������%
���������
�
��������� ������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53172



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

173

"����!����������	
,	
�������������	
��������������
������	���
�����������
��
����%�������	
������
����
	
#���
���	�
�������
@����E
�
��
���������@���������
����
�����������#�����
�%�����	�
������
�
������
@����D�	��������-��
������#�
����������������
�����
���
����������������������!�����	���
������5�������������!�����	������
�	
�.��������	�
��
��������,
����������������������������
�
����
��������
	��������
��������(�������������!���������������������
������
�����������
���
����
	�
���
&���
���
��
#���������	�������
������������@���������
����
����������+002�
�	
�����������
���
�

#�����+/02�������
���
�
@��������������
����� ������ ���U02�
�	
������
���
�
@�����%��-�
����
��

���������=����%��
	�������
������2����	�

=����������
����������
��������
�
�����	��������	�����������
%#
�������������
�����	
�����������
������������������
�������6�
����������

������#�	��������	
���
����
� ������������� ����!�	�
�������
���������	�
����������
�����
���
������
#�����

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53173



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

174

���������>���<�����	��+��������	�����%���	�

)������-�
	������
����������
�������
���	#����
���
�������-���� ����������	�����	�
��	�

���
��
�
����
�������
��������
���
���
��������������
�����������������
������)��������������
����
����
��
��������������#����HIU40�000��6�
��	���
�����
�����������3���
�����
%
����������������
���
�����������	��������
�	�����HI+�000�000��������#��������&���
�������!�������5��������4�
���
�
����������� ������������������-�����	����������������������������
�
���������-��
���������������
�����
��
���
��#���������
�������HI4:4�000���
�����������

E�
�� ����

���
� ��� ������������� ��� ��������
����� �-��
���� �� ����	
�
��
�� ��
��������

���
� �
��	�������������������
���������
����5�#
�������-�������������
���������
���	������
���O

��������
����������
���	
�!�B
�H��������	�
���������� �����

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53174



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

175

5���%�������
�� ��
������
��	
�������������-��� ������	�
��� ��������
����������.�
�
����
��


���
�����HI+00�000��
����-���	���
�����
�������
�HI+00�000�����#�����������	�����	
���������
����
��������������-���
�� ������������������
�
���
�����HI1:4�000��
���������
�������
����������
������	�
��������
�������������������%�������

��	����� �������������������
��	�
�����������
	
#���
�������������C)D=���HI/00�000���
��������
���P����
�������������	������ ����
��������������
�������������!�'����	�
����������
�����
���
������
#�����
�����
������ �� ��
����� ���������

���
�  ������ ��
�� ��
����	����� �	�
������� � ����� �-���� �����
��
������ 	
�	�
�
��
��
��
����� >����
���� ���6�	������ U?�� � ��� ����� ����� ����������� �� ����	���
���������
� �� 	
�������
������ �����!������
�� �,

����%�
� ��
	����  ��� ����� �
� �������� ������ ��
���
����������-��
�����������������������������-�O

∆�6��-������	�
�������Y

>Q�
�����P�-���H���%����X�'�Q�
���	�����'����	������	�
��������?

Z�∆�=
	
#���
��

�>∆�6�
���
������
#�����'�E�
���?
�6�
	
���������������-��

XQ�
��������
	
#���
���
���%������� ���������
�.�
���	
������������

5�����
��4�+0�
���
�� �������
���������6��-������	�
������#����HI4:0�000���5�����������������
��������
������-��
��������������������
������
������������-������	�
�����>��
��
�������������?

�������
���
�����-����������
����-�O

)�=�	�
������@���������
����
������Y�>'+?�-�>∆�6��-������	�
������Z����-���
�
����Z��������
�����
����
���	
�!��'�
� �������
���
��������-�?

)�=�	�
������@���������
����
������Y�>'+?�-�>'4:0�000�Z�340�000�Z�/00�000�'�+00�000?�Y��HI/0�000

=
����
���	����
������ ����	����������
�����
������� ����@���������
����
�����	
����������	���

�������
�
����HI/0�000�	�
����	
,-�
������

5��
��
����
	�����������
%#
�������������
�
����������������������������
��������!��������)�
����
��4�+0�����
���������#������������-��	
�.������
���������#����HI8FU�000���
�������
@����
����
%
����E�
��
���
��������������������������
�������!������	���
��������!�
�������������,

���O

)���Y�>'+?�-�>����
��#������������-��
������Z��������
����������
���	
�!���'�����
��
� �������������-�?

)���Y�>'+?�-�>'8FU�000�Z�/00�000�'�+00�000?�Y�HI/FU�000

(�)�=�������Y�)���Z�)�=�	�
������@���������
����
����

)�=�P�����Y�/FU�000�Z�/0�000�Y�HI8+U�000

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53175



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

176

;��
	�
���������������
����
�������������������������
�������������@���������!������	�
������

���

����	�������������
������������
���� �E�
��-�
	�����
���!��������

�
����� ���������
��� ����� ���
�������������HI8+U�000�	�
���������#�L�����-	����
��������������
�������� ��
��
	
����� ��������
�������������HI/0�000��
�	��
�
A������ �����	�
���	���
�������@���������
����
�������������	
�!��
5��
��
�� ��
	��� �������������
�����I/FU�000� �
� ��������
����� �� ��
���	
�!��	�
�� ������
� &�
��
��������!��������(�����������
����
�����������
��������
�
�����������
������������@�������
�
����
�����������
����
������������������-����
�������
@���������������
���������
�����
���	����
�����������
���	
�!��	�
����
��������
��������

(%���
������HI/0�000�����������
���&�������������������
����
�������������	
�!��	�
�����	
,-�
��
�������(����
����������
��������
���������������	�
����
���������	�
����
�	��������	
���
��������������
�����������
��������������	
�!����E�
��������������
���������
����������
�����
��
�������������-��
������-��	�
��������
�
���
���
���!����
�������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53176



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

177

�
��
�
��
��
��
?
�,
� 
�
�
��
�
��
"�
�
��
��
2
��
�
#�


�
�,
�
�
��
��
�
�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53177



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

178

������9�-����������������	�
��������
�
��
����2
��	

�������%��������
�
�������-���
����
����
���������
������
�� �����
���������	������������
#��������

��
���
��� ������ ��� �������
� �
�� ��������� �
#�������� �
	
#���
�� �� ����� � E�
�� 
������
� �����	
�%��
��

����
����������
���������
����
����!�������@
���������������	
��
�
�����	��������5�����	��������
���
'

��������������
����������
����������.�������������
�	�
���%��
��
�������������
	
#���
����5��
��
�

��
	���������������������
�����������������
���
�������
	
#���
����
���������
���%�������
�
�����

"
������#��
��	
�
����������
���
������	���
�������������
��
	
#���
����������� �����
���%�
������

	���
���(������������
���
������������	�
�� ������������������%����������
��
���
����������������)��

#�����
�
� ��������������������
��
�	�
����������%
��������
������� ������%����������	
�
��
�������



���%�
���
���
��������������(��������	���
���
������
����>��%
�����+002?����	�
������>[�+002?���	���


���������
����
� ��	���
�������� .�
���� �(���
�������� ��	����������� �
#����� #��
� ��	����� �����  ��

��
�������
����������������������������
�������
�%������
�����
����������=���������%������������
������

	
,	
������������
������
�����
����
��������
�������	�
����%������
���
���=
%�
����
������������������

��
����������	������������
#�������
��
������-���� �����%�������%
��	
�
��
�������������������-�����


����
������ �������
���

5����� �� ��
����� ��� ��	�������� ��� �
#����� 	���
� ��
� ������ 	���� ��������� ��� ��

����� ��	,����� �


��	#�������%���������������
�����,�������%����������
����
�������
#������
������	����%������������������

���%����� ���
����!�����
	
#���
����)��
���
������������������
��
������-���
� ���������	����������

���������������������&������������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53178



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

179

������-���
	�
�� ��6����(�<��
�:

6�
�������������������6�	������/������ ����!�
��������	������������������	���
�������%
�������
>.�
���� ���	������	�
���������� 	���
���������������?� �����

��	
��
�
�����(� 
�������� �� ����!
	������
�
����
�����
������
���
���
���������������
����������	���������	�
�������
������=���	���
����
��������������
���������
������-��
������
���
������������@
��������%������� �����
�����
������������������
������������� ���	����
������
��
�
���������
#��������
���
������������������
>������@�����?���E�
����
��������	����
������
���
	���
���������
�	����.�
������M�����
�����
����

��
���� ���� ������ ���
��������� ���-������ ��
�
� ������������	�
�����
�
����	���
��������������
V��� ��
� �����.����������������������� ����!�	������
�����
������
��
���������	�
���
��������5�#
���
������������
���
	
�
���
�������%
����������
������ ����������
�������
��������
%������	
�������
�������������
�����
���������
���������
#�������(������
�������������������
��
��
#������%�����'��
��
��
��������	
�
���������
��
	
#���
�������������� � ����
�� ����#� ����	�!������
	
�
� ����
	
�
�����������	���
�������
��������������
������D���
%��������
�����������
� �����������!�
��
�
	��������������@������� ����������������
����	
�%�%�����������
��������������
��������
	
#���
���

(�
���������� ����!�	������
��
�������������
����
����
�����(���
�����
��������
���
����#�����������
��
���� �����!�� �5�
���
� ��������� ��	����� ��
�����	���
���������� �
	
#���
��� ������ .�
���� �(�
��
������ ����
�	
���
� ��
�����
�
� ��� 	�
������ ��� ���
���� �� ������ ��� ��	����� ��� �
����!�����
������!
��������
���
������������������
����
����
�������������-��������-����
���!��������������	����

���
#������ ����

���� ��
��
�����
�
� 
�����

������� ���������� ������� ���%������ � =
%�
�� ���

�����
�
��������
����.�����#��
���%�
����
����
������ ��������������
��	���������
��������� ����!�
=-����
�����
����
������������� ����!� ���	���
���
������!�����	������
�������������5�
�������
���
%������#�����������
����	�������������-�O

�	���
	�
�����6���@�����6��A���%��������	��������	����:	

���%	���	����

������!
��������
�������������!�������
�����������	�������������-��#�%������
��
����������	��������
��
�����K��������������������������������������
���
������
#�������
�������������������
%
�
��
����
�����
�����������������
����	������������
	
#���
���	
�������������
�����������
������	���
�����

���
� ��
��
�������	�������������-���������
������>+42'/02?��������������������������
��������
�
�%��-�����

�������	���
����
�%��-��>+'42?�

5���������
%#
�	���
�����.�
�����
������
� ��������
���
�������� ����!�&�����	������	�
���������
����� ����������	��
�����������
�	��������������
������	���
��	��
�	�
�
����
���� ����������&�
���	������	�
�������������
�
@���
����-����(��	���
����	��
��
�
#�������%
�������
��42����
�
	
#���
���
#�����	���������Z����	������	�
�������������
�
@��������	�������
�����������
�����
����
�����

���
��������
�	���������������-��
���
����
�-�
�������������� ����������������
������
��
���	
�!��

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53179



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

180

������;���7��������������%��
����<��
�:��������������������������������	

=-������
��
����
����
	��������������
� ��������
	������������������������������
���������
��
���	��������	�
��������
�&���������������������-���++

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53180



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

181

6����

���������������
��������
����������
�	
���
�����������������������-����������!�
����	
��������
�����

���������
���

5��� ����!�#����K
�������-����
�����
�
�������������!��������
������5��	
����������
%#
�����
�����

�
������� ���� ��
�
���������������������������������������������
	������������
���
������
#�����
��� �
�� ���� 
���!� �� �
� J@����� ��� 	���
������ ��� �
	
#���
��� ��� �������� ��� ���������� ��
�
	
#���
��� ����� 	
�����
�� �
� ��
����� ��� ��
���
��
#���� 	��������� �(� ����
�
��� ��
%#
� #
��
�����
����5������
	�@�������
%#
�
���!�
����
��������������
�����������-��

(����
��������
%#
�����
�����
��
������������

�
���������	��������	�
����
�����
�
����� ����!�
6�
���������������
������
���
��������� ����������%�
�����������������
#�������������������������
��
���������������
�����	�
��������
�&�������������������� ����!����
�������
���������
��������������
�	����
�������
�����
���������������
���%������������������������%�����	�
����
	����
���������
	���������� ����.������
���
�!�
����.�
�����%
�����

5���
���
������ ����!����������������
�
����������-����������� ����!���
��
���������5�������
%#

���������
��
������� ���������
�
����������������
��������������	��������	�
�����	������������-�����
������-����*�
��
��������
���
�����%
����	,������%����
�������������������	
�!����&�������%�����������
������� .����� ��� ��	�����
���� � ��� ��� ����� 	���
�	
���
� ��
� ����
����� ��
	�
����� ��� 	�����
�
	
#���
�������
���
����� ���
������� ������� >����
������
������� ��
��
	
������ ��
���
C)D=�?������������	�

���
���	����
���������
���	,��������	
�!�������
���������������	,�����	�
��

	�
�������-����
�
���
�
���
�������������
�����	�
���	���
��������
�
��������������
�
��������

�
�������������
��� ��������������������
���	
�!���
�������	�
��
������%��������
�
�������(����
�����
��
%#
�����
�����
��
����������������������
�����������
�
���
���������
� J��������������
��
)��C
����������
�����������������
���������-������������!� �����������
�����
����������������
�%����
��
��

���� +/�6�%�� ��
%
�
�  ��� ��� �6��� ������ ���
��� ������ ��-������ �����������
�� ����������	�
�� ��
��
�������������
�
����������
��������-����������� ����!�����	
�!����	
�	
������

5�� ����� ��!�
�
��
������ 	
��
������ �
��������
���!�
� �� 	
���������� ������������� �
#����� 	�
�
�	
�-�
�'���
������������������ �=
%�
��	�����	�
���
� ����
�
���������� ����@��������� �����	���

%��������
'��������������
���������.�������������
�����
���������
���!��������� ����!�����5��������������
��������
�����	����
����������	������������������
�������������	���������
����-��
��������
�����
E�
����������������@
���������
���
��
�����������������>
��������
� ��������
���
��?����	��������	�
�
����
���
������
#�������5��������@
������
	
�����
� ��������-��������������������� ����!��������
���!���B
��� ���������
�����
�����	�
��
����@���������	�
�����
�&���@������ ����� ����	�
������� 
���
���
��
����������� ������������
�����
����	��������	�
�������%
�
������
����
��������

(����
�����������@����������
	����
��
�	�	��� �
	�
���������������������������������������
��
��%��
��������������
@�������
���� �����
��������� ��@������	���
�����
�
� �� 
��	����%����������

����
��������������-��������������	�
����������
�����	�
�����������@�����

++�5��	��������6�
�������+4F�

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53181



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

182

������=�,���+���	��
������
	�
����<��
�:

5���@��������
��������	�
������#������*P\��������������
�9��������

�
������ �����
������
�
�������

	���������	�
����
����
�
��������������������������� ����!���5���%�����������
�
���
����
���
������#���	�!

�����
�����
� ���� �� ����!�	�
� ��
����
����������!����� ��

�
������%������� ��
���� ��������� �
#����� ����

�������
��������=�����������
�����������������!�������� �����
�����������
����
��
��	�������������-����������

��
������������������
������������
����
����
����-�������������
�������
����
�������5����������������
���


�������5���������������
����
���
����������������������
�����������=�����
���
����������
������������
#����

�������������������
�����

)���������������������������������	�������,��
��������-����
��������HI+0�000

5�������5�
���
����	�������	
�������������-������������������!�����	�
����
�����
�
��������-�����=
�.����
����
����������
���	
�%��
���
����
�����
��
�����
����
���������������-����)������
�����
��� ��������������!��
�
����
%������������

�
������������������������
��	�
��������
�&����������������������!��������
����

�����-���
�
�����
�HI+0�000���=
�.����
��������
��
���	
�����
�
������ ����
�������������������
��������=


�
������%
���������
�
��
�
���
�������
	
#���
������
���	
�!��>����������
#����?�� ���	���
�
�
�	���
����
�
�
������.�������D��
��
����

���
��������
�
��������������
�
������.����� ��������
���������!����

��

�����

+/�5���-���
�/00/�#����0�8U2���%
��������
�����
��������

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53182



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

183

-���
	������������+8

)��C
����������
���������������-������
	����
��
�	�	���%�
�
���!����	�
������������5�
���
������
����� ��!����������� ������ �
�����
@������%����
����	�
��	���
��
	
#���
�������%
��������
%�
�
����
���������
����!�
��
����������
���	#�����	
����	��
������
��
����
�
����������
�����
���
��
��������C
�������
������������������������@
���������������������
������%����
������5�#
����
�������
����
�������� ��
�  �������� ��������������� ���� ���
��,
���� ��� ����� ��
%#
�����
� ��������� ��
� �
�
 �������������������������������������5� �������#��G ����������������� ����!����������
��
���	#�����
�
���	,������&������WG� �5�
��	������-��������

���
� >�?�����
	���������
���	�
���%��
�
������

��	#�����>%?��������������
���
����
���������
����>�?������������
�������������������
�������������
��
 ����
��
�
���������������
�������������
A�������
������������
���������	�
���������
�������
�
�
���	#�������������
����������������������
��#���
���'������
���
���������#�	�
������

�������
�����
�
	�
����������%
������
���� �������������
���	,������������
��������������
�	����.�
�
���
�����

5�	
,-�
�� �������#�
���������� ��������������
����
��
��������������������
���� ���������	,�����
�� ���������� ����� ��� 
����!�
� �
�����
@������ ��	���
���������
��
������ � E�
����� ����������� ������
���
�
�
�������������	,��������%���������������@�������������
���@
�%����
�����
�����
���
����
�����@������������
���	�!�����������
���
���
����-���� �����������������
���������-�������������
��
�
���������� ������
� ��������� 	���
��������� ���-���� �
�����
@������ �� ���	����� ��� ���-��� �� 
��������
�� ��������	���
���������.�
��������	
����	�������
�����	�
� �����
�
���	������
�����	�
������

������
���������������������
����������@��������������
��,
���	
����	������
�����
�'���	�
���������
	
����	��������@��������E�
������

���
� ��������	,�������������
����
����%�����&�
����������	���
��
�
���
���
����-���� �����������������
���
�����
���������������
��
���
����	����
����������
�	�
�/
>�
�����	�
���
�����
�
��Z��
��������
�
��
��������
����?���=
����
������������������
	
����
�������
��������	�����������
�-�
�����-���-��
���������-��

����
���
���������	,��������%�����Y�>���������
�����
@�����Z�
�
��
��������
����?�-�
�-�
�����-�
�� �����������������
��

P������!� ����������������
�������
��������
��
�������-�����%������������������
���������������
��,
��
����
�������� ����
���������
���������=�����-�
	���
���
��	�
 ��������������������
���������
�������
�
��������
������������@�������=
%�
����.��
��������	�
���
��()*��
�H��������
����������������
���
��
�����������	����������
���
�����	�
������@�������������������
��
�������������(����
�����
����
�����

���
����
���
������������������������@���������������
����
�����������������������
��
(��
�� �������
����� #�  ������ ��� ����
������
��
���� �
�����
@������ ��� ���� �-����
�
� ������� ��
�
���������������	�����
�����
�
�������
�����������
�����	�
��
����
�����	,��������%�������
	
�
��� ��
������� ���-�� ����
��
������
���
����
� ������
��	���� ��-��� �� ��
�� ��
	������ �
	
�������

�%���!���
���	�
���������
������(��%��������
%#
�	���
��
	�
���
�����
���
������
�-�
���	�
�
�
�������E�
����
	������
������������������	������
	���
������������
���
�������
��
����������
�-�
�
���-���-��
���������-�����
����V����������	,��������%�������%�
�������

�����������������
�����	���
	�
�
�����
�����
�
�������
����#��������
�����
��������
��
��(����
������	���
�������
��
���
������	�
��

������-�����%������ ������	�
�����
���
�����������-�������������������E�
��-�
	��O

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53183



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

184

<�
������	�
��
�������-�����%�����Y�>��
��������
��
�������-�����%����?�Z�>���������
�����
@�����-����-�
�� �����
�-�
��������
����������-�����
��?

5�#
��������
�	�
�����	�
�
����
���
�����������-�������
������
%#
�	������
������!����	�
������

���

����
���������
��
�	��
�����5�����
��������
������
������	�
��
�������-��������
��������
��
�������-�
	������
��
���
���������
��
���� �����	����
�	
���������
#���������
��������
���	�
���	�����

 	������	�3���	

5�� ����� ��	����
�
����� ���� %������ ��
�
������ 	�
�� �� ������� ��������
��� � 5�� �������
� %�����
��
�
����������������������
��
����������������@���������%
���@���������
������������
��������	
����
���� ��
��������� �����������%������� � � $�� ��!��� ����
����!�����������
���	���
��-���
�  ��� ����
��������
��������.�
�
���������
��
����������	�
���������������	���
�	
���
�
�
����
�������
��	�
�����	�
������
�������������)�������
����
��
�!����
����%
�� ��������������%����
�����
�����

� ��
���)��
���
���������������������
�
���	�
�
���������������
	
#���
�����������������	�
��������
5�����������
	
#���
���#������!����	�
�����������	���
����������
	
#���
�����
�	���
��������(�
	���
������	���
���
����������
���
��������������	�
�
��������
�����
@������	�
���������������
��������� ��� 	�
�
���� ��� ��� ����� �
%��� ��
���������
� ����
���� ]�-�
�^� ��� ����
%����� ��

�
	
#���
����������� ����������
��
	
#���
����
���	#������
%#
�	���
������!�
������������	�
�
���
���
��������
������������������
#��������������-����D��
��
����

���������������	���
���!�
���
	���
��������
���
��������������������������
�����
@����������	,�������
������5�
���
�����������
���C
����������!�
�%�������%����
���� ���	�

���
������������	���
������	�
�������
� ��� ��
�%�����
(��%��������%
�
�	�
��������
�����>���
��HI/���HI4�	�
�%�����?�����	
��������#�	��������
�����
����
&�������%����
������������=�����������@�����#�	
������
�����
��	�
������������5���
����������������
�

�������
�����
��������
���
���������
�%��������
���� �����
���@
�
����������
�
��������
����
���
(���������������������	���
��	
���
��
���
��
�	�

�������	�
�� �
�����
@�������� ��

�� ����
	���
���������
	
#���
����.���
�����
��������
�����
�������������������������	�
������������
�
	
#���
������ ������������
������ �D�� ��

����
������������ �����	���
����
���
�������������
������� �����	,����� 	
#'�
	
������ 	�
�� 	���
������ ������� ��
���
�������� ������%����
��� ��� ����
=��������������������	
��������	�����	�
�������������
�����
%#
��.���
���%������������������
	����

���	���
��������������!
��������������������
��� ��������!�
�� �������@��������%��������������E�
�
��������� ���	���
��
���	#���������� ����������������
�	����
��
���
��
���	�
���
������������
	���
�����.���
	
������	�
�������	���
������� ���	�

����������-������������
	����
������
����
���	���
������
���%���������
	����
����������������	,��������%�������H���
�����������	�
�
�����
�����������	�
��
����������%����������	�������
	����
�
���������
�����������
����������������
��
���
��

6������
�
���
���������������� ����
�����
�
�����
�����
��������-�������
����-������
�������
	�
�����
����*�
��
��������������������
�����
�����	�
���
�����������
����
��������.�
������
�����
������������������
���
��
�&��������	�
����������E�
#
���������
�
���
�������
%#
�	���
���

�������	�
���
�����
�
�������
������
�����
��������������������@�����	�
������������
��
�!�� �E�

�-�
	�����
����@������������	������
�����	
,	
�������������
	
#���
���	�
��
���%�
�	���
������

+8�5��	��������C��9�9���
��

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53184



���������	
��
��
�������������
��� ����������������������������
��
��	����
������

185

)���������������������������	��������
�!�
���%��������
�����
�
�����������������������������	���
�����
	�
����������	
����	�������
	
#���
�����V����������@�������������-���
���	���
������������������
���
��,
�������
����
�����
���������������������	�
���������������������@�������������.�����������
�
����

�����������������������
�����
��������������
��������5�#
�����	
�
�
�
�������
������������
%#
�	�

���
 ������������
�����
������������ ��� ��
���	�
������
����-��

5��������	�
��������	
����	���#�	�
�������������
�������	���������������������������
��������	�������
���
��,
��������
���	���
������
�����
�����6�
�%��������
��
������	�
��������������������
����
��������
��	����
����
��
���������� �����������������	�
��������	�
����	�����
������������
������
E���
������
�����
�����
������
��������������	���
���
�	
��
�
�������	���������
�����
����
	����%������ ��.�� 	�
� �
�����
@����� ��� ��� ���� � 6�
���-�
	���� ��� �
	
���������� ��
������
��
	
���
�
�
���
�	������
���	#�����������������	���������!�
���� �������������
��
���
��������	���
����
������ ����	�
������
������
�����
	
������
���
�
���������������������	�

��������
���
�
���
�������
	���
������������
������
���
�!�
���
�������������	������
�
����

�������������
������
��
������!�
�	����
����������
���������
�������	����%������
���������� ����
	���
���
�	���
�������

�
������������������������
����5�#
�����
���
��������� ����������%�
���
�����������
#��������	,���������������
���������������	���
������!�
����%������	�
����
�����
�
�������
������-�����
�������	
,	
������@��������C����������
A������	�

���
� ������ ��	����������%�������

�����
�� �� ��	��� �-�
����� ��� ������� ��'����� ��  ��� ��
�
�
������ � � 5������ ��
������ 	�

���

�
�����
@���������
����������	���
�����������������
��
��������������'������
���	,��������	
�!���
����
�
���������
�
����� ��������
��� �(� ��� #�
���� �
	�
������� ������ ��
���������
���
�����
�
����
�����	�
�����

#�����������
�����������������������������
�!������	������������������
5�� ��������5
#
����<��������������������������
���������#%�������
����� �����������������#�
��
�
��
���������
#�������D���������������������
�'���
���
����������
����������
�����C
������������������

���������
���
���������������	������-����'��������
�����
�
������
���
����

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53185



���������	
��
��
�������������
��� ���������������������������
��
��	����
������

186

������>�-��������
����<��
�:

5�%��������������� ����!��������

����
��
�����������6�
�����

����
���������� ��������	
����	������

��
���
���#�
��	��������	�
�����

���
����	���������
���������&��� ����!���(����
������������������
�	
�	�


�
��	��������&���
���
��� �����������������������	������

�������
��
��	������
��	����������E�
����������	� �����	�
����	������
�����
���
��-����������$�
�����

�
� ������������
����
������
���
���������
������������
��
������
�
����������
�����(���
�������������

��
%#
������������
� ��
���
���
��	����%������������������@�����

�D���

���
���K
%�����������
������� � �5����������� �� ����!��-�����
������� 
�	����� ����-���� ����

��
����� 
��	�������� ������ �� ����
���������
���
����
� �������� � � E�
#
�� �� ��
@����� ���������

���


 �������
���������
���
�����%�����������(����
�����	���
��	����
'������
�������������������������������

���-���
���������
����������������5�#
��������������
������
�����
���%
�
�������

�
��������%����
������	
���


�����������	���
����������������
����������@��������
%#
�	���
�����
���.����������������������������

�	
�������

�D�����
� ����
�
������ ����������� ��� �� ����!�� � 5�� ����� ����
� ��
���
� �� �������	�������� �� ������� 	�
�

������������ ����!�	�
��%��-��
�������	�����	�
��
�����������������
���	
�!����E������������������������

	
�!����
��
��������������-�������	�
���������������� ����!����������������������������
���
�����

�D���
���
���
�������������
������	����.�
�������� �� ����!�� �D�	����������� �������K
�����������

�	�
������ ��� �������	����.�
�������� �� ����!�	���� ��
��
��-�
������	�

�������� � E�
�� ����
��� �����

	���� ��
��
��-�
������
������� �V��� ��
� ��� ��.���� ������ ����
���
�������� ��
� ������������ ��������

	��������
����
�
��

�D�����
�	�
K
��
����	�
���������� �6�
����������������
@����������
���
���������	
���
����	�
K
��
��

��
����	�
������
���
�-�
����
���
�������	,������
���	#����� �5���
���
��� ��
%#
��������
� ����

���

��%
�� ��� ��
��
��������� ����!��-�����������	��������

�6�����������
������������(����-���������

���������
�������	�
��
���������	�
���������������
�����

�-������������
���������
���	����.�
�������(���
���������� ����!��-��������

�����������	�
��
�������

�	�
������	�
�� ��%�
�  ����� ������� 
� �������� ������
������ ��
������� 	���
�������
'������	����.����

D���'����
	�����
�����
���	����������
�����������������	���������������������� ����!�����
�
�	�
�����
����

%��-���

gestao cap 5.pmd 31/8/2002, 11:53186



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

187

��������

	
	��
���
�����������
�
�������������������
��

���������

���������	
��
	

���������	����
�	��
���������
����
���������
���������

	����������
��
��
��� !�"���#�� �
�
����������
����
����� ����� �����
$������%&
��������
����� ���"'����
 
������(���)
$���$��"$��*��+�����$������$�����
�,������
�����������"�%&
�� ��
�"�-�������
��$�����
��
���&
������ ��$
�����
%+����
�+���
���
��������."����� ����� �����
$������%&
��������
����

��)������� 
������(��
��
����-�"$���
*��+��������������
��
�������."
��
*
$����������
������"$�
�
���������
�"�����
%+���
�-��
����"$��)�
*
��
*��+���
����"������� ����! �����
������
������)������


����� �-����������-)
����
���
���%+���
���� 
������/���������
�����������
�$���������%����	�����"��+�
�
�������� �-����������-)
����
�-��+���0��
�
*1����� ����������
2���)�����
����
� 
�!�������$����$)#$
�3"���-������(���������������
2 �������"����
$������%&
��������
�����������*
������
���
�������
�
���
�����������

��� ��$
�����
%+����
�+���
���
��������."����� ����� �����
$������%&
��������
�����
��)������� 
���
��(��
��
����-�"$���
*��+��������������
��
�������."
��
*
$����������
������"$���
���������
�"���
�
%+���
�-��
����"$��)�
*
��
*��+���
����"������� ����! �����
������
������)������
�
����� �-�����
����-)
����
���
���%+���
���� 
������/���������
�����������
�$���������%����4�����
%+�� ��
�-����
�
����
�����
�
��
����*��������$������$���������%���� �����."
��
����+��$���������������"��
$��������
�
��
��
�$
����
������
����%&
�������������
�� 
��%&
���"���$
�������	�����"��+���
�������� �-�����
����-)
����
�-��+��� 
�����
�
*1����� ����������
2���)�����
����
� 
������$
��
��$�����$)#$��3"���-
�����(���������������
2 �������"����
$������%&
��������
�����������*
������
���
�������
�����
�����������
�������
��
���)
�����+��� �
�
�������
2
$ �����
��
$������%&
��
� �-�������
���(��)�����
������
��$��
��
�������
�
�����
�
������
������$ ������
��

42���
�"$��*���
���
��
� ")����%&
�� �."
�����#$� �
��$
���%&
��
����
�
��+��� �
�
������
�����$�%&
��$��"���������)�
��������)������
�
�����
$������%&
��������
�����������(����
��
��� !�"���
�
����
��
����$��
����������
�"���
�� ����
�5�������� ���� �����������������������
� !�����������"���

�	�6����������� #����� ���$���� ��������������
� !�������������
��)������ 
����44���
�7��8"�
�"$
�
�
��
��������$� ��� %���	��	� ���������� �
���"� #�����"� ��	� 	&����
��� ���������������
� 9*
��+�
 �
��$����:� �
 ������ ���"$��$
����
�������
�������
��
���,�������
������'��

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14187



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

188

��������	���������������������

4��
��
��
� ��������)������
��� ���
�����
��
�����������������%&
��������
���������
"����" �$
���
 ��� ���
������
��� ����
��'�%+������ ������%&
���
��
�
�$������ 
�!�����
� �
$ ��
$�"$�����
$�$
����;��	�� �
�
���%+���
�����������%&
��#� ������'����
$����$���
��
$������%&
��������
�����
<�������� ��(���
*
$� ���"'����
$������%&
�� ����-)
����=�� *
'
��
����� ������"�%&
�� ���"'
$
�
$������%&
��������
�����)��
�����
$�"$�$��
���."
����0��+����
�"�����
�����������������
�����
������
���"����
�
��
�������'�%&
��
2��
$��>� ���!*
��."
�
������
$������%&
����
���$�?��
2��,�����
�
� �
���%+���
���������$������*
'��+���
3�$�$"����/�
�����$�������"$
������
��
��+����$��*
'
."
�#�����!�����)���*
������������
���@
���
�"$��
���0����������
�����"$�*��"$
�$
�����
������
9 ��#$���$�
2 ����%&
��$���� �����������*��:�#�$����
����
��
�."
��� ����
��$
�����
� �����$�%&
�
$��"��������
����$ ��@������
�
�����
��$
�����A��B���"$-�����
2
�"��*��������
2����
2 ������*���

����������
� #��
� -������+��*������ ������������� ��,�����?���
$������%&
��������
�����
�����-����
��
��!*
��������
����
��


�����
$������%+��������
���������$������
�
��
���������������"��� 
�."����������"$����������)�

���
�
$ 
�@�� ������
�����"��� ���"�%+�� ������
�����
�"$�� ��(��4$����"$����
$������%&
�� �+�
� �
�
���������������)�
��
���(�
���
*��������
$��
�
�$������$�$
��������
$ ���B"���������,$
��������)�
�������."
������$�$���
���������"2������� 
��%&
��
$�"$� 
�!������2���
��
$ ��

	���
$������%&
��������
�����������(����$ �

��
$����
�"���
5

����	������
	� 
�� �������
	� )��� 	
� ������� 
� �
�	��*+� � >�"$���
$������%+����� ��"2�
� 
���������."
�����
��'������������*����
�������
�����"����
��
�
�$������ 
�!�����
��
$ ��
��$�������"�+���
������������
����
��
�
����
��
� 
����B��
�"�������������"��!."�����
�"$�
�
$������%+���
��
�"������#��� ������ ��(��	��)���
��
	
��
� ��(��	�*���� 
�!�����
�."
��

�������	��
$������%+���
��
�"������#�"���������*����%+������������,�	�	
�

�������	�������	����� )���	
��������
��	��������
�� ������
���*+� �>�"$���
$������%+���


���."
�."
��
����������(�
$��
�
�$������$�$
�����4�����
$������%+�����������."
�����(
 ���"��9���,��:����."
�
����
*
����
��
�����9	�,�	��*�
������
�
�%��
���
�
��
���������
���9�������
�"�������-���:��B�)����%��
2 �
������������-������(��	������������"�%+����."
�
�$�$
����

����	������
	�
���	���������	��)���	
��������
��	
�������	
������*���>�"$���
$������%+�
�
���"2��."
�$���������������
��������
���!�����
����2���"����
��
�
�$������ 
�!�����

�
$ ���
�$���
.C,����������*
������
���"������������
��
2��
$��"��� �
�
���%+�� ��."


����
��
�
������,.�����������(��

D
���������	�
�����������
�����
��	+� �4�����
$������%+���
�
���."
���."
�#����@
����� ��
*-�������$
������
$
�@���
�?��
�
�,�������	
,
	��
��	�,�	������������� 
����)���������
��$ ������$���������%��������$��
�
�*��*����� ���&
��$"����������� ����
��
��
���0�����."

�
*
�$����������!*
���������
����
���������B��
���0�����������
�����
���
*
���������
��������
���

��
������������(�
$�"$������$�$
��������
$ ��

;������������������EEF���AG�
A�
�$ �����EEG��;H�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14188



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

189

��$�."������
���0������
��$������
��	������
	�
����
����������	���
	�
	����������	
)���	
��������
��	
���	���������������-������(��	�*�#��
�"�������
��
�
���
������(����$
������"�����*����<������
��
�"$���
$������%+���
���"2��."
�
2 �
������$������$�����������%&
�
������
������"����
��
�
�$������ 
�!�����
��
$ ����
����$��� ����$I���������(��4����3"��
�����*
������
�����*����������(���"$��)��
��
���$
��
��
�*����� ��������������4�����
$������%+�
����� �
�
���������
� !�"���J�

	���
$������%&
�� �
�
������ �+��
��)��������� ����������$
�$��� ���%�$
����� ����-)
��� 
� �+�
���
�����������
�$����."
���������$�%&
��."
����"��$�
$�"$���
������$)#$��������+���
��"�����
B��/���K����
���������*!��"����
���
�����
$������%&
��


�����$
�����
����
�������+���@-�*-������ %&
���
�� �
�
���%+��������$�����
�"$���
$������%+�
����-)����	 
�������
����%��
$��
������� ���&
���
������)������
���������$��������$���
���-)
��
���
����������� 9�	�:�� ����$
������ 
$ 
�@��
$�@��$���'����� ����
/���
� �� � �
�
���%+�����
�
$������%&
��������
������	���
$������%&
���
��
�"������ ��
$��
��"����'����������� ����
�����
�
��$�� �����
*
������
�����
$������%&
��������
������+��"����'�������$���
���$
�����
��
��+����#
�$ ������
�."
���������������������������$�
2 ����%&
���������������
����
��
�
����
��
� 
�������"!���
������������	�#$���������
$������������(�������$���$
�$���
�$���������
$��"����
$������%&
�
������
������
�����
���
�$����
� 
������."
������(���
$�������"�����*���"����'�$��
�$������������
�
��

�����
���� ���
 
��
��
������$
�."
��������� ����� �
������
����%+������ ����� ���� �������."

���"��$������
$������%&
�� ������
������."�� ����������
*
��
����$
�$���B�� �
����
���+���
*
�+�
 �
��" ����
���$�����$
�����������$������$���
��
$�$
��
����
"�������������
������
�����
���$�."

�������������(�
2 �
����

����������� !"�����
	����������	�

	� ��
.C,��������� �
���0����� *����
 
��
���
� �
"�"�"-�����4�."����������
������ ��
�-�
2����� � 
���
�
���0��������$
��������"��
$
�����������
�,��������*
'��������
��
���0�����$
�������"�$
�$����-�������
$
�����������(��
��+��� ����������
�
���
���0�������-�����
��
$������� �
�����+����',�����	�������$�%&
��

����
.C,�����$
�������������
�"����+������������
�
��-���� ���� 
�$�����?��
�,���������"'�������(��

���$���
� ���-*
��
��"��
��-*
��

L	��������"�%&
���������
�����
�"��$
������� �
����$�
���
�����
"��)����%����
�@��������$
����$
��
����������

������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14189



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

190

���	������
	�
���������
	

	��
$������%+���
��
�"������$����������"2��� 
����������"����
��
�
�$������ 
�!�����
��
$ ��
."
� ��
��
��"$�$,���"$����$
���
��"�"$�������
���������
�� �
�
��������"�����"� �
3"!'���!."���
���)������ 
�!�����#� ���!*
����$)#$��@�$-�����
�	
��������
��	
��������
��
�	����9	��������"�%&
�
�
$�������"�����*���"����'�$�����
�$���M�" 
�-*����!."���N��"�M�#�����N:����
����+������
��'�������������
���%�$
������
��
�
����
��
� 
����
�"$� 
�!�����
��
$ ���
���������$�
2
$ ����
��
$������%+�
�
��
�"������#�� �
�
���������(��"���K����������
�

4$��
��������
$������%+���
��
�"������#���*������
$��"����
%&
������ ���
��" 
����� ���"��$���
���������
����������
��������
����������
����
�����������	�� ��$
���������"
$���������
�
����
��
� 
��
���
��$
��
� �
������������$�������*����
��
��
���������� ��(��."
��+��������
��+���
���#������

�."���%+���
� �
$ �#���$��� ���� �
"� ��������$
�����	�� ��������+��� 
���������� ����"
$� ������
�
�
����
��
� 
����
�"�����
��
��"��������*����
��."
��+���+���
�������������$����� 
��%&
��)-�����
�����(��4$)����$"�����B�����
�
)�$�� ����������
��������!�"���
�������
�������"��������"����
�
���������
���+���+��������
��������$�� ���
����
�����
������ 
��%&
���
�"$����(6����
2
$ ��
�)��2��
�
�����"��$���$��"$���������+��� 
����������B���/$
����������"������
�."
�������<�)
��
K����+���
 
����������������
��
��� !�"�������$��
���
�������������������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14190



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

191

��#����������$%����	�
�����	������
	�
���������
	

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14191



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

192

������&������	����

'��������������������(�)��#����$���� �����������
�
��������� 
��%&
��������
����������(���
"� ����� ��
��$ ��
��
�#��� �
�
���� 	�� ����
���� 	
� ���	���� 9�:��4����
����)�� ������� �
�������� 3"����� ��2���

��$���&
�����$��$
��
��
����� 
�������
�����
2��"!������� 3"�����"��"������
���������� ����%&
��
	��"$�����(�� �
�
�
$����%��������$���&
��
���2����"$���������
 ��������
��
�."
�
�����
3�$
��
������-*
�������� �-������+��#�"$� ��)�
$���	����$���&
��
���2�����)����������� 
��%&
�����$���
�
�
$ �#���$���
*
$��
������"!��������-��"�������
�	��
����	������
����9*
����
� !�"���F:��42���
$
�����$#������ ���������)���'������3"���5����
���$ 
�,�����
����
����2���	����
�
�%��
���
�
�
���
�-
������������
�"���� ���
��
��
��� !�"���

*��������+��	��
���	���(�)���	��$"�����
� 
�������
�� ��
$��
���
�$
$)������������������
�����
�����."
�
�����+���+�� ���
����
�����
�����
�
�����
�3"�������$���"����� ��������"�������
���$
���
�������
�����
���#���������(��"���K������$���*�$���."
����$"�����
�3"�����
 �
�
�����$�"$������
��

�
�
�����$ ������
� ��������(�9�O�GP�J;K:�������������*�$
��
�$������������."
�������������
�����
4��
��
�"������ ��
��
����"������*���������������
��$
��
� 
�������
�� ������� 
�����(��"�����������
"$��"$
������� �����$ �,������
"$ �
�
2 ������ ���� �
��,������"$��������
� #��
� -���������
�
�"���
���
�$���� ���
2
$ ��5

��������	
����
��������+��0��&��1��	������
��
����"���!������������������������	
����������	


23� 	
������ ����
� ��� ���	��� 	
,
	��
�� 	��� 
����������� ,
���	��+� 0���� ��,�� ��������� ���

����
�
���	������������4�����	
�����
�������
(5
��
����'��
����������������	
���'����	���+� 

�	��
��	
�����
	�	���
�������������
����	�����
��	��
��	���������	
����������
��
��������
���
+

 �'
�.�����
��
���(�
�
�����������	
����
��6��
	�	��(�
�������
��
���
��&�����
��6���,����������+

��������
�������������������������(,)+���4��������"�����������3"����
��"������
������
��*��������
��*
���$
����������"��*
����
���$
���������������)���-�������
 0�������� ��'��
��"������ 
��%&
�
������
���������
2
$ ������$�����."
�������
����������*
���$
�����
$��
��%+����� 
�!�������
����
 ��
���������"$��
������$
����������*
���$
������"����
�����$
�����
��
�"����� ����������
���
�
���#������Q"�����
2�$����$�����)����%���*
�
$���."
��
����������/���$�������

�������� ����������� (-)��4����
����)�� 3"�������$���&
��
���2��� ����� 
��� ��(���)�
���������

$ �#���$���������!�����"��"������)����%&
�������������� ����"��� ��2���
� 
������."
� �����
$
��)�
����������%&
��������
�����9
��(�
��B(:��
*
$��
�����%������
��
���
$��"$��*
'�."
�
�����+�
 �� ��������������*����
�����$�*�$
���%+��������
�������������"�%+����
��$
�����
�."
�����
�
��
�
������$�"$���������)�
�����
� 
����������
�����������
���������"�$��"������
� 
���������������*��
."
��+���
3�$��
�3"����
���2���

'����#��������������(.)�#���$ �
�$
��
����
�
����������
����$
�������
� 
���������
�����	����(�
��$)#$� ��
$��
���
�
��������
 
��
��
������� 
��%&
��������
��������$����."
�� ���
������'+��
�+���+�� ���
����
�����
����$���
$�������
����

������������� (�)+� � ����"
$��
��
��
� ��
$� ��������� 
$ �#���$��� 3-� ������������."
� ����$
 ���
����$
��
� �������+��#������."
�"$����(�."
�����
� �-�������
���)���%�������
��
���
3�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14192



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

193

)
$��"�
���������
�" 
��%+���
�
$ �#���$������
����'����������)��$
��
���$�����
�" 
�-*
���
4������
�" 
��%&
���+���
*
$��
������"!��������
�
�����
�3"�����"���2����4$����"��� �!�
��
�����+�
������
��������$��"$���
�
����
2��������-���6�$"�������'
$�."
������
�
�����
$��
*
���'
�� ���

����
�
����� 
����������
�)
������
�
��
���
�����������$
��
�
����������
����
����"$���������)�

���/$
���
���*���������
$ �#���$����
�" 
�������B����������
�-�������������
�"���� ���
��
��

�� !�"���

&���������������(/�����
$������������
����
��
�
���� ��
$��
������"!������������������$��������������
>� ���!*
��."
������(���
�@�$��
�
�������#$��
�3"�����"���2�����)�
�
$ �#���$������$���
�����
��������� �,$�����
��
�"����
��
�� 
��%&
���
$
�@���
����
�
������
�
�����
���*
�
$����
��$
��

�
�������������$����� 
��%&
���
���#����������(��"���$��"������
�*�%���������
��������)
�-���'
�
��������"�+���	����$���&
����)��������)�
��"������
�*�%��� �
����������$�� ���
2
$ �����
���$
���

�������,������#��������+���
*
�+���
������"!�����
�������
���������$
����."
�
��
3�$����
������

$�� 
��%&
���
���#�����9�����#���
����
$�
2��!*
��:��<�������
�
�����
������������$��
�*�%����+�
������
������
*
�-��
������"!��������
$�;����
�
�����	����
�,������
����
	����������)��2���
�������

���������
�����
��	�	��
�������	������	����(0)����"�������(�� ���"��$�
���)
�
�
�������
�
�%�

���
�����
� 
����."
�
��+�����
��$
��
���������?��� 
��%&
���
���#�����
�����
�������������$��
��$�������%+���
�����B"����� �
�
�
$�����������������
� 
���� �����������"���,������	�
����@��."


����� ������"�%&
�� ��'
$�
��-� ������������� ?�� �
� 
���*��� 
2��,�������
�$�������$
������
�
�
$ 
�@���)
$���$��?��"���� ������
��
������
��������� 
��%+���
�"�������
� 
���*�����
�����
9 ���
2
$ ������,�������
 ����$
�����
���:���������� ���������
���
��
��� !�"����������
���
$��
��$���
� 
�����
���#������� ��*��+�� �����
*
���
���"*������������
� 
�����
� 
������
���
�
� 
������$���������*���9����"��*
��
 �
���%+�:��$����+������
� 
����������
���������."��������$��
����$���
�����������
� 
����� 
����������
��-�����"!����
�������@����������@���E����J�#��
����"$
�
���@�$
�������� ����� ������������
��
� 
���

1�	2��
	������
�2�
	����
�2�
	�	��(3)����4�����
� 
�����'��
� 
���������
�"�����"����'����� ���
�"$
��������
�
�*�� �����
*
���
���"*��������B�$#����� ����������
�$���
��
�����
�
�*���
�-
������������
�"���� ���
��
��
��� !�"���

'��
��������
������	���(�4)��+���
���$
��
���$�������
$��
��
� 
����
�"$����(����0� ���
���
��'+��#�*-���������"!�����
$�"$���
$�?� ���
��	���
� 
�����
� 
�������
*
�+����$ �

��
�������
������-�����*��
��
������)
�
�!�����9����"��*
������2���
��"������$ �����������
��
����)�
������@���

 ���$
���:�
���� ���
���*��� ������>� ���!*
��."
���� ��(��."
���$��
���)����
����������
$
���-�����
�)
�
�!������"�
$� 
�������
��
�*�%���������
�����
� 
��������$���������*��

	� ��$��
�
*�����$��� 
��
���������
��
�$��"��� �
� ���-� �
�
�,����� ?���
� 
����� 
�����������+�
�
�������������$� 
��������$�������������	
�
��
��
�������������."��������� ���$�����������
$���
�
� 
���� ��� ��(��
� � ���� ?�� � 
��%&
�� ���$��������."����� ���$��� �� ��$������ �
� 
���
��$���������*���9���@����;��J:���������"!���������@������
�)
��������$!��$��� �
*
�����
������� �����
�
�"���
5

���������
	�(��)+��<������
��
�"$���
� 
�������-)���."
�
2 �
������"����������*�����2����"����

�
�
�$�������
$ ���	��
 �
���%+��#�������� 
�������$�������-)
���
$�*���������������
�*������

"$����*����2�� �����"�����
�)
�-�?���(��
�
�*��*
��"$�
�."
$���
��
 �
���%+�� ������������*�
��2�����$�$
����
$�."
�
��
�������."��������"$��)��
�$
������"����$
�����������(������)���'��-

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14193



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

194

��*���������
 �
���%+���
����*�$
��
�������������
"�����*�����2�����$��"$���
� 
����Q"����
��$ ����"$�*
!�"���� ���
2
$ ��������"���-��"��,�	��7����
�
$��
�"����������)"��-����
� 
���*�
�"���� 
����
$ ���
�*����/����
���$������$�$#�������$ �
���
������	
��
����
���������
�����."��
���"�������*
!�"���#�������)"!�����"��$
��
� 
����
$ ���
��"��*����/����

��#��������$%����	�
����5����
��
��������
	

���
2
$ ������$����� ��(����
��
���������"��$
��
���"����
��������������O;�JHH�?��
� 
����

�
 �
���%+�����*
!�"�����+��*-��������$#��������� ��!*
��� ������������"������B���
�
��
������"����+�
�
"����������
������$��
��
�������� ���
������
��-*
��."
����-�$�����)
�
�!�����������?���(��
�)
�-����
�
�
��
���
�
�$�����������*���."
� ��
�+���
�����%�������$����$ �
���
� 
����
�
�����0���������
����������
$�������*����
�
���
*
�+��
��)�������)
�����
��
 �
���%+��

��������� 
�2������ (�,6�.)+� �4������
� 
������$���������*����
*
$�
����)��� ��������� ��
��
���
��$
��
��
�������������$����� 
��%&
���
���#����������(����$����"�"
����"'���-����
�
���
�
$��
������
�
�����0�����*���
����
����	����(�� ��
�+��� ���� ���$���
����������
����
������ ���
����
� 
����$����*"����������$������
���"�"
���"�*���
������
��
�
3��������
� 
���� ��
�+���
�
��������� ����������

�������
	�	������	����(��)+�	����
�
�%��
���
�����������
�
������ 
����������
�����������
� 
���
� 
����������#����
�����	����
�������������
�����	����
��������� ��(��	���4��
�
����)����������
����������$���
������������	��
�
����� 
����������!."����#���$
�@�����������������"�����*����
��

"$����(����#$��
��
�����������"���$
�����."
���������������
��
���*
������
��������
��$��<�$)#$
#����������"���$
����� �������-��"���������2����
��"�����*����
��������$
��
�*
�-����
� !�"���F�
���B��
�"������� 
�����������$)#$� ��
��
�����%�����
 �����
��
�"'���������$ ��������
��$
����
�
����
�"%+������
�����������5��7�����	�����	��	��(�/)�� 0����� "��%+������
�"������� 
���������
	��
�,������
*
�-�
� 
�������������$
��
�����$ ����������"!�����
�����������
��
��
�����!�"�����"������*��
."
�����$ �����������
��
����)�
������@���
� ���$
����
����� 
��%&
��������
������+���
���$
��

����"!��������
� 
����
� 
������
�����
� 
���������
������
� 
���*�$
��
��	���
� 
�������)"�-����

����)�$�����������$ ������."
������
$���)�
�����
�
�������*
������"���)�
����"�����!."�����B
�
�"������#����������
	�	������	����
��	���
��
�
�8�
	��	�����	��	��(�0)+

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14194



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

195

��������������������"����� 
����������!."����#�������
����� ������)����%����$�� �����������
&��8�
�������"��
�����	����
���������	��
�
�������

�������
	�	������	����

	����������+��� 
����������
����)�$����������� 
��%&
���
���'�����?�$���
$�������*����
�
��
�����
�
�����
��+���
���#������	��B������$��
�
��������"������
��
�*�%����
���
���$
�����"��
��"���
���"�
'���
*
�+�����������������
�
����
��
� 
���������������
��������*����
���	�$�������������(�
 ���"���
����*�$
��
� �"����������������������$���+��� 
�����������B���
�
��
���
*
�+������$!��$��
������
����������"�+�������������$
�������������
�"�����
�� ���-*
��

�	������������
��+��	��B�����
�
)
$����%&
���"��")�!����� ����$/��� �������������
���	��
	�����
������
��� 9�� 
�������� 
�� ���
��	� (�3)��
�����$��
���� ���$
���������
� 
����� 
���������
�
�������������$�������*����
���
�����
��+���
���#������	��
	������������
����	�����2��	���
	
���
��:��	��(�4)�� 0��$��"����� �����$����"��
�*�%�����
��$
�����
�."
�����
�
��
������ �
�
��
$
��$���"����������������������
�$������ 
�$�������"$�����������)�
�*��������������
������")�!��������
��$"�����
����
��������������$���������%�����+��@-��
�@"$��������
$��
��%+�����$������$����
���
�
��
�����%&
���
*
$��
�������)���'������R-��
���
�����������
��������
�������
�."
���������
���%&
��
$����@
������$������
�����
$�
� #��
��+���+���
�
������ 
����������

	�����%&
���
�������������)�����"������ 
�����������+��
$��
����������
�������
��+�����$���
�
���
�+��� 
�����������+��@�*
�����
����%&
��
$��
��%+������
"�"����"�@�*
�����
���
������?�������%&
�
��)����."����
��������$��
��������*�����9�"����
�
���:��������%&
������
� ���
��
���� 
�!�����
�."

�
��������
�-�����"!�������
�"����������������
$������%+���
��
�"������
��
�������-� ���
����
�����

�����"������
����������
� ���
��
����
��
� 
�!����

&�� ���
	��
	�
	�������	� ������������	�
�����������
�����
��	��+����
.C
��
$
��
���������
��$�� ����$I���� 
������(���4������"��
���$�."
�������%&
���
��������������������$
�����
������
���

."�*��
$��� ��*
���$
�����
��+��
��+��*���"���������"������ 
����������
� 
�!�������$�������
��
� 0��$����� 
��%&
���
���#�����
$��
���������
������'+���
�����+���+��������
��������$���
�
����

��$ �"����+������"!��������
$��������*���
��
�
������(��"��$��
���
����������)����%���*����
��
���
�"$��������
$��
 ������

���������
	�����2��	���
	����
��:�����(��)+��<���������
�
��������"������
�� 
��%&
���+����
���!����
�
*
$��
������"!�����
�����������	�����������
�2������(��)���$ &
$�"$�����
�������
�����
�������
��
����)�������������
$������
����"3������������%+���������!����

���������
	�	������	����(�,)�����
*
�����"�������������������."
��+���
�@�$��
��%+�����
�����$
���� 
��%&
���
���#����������(���
����
� 
����+��� 
������������������������*�����)
�-�?��
�,����
���
����"$���������$����
���@�$
�����
��
���������

	����
�
�%��
���
��
�
�����+��� 
���������
��
� 
����+��� 
���������#�� �
�
����������������
	

�
	�	������	����(�,)�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14195



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

196

B��
�"������������#�����$������
�"������� 
����������
 �����
��
�"'���������$ ������
����
�"�����
�+��� 
����������
�$���
.C,��������
�"������������#��@�$�����
��
�"������ �!."�����"��
�"�����
�������4��
�/���$���
���
��������
�-����������$
��
��
�����"���"$����������$����������������)��
&��8�*

������	��9�����S
'� ����"����"$����(��
�-�"$���
�
�����"��
� 
����+�� �
*�����
$�*���"�
��
�"$
�����
��$
������
� 
����������
2
$ ����"$����(� ��
�-��*
���
���)��%�����$��������
�
*�����
$
����
.C,����������)���%���
��$ �����������������"�������"%+���$��-*
���
�"$���
$�����3"�������
4$)����
������
� 
����
��
3�$����
��$
��
��
�������������$����� 
��%&
�����������"�%+���
�����+�

2�
 �������������������
*
�+���
������������������$��M
2��������-����N������$��
� 
�$������"����
."���
��$ ���%+���������������
2
��!�����������
����������"�
��
��
�����
�" 
��%&
��
����@����"���� 
����
�
����
��
���
�$�
���
������
�����,$����-�
��� 
����������"�
2��������-��������$�$
�����+��@-
����
����
$��
��%+����
��
� ������	 
������� 
."
���
2 ���%+���
�"$��/$
����
�"'�����
���(�
������������$�
����
������
�������
��$
�����
�."
�����
�
��
������."
$����
�
������������
��+�
�
 �
�
���������
���)!*
��

'�7�����
��
��	������
	�
���������
	

	���-���
�������
����#������
��
����
� �
�����
$������%&
��������
�����
��"����������� ���������$���
�
��
���&
����<�$)#$�#�"$�$#���������� ��������
�*���"$)�������"�"���� ����#��
�
�."
������
�+����
�
�"������������
���&
���
�@�3
���>�
�������
���%+�� �������"�"���."
����
�
���������-���
�������
���
��������)������
�P

��������;������	��������
	������<

�+��#��+���-�����
���)�������
�"������������."����� ��
�
���B���
�
��
���
���(���
.C
��
$
��
�������
��$��
�"����� 
����������!."���������
�
��������� 
��%&
��$
��������
� 
��������� 
��%&
������$���
�������
�"�����
������� �
�$��������%&
���+�� �+�� ����"!�������� �
�
������ 
������������� �"���� �!."�����
�� 
��%&
��#
�"��$�����$
��
�"$��$
��%+��M���
���������%&
�N������#$��
����$
��%+����$)#$� ��
��
��� �
�
�����

$�"$��)��
�M���
�������$ �����N��"�M� 0������$ �����N�
	��"����
�
��
�����"$
���$�."
����
�"�������������
���#����"�����!."�������
���������%&
�������"�������$�
���
�
����������
2�
������%&
���$
�������
� 
��������������������"���"������
�
������+��� 
����������
���������
�
� 
�����+��� 
����������� �B����"$
����#�."
�$
�$���
�
��
�� ��
����
� �
�
����
��
� 
����+���
3�$
���
��$
��
��
��������������
�*�%���������
������
�
����
��$����� ������
������(��
�� 
�����"�����*�$
��
�

�"������������������"$
���$�."
� ������$ ��������
�
$ 
�@���
�"$�� ������"�%+���
�$���������%��
��$��"�����#��
�
��-����"����'������
�"������������M�3"�����N���B���3"��
���+�����%&
���"��")���%&
����
�
�"������� 
���������."
��
$������$����
�
�������� �����%+��� �")�!����� 
��"����� ��
��� M��"����N�� � >
��$"$�."
������������
� ��(�� �
��%�$����
$������%+���
� �
�"��������� ��(�
$�"$��)��
��3"������
S-������
��
���3"��
���+������"����������
�"���� ���
��
��
��� !�"���
��� 
�� 
���*����� �
�"��$
���������� �
�"������ ������ #��� �"���� �!."������
������� ��$���� �
�
���� �����
$
��������
� 
���� �������� � �4$)�������%&
��
��"����� ��
����+��� 
���������� ����$��+���
�� �
��%+�
��$����
�0���������(��
�
���+����
����
�!��$���."
��"$
���$��"���$��"
$����"�����*����
������(�
	���$"�����
�����B������
.C
��
$
��
��
�
�
��
����M�
�"�������������" ���N�."
��
�������"���$
���
�,$
����
��"��
���)������
�
������%������$����
$ �

��
���
��$���� �)�
��

B���
�
��
���
���(���
*
$���)
�������
�
�%��
���
������*
�����M�
�"������N�
��
���@
�
��."
������"$
�
*
� �
�� �
"� �"����� � �
�$ �

��
����."
� ������)"�� ������ �
�"������ ������ #� �$ ������
� ���� ��$��

�
���&
��."
���
���$������)3
��*��������(�

P����
��2::;"��+

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14196



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

197

&� �����
��	������
	�
���������
	�
�8

	��
$������%+���
��
�"������#��� ����� ����
���$
���� ����������������"�����*����
��
�"$��
�
�$�����
 
�!����

�4����
�"$
����������������%&
���
��
�
����
��
� 
��6
�4�����������
�����
�
���������$�$����
��."
�����
� 
���6
��
�@�"*
���
���@�$
�����
����������."������
����
��
�
����9�"��
� 
��:�������)"!��$�$���� ���
�����@��9�"� 
���:�

	��
�,������
*
��
*���
$�����������-���
������
�	.������
���
� 
�!�������
�$ ���������� 
�!������"
 
�!������"�
���*��� ��
��3"�������
�
��
�����$����
���&
�� �������"�"���

�$����$ ���%+���
� 
�!��������<�)
���K�A��
*
��������$�%&
���$ ������
�5
�	� �
�
�����
� 3"�����"$
���"�;KT����"$�� ��2��$���� �- ����."
�����
���$
��������
� 
��
� 
���������9;AT:���	���(� ��
�
�
������"$
���������
����,�����?�$
�����."
���
��
�

�	��
�
������$���2�����$)#$������"�$�����
�AHHT���	�������
����� #��"�
��������$��
�����
�
"
��$���*��
��"�
��"�."
��+���
�-�"$���
��,������������� ��'��

����
$��� �" ���."
����"$
������� �
�
�����
� 3"�����
����
���� ��
���$
������� ����
����
 ��*�*
�$
��
������������ 
����
�"%+������ ��*
���$
������
�$�����
�"%+������
�
�������
��*
���$
����� 9�ET:�#� ���
���������"$
������� �
�
�����
� 3"���� 9;KT:�� ����� �
 �
�
����"$�
�
��,����� �����*��

�	��
� 
����
� ��*��+�� �����
*
���
���"*������������"�$�����
�;HHT���4$)�����+���
����@
%�
��$���*��
2����� ��
��
��)�
�*���."
����"�����
� ��*��&
�� ���� 
������
�
$ �#���$���
$
 ��
������
��-��"$
���������"$����2��$�����- ����."
�����
���$
��������
�
����

�	� ��(� �
�" 
��"��
����� 
������ 
����������������������
����
��
� �
������"�"$��
�"�����
� 
��������� �����*��

�	�����%&
���+���� ����� �������
��
��
�
������+��� 
����������
��� ����� ���������)"�%+�� �����
�
�"������������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14197



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

198

��#������,�'�7�����
��
��	������
	�
���������
	

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14198



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

199

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14199



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

200


�$��)�
�*�%&
����$ �
����$��
���������
�,������
$����"$��� �����$�%&
�� ������$����
���&
�
 ������ �02�$�� 
�!������	���-���
���$)#$� ��
�����"'�����$���� 
�."�����."�����?���"������
�
�"���������
�$��
2
$ ��5

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14200



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

201

&� �����
��	������
	�
���������
	��
	�
�8
�����'�������(��"���K���� ��
$���*
����."
����
$������%+���
��
�"�������+���
*
���

�'�
��	������
	�
���������
	��
	��	��������	���������	5�������	�
������������������
���*�+
�$����(� ��
��
���"�����*��
$�"$� 
�!����$���
���
������� ����)�����
��
� 
���������"�"����
*���
���������2���
������$ �,����������
2
$ ������$������
�
������$�3"�����"$
���"�$����+����)
$��
 ��."
�� ��
�$�� �
� ��")
�$���."
� �����
*������� ��
���$
������� ����
������+�� ��)
$��� �
��
��
���$
��������
�
�����
�3"����
� 
�@������
���$
�����������
�������*����B��"$
��������
�
�������
$"�����
����
� 
����
� ��*��+�� �����
*
���
���"*��������"�
�
�."
�����
���$
�����������
�����


$ �#���$����+�������
"��
$� ��)�
$���

�'��	�2"������
	����7��2�
��������
��	������
	�
���������
	�
���(��"���K�A��*
$���."
�����(��
��"�"$��
�"�������������
��O;HK�;P����������$����� ���
�������#
�
*���������%&
��."
� ��
$��+���
��
 
������� �02�$��������<�$)#$��+����)
$���."��������@
���
U�
$����2�����
��$
��
��
��"���	���(� ��
�� �
�
������"����� ��#$��+���
�����@
�����"����
��
� ���
�"$ ������$��"����)����%&
�����$�� ���
2
$ ����� ��)
��%+���
�
$ �#���$����������
��
���"���
��������� �������
�$�����
�����������*,�������+�����
�
$ 
�@���"�$��#��� ����� �����"����
����,������

�=���
��	������
	�
���������
	��
	����	��	���������
"������
�������
	�
���
2
$ ������(��"���� ��
�
�."
���
�����#���� ������
������� ��(�
��-� �"���������5���� �
�
����
� 
����������
��+���"$
�������$������ ���$
��
�."
�����
� 
����� 
�������������."
�#�"$�)�$
�����������
��"�
����������������)
$������
� 
�������$��
����
��
�0����������(��<��*
'���������%&
�
�
�$
������
2���$� 
��������*
���$
�����
$� 
������
���
���$
�����	� 
���������(�����������
����
 ��
��
��
����
��
���*
���$
�����$����+����)
$������
�$����$��������"$���
$������%+���
��
�"�����
 ��
��
*
����."
��� 
����� 
����������!."���������(�#��
��O����AJ��$���
����+�� ��
�
2 ������ ��
."
���4�����$)#$��+����������
��� 
����#���
��-*
����"�����
��-*
����������"���1��������"����

�
�"$�������� �"�����*����
�#�� 
����"$������� ����������
�������"�
�����"��"��
���)������
����
��(��������
��
����"$
�����."
��+��#���������$�����$ ������
���"�����
$ �
���� 
�$��
�
$���
��$���"����
�������
$�� �
�
������"������4$ �
�����+���"�����*���������"�$�����
�0���� ��."

�,$��"������"����
��
�� ������)��������������"����
� 
����� 
����������
�"$�$��
����
��
������
."
������*
������
��9�"�������
�:�
��+����� ��������� ����������
2
$ ������(��"��������(�����
�"�"
�
�"�������������� �����*���������� ��������
*���������������$
�����
�������
��

>������
����������������
��	������
	�
���������
	
B���
�
��
���
*
$�$�������������
$������%&
���
��
�"������$
������"����$
�����$
��
���4�
���
*
$
�)�
�*�������
�"���
��$"���%����."
� ��
$��������� ��)�
$�����"�����"� 
��
��
��

��
�
������ 
���������� 
�����
��
$
��
��
����*����"�
$�."
���
��
�"%+�V�"$
�������$-���������
�
�����!."����� 
���������
��
 
��,���������
�
�����+��� 
��������� �������
�"�����������
�Q"
������$���
$�������
����
�	"$
���V�
�"%+�����$-���������
� 
����
� ��*��+�� �����
*
���
���"*�������
�B���
���$
���������
� 
����� 
����������
2�
�
�����
���$
��������
�
����������
����
�B���"������+��� 
����������
2�
�
$�����
�
������+��� 
����������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14201



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

202

������,�?	�	������������2��	�����������	��
���
	6���������	�

��
������
�����
�
���
��

�"����� !���� ����"'
$� ������� 
��%&
�� ������
����� ."������+��������
������ � 4$� *
'� �

��$ �
�$
��
�����"������������� 
��%&
���+��������
�������$���
�
�����+��� 
����������"$����(
�
*
� 
�����
$�� �
�
�����"$���
$������%+���
��
�"�������
 �����������
�������(��+����� &
��

"$�����
$���
������%+���
��"��������
��$
��
�
$��
"�����
$���
������)������
�9 ���
2
$ ������
 ������
�������:��
��+������
�
��
���
*
$�������
���� �
���'����3"��
�� �����������"����������
�
�0�������	� ��$
����
�� �� ����"$��
�
��
�#��
�
�$�����."�����
�*�%��� ��
$��
��������
�����
�"�������$
��
��
 ������������
�*�%���������
�����J���
�����
�*�%����+��������
������+���
� ���-*
��
� 
���� ���"$�� 
."
��� ���
��������*����
�������(���"��
�����
�*�%����+���)�����0����� �����
�
�
)�$
�����
�
$ �#���$���9 ���
2
$ ������
���$
���:��
��+�� ��
��+����'
���
������������
�-�
������$���
�0������
 ������������������
��
 ���������
�0������
��+������
�
��
���
���(��
*
$
�
������."�����"�����9
��
�
����:���$ �����@������
*
$��
����*�������

B���������	��
����*���"������
� 
������$
��
���"$� �����$�� ��
$��
�������$
��
���*�������
<�����������	��
���"���$)#$��@�$������
��
� 
�����
�����9�,
�1
�	*"��+�����."
��+�� ��
$
�
��*���"���������
��$
��
���"$� �����$����42���
$�$"�����$#�������
�������)"����"����������
���

���
� �����$���� �	��
�,����� ��
� �
�
�������"$�� �
���� ���� ������� ��� �"������ ."
� �
3�
��$������-*
��
�."
��
��������"����
����
�
�����0������
."� �$
�����
� 
��������$ �����@�������>
�-����3�������$��������%+���
��"�������
�������$�������."
�� 
��%&
��������
������+���"��
��-*
���
."������
�������+�� 
����$
��
��")��������� ����"����� �����$�����<����3������+���+��$"���
/�
��� �������
�,������."
��
$��
���)
������"������
�����
�����
�
���
�*�%���������
�������������
�
��$���������
��
� ���!*
������
�,����� ��
��
�
3����
��������"$����
�����
���$ ���������
�"������
��������%+������
���
�
����@
��"$���
����

������)�
��$���� �����$�%&
�� ��)�
���$����������"������*
3������� ���������� ���������=%
�,��

�����������
�!�������������
�	���B������������ 
������;�

������	�������	����

B�)����%�� ����$������#�"$��	
��������
��	
�
���(�
���4$��"����� ���*�����
�
��� �"����������
�
������
�����"���
���������������
�����
�"$����(�
$�"$��������
�����
$ �����
���$
��
�
�
�#� ���"'���
$
������"����$
�����$
��
��
$)���������(����$�����
$�����
."����� ����$��
��$
��
� ���"'��
"$�)����%�� ����$������������$
��
���B�)����%�� ����$�������
�"$
����������������
�����������������
B�)����%��� �
�
������,�����
������� ����� �����
�������5����*���� ����*���
� ����$I�����!."������
�$�
����$
��$ ��������)����%�� ����$������#�� �
�
�������
����$����$�������."
����*���W� ����*���X
 ����$I�����!."������4$����"������������� ����! �����
������)������
�
2��
$�"$��������."
�#�"$
�/$
����
����*��� �4����� ������� �
 �
�
���$�"$�� �
	��
���
�"$���������
����*��� ����*���"
 ����$I�����!."����
��+���@�$������
������������
����4�����

	����(���
*
$��
 ��������,��������������8���
����,��������'�����8�+��	��*������"���� ��'���+����
���*���."
� ��
$��
�����*
�������
$�
� #��
��"$� 
�!�����
��;�$
�
�������$
�$�����$��������(�
��$)#$��
*
$��������"���
���
������,��������������8��
������'�����8���."
��+���
����������$����
��$�������
�*
���$
�������
���"�� 0���;�$
�
����
� 
���*�$
��
�

J�R
�$���EEG����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14202



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

203

��#������-�$%����	�
��5�����	�������	����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14203



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

204

'��2	�

B�����*����
�"$����(��������
$��
��"���."
�����(���
��
��"���."
��@
�#�	
,�	����
�$��"$�
������"�%+�� ������
����� "$�� ��(� �������
�)�����$
��
��
� ���*��� ������
����� 
� ���������� ��$�
��*
���$
��������"���� ��'�������������
�
)
��
�������
�����
���#�����9��."
��@
�#��
*���:�
$�*
'��

���*��� 
�$��
��
���"�
$�
� #��
�9."
�
����
$:��������
2 ����� ���."
����������%��
�������� ��,����
�+���+���$ ������
�� ����������"�%&
��������
����6���*��������$��������
��
"�����*���#��
�
�$�����
 ����"���� ������
��
���'
���"$ �����
"������������

'��2	�����������

(')�?��%��#�������
���	��5���
�
�������"
$������@
����$������������(���������
$��������)���-�����
�
 0��������*������"��� ��'����	����(���
*
$��������"���
���
���� ���)������
�� �����$
��
���
��!*
��

�����
��������

(�)�@��	������ ����5��� �
�
�
��
������������$������
���
*�����?���(�."
��+���+���� ����� �����

$ �#���$��������� ��
�����"���."���."
�� ���$
������
*�����?�������"�%+���
����
��
���"��"�����
$����������+�� �����������
2
$ ���������(���,$��
�� �� ��������3"������)�
�
$ �#���$������*���
	���$���
*
��
�� �
�
�����"$���������� �
�
)
���
 ������ ���� &����� �� �
�
�
��� � � Y"������ �
�
)
�
����"
$����������3"������"��$
��
��
*�����
$�
$ �#���$������*�������
 
��
��
$
��
����������

*
���$
�������
$ �#���$��������
�"���� ���
��
��
��� !�"����
$���"$���
����%+���
���$��� �� ����
3"����

(?)����2��������	��
������	����8	������"
$�������������*���������
�����."
� ��
$��
�����*
������

$����@
����
$��;�$
�
���$��� ��
$��+��
�������� ��!*
����$
�����$
��
�������
2
$ �����
 0�����
�� ��'����$�*
���$
������2���"��"����� �����"$
�������$�*
���$
���� ���
��������;�$
�
����
$
�
���������������*
���$
�����."
��+�� ��
$��
����."�������
$��;�$
�
���
�+������"!����
$�9R:
!�,
����
�����	
����'�����8�+

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14204



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

205

($)�'�������������2����
*
��
����$��������*�������(�� �����
 �
�
�������������
*
�����������
�����


$ �#���$��������(���4��
�����������"��
$ �#���$��������$ �
��
��
��

���"�"�������$����+������"�
3"�������
�
)
���"�
$ �#���$���."
� ����$��
���@
��������$�� 
������ �������
���������������
���
)�"���*��
��
��+��#���$������
��
�
$ �#���$����
������$�����$���$������
����."
� 
�$��
�
��+�
 ������4$)������$���������������
������
�
$ �#���$���������(��������������
���$
��
��
�
$ �#���$��
��$�*
���$
�������
��������;�$
�
��������(����$�
$ �#���$��� 
��
��
���+�� ������ 0���;�$
�
�
�
*
$�� �
�
������"�����������
 ��������
�����
����)�"�����@�$������
�����
����)�"������"���� ��'�

�����
����)�"����������� ��'���	�����
����)�"�����$)#$�#��
��������������
���0�����������
��������"����
���
�"�����B���
�
��
���
*
$��
����������
��
�."
����/$
���#���$
�$�������"����
$������%&
��

������
 �
�
�������� ���!*
���
�
���������
$ �#���$��������$ �
��
����)�
�������
����)�"���������(�
�
*
$�$�������"$����������$ 
����0�����
����*����@�$����9(:�#
�
�,�������	
,
	��
��	�,�	�����
."
�#��� ���
��������
�����
���#�����."
����� ��*���������
$����
�� �%+������ 
������
*���������+�
 ���$
�����4�����
�
�*�� �����
*
���
���"*�������#�� �
�
��������$��"$����������$ 
����0���
�
����*���
�#�"$��/$
����
����*���
�"'�����������
�������*��)�"����	������� �
 �
�
������*����
��"$"���������
� 
����
� ��*��+�� �����
*
���
���"*��������$
������$������
���"$"������


$ �#���$����
���@
��������$�� 
�����������
*���������"�+������
�$�����,��
���
�
�
��
�?��
� 
��
$������������
$������%+���
� �
�"������� 
�."�����."
� �
�
�,�� �
�
�
��
� ?� �������
�)����%�
 ����$������

	������)���'%+�� ���� 
����� ��
��������
�
$ �#���$���#� ��*�*
�$
��
���
�
$
����$�����$ ������

����
��+��������
���������(��
���
.C
��
$
��
�"$����� ���
����$�����������K���B��)3
��*���
��
�����
�
�
�*��� �����
*
���
���"*�������#��������"$��������%+����������%+���"�."������
��������
�����

��#������
�$��"$�� ��(�#���$ ����� ������*��� ������
������ �"�������%+�� ������
�����
 
��
���
."������
��
��
"� ����� ������*�6��"��
3��� �"������
����� ��$�� ������"�%+��."
� �
�@��$���*��� ���
���
������."
����"����
��
"�����*���������
����� ��
$��+���
�� ������
���)
�
�
�"$���
�
�*����
�����)������
���"���?�� 
����� �
*�����������
�
��
$
��
�����������"�%&
��������
���������B�����+�
�+���)�������� ����
����������"$���
�
�*�� ����
$ �#���$�����������+����
�������
��+���
��
 �
�
����
��
."���$
��
��� ���%+��������
���������(���	�����%+���
�"$���
�
�*�� �����
*
���
���"*�������#
�$ 
����*�� ��������
�
�������$�%&
������� ��
��
��
� �
��������)�
�������
�����
�
$ �#���$�����
������"�%+��������
�"���� ���
��
��
��� !�"���#�
2 ���������$��
���)
�
�
��"$���
�
�*�� �����
*
���
�
�"*�������

>��$ ������
��)�
�*���."
�����
�
�*��� �����
*
���
���"*��������
���$
��
��+���+��
$�
� #��
�
��$������
�
�*���$��������
$�"$��������3"������"$�)������
��������4�����+����$ �
�$
��
�"$
��� �����*����������)������
�."
���
����������� ���!*
��� 
�����

	����(�����$��$
��
��
�,$�9�:� ��,��>
����
��
"���$��*
!�"�������$ "�����
��
�
."� �$
�����
����������
����*��� 
�$��
��
���
�
�� ��$
�����+���*�������� ����
"���
���	
����������	������
����"����$������
�)�"���������
$�������������*��� 
�$��
��
���$
����������*���."
�����$� �
��$
��

	
��
���	���9"�����:��*
��������"��
���������
��
$�*��������)����%�� ����$��������	��*��� 
�$��
��
�
�+���3"������� ���"$����������$ 
����0������@�$����9Y:�	
��
����
���������	����4�����������
����*�
������*��#�"$��
���$���*�����*�����"������������*��� 
�$��
��
��� �	��*��� 
�$��
��
��$
���

K��
��
�7����� ����GG�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14205



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

206

�
 �
���%+����"$"������@�$���
��
�9Z:����,����
����
��
����(��	�������
$
�@���
�?��
�
�*�� ���
�
*
���
���"*�����������
 �
���%+����"$"�����#�"$��� ���
��
�
�*��������� ���$
����
�"$��	
��
��
	
�	
��
����
�����	�<�)
���K����
��������$������
� 
�����
��
 �
���%+����"$"��$��
� �����
�"'��
��*����� �!."�����
�"$����*�� 
�$��
��
�� � �����."
���*����/����������*�� �
�
��
���������������

��$����-���������$������
��
���$ ���."��������
 �
���%+����"$"��������)����%�� ����$������
>���$"$�."
�)����%��� ����$�������$����
$�� 
����������*��� 
�$��
��
���!."�����
�����
%�$���
�
���@
�������
 �
���%+����"$"�����
$�"$�������."
�
2 ������� ��!������
��
 �
���%+��

�
��� ��(� �,$��
"�� �0 ����� �#������
����
*
�-� ����"���"$������������������ ����������
	�	
�� 

�
�1�����������$��$
��
��
�����������
�-�����������$���!."�����
��
 �
���%+��
��
�-��@�$�����

������
	�	
��
��
�1��������(��	���

1����2	����1��������	��: ��
	

	�� ��(�� �,$���*
����� ����
���
� �
�"����� ���� ���������� �"������*����
��� ����"�����
$ �#���$���
������)"�%&
����� ����$I����
����%&
����=��*
'
��������"�
'���
��
�� ����*���
���� ����$I�����!."���
�+��#�������������
2
$ ����$"�������(��)
�
�����$��
��
�
$ �#���$����+���"3
������?�$
�$����2���

3"�����"������%&
���
� ���$
����."
��
���$
��
� �
�
�����������$
������� �	��"$��� ��$)#$
�
�
)
$����%&
��."
� ��
$��
��"����'����� ������*
��������������
����������������
��
��
��� !�"���
@�*
�-�"$������"��+�������3"��
��?����������
� ����*��
� ����$I�����!."���� �����
*���
$��������
���"�
'���+����$
�������
�$"���������
���
���������$
����������(��

1����2	�

�
�$��
�����
$
�@���
��������*���������(���
*
$���*�������� ����*���
���
��"���� ��'��9*
���$
���

$���#��;�$
�
�:�
������� ��'��9*
���$
����
$�$�����
��;�$
�
�:�(������������������� ��%+���

�
 0������ 
��-� �
� ���������"$������
��
�0���� ���� ��� ��(�� �
�#$� �
�"��$
�������� �
�$�
$
�������������� !�"���P��$"�������(���,$��������	
��������������'��4�����
��������	
���������
,�����9������
��$)����
*
$��
��� �
�
������� �
 �����$
��
����)����%�� ����$������� �
�$����
��(��)�����
������+�����
�$
���$��
 0����������
$���+���
�-�����"������
��
��� !�"���

B� ����� ��� ����*�����"���� ��'��#�
��+����(&)�?	���������#�����������������'����+����$"���
$
���������
$ �
����������
2
$ ����"$��
$ �
��� ��
� ���������
$ �
������"$���
$����� 0������$
��� 
�!�������)��@������	���(��
*
��
����������	
��
����������9����������������� 
�!�����
� ���$
����
�����"$� 
�!�����
�"$���
$�����
������� &
$��
�"$���
� 
����+�� �������@
�������$�����9����
����'������	����(���
*
$�������
����$#�������
$
�@���
�� �����$ ���������"�"
��
��"������
� 
���
� 
����������� � 
������ �� ����� ��$)#$� ����"�� ��������� 3"�����
*������$��� �������+�� �����
(�
.C
��
$
��
�������(�����" �$�������������
�
�
��
$�"$���0����
������ ����� �
�
���%+����
)����%�� ����$���������
�."��."
���������� ��������������������*����
*
��
�����"���"$���������
���$
��

(1)�A��	������#���#������������*�� ������(����$�
$ �#���$����
������� ��'���
��
*
��
���
���������
�
 �����$
��
���	����(���
*
$� �
*
����$������
��
�3"������ �����$
����$
��
��$
�$���
���
3"�������
$� ��������$
�����$
��
�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14206



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

207

B��
$ �#���$���������(�� ��
$����"$���*-��������$���
�����$�
2��
$�*-��������������4$��
�������

$ �#���$���."
�����"$�$������������ 
��%&
���
�
$ �#���$�����
$�
$��"����������

(;)�$��������	���	����������+��."���."
��
$ �#���$��� �������."��������(�
��-� �������"$�
��2���
�3"�������$
��������	���
����%&
���
�M$
�����N�*����$��$���"$��$
�������$"$�#�����2��."

���)������ ������� ���$���)�
��
 0�������
�EH������� �B��9�:�
����������������	��	����
*
$��
�
� �
�
������� �
 �����$
��
�� � <��������
$ �#���$������ ��(��
*
$��
����*�������
���
��"����

������ ��'�����
�����(��
'�"$�
$ �#���$�������������*�����$��������4��� ��
�-��
�
3����@�$����
������ 
�����$
������
������B���
�
��
���
*
$�����"���."��."
�� ���
��
�"$�
$ �#���$���������
 ��'��."
�*
�%�$��
������
�"$�����
$�
$ �#���$������"���� ��'��

B���
�
��
���
*
$�$���
��"$�������$�������������$
��������!*�������"���'�������$
�����$
��
���B
������$�� ��
��
������
�������$��"$����������)����%�� ����$��������	)��2��*
$���"$�������$�
��$ �
��

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14207



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

208

��#������.����#�����
��������������	�
��
:2�
�

	�� ��(�� ��
$� �
����*
������������ �����,���� �
�."��."
��"$��
�
�� ���� �����������*����
*
�-� �
�
� �
�
�������
 �����$
��
����)����%�� ����$�������
�$��
2
$ ����"$��@� ��
����
����������
����
��$��B"�����
$������*����������� ��'����$��� ���
���"���9�
*����
$���#��;�$
�
�:������������
�����*������"���� ��'���	�� ��(��."
��
�
)
��$��$����+��� ������$����������$
������
�������
�
��$)#$� ��
$�������"$���������
� ����*�� -���(=)��	���������������+��
�������%&
��
��+���"3
����
���
�
�$��������
����%&
���"� ��
$��
���

$)���-*
�����)��
�
�$������������%&
���
��+������(
�
*
�$������������
$��
"�)����%�� ����$�������B�$#������
���$
��
���
����#�����(�������"$�������
�
� ����*�� ����	����
���
��������."
���$ 
�������
�
����
$�
� #��
�

1��������	��: ��
	

B������$I�����!."����
2��
���*
�������������	�� ����� ��������
���
� ����$I�����!."���������(��+�
������)"�%&
���
������������9�"�����������:�����@����
������
����%&
��

(B)�1��������	��	�����(	�����������	�
�����	������)�������"����������� ����� ���� 
���������������
�����������
���"��"����� ��*
������
��� ������������� ������"�%&
�� ������
��������� ������)"���
����
 ����$I������������,$����
�����������*����!."�����
�����"�����!."������	�$�����������B�����+���,$
���"���
����� �� ��
���
���
����$��."
��
�@"$�����*!�"���"���" �� ��
��
���$���������*����!."����
�����(���	���
����������*����$�$����
���$
��
�
2��
$�."
���������"�����!."�����
�"$��B����
3�
�
��*
������
�."
����� 
��%&
��
��
��������
�"$��B����
3�$�������
���������"����B���9�"���
��*
���:���B� ����$I�����������#��� ����� �������
��
��
��+���
������� ����"$����(� ��������
�
�"$�
 ���
%+���������."���."
�� 
�������"�����"��"�"����

	����(����
.C
��
$
��
�����$�(C)�?	�����
�������2�������
%+����� ����$I�����!."������	��"$��
��(�� ��
$��������
�
�*���
� 
������ ���������
��
*
��������$���
�����
�����"������"���������$�%&
�
������"����������"� �������"�%&
��
���I$����������"��*
����
�*�����'�%+��������
�
��
$
��
�����������
��$ 
����0������
����*����������
�
�*����+���������� 
���������
�,��������
�������"�����!."���� ������
�
�
�*���� �	�� ��(��."
�����$��
�
�*��� ��� ���
�$#�����
�������
�,������
$�*
'��
��
� 
������+�
�
 �
�
���$� �
����$
��
������"�%+���
��������(����
�����(�
��-����
�� �����"$�� 
�����"���'
���
 ��*��&
�� ����"$�������
��
� 
����
����
*
�-��
���@
�
���������$��"$���
� 
��� ������������"�%+�
."
��
�"'����"�����!."�������
�$�����
����������������
��
�
�*������ ����$I�����!."�����
*
$��
�

*����������$
����."
��
3��
2������ ����
��

���%&
���+��"$������
� ����� ����
� ����$I�����!."���� ����$"�������(����	���$��������������

���%&
���
*
��
����"��������������(D)�
	�������������
����
��
�����!��������� 
��%&
�����
�$�
$
������������$���	����
�������	
��
������
��������������"$�$��
�������������$���
�
������+��

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14208



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

209

� 
��������������
$������%+���
��
�"��������	���$��
�
����
.C
��
$
��
��+��M��"����N�����
�"�����
����������
$������%+���
��
�"�������� ������
�����������
������������������-�����
���$
��
��+�
�����������$�� ����$I�����!."�����
�� ��
�
$����)����%�� ����$������������
��
��
�����
����$�

."� �$
������"��$0*
����
2��
$�"$�� �����$�%+���
��$����'�%+���
$
�@���
����"��������*��
 
�$��
��
����4$�*
'��
����%�����*������������*�����$���
�
���������(���������������*���������*��
 
�$��
��
��
����%&
����"$"������� �4$��
�"������� ��(��
 �
���������*���
����������$��"��
 ��!������

��
��$
��
�������(��������"����$�"$�)����%�� ����$������."
�$����
�������������%&
������������

���%&
����"$"������������������������������
�����
*
$��
$�*
��������%&
����������������
&��8�
������
�������
������� ����������%&
����"$"��������4����#�"$�������$�%+��*������� ��������
�
��
�
�
�
�$����
$�."������������@��� �
�������
��"��� ������"�%+�� ��*,$��
�� 
��%&
���
$�*
'��

���%&
��

(E)�>����72��F(
������)��������
	�#�����$���
�����������
�
������!."�����
��
�����!��������� 
��%&
��

2��"��������"�����!."������� 
�!������"�����4����������#����$ ��@���� ���9		:�%��
�9,��?)	������*
������."
�$���������"�����!."���� ������ 
�!������������������
*
��
����"���?�9;J:��������
��
�"�����
������9��
��$
��
��
$��������������%&
�� �����
� 
����� 
���������:�����
$������%+���
��
�"������

�$����������
��
�
�*���9��:������������
��3"��
���"$"�������
.C
��
$
��
��+��
�����������
���

�� ����$I���� �!."����
�����"$�$��
������"����� � �	�� ��(�� ��
$�"������ ����$I���� �!."���� ���
�
���'����3"��
�� �������@����"� 
������+���
���'�����
$�$�
���
������
�����"��
���$"��%+���

���@��� �����������
�����
��
��������������������
�
���$#������
��3"��
���
*
$��
��
2 �!�������>
��$"$�."
��"���������
2�
������
*
�
$������
 1�����������
$������%&
��������
���������������
����
."
��
*
$��
������������������
$������%&
�������������
��
����$��"$��3"��
����B���3"��
�� ��
$
�
���
����
��
����������%+���."
�#�"$�� �-�������$"$����	$#��������������	����������
�#�$��������

���+�����*�����M�
��N���� ����$I�����!."�����
*�������"$
�������������%+�����
�"$����(�� 
��
� 
������$�$�
�����������������%+����
���������������*���
� ����*���������
�����."��������$��
�-�����
4��+�����3"��
��
*
��
��
������*������������*����+��������
�����
$�"$��$)�
��
����������-������B�
$#�������
�������"$��&���
������������
���
 
��
$����� �-��������������
������)������
��������+��#
����$"$�."
������3"��
�� ��
%�������������� ����$I�����!."����

������-�'��
	�������
	���������<

B������$
�����������%&
��*������
�"$����(� �����"����� ��
�"$��
�
��
��+���
�
)
����
���%+�������
��)�
���$�����%���"$�����%+���
�
� ��
�������
������� ���������
�"���

	����%+�� ��*�*
�$
��
�#�"$���
�
�����
5
�<�*
���
��"� "�
���
��"����� ������)�����
� 
����� 
���������6
�(���
$�
� #��
6
�(��������$
��
�
���
�"
�?���(6�

��+��
2�����
$�
2��,�������������"������#$��
�������������@
����������$
� �
*�����

	����%+�� ��*�*
�$
��
��+��#�"$���
�
�����
5
�(��� �
*����� �����
��"����'����
2��"��*�$
��
� ������ �����'�%+���"���$ ����
����*��� 
�$��
��
�6
��+������
$�
� #��
��
���$�"$���#����� �������*��� 
�$��
��
���"���#�����������*�6
��+������ �
��$
��
� �����"���� ���)���'���6�

�42�����
$�
2��,�������������"������$�$
�����������%���

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14209



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

210


�$����������"��������
� !�"���J������
�
��
���"$
���$�������� ��,������������
�
��"$��	
������
�
	
����
����
�����������-������(��	����"����"����$
�����$
��
���
�$������$
��$ ���������
�����%+�
�
*
��
������������$
��
����������$�*�$
������
�
�������
���!�������������
� ����$I�����!."����
����"�����$����+����$��������
��5

������$I�����!."������������ �������
�9 ����$I���������������%&
����
�"���������"$"��������
�
�*��:�
�Q"���."
�����%&
���"��
�"%&
����� ����$I���������������%&
����"��
�
�*���
�Q"��."
���"�����!."�����"� �
3"!'���!."���� ������ 
�!������"���
�Q"��."
�� ���$
�����
���*��
������"�������)"�%&
���������������
�Q"��."
���"�����3"��
�9��$�
2 ����%&
�:�

&� ���	�5�����	�������	�����
�8

B�)����%�� ����$������#��� ����� ����
���$
���� ���������������
���"�"���������
�����
�"$����(�
�#
"$������"$
����)-���������
��+���
����*��� ����*���

�4�
��
�"$
��"���."
�����(��
$�
��@
��
*
$6
�4�
��
�"$
��"���."
�����(��
*
6
�4�
����
����'���
"�����*���
���
����"���� ��'��
��������� ��'��
�
���
��
�����
���
��
�
�����
��+��
�
�����
���
��
�
����6

�4�
����
����'���
"�� ����*���
���
����"���� ��'��
��������� ��'����")���������
���$
������6
�4�
����
����'���� ����$I����."
������
����� ���"$����(�
���."
�����������)"�%+���
��"������

�4�
��
*
������� ������
������(��
��
��������� �
3"!'���

�$���)�
�*�%+���- �������)����%�� ����$������ �
*
���."
$��
*
���."
���."
$�
�."�����9 ��

2
$ ����
$��;�$
�
�:�� �B��
�"�������!."�����������"�������
�
�"$����#������
�����#���������(�
��$����$���
$ �#���$���)��������������� ��'���
�
$ �
�����$���������
����"���� ��'�����$����(
."
�#�����
$
��
������������ 
��� ����$I�����
$�$������� ������
��
��
��������� �
3"!'����
�."����
."
�"$����(�."
��
 
��
��
� ����*���#�$����*"��
�-*
��

'�7�����
	�5�����	�������	����


�����$
�$
������������$�����)����%�� ����$����������
�
������$�%&
����)�
��� ���%+��������
���
�����(���
�$��"$�)����%�� ����$������#�"$��M����N��
�"$�$�$
��������
$ ��9 ���
2
$ �����
/���$���������$,�:������"$���
���$ ������
��)�
�*������$#������������������
$ ���������3"����

��$�����."���."
��������%&
��."
� ����$������
�����)����%�� ����$�������	�#$��
�"$�)����%�
 ����$������ ���+������������
������ 
�!�����$"�����������"�%&
��������
�������$ �
��$�"$�M)����%�
 ����$������$#���N�����������
������ 
�!�����
��
���0����������#� �����"���$
��
�/���� �����
�
��
��
 ����� ��$
��
��
����
�
��
�������
���� "�
���
�
�*��*
��"$�)����%�� ����$������$#����)��
���
���������$#������-���������������F

F���"
���
����������� ����E�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14210



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

211

B�)����%�� ����$������#�$����/����."�������$ ��������$� 
�!��������
����
����	���-���
��
��
��,�����
 ��
��
*
�������������$"���%������ ���%+�������(���<�����)�
�*�%&
�� ��
$����������
�
��
����
�����$�%&
���
�
��-����� ������$����
���&
��

��#��������'�7�����
	�5�����	�������	����

[ [

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14211



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

212

	��)�
�*�%+�������)
����
���$ ���%+�����$���
*
������
�"���
5

�	���(��
$�$
�������2���$
�����$
��
���� ��!*
�5��O�G;�EHP
�B����*
���$
�������!��$��FT�
�	���(��"$
���"���"������
�����
�
$ �#���$���
$�FGT��������
2�
�
�����
���$
��������
�
�����

3"����."
�*�"���
������
$������%+���
��
�"���������	�����
�������*���!."�����0���
��
"�KET�����������
."
���."������
��������
�����
�
$ �#���$����+�����$ ��@�"�����
���$
�����
����

�	� ��(� �
$�"$��."�������
� �
����*�$
��
� 
."
����
����*��� 
�$��
��
��� ��$���
���$
���
$��
����

�B�� ����*����"$
�����$��FT�
�B���
���$
������� ����$I�����!."����#�$��
�����)�����$
��
��
*���������%&
��

B�)����%�� ����$������ #��$ ��$
��
�"����'���������-���
��
� ���������
�� 9����"�������� �02�$�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14212



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

213

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14213



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

214

�� !�"��:���	������������)����%�� ����$�������
�*
$� ������
�����������*
������
��,�������
�
����,�����
�����%+��������
������"�����*����
�
���."��
'�

&� ���	�5�����	�������	������
	�
�8

�
$
�@���
�?��
$������%+���
��
�"���������)����%�� ����$��������'��@���+������
�
��
� �������
$"����� 
��"�����

�$����
	����	�����	5����� ����
�
��
	�����2	��
���*��

B�*���������
�
�*�� �����
*
���
���"*������� ��
���������"$� ��)�
$��������
��
� ��)�
$�� ��


�����$���� �
����������?� ��!������
� ��*������$
�����"��� ��"�"�%&
�� ��'��������� ����
�����


$ �#���$�������."
�?������$ �,����������<�)
���K�K��*,���
�."
�����(��"$
���"��"����
�
�*��� ���
�
*
���
���"*�������
$�FPG�T�������� ��
������������."
�����(�
��-����
�� �����$����
�� 
������


$ �#���$��� ��� �02�$�� ����� �B"� ��
� ����������� ."
� �� ��(� �
$�"$�� ��!����� ��$ �
�� �

 ��*������$
���� 9 ���
2
$ ����;T�����
$ �#���$��� ����
�����:�."
� ��
��
��"��$�����$
��

���
 
��
��
$
��
����."������
��������*��������
 
��
��
$
��
���+���
���)
��
���� ��*��&
���+�
�"����
��
�� ������)���� 
�����
$� ��
������������
��
��$���*����#��$ ������
�."
�����
�
��
������
%�$
"$��
���0�����������
����9����"������)��2�:�����$���$��������
����� #�
2 ���������� ��!�����*��
��

�
� ��*������$
���� ���� 
�����
$�
$ �#���$���

�$����
	��G�����	����������*�������� ��
�8���������������������
���7��������������
�
���

���
��
�*
��."
������2���
����
���� ���)������
�� �
��$
��
���!��$�K;T�� 
��������"$
�������
���*�����	��$
�$���
$ �������$ ���%+���������*���
� ����*������"���� ��'���������."
�����(��
$
��."��
'��"����
��
����+���
���)
�."+�� �����$
��
���� ��!*
���
��+�������*
���$
��������"���� ��'�
 ������
��
��?���
�
������
��"�"�����
����2����
�$����)����%�� ����$������#�"$���
$������%+���


���."
���+�� ��
�-��
��"����� ���� �
*
���
�."������
�+������
�
������"��
� 
�����
����2����
�"�"���

�$����
	��G�����	���� �
	��������2�������*��

�
����" 
�-*�����"���#� �����*��."�������$ ����������������
������$����+���
���)
��� ��.",����+�
@-�������%&
���
�."
����
������$#������)�
�������*������"����$#�������� ����*�����������0�#� ���!*
�
��$ ��������
���)����%�� ����$��������$����
$������%+���
��
�"������

�$����	
����2�����	�#����
�����2����#���
���*�H������
	������������
� ��
	�

���(��"������ ����*����"$
�����$�9�FT:�"$� �"���$����."
�������*���9�PT:������������"$��"$
���
������"��
����*�����
$��B���
���$
������� ����*��#�)�����$
��
��������� ��'���$����+�����@
�
$��
��������%&
�����
���
$ �#���$�����	�,�����\�#� ��-*
��
$�����������
������	�,�����]�������"�����
�
�$����'���������(��
�-��
��")����"���
��
���������$
������� �02�$�������"�
���
�������
����@�$
���
�
��"������
�����B��"�����!."�����+��#��"����
��
� �����")����"���
��
�������
$ �#���$���


�$����
$������%+���
��
�"�����������
��,������ ��
�
��$�����$�������� �����*�����B��
���$
����

����"����� 
����������!."�����"$
�����$����
*����?�����%&
�������(�� �
�
���"�"$��
�"�����������
)
$������������*�����������)����%�� ����$�������������
�."
�����(�
��-���
��
������ ���$
��
�

������+����� ��-�$�����
��"�������<�$)#$���
��)�
�*��."
�����
���$
������� ����$I����#��
����
���"����
��
� ������������������
���$
���������"�"���������"��������������
���$
�����������
�������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14214



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

215

$"����$�����."
�����
���$
��������
�
�����
���#������������ ��
��
���
*���������������$���"�-�
�����%&
��������*���
$ �#���$�����"� ��
���������."
�����(��
$��
��
����$����
�$����
$ �#���$��
 ���������%���� 
����"$�$��
�������
���$
��������
�
����� 
���������

B��)����%��� ����$������� ����������
��
��+���
*
$��
���������� �����
*
�����
$�*
'��
���"������
 ���%+�������(��������� ��
��
���
��������*#���
���$
��-������"�������
2 ������*�����)�
�������
/��
�������������Q"��."
����-���
��
�@���0������
*
��
������
������
������
�"$�����
2����
$�*
'��

� 
���� ��������."���� ������� �"$
�����$��"���$��"!��$�� �	��
�,������
*
�)"����� 
2 ������ ��
$�*�$
���%&
��
���
� 
�!�����
�� �
��
����$�����
���&
����$�����

>������
����������	�5�����	�������	����

B���
�
��
���
*
$�$�����������)����%�� ����$������$
������"� ���$
�����$
��
�� �B��)����%��
 ����$������� ��
$� �
��
���� ��"�"�%&
�� ��'����������
$����� ��� 
$ �#���$����."
��
*
$��
�
������
����������
���������$�����
�"���
��$"���%��5

�
��2��
���*
���$
�����)��2��������������"$���������
���."��
'� ��
�����6
��
�"%+���������
�������*��)�"����"��!."���6
������
���
�
�*��� �����
*
���
���"*��������
����*���?�����
�������*�6
������
���"�$����
��3"�������
�
)
������������� �"�����)���%���
�3"���6
������
���"�$����
�����*��� 
�$��
��
���
����*����������*���������6
�
�������� ����������������*��6
��
�"%+��
$��)�
�%+���
�
$ �#���$������"���� ��'���"��������� ��'��� ��
���������"$� ��)�
$�
�
���."��
'��������� ��'�6

�Q"
������ ����$I����������6
����@����
�������
����*����"�
$�."
����
V�"
������
���3"��
����� ����$I�����!."����

���	������
	��
��	��#�������������
	�
��������	��(���%	�
�����%�)

	��
$������%+���
�����
���
�� ����%+���
��
�"�����9�"��
���"2���
����2�:�����
�
���*!��"���
���
��
�
$������%+���
� �
�"������
���)����%�� ����$�������
��
�
�$������ 
�!����� �	� ���������
��
��

�
$��������*��#����$ ��@������������
��������
���!�����
����2���B���"2���
����2�� ��
��
��������"!��
�� �����������
�������������(���"�
��+���
��� ��
��
��������� ���$
����
�"$�$#������
�"��*���."
�#��
���$��$������$"$��
�� �
�
�����"$���
$������%+���
���"2���
����2����4�
���$
%����$����
�
���
�!."�����
�� 
��%&
���"����"�����!."����9���
�"����������������
$������%+���
��
�"�����:��
��
 ���
��$�� �
������*�$
��
��
� 
���� M�+��
$�
� #��
N� ��$�� �
�
�*�� �����
*
���
���"*������� 

�
 �
���%+��G���(����$
��
��
���������������������
$��������
���
����@
����9 ���$
������
�
$ �#���$���
�
 0�������"���$�����
�
$ �#���$����
��"$
�����
$��"����� ����*��:�
��")���������������
$����"���
�
����@
����9��$���
�
$)������
�
$ �#���$������."
��
� ���$
������
�
$ �#���$���
��"$
����
�������*��:������(��"���K�F�*
$���"$���$�������
��
�����%+���
�����
���
�� ����%+���
��
�"�����

G��
� 
�����+��
$�
� #��
��+���
� 
�����
*�����
$�"$� 
�!�����$���."
��+���+�� ������"��+��
2��
$�"$� ���$
����
$�
� #��
�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14215



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

216

	�(��"���K�F�42
$ ����
��
�����%+���
�����
���
�� ����%+���
��
�"�����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14216



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

217

	��
$������%+���
�����
���
�� ����%+���
��
�"������
$���*
�����*!��"������������$����
$������%+�
�
��
�"������."�������$���)����%�� ����$������."
��+�������������)��2��������$!��$������
�,����
 ��
��
�
3�����)
������
�"���
����
��������"2���
����2�5

�����$
������
�
$ �#���$����
�
)������
����
��
�6
��
�
$)������
�
$ �#���$��������
��
�6
��
 0�������
����� 
�������
��
�6
���."
���
����� 
�������
��
�6
�4$ �#���$�����$����� 
�����(6
�4$ �#���$��� ����� 
�����(6
�	��*��� 
�$��
��
����."������� 
�����(��

��
 �
���%+���������*��� 
�$��
��
��

&��#�����
��������	�

B� ������
� �������#�����������(��	����
���$
��
�������(����$
%�$���$������@���
��"���V �
3"!'����
�
$������%+������
�"������� ����� �
�
��������
�"�������!."���������"��*
��
���
����+��� 
����������
>� �
��$
������."
���� ��(����$
�
$���$� 9�:��� �
�����	����
��������� ��(��	���4�
� ����
�
�"$
 �����$���������
���$������������(��	�������
����� ����������*����
���
�����������?�$���������%���
��
����+��� 
������������������$���")*
�%&
����
�+�� ���
����$
��
��������������"��")���!����

B� ��$
���� �����#�����������	
��
�����
�=�������?������
���
����*����� ��!*
���	 
�����
���
�����$
��
�
�+���
�
$�"$�� ���
�������*����� ��!*
�������
� 
�����+�����2���"������$���$���3"��
�����"���
�!."�����4��
���
�����
 �
�
��������
� 
����."
��+��������%&
������-)
������
�������
$�."
�������
��"2���
����*������ ��!*
�����
���$
��
��
�����������%&
���+�����2���+���������� 
���� ��!���������
��(���B�� ����� ������
����+��$��
�-������+�5

(5)����������
	��."
�#��
������������
$������%+������
�"�������


(�)�����������	������	2��
	������
�2�
	����
�2�
	�	���."
��+���
�������������
$������%+����
�
�"������

B"�������
���
$� ��
����������"
$5

�����������#�����������
��������Q"�����"$����(���'�"$� ���$
���������������
$�
� #��
�
 �����������$����"�"
���"�"$�����������
� �
�*�%�����
*
�������"$����*�� ������*����� ��������
�
� 
��������
����
�����*����/��������
� 
����"$������ ���
2
$ ��������(��
*
��
���@
�
��"$�
�
� 
����+��$��
�-����$
������ ���$
�������"���"����."
� �
 �
�
��
���"����
� �����
� 
��� ���
���
�� ���$
��
��4�����$����'�%+���
��
� 
����+��#�
�
��*�$
��
�"$� ���$
����
$�
� #��
�

���
.C
��
$
��
���
$�."
��
����$����������*����� ��!*
����
�@�"*
������������,���
�������	
��
��
�"��&���
��	
�
�
�����������
����
������$
�$�����$)#$� �
����$��
������"!����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14217



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

218

(
)�&�������	��	����%	�
�����%�H�
��	�������
��2����������	������2	��%�#�2������"���� ��'�
9
2��"�����
$ �#���$��:���$)#$��
."
��"$��3"��
��B�����
�����@�*
�#�."
�."��."
���"$
����
$
"$��������	
������,������
��
��
 �
�
����"$��"$
���������"2���
����2���
�$��
2
$ ��5�"$��"$
���
�������-������� ������������."
���I�"�������
� 
������$����-������" 
��"�������-�����
�
��*�$
��

 ������
���
.C
��
$
��
�����
�"�������!."��������� 
��%&
���
*
�-��
���3"������ �����
��
����."

��� ���$
�����
$����@
���� ����$� ���
����
��?��
� 
��� �
�����������
� ���$����-������."��."
�
�
	��
�����������	
����,���
���89,
��9�+������"��������2���)�����
���#�����:��
 �
�
����"$��"$
���
������2�������
2
$ ��5�."��."
���
�"%+������3"�������
�
)
��$������."
�����$��
�����$���� ���$
����
�
�3"����
$�
� #��
����."
����
�������������
$������%+������
�"�������(�
.C
��
$
��
������������

."�����  ���$
����� �
*����� 
$� 
2
��!����� ���
����
�� ����$� 
�
�"����� ��� 
2
��!���� ��"���
	������$
��
��
������������$)#$��
*
��
��
����."��."
���3"��
�����
�"�������!."������
����
��
��

� 
��%&
����
*����?����
����� ���� ������� 	�� ���,�� �
���89,
���"� �
	��
�� � ��� ������ 	�������,�
����
��
��."
��
 �
�
��
�"����
����2����
���$
��
�����
$��������*��$������-���*����%+���!."�������
�����������
��
�����$������
��"���$��"�����"������$���$)���

�����������$�����*����%+���!."�������������������
��
���������"$��3"��
� �����*��?������
���
����2��
����������
��)�����$
��
�� ��."
����3"������ �����9����
��:��"$
�����$�$�������."
������������
�
�
)
��9� ����%+���
��
�"����:����������
�"���
������(�
2 
��$
����"$���
�"%+������3"�������
�
)
��
��."
�#������$������$��"����
����2��

�
 �����
������"�������3"��
����� �02�$�� ������������%+���
�����
���
����2��#��
$�������������2�
����*#���
��"�������
���(�)���	���8��
	�
�����
��	���	� ����� �������
��
����2�� ���������(��#��
 ���$
�����
�
$ �#���$����
�$�������(����'
$�
$ �#���$������$� ��'����
����*�$
��
��"��������
 ���$
�����
�
$ �#���$��� ��
� �
���"����"� ��,��*
'
���� ����
�������*���B� ��
��� #�."
��� ��(
���$ ��@
���� ���$
��������
$ �#���$���
� ������"$������������ �����@
�������*������������4��

*�������$)#$� ��
��
���
�"'��������*#������0�$"����)��2�5

1�#�����	�
�����������	���I

���������	��
����5	���
	��J�(���������	��������5����	�������
	��%���:��	�J����������	���

����5����	���:��	�
	��%���:��	)�K���	���8�������	��75���

4���� �0�$"���$��������*!��"���
���
���)����%�� ����$������ 
��� ��"2���
����2���>� �0�����."
���
�
�
$)��������$�
$ �#���$���$
������� ���$
���������
$ �#���$����
*
��
����"�������"$
���
�!."�����������
�������*���Q"��."
�����
�
�%���
*
��
���
����
��
��
� 
������
���@
������

B��
��
���� ����� ���������"����������
���
����2��#�� �
�
�����."��."
����"2���
����2���
����
��
��

���*����
���
���������$
�����	�����*����
���
���������$
��������"
$�."��."
��(�)���(#)�������	
�: ��
	�
�����������	���"����
���
2
��!�����B"��
3���."��."
���"$
��������
$ �#���$���$
���
."��."
�� ���$
�����
���'�������)�
����
$ �#���$���
2���
��
���������������������"�%&
��������
�����
��$)#$�����"��."��."
���"$
�����
�(G)���	������	����������	�����

B�/���$�� �����#�� �
�
���������������2���
����
��
��
�(�)�
	����������������"��������������%&
��
$
���@
��������
 
��
��
��
��
�
$� �����
� 
����� 
������������
� 
�����+��� 
���������������
���
�"��$�)���'����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14218



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

219

'������
	�
��������	�

	��
�"����$
���
������"2�����$ ��@�����������"�����
����2���"����
���
2
��!�����B� ��$
���� ����
#�������
���� (L)�	�� ���	��	����#	�����
��G���	���$����(���$)#$��
$��
�����
�������
$�(�)

���������
	�	������	������: ��
���9�"��
�
���:��
2��"������")�!������B� ����� ���"����
����2��#�(�)

����5	��	�
�����������	�����."
��
 �
�
��������$���
�����������
�
$)���������
2
��!����

	�/���$�����
�������
 �
�
����."���."
��"�����
����2�� �������*����
���
���*
���$
��������������"��

$��
�$����!."����5�(�)�������	������������������������$���
 0�������� ��'���"��"������!�"���
)���-������<����������$
��
���� ��*
���$
����#�������
�����"$�����*����
� ������
���� ���+�����
)���������$������
�
$)�������
�#$ �
���$���
������
.C
��
$
��
��"���������2������<�)
���K�F���
��(����
2
$ ����
$��
�
��*�$
��
����*
���$
�������."����������."
�#��
 �
�
������ ���"$��/$
��
�
����*���	 
���������."���%+���
��"$������
��
����2���������"$
��"�
�
�."
��
3��� �
�
��������
�
%+���
�����
���

B"�������
�������
���*
���$
�����#�."��."
��(	)��	�����
�����2	����%	���$
����."��."
���
�
������
*
�����
����*�����2��������������(�������� ��
��
 �
�
�����"$��&���
�
���$
���
�����(�
���*
����*
������

$�*
!�"�����"�
."� �$
������<����������$ ����
$����@
������
��$�)���'������
*
$��
������"!����
���
 
��
��
��
���$�������$�)���'�����
3���$����'�����4����������
��-�����������)����%�� ����$�����

����
$������%+������
�"������ 
����0�$"����)��2�5

?	�����
�����2	����%	��I

(���2	���%	��: ��
	��	�������
	��%���:��	�J����2	���%	��: ��
	��	���:��	�
	��%���:��	)

K�
���������	��
��������
	

	�/���$�����
������ �����$����� ����%+���
� �
�"������
����*����
�� ������
������4��� ��$)#$� ����"�
."���."
��( )�
�2�
��
	����#	���"�������)"�%+���
����2���������������������������"�%&
��������
�����
����� ��
�����"������
��$ ����
��%&
�� ��� ���
����������"�%+����
������������."
�
��
3�$��
�"'����
�
"����*����
��������
��������
���!�����
����2��#� �����"���$
��
� �$ ������
� ��."
��������/����
�
$��������*�����."��������$�*�$
������+������� ��
��
��������#�*����� ����."
�"$����������
��
���
��$�����"�����!."����
��� ����$I�����+���
*��������
�"����'�����

&� ���	����%	�
�����%��
�8<

B���"2���
����2��#�"$���
���$
����*����� �������
��+���
�$��$
�������������� !�"���;��"$�����
 ����� ������"�����
����@�������
�0�����#��������*,������B��
���0����$
������
���"2���
����2������
�

�����$�%&
����)�
����
��+��������2�������(��
� ��
��
��"����� ������
����������
��,������������"�
*
'������� 
�$��
�."
�����
�
��
����$
�
$��� ���
3������*����
���
���������$
��������
��."
�������$

*
����� �
*��!*
�����������$�� �������'�������"���
���$
���� ���
3������������(��."
�
��+����
��
����
������@���������
������+���+���"����
��
�� ������$
�����
��
���
���$
�����4$���&
���
��%&
������%&
��

�
$ �#���$����+�����
.C
��
$
��
���
�
��-����� ������
��
�����
$������
�$������#�������B��
���0���
�
���"2���
����2�5

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14219



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

220

���
����������� ����� �����
�
$)�������
����2�6
���
����������� ����� ��������
���
��� ������
�����6
��
*
�������$ ����
����*�����2��6
��
*
���*����%&
�������������� ����$I���6
��
*
��
����
�
�������� ��*��+������-)���
���$)#$��
�
����
��
� 
����
$��
��$
��
����2��

��#������0��'�7�����
��&��#������'������
	�
��������	�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14220



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

221

	��������������
$��������*���
�����
���
�� ����%&
���
��
�"��������)�
�*���
�."
5
�	���(��
*
���"2����
����2���
����*���
$���������������
�"��*����B����"2����
����2���
����*����+�
 ��
$��
��$�������� ��� 
�!������������

�B����2�����"��������
�"������� 
����������!."����#��
����*�$
��
� 
."
����$
�$��� 0�������
����
 ������
����+��$��
�-�����

�	���(�������"�����"$
��������
$ �#���$���� ��#$�
$�"$����'+�������������*�$
��
�$
����
$
�
��%+������������
�����

�B���
�
$)��������$�
$ �#���$����
 �
�
���$�"$�� ���
������������*��������2���$"����$�������
."
��� �0 ��������
����������#��������
��
� ���������(��."
���
�
�
$�
$ �#���$������"���� ��'��

�R-���."���%+���
�� ����%&
��
���*
���$
�����$"����$��
�����
$����*�����2���

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14221



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

222

�$�
2
$ ������*���������
$��������*���
�����
���
�� ����%+���
��
�"��������<�)
���K�G��
�����
��-���
��)��2��

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14222



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

223

&� ���	����%	�
�����%���
	�
�8

����$�����$ ������
�."
�
��
��
$��������*���
3����+���������������@���0���������
2
$ ��5�$"����
��(�� �
�
�
$����$ ��@����
�
$)������
$�*
'��������
�������*���B���"2���
����2�� 
�$��
���"$
�
�
��
���'
������������$
��
���
�
$)������
�
*����� ��
$��
��"$���
��,����� �����*��."
��
��
�
��
��
���$
�������������"�%+���4�
����$)#$� ��
$���������"$� ��)�
$�����$������(��
��."
���'
��"$
�/$
�����
��
��
��
�
$ �#���$���� 
���� ���� �
�
�*����"��)��
��
����*����
�����
���
��
�
����

�M
	���2����	��	��������
������	

	��
�
�����
���#�����
��-��
�������������$������
��������
�������*��
��+������*����
���
�
$)��������
	."��������(��"$
���"�����
�
$)������
$��O��GAH�FG;���
�
$)������$����
�
*����� ��
$��������
��
���$
������
�"%+�����$#�������� ��'���������#��������"��"$
�������� ���$
��������
�� �����
	�� �
�*��������)����%�� ����$������� ����� �
�"����-�
$�"$��"$
�������*������������
�������*���

�OGFP�KHF��B� ��
�������
��"�����
�"$����(�
��-��
�������������/���$���/$
���

�M
	���2�������
����"������������	�����	5����� ����
�
��
�����������

�
��
����������$����'�%+���
�
$ �#���$����"$
���"��O��J$$��$
�������."
����"$
������$��
�
�
$)������
�
$ �#���$���9�O��G$$:���+���
���)
��
�
�������
�
�%���
��
*
��� ���$
�����
$
��������$"���%������� ��'�����"��
�@�"*
�����
��+���
�"$�$������/$
����
���#�����������������
����

�M
	���
��������������	�
	����2	�����
	������2	�


�$��3-�������������$��������(�
��-��
�
$)��������$����
$ �#���$������."
�����������
����������
 ��
��
���
����
��
��
�"$��$"���%������ ��'����	"$
������� ��
.C,������
� ���$
������"��
 ��'������
$ �#���$����
*��-���$����
��!����
���
�
$ �#���$����
�
$)���������	 
������)����%�
 ����$������ ��'� �
� �� ���*�� 
��-� �"$
��������	������$
��
�� �� ��(� �
�
)
"�$
���� ���2�� �

��������$
�����
$��
��%+������������
���������
�������� 
���)����%�� ����$��������)
��
�."
������

��-��"$
��������
"� ����*���!."����
��� ����$I����
$��
��%+������������
�����

�M
	��	���������	���������	5���
����������	��������	����2	���	������2	�

B���"2���
����2���+���
 �������*��
� ����*�� ��� ��'�����2���
�3"������
$�$�
�����+��#� ���!*
����'
�
�
��������
����
��"�����
����� ����%+���
��
�"������,$������%&
����$����
��

>������
���������
	����%	�
�����%�

��#��������
����2�������
���"��
 
����*���
�	��
��%&
�������
���"������������*����
��"$
���V�
�"%+��������������
����*��
� ����*������������
 ��)�
$����
���)���%���"������������ ���$
�����

��
��!���� ���  ���$
���� �
� 
$ �#���$���� �� ."
�  ��
� �������� �"$
���� ���  ��)�
$�� �

�����$ �,�����

�B����2���
����*��
$��"�%+���������*����
���
���������$
����� ��
���������"$��"�"������� �����
���2��

��
��!���������
�
$)�������
�
$ �#���$���������������
��#���$�� 
��
��
��������
�������*��
�
����
.C
��
$
��
������
�
�����
�3"����

�������������*
���$
�����
$����*�����2���
���*��
������"�������)"�%&
���" 
����
������"�����!."�������"�����
�� 
��%&
��

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14223



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

224

B���"2���
����2��#� �����"���$
��
�/����."�������$ ���������"������
$��������*���������������$��

�$ ���������
���$
�����������
����
�����
��,����������
�
$)������
�
$ �#���$��� ��
��
*
���
$������)�
�"$����(����."
�."��."
���/$
�������*��"����
�$ ������� ���%+���
����*����� ����$I���
��$�� ���
��
��"����
��� ������
*
�����$������(�
��-�
�
��*�$
��
�"����'�����
��
�
��������
�"����
Y"��������)����%�� ����$����������
$������%+���
��
�"�������
�����"2���
����2����'
$�$"������)�
��
@���0����������(��B� �����������#�
��)��������
���0�����������
����
$�������

�������.��?	�	�	��
��	�������2	�����������	�����
	���#�
	�

�$�$
����@�*
� ������)
���
����������%&
���+��*-������#���$ ���������
$��������*���������
����������
��$ �����"$���
$������%+���
�
���."
�9)����%�:���$�"$���
$������%+���
���"2���"$������������������
"$���
$������%+���
� ��"2����� �������
�"$�
2
��!�����
��"����
$������%&
���
�
���."
��"$�� �����
��!����
��"���� ������ ���������
2
�!�����B��*!��"���� �
� �
�
�
$�?� ��
�������%+���
� �
�����
��/$
������
�
$��������*���
�
2
$ ����"��������
����$
��
�

(¹ = exercício atual, º =  exercício anterior)

L�
�����(�������
�������"�����!."�����
����%&
�� �����
� 
����� 
�����������
��
�*������
$��
��
���3"������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14224



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

225

��������	�
��?�������

B��
���0�����������
����*���"������ �����$�%&
���������
�����
���#��������� ��,���
$��������*����B
�)3
��*���
��
��
���0����#�� �
�
������
���@���$
��
�������*����
���
�$������#�����������(���� �
�
����
��."������
��������
�����
���#������
�����
�
���
���@
����)�
���$������(������
�
�*��� ���� 
����
��$�
$ �#���$���

4$��
����������(����������$�
$��
�"���"$�� ��!������
��
�
�*���."
��
�)��
��������������$�����
 ���$
�����������#�������B�����
�����@�*
� ����
��
��
����$����'
���
�
�*����#���������%+��
���

��*��������� ���
����
$��������
���*���������
$ �#���$�����$� ���
����������������
���$
��
���
 ��$
����*�����#��
��$��������'��
����� ���	����
��
���"�
$���������
�."������� �
�"����#
�@�$�����
�����
����
���������	� ���*������	����.����� ��
��
��
�
�������$)������."
��
�������"�+��
���������
2
$ ����
�"$���#������
��O��HHH���
�����$�����
�
�"����������� ��$
����� ���$
������

�O�HH���������
� ����� ���
�3"�����$����+��
�
�"������
��
���� ���$
���������#����������-������$ �
��
�

��#������3��$%����	�
����#����	�
����#�����	�
�����
��	

<�$����� ���)��
����
��������
� ���$
�������)
$���."
�����$������+�� ���"��O�HH����$,��A�

��OGH����$,��P��4�."����������'��
�����
���������9 ����� ���
�3"���:��,$���*������
��O�GH���
 ���$
������� ����� ��������$ �
��
�#��O�FJ��B��/$
���."
����
�
����?����(��#���*������������
�
�
)
����"��OGPJ�

	����(���
���@
�
$�."
������ ���$
�����
$���������+�����������$��
�
������$
��
�."
�����#����
�+���
�-� ���6�� 
����."
�
2���
�"$�� ����)������
������������*���
��+���
�� �����4$�*
'��
� 
�$����
."
��
�
��
���"���
��
���
���#������
�
�$��
$���)�������$
��
�."
� 
��
��"���������#��������$
����� ���$
�����
$���������+���
�-� ����������(��������$�
$� 
��
��"������2������������?��	�	
���
����
����
$� �������B� �
���0�����������
���� �����$���������
��
����*����� ����������
$ �#���$���
$
�)
�����4$��
�"��������" �����
$ �#���$���
$����
'������
�9��������$�)��
�
$���#������."
�
��
3�$

$�����9�
$� ���$
�����
$���������"��+�� ����:��
$���������"������$ �
��
��9�
$� ���$
����

$�������:��
��

������������"��
�����������������
����$
��
�����
$ �#���$���
$���������+����*������

$����
���������$����� ���)��
����/$
����
������
$���������4$��
��������
���0�����������
�����
*

����
����������$�%&
���)��2��9������
��������
�������� ��
$�*�����:5

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14225



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

226

�S���������
$ �#���$������*��6
�S���������
$ �#���$���
$���������
�����AH�����6
�S���������
$ �#���$���
$���������
�A����EH�����6
�S���������
$ �#���$���
$���������
�E�����GH�����6
�S���������
$ �#���$���
$��������@-�$�����
��GH������9 �������."�����+�������
���@
����� 
���:6
�S���������
$ �#���$���."
�����$��
���@
��������$�� 
����6�

�S����������
�
�*���
� 
��
��"�������
$ �#���$��������$ �
��
��."
��+����)
����� 
�����
�
�*��
9�"� 
��
��"����
��
�
�*���
2������ 
�����(��"� ����"����
������
����$���*�:�

4$��
��������
���0�����������-���*������
�
$ �#���$���
$���������
�������4�
���$)#$������$��-��
�/$
����"��� 
��
��"����
���#������
$���������
������
$��
��%+�����*���������������
�
$ �#���$��
�����$ �
��
�������� 
�$��
�."
����
�����*
3���� ���$
��
�."��� 
��
��"����
���#�������
�
�."����

$���������
������� 
��
)
������."������
��������
�����
���#�����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14226



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

227

��#�������4�$%����	�
����������	�
��?�������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14227



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

228

	�
2��,������
��
�
�*�� ���� 
�������$�
$ �#���$����"��������<�)
���K��H���
�)��
�������$������
�
�
��$
������� 
������V���4���
�)
�������."
��
$)������� ������"�%&
�� ������
����� �
�@�$�"$�
 ��!������
��
�
�*��������� 
���������

������������(�� ��
$��������
�
�*���$����
����
�����������
 ���&
��� �� ������� ������$������#�����

&� ���	���������	�
�����������
�8N

B��
���0�����������
������$)���������$�%&
���
��"�������,���
$��������*������������0��
�
� 
�$��
�."

���
�
��
�*
3��"$��
�"$���- ����������*����
��
���#����������"����5

�*����
���
���#�����$#���6
�*��������� ���$
�����
$�������������$���$��������
����
$������6
��")��*��+���������
����
$�������
$����
�������
�-������

��
���@
��$
�����
� 
�����

B��
���0������$)#$�#�"$���
���$
����/���� �������
����%+�����$
��� �����
�
�*��� �����
*
���
�
�"*�����������
2
$ ������$���*
$���."
���*������
��$
������ ��������
�
�*��� �����
*
���
�
�"*�������#��O�PK�HKF��B)�
�*�������)����%�� ����$������9���@��(:��*
$���."
�����
�
�*���
�
��*��
�+��� 
�����O��J�FKF����� ���������
2
��!��������
�
��
���� ��(��
*
��"$
�������� �
�
�*��� ���
�OAH�AHH�� ���������%�����*����� �
��$
������� ����� �
."
�� ����"���"$���
� 
��� �����
*
���
�
�"*������� ��������$������
�

B���
�
��
�� ��$)#$� ��
$�"������ �
���0���� ���� �
���@
�
�� 
����� ����
$ �#���$��� ��
�$-
."������
���
���� ��!�����������(�
2����
$���)��2���
����������
$ �#���$��������$ �
��
��W��GH
�������
*
��
��� ��*�����
��@
��$
�����
� 
����� �������JH���#��������$���*������
��O��AJ;�

&� ���	���������	�
������������
	�
�8

B��
���0�����������
�����+��� �
�
����"$� �����$����$ �
����������*����
�������(�

��+������"����������$
���6
��+������"���
�@"$������������
��
���)������
6
��+����������
�����
�
�*����
��$
������� 
�����(��+���"����
��
�� ������)���� 
����� ��
�������

B�*���������."������
$��������*���#�$�����."�����"����� ��������"�������������
��������
������B�
���������
��������
�������$ �
�$
��
���$ ���$��"�������������
.C
��
$
��
��
�������
$��������*��
������
��������
�
��
���B�
� !�"���F�����
�
��
���@
����)�
����-��"���
������
� �
��%+���������������
�
������
�����

>������
����������	���������	�
����������

�	"$
������� 
��
��"����������
����
$������6
������%+���
�
$ �#���$������������� ������
�������
�-����6
��
���@
��$
�����
� 
����� 
�����
��
���"���
��
��
�6
�	��
��%+�������������*�����*����������#�����$#�����
V�"
�������*������
�
$ �#���$���
$��������^��GH������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14228



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

229

��,��?	���5���
�
��������*��

	��
�"���� ���
��
��
��� !�"�����
�
�
�"$���
*��+����������)������
�)-����� ����������"�%&
��������
����

���
 ���������
�������"$���������%&
���@�*
� �������������"�%&
���
�$���������%���������
��)�������
�
$��������*���������
�����������(�� �
����$���'
��$�������."
���$ �
�$
��
��
���'������%�$
����
����-)
��� ����������%&
��
$����@
�����B���
$��������*�������"
$�$"�������
���."
��
 �
�
���$
������%&
���+�����2����
�
�$������� ��� ��!������������(��� ����! ��������-)
����������
�
2��,�����
���$���*����	�����"�+���
�����������%&
��*�����
 �
�
�����$
�@������
������"�%+�������(��4�����+�
��"���������
��)���%+�������
$��������*��� ������
�������
�$�����."
�
��
�� ���*�$���$��"$�
�
���$
�����
�
������

?	���5���
�
���7����

	��
�"���@-�"$���
*��+���"�������
����"��� ����! ��������-)
���."
� ��
$��
��/�
��� �����
�
��
�
�"3�����$�%+���+��#����-�
��������
�����	������)������
�#�"$� ���
������$ �
���."
� ��
��
��
��
�����
�����$
��
�����*#�������
���$
�����)-������"����'����� �������
�����������������%&
��

1���	�
��?	����

B� ������
��������9��
:��������
�
$���������
��")���������
����."
���$��������+��#��
������������
)����%�� ����$�������
$�����
$������%+������
�"�������B���
���#�."
���� ����� ����������������

�
3�$����$
�$��������
$��������*���������
�������
��+�����
$������(��
*
�$� 
����"�������$
��

����
������
$��������*��� ������
������ ����."
������������ �
3�� ����"!���
$����"$�� ���@�����
�
$��������*���

	���
���
��"����� ������"�%&
�� ������
����� �,$��
�"����"$���
� ���+���
�
�$������ 
����	
4�
�
��$������
B��(��B���
�"���"$��/$
���
�"$��!�"��� ������
��������������������

��#���������1���	�
��?	�����(?&>��)

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14229



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

230

�����
���� ��$
�����/$
����
 �
�
�������� ���
��������B���/$
�����
�"���
������
�."
���� �����
���
�������*��
$�������� ���
�������
$��")��������������������$����
B��(5

��#����������?&'��������?��������'��2�

	� ��$
���� ������ 9��K�H�HH�HH:�#��� ��$���
� ��������� �")������� 9��K���HH�HH���K�E�HH�HH:��4����
�")������� �������"
$���
���"�"����
�"$��
$��������*�� ������
�����>�$"���� ��*-*
��."
���"$
�
$��������*��������
����������(�� �
�
��
$� 
���$
�����"����
�����������������)
�5�
$ �#���$��

��!�"�����
����������
� ��*��&
�� ����� 
��%&
���
���#�����

	 
�����
�@�*
�����$���
���-)
��� ���
����������� 9!��
���������� ��������'� %���	��	�:� 9�	�:�."

���
���$������������
���������������%+������������%&
�������$���$����������! ����
���-)
����
���$
��

	�
����� 9�
�
����$� ��
��
	� ��������'� >�������
�:� 9�		�:�."
� ����
�
$����
���%+����)�
���$�
��'
�� ������%&
������-)
�����+��
2���
�"$� ���+����
� ���
������������
$�"$���
� ���+�� ���
�����������(��

?	���5���
�
���	��
����������
�

�$� ����! ���)-������
������)������
�#5� ���������������%+��@-��"���
���������������
 �
�
������
��������������������%+�5�"$�� ���
��-�����"���� ���
��
�
)
��������
����
����������
��
���
�@�*
�

."��!)�������)����%�� ����$�����6����*���
$��
��
����"����� ����*��$���� ����$I�����B����������
�
�
��$���$�
��
�� ��
����#)�����
���#������������������#)���� �
$��
�@�*
��"$���#������<�������
�"$
�����������*���+���@�$������#)������
�."���������������"$
�������� ����*���"���� ����$I���
�+�� �@�$����� ��#�������B�� ����� ��$)#$�#� *
����
���5���$��"�%&
��������*�� �+�� ��#������ 

��$��"�%&
����� ����*��
���� ����$I�����+���#)�����

���� ������%&
��
$����@
����#� �-����
��
��
�� ������
���
�
��"$�
$ �#���$���
��O��HHH��
$��"��
����
.C,������ ����"$����(�����$
���������(��
$�"$����!����
����2���
��O��HHH��4$��
�������
����
�
)

"$��!�"��������$���������$
�$��*���������)����%�� ����$������������#�
2 �
������$��"$��
��#���$��9�"
��#����:�
$�"$����*��9���*����� ��!*
�:�
�"$��"$
����9�"��#)���:�
$��"����9����
�������*�:�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14230



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

231

	��
 �
�
���%+��$������$"$��
�"$��������%+������-)���#���������@�A��."
��
�
)
"�
��
���$
� ��
�"�����$���	�������M<N� ��
��
��"����� ����."��."
����������� ������
���������<���������/$
���
���
�."
�����+���#)�����
�����������/$
����������
�����+����#����������������
2
$ ��������#������

�O��HHH��"$��������M<N��
�����
������$������������)��2�5

	���������M<N���$)#$� ��
$��
��"������ �����
 �
�
�������
����
��
�
����
��
� 
����B��!."�����

�����������
����
��
�
����
��
� 
����+������"������
�������B���"������
�������+��"$����������� ����$I����
>� ��� �����."
� ��������� �
�
����� �+����#������ 9�"$
�����
� ����$I���:�
� ����������
� 
���� �+�
�#)�����9�
�"%+���
� ����$I���:�����������$
�$��
2
$ ���� ��
$�����*�����"$� ���$
����
$
3"����
� ����� �����" �����"$� ���$
�����
��O�HH��*�$������"$���."
��OFJ��
3���� ����� ���
�."

�O;J��
3�$����3"����


�$��� �
�
����������
2
$ �������*���������������#)����9�O�HH:����������
�."
�����#���"������*����
�������
���#������9FJX;JW�HH:�������������
�����
�������
$����������-*
���
��
���������" ����9��#)����W
��#�����:����
."��!)����

�������������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14231



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

232

��8
	�O����

B���'+���
����9�
�"$������������M<N:��
�
)
�����������#)�����
���#������ ��������������������
��"����

"$� 
�!�����
��
$ ���
���������������
$��������$ "������'���������'+���
����#���"���'����������$
��
�
���$��$
��
������'+���
����#�� �
�
������$
����$
��
�
�$����������$���
�����������#)�����
���#�����
 ����������������"����
���$,����$���'+���
�����
$��
������"������
������
���"�"����)��2�5

��#�������, $%����	�
��P�����������	���8
	�O����

���
2
$ ������$�������'+���
�����
������"��"���������%&
������$
���������
����"$���#���������������

�
 0������)���-�������
 ����������)������� ���$
�����
�3"����
���� ����� ����	���������
������$,��
������������
*
� �
 �����"$�������
�
�	
�,
�������
���4�
�#�����'+���
����."
�����
$���������
�#)�����
���#�������
�"$����� ��� 
�!�����	���$��"$��
�
��
� ��
��
*
����������������������$,���

�
�
�$������
�@-�
��������
�
$�������������"���
��������
�
$��
������B�)�����
�
��
�*
������%+��#��
 ��$
���� ��������
��)���%+�����$��"��������
$��������*���������
������4�
���$)#$�#�"$���
���$
���
/���� ����."
�"$��
�
��
��"����������*
3����."
�@-� ��� ��-�������/$
����������
$��������*��
������
�����

?	���5���
�
���	�����%�����	���	����"����

B��
2
$ �����
�������%&
��$������������$���+��"$����
������$ �
���."
�� �
�
���$���$�*�$
���%+�
������
��������@
����."
��������������)���-�����
�"$����(��*��� ����"$���$������B���$����� ������
3"����
��� ����� ����
������@
����*�����?�������)���-���������(��	����$��$������$ �
���
������)������

#����
'��
�	
����������������)������
� ������2�������'+���
����
����
$��������*�������"2���
����2���+�
��,�������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14232



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

233

��������?	���5���
�
��
��������������
	6���%�

	� ��(��
 
��
��
�$"����� ������%&
���+�����2�� ����
��)������
$��������*��� ������
����� �
�������	

�
�"���@-�"$������������������%&
���+�����2��$������
.C
��
$
��
�"����'�����

B����������
���
���@
�
$�."
�����$ �
��� �
�
���%+������������%&
��$��
�-������+���
 �
�
�����
 �����$���
������."
�"$��
$ �
��� ���"���"����."
��@
�#��
*�����B�����*����+�����$����� ��
���������
� ���$
����
��
�
)�$
���������������������������
�� �
�
�
$���'
�������������	���
��
�
'��
� ����
�.������ � 	� �����)������
�  ��� ��$ 
�,����� 
2��
� �� ����%+�� �
� ������%&
��  ���
������
�,������$��
�-����� ����������"�"�����"� 
��
��
����������������
$ ���B����������
���

 �
��" �$� �����"���$
��
���$�����
� 
���� ��*����������U�."
��+������
� 
����������������"����

��
2
��!����� ��#$��+��
�
��*�$
��
� ������	���$����
$ �
����."
�
� 
��$���#��� ��$
����������
���� ���� ������
������
� 
����
$�
� #��
��������$�$��"�����$"����$����
�
*���������������������
�������������������

������
2��
�."
����������"�%&
��������
�����"�
$����
��$
��
���$ 
�,������ ���
�
��������"���������%&
���	��B���� ��
$�
����@
�����"�����$���
������)������
�

��������
��+��	�����	����
	�

��������� 
2
$ ��� ���$��� ��� ���"$����  ��� 
2
$ ���� ."
�"$�� �
��
��-�"�������� �
��$
��

��$ 
�,������ �
�������
������������$�������"$���������%&
����" ������
�."
�"$���#������
��O��HHH
�
�@�����,������
�"$�$,����"����
���."������3"�����+����)�������$����+���+�� �������
���� ����
� 
��������
�"����$,�������������
��$
��
���$ 
�,����������(��
���@
�
�."
����3"��������$
���@���9$����+������$� ����:��"����
��� 
�!������������������
�"����$,�������$������
*
��OFJ
�
� ����� ���
��OJH��
�3"����9�O;J� ���������$,����� ��$
����
����
�"���:�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14233



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

234

B)�
�*
�."
���*����������#)�����9�;J:�#���"������*�����������#������9FJ�X�;J�X�;J�W��;J:���"����

��$,��"$���+��@�"*
�$�*�$
���%+���
����2������
������������(��
���@
�
"����3"�����
*�����9;J:
��������"$��������������*��93"�������
�
)
�:� �����
 �
�
��������3"�����
*������Q"��������3"���
�
*���������$� �����
$����@
���������$��")���!�������������������*��

	�*�����
$�����
��$
� �����$ 
�,�����#�."
��
 �
�
�������
�
����
�����
� 
�����������������"����

"$� 
�!������
��
������$
�@������
�
$ 
�@��������
�����B�$#������
������)������
� �����$ 
�,����
#������$��$��������
�*�������
��
 �
�
���������
� 
�����	������)������
� �����$ 
�,�����
2��
�."

�
� 
�������$������
� 
������$�3"������
3�$�����"������
��
)���������� 
�!����
��+��� 
������
�������� ���$
�����	��
�*�����
$����$#�����#�."
�
�
��+�� �
��
�
� ���$�*�$
���%+�� �
����

���@
�����	������)������
� ������2���#�������
�������$��������
�*������ ���������
�������
�
��������
�0��
�����������
�
������$�3"�����
 ����."
���*�����#��
�
)����������(��
��+��������
������."
��
 ���$
�����+�� ��
��
�����"$������$�)��
�
$������������U��
$�."
�
������
�������������)�����

	� ��$"�����
� ���
�����������
�$���������%��� �
��$
����."
���� ��(��"����'
$���$
�����$���
����
�*�������
������)������
��
����2��
��
���$ 
�,������Q"����������,�������
�M�����'N�
���(�

��"�����
������
���������$������*����������(���
���$
��
��
� �
�
���$����
�
����
$��
��$
��
����2�

�����
� 
����
$��
��$
��
���$ 
�,������	 
�����������+���
���$ ��$
��
� ��������� ����"����
������"�%&
��������
������
��-����@�������
���%+��
���
���(���������
��
����"$���
������
�����$���*���
	����(��)�����
�����
*
���$�
����� �
 ������� �����
� �
�
������"�����������
�������$��� ����� ��$
��

�
�
������$�3"����
��
� 
������$�3"����� ����������
��������������
��
���*
������
���+��)�����
�����

4$����"�����������
*
$��
���
������3"��
�� ���� ��*��&
������-)
�������
������
�@�$
����������*����
�����#� *
����
� ������� ��(���."
� �,$��� �� ������
��
� ��*�������� 3"����
���
���� 
�!������

 ���$
���������
2
$ �����
������#�������
�"$����(��,$� ���$
�����$
�������
�3"����������$���
��������
�,������
�
�$����."
� ���
������� ���$
������
�3"�����
*�����
$�$
�����
�"$�$,���
*

�
���
�����������$���
�
�����
�3"�����������
$�
2
��!�����4��
��3"�����+���������"��$
��
���)�-*
���
$����������+���+���
*������
$�����$���)�������
��+��������
������3"����� �� ����������
�
)
���4$

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14234



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

235

�
�����������+��#��
�
��-���� ���������(��."
�
�
�"�$���#������ �����
��"��!���$�� ��'���$��� ��

�
���$ ������
� ���������(��."
��,$� �"�����
.C,������
� ���$
����E

����������	��+��	������#��

	��
� 
���$�����$ ������
����
�������)���'����#����
� 
�����$�3"�����42
$ ��5����
$ �#���$�����
���4���,$�"$� 
�!�����
����,������"����
���."������3"�����+����)�������$����+���+�� ��������
$!��$��$
����$
��
�������(���
*
$��
����������$������
�."
�#���)�������$���
� 
�����$�3"���
9�#)���:�
���
��������� ����*������������ &����� �� ��'������$
�$��$������
��B��
$ �#���$�����
���4����$)#$�����"
$�����-"�"����
�."
�"$�����%+������3"������ ������
3���� �����'������"$
������
����$����
$ �#���$����� ������������������
$ ���B�
2
$ ��������������$�� ����"$�
$ �#���$�
�
��O��$$��������4���#�� �
�
�������)��2��

��#�������-��$%����	�
��$��������	�
	��M�$>

	����"�
���
��
� 
$ �#���$��
2��
�."
���*
����� ������%&
���+�� ������
����� �
3�$�
�����"�����
���$
�����$
��
��42
$ ��5�
��
�#��� ��$
���������
�"$���#�����������4��
2 �
����
$��������M<N�

E��
��
�7����� ���EA�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14235



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

236

1�	2��
	������
�2�
	����
�2�
	�	�H������2��������	�G�������	�
�����
��

	� ��*��+�� �����
*
���
���"*������� 3-� ����$
���������*-�����*
'
���
��
��� !�"���� �4���� �
%+�
�
���
��-���� ���
��$
���������-)
��� ������ ����%+���
� �
�
�*��� �����
*
���
���"*�������
��
�
���@
��$
�����
� 
�����

	 0����
��)���%+�����$��"����
�"$��
���0�����
�����
��������
�,������
*
��
�
�$�������
����!*
����"��
�����
�
�*������)����%��#��"����
��
������
2
$ �����
����
�
�*�� �����
*
���
���"*������� �����
 
�!�������
�����9$,���"�."��'
��:������
��O��J�FKF�����
�,������
�
����������"$
��������
�
�*�
 �����OAH�AHH� ���������%�����*������
��
�
�*���
��$
����������
���0�����������
������	��
�
�*�
 �����
*
���
���"*������� #� �"$
����������*#���
�"$�� ��*��+�� �����
� 
����
��
*
���
�
�"*��������	�������%+������-)����
������$���
�"
5

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14236



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

237

�
�$��."
�����#����� ����� �
�� ������� ��
������ ���� 
����#� �
�����������$��"$���
� 
���
�
�"'�����
�
��*�$
��
�����"�����!."������� 
�!����

	���(��
*
��
��"$�� ��!�����."
�
���)
�
%��."�����"$�
$ �#���$��*
������#�������
����� 
������
B��
���@
��$
�����
� 
�����
$�*
����
���$
��
����
������������#�������������)������
������(��>
"$��$
�������-������."
��������"$� ��)�
$������
�
����$
�����������
�������
�����(�#�"$���
��

#��
."
�����."
�
����
���@
%����$�� 
��������������
$ �#���$���*
�������@-�$�����
��GH��������
�
�,������
*
� �"����'���$���� �"��� 
���������$
�$���
 �����
�@�*
�� ��*����������HHT���

$ �#���$���	��
�,������
*
��
�"'���������
�������*��)�"���� 
���*�����*
������@-�$�����
��GH�����
9�O��AJ;:��Y-�."
��."
�
�*�����3-�
��-�����"!�������
�
�*��� �
�������
���$)#$��
��$�������$
�$�
*���������
�
�*�� �����
*
���
���"*�������


�$��$����������� 
2
$ ���� ���  
����� � ��
�
$� ��$
��
� ���)����%��� � �+�����$��$
��

M
���������N� ��."
��+��� ��
�
$������
$������%&
���
��
�"��������>���$ ������
� ������ �
 ���%+�
�
��
$������%&
��������
����������"���"$��������
���@�������� 
����� ������ 
�!�����)
$���$��"$
�"$-������� ��!������
��
���@
��$
�����
� 
����������(�

������
��)
$�������� 
��������
��	����
������� �
��
�
�����������
���
����� ������
���������
�


����������
�����+��#�����$"$�."
����
$ �#���$����
3�$� ������
 �����
��
���$
�
���"�"$�����
�
�"$�
$ �#���$�������
�" 
������ 0���
����������%������$�� 
���������(� ��
�������
������$�
�
�
������*������
�" 
����������"���������
��
�" 
��%&
�����
*����������������*����� ����� ����
�@�
������
�����������$��"$���
� 
�����$� ��*��+�� �����
*
���
���"*����������
���
��
����������%���
��$�� 
�����."��."
���
�" 
��%+��#�������
�������$���
�
�������*������+��#����
��
�������
�*����
?�����
����)�"����"�?��
�
�*�� �����
*
���
���"*����������+��@-�"$�����
����������
$��
��%+��?�
�
�" 
��%&
���
�
$�"$���
�
����� 
����������"��+��� 
�����������
�����(��
���������������-�������$�
�
�
����� 
����������
����
*
�-�������"$���")������� ���������
���
�����
�
�����
 �����$
��
�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14237



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

238

'+�����������+��	��������5�����������	

	��
�,������
*
�*
������������������
"�� ���$
������
�3"����
$������������������
$ �#���$���."

�
�@�$���������%�������$�� 
���������3"�������
�
)
����$)#$��
*
$��
��������
��������$�� 
�����
�
�"$����(���*
��3"�������
�
)
����)�
�
$ �#���$���
$������������."����
��� ��*�*
�$
��
��+���
�-
�����%&
���
���)������
*
��
�"'������3"�������
�
)
��9�#)���:�
��
�"'����"���
�
�����
�3"����9��#����:�
	����*#���
�������"$���������
��
�
�*�����$��#��
������$�
$ �#���$����"*�������������(�� ��
$
��$ �
�$
��
��
�"'���
������"��������������$
�$��*�����
���'
��"$�������
2 ����������$���*����
�
�"%+���	���(��
*
�
���)
�
�
��"$�� ��!����� ���+�� �����3"��
��
��
�
�����
�3"����
��
��
�
�����
�
�
)
������������
������
2
��!��������-)���

��#�������.�1����:��	���	��75����5��������	�

B�� ����! ��������-)
��� �������B�����"�B�
����
����������"�%&
��������
�����*����$5

������/��������������������

	����)"��%+�������
���#�)��
�����"$�������)������
��
��
��$
��
����2���
$)��������
�"�����
��
2�3�$

�� ��*��+�������
�
�����
��
� 
���������
����	���
����
*
$�����"��������������
�
������
����2��$
������

�
� 
�����
����2�������������
2
$ ���������)
���K�;�� ��
��
�������."
�����(�$������"$���
�
�����!."���

�
����*���$�������������$� �����$ ������������#� ���!*
�� ��."
�$"����������
� 
���������(��+�� ����$

 
������2������������"�� ��*��&
�� �����
*
���
���"*�������
��
 �
���%+��

B�� �
�"�����
��� �
���@
�
���������"�
'��
� 
�!��������� ������"�%&
�� ������
������ 
�$�����$����"$��

�
�"%&
�� ���� ��*��&
�� �����
*
���
���"*�������� �	���
�"%&
�� �+�� �
������������
$������%+���


�
�"����������$����)3
��*���
��3"������� �"���� �!."�����"3
����?���2�%+���<�$)#$�@-�"$�� ��
�%+�� ���

�
�
������
����%&
��
$����@
�����"�
$�
� #��
��."
�� ����
�
�������������+���+��������
������

?	���5���
�
��'2����
�����������*��

B�������������
���(�
��+��"�������#������������*
'�$����������������� �����3"������
$������%&
�
������
������ � �
��� ��������� ��(�� � ���)��@��
$�
$����
�
��
�� �$)�
��
��$����
���I$����� ��)
�
�"��$
���%&
��*���������������������� �
���'�$�"$��
�����/$
����
��3"��
��?���
$������%&
�
������
������4��
��� !�"���3-�����"��"����"����3"��
�����$���
� 
������$� ��*��+�� �����
*
���
�
�"*�������
� ��
 �
���%+���	�������-���������3"��
��$
�������������$�������3"��
���� �
�"��� �+�
���$��$
��
��
������ 0�����
�@�$
����������*������4$��"����� ���*���������3"��
���+����
��$�����'+�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14238



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

239

�
������� ��(��$���� 
�
�� �+��"������ �������
�
�*��*�$
�����
��
$������%&
��@� ��#�������"
���
�����*�����B��)3
��*���
��3"���������
$������%&
��������(��#��
�$���������."������
���������)��
����"�%+��������(����������
$�������
��������$
��
��
�*�%���������
���������������������")�!����
����
$��
$�*�����
�������� 
�����������%+������
�������
�������<�$)#$��������������$ ���%+��
���

�����(��

��#����������P��	����?�������:�������
	��'+�����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14239



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

240

'+������������5�:
�	��B�*����������")�!������
�
)����� 
������(��*�����$"���6����"$�����(���+�
�
�
)
$�."��."
���")�!�����H��	���*#�����
��$���%+�������")�!�����
2 �!������
��$ �!�����������
�
��
�
 ��
$���$ ������"����"�%+����$����
��"�������(����B�$�����$ ������
�#�."
�����")�!������+�
�
*
$��
������"!����."������
�������
������� ������
��
�"$����(� ����� 
������$��
���)������
�
B���3"��
���
*
��$���."+�� 
������ ��(�
��-��
��
��"$��
�0����*�-*
��."
� ��
�
2 �������
��B�
�3"��
���
��")�!������+���+�� ����� �������?���
$������%&
�� ������
�������� ��(��B���3"��
�� ���
�")�!����� ��
$��
��������������"$��*
'�."
���)����%�� �#*����"�����
$������%&
��������
����

���*
�
$���$ �
����

'+����������
	�����+�
�$��$
���������
$�"$���
%+�����
�����������(���
*
$��
��
�������%&
��

�
��
���+��������
��������
����+��� 
��������������%&
��."
��+�����
��$
��
�� ����������� ����$I����
��$�����%&
�� ���� �"�����
�
$ �#���$����"����*��� ��2���� �+��$
���� ����� ��
��
�����."
���
����"!������$�� ���
�����
�
�����+��� 
��������������%&
��."
��+������"!������$���
�
����� 
��������
�+���")���!��������
�"�������!."����
�������
������ �������%&
����"$"������

'+����������
	������������������	��"$�����(�� ��
$�� 
����
$��������%&
��������
��*
�$
��

�")����������"� ��
$��
�����*�����2���������� �����
"�"����B"����� ��
$��
��"$��
�
��
�
$��
$ �
���
������"� ���������"3�����-����#� ���� ���"$���"����
������
��	��
�,������
*
��
�
�$�������*����
3"�����
�$
�������
��
��)
����"��
�*�%���
�����������"$���
� 
����
��3"��
�?��
$������%+���

�
�"�������

&��+����������	�����
	����5��
��
	��#������
�
�%��
���
������2���
�3"�����
�$
��������)�
��"����
�� ������
�����2���
��� ���� 
�����(��4��
��3"��
����"$
�."
�����(�
��
3�� �������$
�������."

�"�����������"�%&
���
*���������
������
$ �#���$����")����������B��3"��
� ��
��
��
2 �
������$�5
�")�!����W�9$#�������� ����*���������
�������")����������]����2���
�$
�����:�����*���������3"���� ����
��)�
�
$ �#���$����")��������

�H��������_�������������(���������<
�$���;A�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14240



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

241

�+��@-�"$���
����%+���
���$
��
���
������)�
���."
�#���M��2���
�$
�����N�����$!��$�������2���

$
�������
*
� �
�� ��"��� ?� ��2���
� �����%+��$������ �,$��� ���� 
�����*
���� �
�
�������� �
"�

$ �#���$����
��"���� ��'�����$��*
'�����"����������3"��
�������
�
��
�� ��
$��")�������������"���
�!."����

��#�������/ ?7����	�
	���+��������������
	����5��
��
	���

[ [

'+���������� ������
	� 6�B���3"��
�� ���� �����%+���
$�"$�� ������@���0���������������B��)3
��*�����
�3"��
�� ���������%+��#�$����������$"���%����
����*������ ��
���
���$ ������$�
�����������4$��$)�
��
�
�
������%+��$��
�����
������������(�� ��
$��
��."
�� �
�
������
$������%&
��������
������3"�������?
�����%+���B��	���"�
�
�."
�����3"��
���
*
$��
���
������
��������%+��
2�
�
���HHT��"����
���,��������;

�
�����3"��
�� ���� �����%+�����
$��
."
�����������
��
*
�����"�����������
����*��� ����*����
�
����

�
� 
��� ��������3"��
����
��+������
�
��
���� ��(� ��
�
����@
���������
$������%&
�����
�����*��
�3"�������?������%+��

���	�� ������
�
�	��
�;�\��.�*�������@$������
����@��@"���
�Y�$$_
����R���$���

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14241



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

242

	������%+����
�����"��$
��
�������*���
���� ����*���������
�������
�$��$
�������������� !�"���;���

������*���
���� ����*���������
������+����'��*
�$
��
���"����
$�*����
��
� ��'�������
�
�������������%+�
�����(��+���
"����������
��������������������*����+��������
�����9���*�����2��:��
*
$��
���
�*��������
4$�"$��$)�
��
� ���������-�������*����� �
����*���������*����+�� ������
������"$
����� �4$��"����
 ���*������
�-� �
�����$����$�
��������� ������$ ���������*����2�����."
���*���������-)����������*��
��2����!."�������������'
��
��
��3"��
������
�
��
���
*
$� ��$
����������������)�
�����2���
������%+��
B��3"��
��
�-���"�����9��2���
������%+��]����*�����2����!."����:�������)
������$�����$#�����������*�����2��
�!."�����9�OJH�J;F:�2��;T��
������%+���
�"����
$�"$���
�*����%+���
��OKHKA��4��
��3"��
�
�������$�
"$����#���$���������*�����2���9�#)���:�
�"$���
�
�����+��� 
���������9��#����:��4$)�������3"��
��+�
�
 �
�
��
�"$���
�
����*
����
�����
�
��"$
��������"�������"$"������
���
��
�$�����
."���)����
�"$
�����������*�����$�"$��"$
������� ����$I����

�
�"�������
�
������������%+�����*������
������ ����$I�����
*
��
���
�����������������(�����$���
��$"$�#��
�����������"������������%+����� ����$I��������������"�������"��������
�
��
��
*
�$"��� �����
�� ����$I����$#������� 
�!���� 
�����2���
������%+����� 
�!��������
2
$ ������$����� ����$I���
$#�����
��OK;P�H�P�2��;T�#��OFP�GG;�

B���3"��
�����$�� ��
$��
�����" ������B���3"��
���
�"���$�
$�"$���
� 
���9�#)���:�����
$������%+�
�
��"�����
� 
�����
�"$��3"��
�9��#����:�
$�"$���������
� ����$I����
� 
������@�$�����&���
��	

������-���+

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14242



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

243

�������/���'+������	���
	��+�����

B����,���3"��
���
��
$������%&
��������
�����$������$"����+��A5

������%+���."
���"���"$��
��#���$����� ����$I����
�"$���
�*����%+���������*�����2���
��")�!������."
�����"
$���2����)��2�����$
��������)�
���� ����*�������%&
��
$�
� #��
�
����%&
��
��
�
�*��� �����
*
���
���"*��������."
��"$
���$���� ��*��&
�� �����
*
���
���"*������

B������/��B��'�/���
�����
�
��
�����3"��
���
� ���$��."
������$ ���%&
�� �
3�$�
.C�����*���
���
���
������'�%&
��� � �")$
�
���� �
"�������� ������
����� ��������/��B��'� /���
����� �"��� �
$������%&
�
������
������
�+���3"��������
�����3"��
���
�+��
2 ��������?���(�����
���0����������
�������	������#��
�

>��C
��������
��+����,�������
�M�����'�N�
���(���	$)������)��@�$���$��/$
�����3"�������

	����(���+�� �
����$���'
���3"��
��� ��#$�*��
��� 
���
��
��
��."�����3"��
�� ��
$��
���
�����9��$
�@��

2 ����%+��
��-������������8�����"��
����� ")����%+���`�K��	)�����
�;HH���  ��FA�FJ:��>��$ ������
��
�
�������
��
������$ ���%+���
��/$
����."
�����$��3"��������"��+��

?	���5���
�
��
�������	��
������	�


�����$
�����"��������/���K�A�������(���
*
���$��
����������������"������ 
���������������
�*�%��
������
������"��+��������
������	������%+���
��"����� 
�$��
������
�
��
���*��������*��)������
�������
���
����� 
��%&
��$����������
������ ��
��������� ���%���
� ���."
'���
����%+��� �� �������	� ����%+���

�
�������
��"��������
�
��
�� ��$)#$� ��
��
���� ��$
���� ����� ����������%+���
�"$��"�����

�"�I��$���
��������������'�%+���"�$
�$��"$����*��������"�%+�������$!��$��������(���
�+��."

$����������������������
��
���*
������
�� ��
�����������
�"��������
��"������*����
��$����������
����
�
$������
��
�,������
��"��������*����
�������
������'+�������
�
��
���
*
$�������
�����"�������$
��

 ��."
�
���$������"������+�����������

R-��"����)�����
��� �����������%+���
��"������P��	� ��$
����#����)�����
$����
����������."����
�����%+���
��"�����#����
�������������
$������-)�������$��$
��
������
���%+��#� ���!*
������*#����
������
�,������
�"$��"�$�����!������������$�����"$#�������� ������
�������������
2
$ �����
�����

 �������������$��
$"�
��%+��#�G�K���HH�HH������(� ��
�������
������������/���$����!������ ����"$
�
������
��"�������
� 
����
��
$"�
��%+�� ����G�K���HH�H�� ��
��
���
� 
����
��
$"�
��%+�� ��
�
�*�%��� ������
������ 
�."�����G�K���HH�H;� ��
� �
���
� 
����
� �
$"�
��%+�� ��� �
�*�%����+��
������
������	��
�,������
*
��
���������
��
��
����$��."
������������������
�$�������
$��H���
3�$
�
����*������
�*�%���������
�����
������������������
�$�������
$��H;��
3�$��
����*������
�*�%����+��
������
������	�$
�$���)�����
$� ��
��
��"����� �����������"����"������
����������"���,���������
��
��
�
������� 
�$����
$���������)������
��
��"��������
������ ��
��
��"$���)�����
$�)������
�/���
 �����������%+���
��"�����

	��
�"��������)�����
$��+�����
������#��
��������*#���
��3"��
��?���
$������%&
��������
����� �������
�������
$������-)�����������
."
����,���
���&
���@�*
������
�,����5�9�:��
����������
�������
��"������9;:
��
�������������"��������
�
$����������
�9A:��
�������
������
���0����� �����������%+���
��"�����

�A���"
���
������������;F�
�P�B��
�"���
�#���� ������
�R
�$���EEG����

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14243



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

244

B� ��$
���� �����#���$�����$ ������
�������#���
�
�$����� ��."
�����(�
��-��
�
�*��*
�����
�����
�
��"�������	��
��
��%+���
��
�*�%���������
�����
��+��������
�����#�"$����'+��0)*���9*
3��/���K�A:

� �
."
��"$��������
��%+���"���������
���$���������� �
�*�%��� �+�� ���
�������� � �
��� ��(�
��-
 ���"�������
�
�$�����"$� ������
�
."��!)���� ����"$����������
��+��������������
*
$��
���
�������

�"��������
����)3
��*��#�������������"�����*����
����� ���"�����"�����
$ �
�������
��+����
���"�"��
�����
�������
��"������
 
��
�-�����/$
����
� ���"����
�
$ �
��������
�$��
2
$ ����
�����
%+�
���"$��-�."
�����(�
��-�$�������
�
���������$�������%+������
�
$ 
�@���
��"������������ 
����������
."
�
���
���)
�
�
"���$���
�������
��"������
 �������

B��
�"���� �������
��������."�����"����� �
����$��
��������������������������������� ��
��
����$ �
�

���"�"������������
��
�
����
��
� 
���
� 
�!������
����*���?��� 
��%&
����������������4��
���������	��
����
�������$���
$"�
��%&
���
���
��
���
���#��������"�"
��
�"�������
����+�����
��$
��
���������?�� 
��%+�
�
�"$���������
� 
�!�������
����$����$����������
�
�����
�3"�����������
�����
�
$ �#���$�����."
���������
 ��
��
������)"!���?."
�
��
������	��
�,����� ��
���$)#$��
����������"�����."
��+����$ �����@����

���
�������������4��
��������� ��	��
�����"��	����������,�������"
$��
� 
�����$���
�����0�����
������
."
�����"
$��
� 
������$�3"�����������-��������
."� 
��,���������
."� 
��
��"�������������
�����0����
��$���������*������2���
�����������"�������
����
."
������ ����."
�����(��"�����
���$��"$������

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14244



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

245

��#�������0��?���	��
����	������
����	�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14245



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

246

���<�)
���K��G�����
�,�������
�������"�����"��������
�����
�������������
�����"����������
������Q"����
����/*��������
�,�����������
��"����"������$�������
���������
2
$ ����"$�� 
��������$����'��
�����
�
� ��$
���$
��
�?������)������
� ������ �������	��."
��+�� �
$���������� �0 ����� �4��
���������
��$)#$��
$��"������)����%&
��� ����"��������
��������%+������
$������%+��)���-���� ����������
��(��	��
�,�����
����@
��
�2���
��
������������$���"���������
��� ���
�."������ ��."
����������	
 �
�
��
������������
"� �0 ��������������
������
�"$�����

B��
��
���� �����
�*��*
���
����@���
�"$���
�����
���0���� �����������%+���
��"������R-���/$
���
�
�������4�����
%+��������
���-��"��5���2���
��
� 
������
���
���2����$ �
���
� 
�������
�"�����
���$���
���2���
��
� 
������
���9�4�:������"����������
�����+�����������
$�������
������
��"������
$
�$�� �� ��%+���
��"�� ���
�����������������"��������
����������������$�������"��������
����������
�+���
��O��J�HHH�X��O;AA�HHH�W��OAPG�HHH��	��������	�������)"����$�AAT� �����"��������
����
��
���������������)"����$�KFT������������AAT�����
�
���������"����������
������������"����9H�AA�2�KAJ�HHH:�
�"��O;HE�GPH��
���$��������������������	���	�$
�$���)�����
$� ��
��
��"����� �����
�
������

���$��."
����������	��
�
)���JT�����
�
����
�������������
�
)��GJT�

��#�������3�?	5�������
������	������	�����$�

	��
�����*�$
��
���� ��(��
*
����
������."
� �
"���"����� �����
���� �+��������������
� ���$��$���
 �02�$����$��
� 
���� ��$� 
��������	� ��2���
� 
������ ��$ �
�� 9���:��������"����� �����
����
$
 �� ��%+������/$
����
� 
������
$�������
������
��"�����

4."� 
����
���	 �A
4."� 
����
���� �H
4."� 
����
���<���� �A
4."� 
������
�� �P
4."� 
�<���� �F

�������(������	 ;ET
���������������������������������������������������������������(������� F�T

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14246



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

247

�
��
��
�-���������������� ����"$�� �� ��%+��$������
��
� 
���������
����

��#�������4��?	5�������
��?���	����M	����>1�

	����*#���
�"��������2���
� 
�������
�
."� 
�������(�� ��
$��
������"�������
��
�������
�����"����"$�
$
����� ������������"����������
��
�
���������"$���
����%+����$ �
�������$#�������
���$
��

��
�����
$������ �������������������%
�,��
������������
�!�������������
�	���B������������ 
���`�;�

B�������	�����	������$)#$� ��
��
���
�
�$����������*#������"����)��
����������*����
�9	�
:�
."
� �����
��� �"����� �������*����
��
� 
�!������
$ �

������� 
��� ��(� 9��
���#������� �" ��%�:��J

4��������*����
�������$��
����"�����
��"�������"�����"$����� ����."
�"$� ���"����
3��
���
�"
�
4�����)�����
$� ��
�����
�
�������$�%+��*�������?��
�,�������
���@�����."���������*����
��9
��
."
��"���:���� ���"�����+��
���
�"
�������
2
$ ����"$����(� ��
��
���)����."
�����"������
�"$
��#����� ����"$����
��
���*�������$
$�."��
�����)����
����*����
�����."
�"$�
$ �#���$�����������
��"$����
��
�3-�
2���
��
���������"�
�
�."
����
�,������
*
����
��������
���*�����$���������
��
���

��#�������$��
��%+������
$ �#���$����
 
���������."
�������*����<��������$�%+���+��#���� ���)���'���
����*#����������%+���
��"�����������������

B�$��
����
������%+���
��"������
."
��"$�*��"$
������������*���
������$�%&
����)�
������ ���
���
�����(����."
��
."
��"$������"����
��
�
���@�)������
�9
����
$ �:� ������������������������
���
��

������������
������
��"������
���")3
��*�� 
������������
�,������
��."
��
������������*����
��
�����-����
 
���� ���"������	����(�����
�
�������
$� ���
�
��"$�
2
��!�����
��"������
*
$�����"��������� >
>��	����������'�)������*+2�

�J��4��������"��+�������
��������
�R
�$����������
�;HH��
�K���� ��!*
��
$��@�� 5VV777���� ����V@�$�V a����������a � 
��H;�@�$�

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14247



���������	
��
��
�������������
��� ��������������
���������
��������
�����������
����
����	
��
��
�

248

gestao cap 6.pmd 4/9/2002, 10:14248



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

249

��������

	
���
��
���������������������

���������	
��
	

���������	��
���
�������������	�����	���

��������
�	��	
�	�� ���
�����	�	��������������������������������������������
����������� �����
	���������������	���������������������	���
��	�	 ����������	 ������
�!
�	��	���	��	"
������	���������
#��	����������
���"
�����������������������$
��������
��������	�
��������������
�������������	������
%��
�����	��������������	��
��������������������	�����������	�	�	��������	������"&����	�����	����
'������(�������)��	�������������������	����������	���������������
��������	�����������
��������
������������	��������	������"&����������	�
����*�����	��������������	������ �����
������������
������	�&����������������������������

����������	�������	������"&��������������� ����������������������	���	��	"&�������	����	���"������
�����
����������	��������������������	�	������	��	����������������
�������������
�����������

����+�����������	������������� ��	�"
���%���+��	 ����������
#����������	�	��	�������������������
�����������	����������	��	����������������
������,	�����������������������-��� ���������	��������
������	�	"&��� �������������	������� ����������������
���� �	������� ��	�"
��� '
�� ����������	 �����
�����-��� ����������
�������� ./0�� 	����	��������	��������� ��	 ���� ������	�	������ ��	�	���	�� �

�����	 	����������
���	�����	����������	��������������	����	��	����������
���
�����������������	��
�����������������	�����	����	���������#��	��������
��������	�������������,�������	�����1�����
��������
��������	��
���������2��	��
������� ���
���"&��� 	�	�	�	��������
���� ������� ����	�������� ����
��������3�����	�	�	 ���

����������
	��������������
�	����
	�
����
�
��

4���2��	����������������� �� 	����������������������	����	���"������� 	��������������������
 ��	���������	��	����������������
�������*��������������������	� ���	������
���	�������	������"&��
��+��	 ���������	� �	���/�	�������
������	����������������./0��������	�����������������������������
�����"�����
����
�����	��������	���������+��	 �����
���� �������	������	���	��	�	���	 ������	���	��	"&��
	��	 	���	��������������
���"&�����	��
���	�������������	���	��	"&����$����	 �"
������	�
���	���
�����������"�����������������������
�����	����������	������
���� �����	�������������������������	�	�
���������������������	���
�����������	����������	���	��	"&���

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05249



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

250

*����� �� ������� ��� �567�� $88.%4� .�������	����� 9����� ��� 	���	��	"&��� ���	��-����	������ ��
�	����	���"�����������������1���������	���:�����"������������������������	����������������������
��� ������� ������	�	��� ;��� ��� �	������ ��	������ ��� � ��	�"
�� �	�����	��� ����������� ���	��� ���
������������
����������	���*������55<����$88.%4�
���	�	
�����
����"
���������	������
���
����
���	"
����������
������������	��������8$/1=�>��8$/1=������	����
������������ 	
!���"#� ��
�
$�����"#������
�
��#�%����������	�&�!��	��"�9������"
�������
	���������	�����������	 ��������
��
������	�	��������	��	���:��%�8$/1=���	���	��������56?�
����
���	�	��������������	������������������
������������-����	����������	������� 	�����	������	�����	�����������	������� 	���	��	"&����������	��
������	��� ���� 1���������	����� ������	��������� ��$88.%4������������� 	�����������
�!
�	����
� ��	�"
���	����	�����	����������������������������������	�����

$�����������
�������������������
	��������� ����������������������
�����	�������	������������

�	��	
�����+��	 �����8$/1=����	�
�������"
����������������������2�	���������������������������
	���	��	"
������	����	���"������8$/1=����������������������������������	�
������
���	���������
�����������������������-��� ����������
���������	��������������	���������"������������������

������$88.%4�����8$/1=���� ���������	��������	�	"
�������+��	 ���
�������	�����	������	���(������
	���	��	"&�����	�	������%�������������������������
���	�	���������$88.%4������������������ 	�
�
��������	���	��	"&�����	�	�����<

���� ���� �	������
	� 
�� ��
���
	���� 
�����������	��� �� ������������ 
�����	������ 
���������	��!�"��#	�$�

4���2��	������	����������%

�����	�@�.�������	�����4��A��3�����������������
�	��	������������������
�����
�����	�����������������	�
��	�	�	�������������	�����	����� 	������"&������
����	 ������������
���� ������%� �������� B�
���	��� '@����� 9�B':� �� ��%

�����	�@�C�������@� �
�� �� ����� ������	"
�� ��
�����
������� 	������"&��� ���
����	 ���

%�%

�����	�@�C�������@������
���	��"
��	�
�������������D�	������������������
�	��	
���
������������	��
�
������������
����	 ����1���	����	���	�����E7�	��	�������������	���	 �����������
����	��������������+���
�����
������������
����������������������

%�C�������@���������������"&������	�����������
���"
��������	�����������
������$�
�	��	�����"
���
������	����	�����	�����������
��������������!�	��������	
���1��������	�����
�����	���������	 	�	�����
������� ���
�������� ��#�	���F� 
������"
�� ����������G� ����	����� ��� �����	��� ��� ����	��G� ��	�	���	�� �
���������	�	����G� �� ������	�	�����

4�� �������� ��"
��� =���� �������� ����$���@�	��� ������ �� ����	��� ��� ����	��� ���� ����	��� �����
�������
���
���-����������
����������	 ������	 ���������������	����������	�������������������	���	��	"&����'
�
����	������ ��������������	��� �	��������F� ����	��� 	��	 	������ ���������� ����	��"�� 9�	�	������ ���� ������
�����	���	��:� �� ������� ���
��� ��� ����	���� $�� ���
���"&��� 
��� 
������� ��� ����	��� 
���	���� ��
������	��������
���������������"������	�����"������������ 	���	��	"&���

$������	�����"
�����C�������@���������������'���������B��3	���������������������	�	��"
������
���&�����
�����
��������������!�	���������"
����
���&��������	���	 ���������	���	 ����$��	��������!�	����� ��	���
��������������	��	��	����������� �F��:������	��������������>:��2����������	�������<:������������	����
����	����������"
������.H�
�����
	����I:�����-���	�	���	���
����	������E:��� �����"����J:�����������"
��
8���� 	��	������ ��������������������������E�������E�������	��������$����	��������� ��	�������������
������������������%�� �!�	��� �
�������	�	��������� ��������
���� ���������������������� ������
���"&���K

�����������	�����������

>�'���������'��	��H���B������B��3���*���@�'��	����
<�'���������5
I�$��
��������/	���H��3	���H�����	���4� ���������>77��

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05250



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

251

��������%��	�������
	

8���� ��%

�����	�@� .�������	�����4��A��3� ���� ������������  ����� ���� 	������"&��� ���
����	 ���
����	�������������� 	��	�������� 	�
���������������� 	�
���# ������������������
�������� ./0��������
���2�	���	��	�������1�� ����	������������	��������	"&�����
���������� ���������������+��	 ����������
������������	���������������������
������$�%.��
������������
���������	������"&������
����	 ��
����������	�	��� �
���
�������
�	��	���
�����K� ����������� 	������"&��� �
�����
	������� �����	������

������	��������	�	��������������� 	�
��������

.

%�8��������/���	�������8��
����	 ������8���	����������	���
�����	����L%88��������������	��"
�
��� ����������� �������� �
�	�� ��
��	��	����� ������ ���������	��� ��� ���
����	 ������ ����	�������
���
���	���������,
��	���	�� ����������� ������$88.%4� .�������	������/��	 ����
�����	�������
�������
�����
�"&������L%88����	�������	������������	���������1$B='�����D�	������'���
�����#
%��
���(
�������������������
#� ��
��!�����"#�)��
������
�������	������#�&�!��	��"#�*�����������+���9
����"
��
�����������	�����	�����	���������	�����������	 ������,�����������������������	��	������	��	����������	�����:�

%���������	���������� ��	�"
���1$B='� 	��������"������������+��	 ���
�	��	
�	��E��%�
�	��	�����+��	 �
����� 	�������������������������
���,����	 ���C���������������������������	�������
���	���������
����������������"������������
��������	���������������
	�����
���	�������"�������+��������������	��
������ �������
��������� ��� ���� ���� '�������� ����������� �!������� �� #��	���� 
�����	��������
� ��	�"
������	������
���� �����������	�"
������	 ��������������
����	 ����������	�������� �����
���� �	�������� �	�����	�����	 ������ ���� M������ ����	���� ������ �� ��������N�J� ;����	���� �� �1$B='
��������(�L%88�������	����+��	 ����������	�	��"
�����������	���	��	"&����O	����	�������������	�
���# ��
���
�����������
����	 ����������	������ 	������� ��	��������������������!�	�������	���	����,	���������$

�����	��"
������ 	������"&��� �	�����	���� ��	�	��� ���	 ���	����� �� ������������ ����������� ��	���

���������
���"
����������
�����������
����	 ����������	�������# ������	�����?��0	��������F������
����	�������1$B='���������������������
����������	����������
�� 	�
�����# ������	�����������������

����������	�����������-��� ������
���"
��

E�B	����������<
J�B	����������I
?�B	����������I

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05251



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

252

;��� ��������� �,��
���� �����	������ �� *����� %��
�����
� %	�������� '���������,
�+��-#� ������	��
�����'11���������������L���	������*�8����������������������	����������	���������+����������
����������������	"
����������
������$�	����"
�������������������	�	���������	���	��	"&��-������
���� �����������	��������������������������	��	���������	�����	�����1���55E����'11������� �� ��
����	����������������	��#��	�����	�����	�������������
�	����������������������	����	���������	��"&��
M������-��� �N�����
�������
�	������	����%4�����	���	��	"&����������������������������������
8�����������������
����	����������������"��������������������,����	 �����������	 ����"
����
	������"&�����������	��������

%��	���������'11�����	 	�	�������������������������
����F����������	�	����G���	�	���	�G�������	����
��������	����$�����	"&������	 �������	������������������	�����	������������
�����./0���
�����	���
������������+��	 ������ ��	�"
����������
������*�������
���	��"
��������	�����	�	�����0	����	��
B��	��$���@�	�����/	����	������ .���	���	���������55E�� 	�2�����������������'11�� 	����
��������
�	���������#��	�����	�����	������������ ��	�"
�������	�������������	���	��	"&�����	�	�������������
������

%���
����� ����������� ��	��� �����	������ ���	������ ./0��� �����	������������ ����������.��-���
.���
���� �����������	���������������"���� *���	��	�/��������� �
���#� )�����#� ��	� 	0����
���� ���
�����������
� 9�������	������
�����;������0	�����	�����;�,������$�������
����/	����	���"��:��8����

���	�	
�"
�����'11���������������	��������� 	�������
��������������������	���� ��
���
��
�������./0��

%�� �,��
���� �	������ �
�� �
����� ������� ���������	���� �����"��� ���� �	�� 
���� ��	��� �	������

�����	���������� ��	�"
����������
������4��H���	�����������������*���� �� 	������.���	���	����
-��*.����H4*1'���������
���	������	����������+��	 �������������������	��"&�����
����	��������	�	��
����	���������	��	��������
��������
��������
�������������	���	��	"&���
���	�	
������9 ���������
?�<����	���
�����	��	�����������������
�����*.PH4*1':��%�����	�	�	��	 ������ ��������������������	����

����8����	�����'��	���	�6����������	�� ��	�����
��	��	���������������������	����	���"�������	��	��

����������	������
�����	��"
������	��	����������������
����������� ���������
��������
����
./0�����
�#��

��&��'����������(�����
����)!���

$��,
��	���	���������� �� 	������������
�	��"
����� ��	����	�����������
���	�	������������	��	�	���	 �
����
����	����������2��	����������%���,��
�����	�������	����	������
��+�����*.PH4*1'�����
���	����
��������"���	�
��������������� ��	��������� ������������	����"
��
������������������./0������
��������#��	��� ������ 	�
�������� �� �� �������� ������ �,����	 �� ��� ������ �	�����	����� ������
�����	����	�����������	��������� ��	�"&�������	���	 ������
������������	����	�����
����,��
������
�����&�������� �����"���������	����������	������"
��

6��������	�����	������"&�����������F��AAA������	�������	���	��������

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05252



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

253

%������������-������ 
���� � ��	�"&��� ��������
����� ��������� ��������� �	�����	���� �
����
����������	 ����	�����	�����+������������������!�	�����������	�������./0���4����	���������������
����
� ��	���������
�	��	
�	���������������	����
������������������	�����������	 ��������	�������	�	���	���

�����	 	������$����������������	���	�����������
���	�����	����������	�������$�����	��������������	"
�
���������������������
�����

*�����������+��!�
�
��
	�����,	�

1�����������	���	��	"
���������	����������
��������	 �����
�	��	���	���%��	��	����������������
����

����������������� ���
����� ��	��������
��	��������	���	��	"
�������	��	��������	�	������������	�����
��������
������%����	 ����
�����	��������������	��"
��
����	������������ 	���(��������'
�����	����
�������	������ 	���	��	"
�� 	� ���	��������
	�����$�	 ���
�����	 ����
�������
�������������� ����	���
��������� '�������
�	��	
��� ��������� �����������	 ��
�����	 ����	�� 	�
��������������� ./0��� ���
�����	����%������������������������	�������
�����������������������	�	�����
����������	����������	�	����
���	���	��	"
�����
������������ ����������	 ���������
���"
�������������������	 ������������������
�	���������	�����������
�����	�������������������

%��	�������1$B='����L%88������������������M�����������	�����	�����	���N��������� ��	�������
��	"
�
������	 ����������	���	��	"
������������	�����������������"��
���	���	����$�L%88��������+����
���
����	 ����������	�������,	�	���������	 ���
�����	 �������������
����������5EQ�������������
��	 ������	� ���	�������
�����	 ����.����	����	�?7���67Q���������������	 �����������	����������	���
��	,����� �
����� ��� 
�����������#�	��� 
���� ��	 ��� �	,��� ��	�� ����� ���������� ��	�	��"&��� �
���	
��������

'���������	 ����	��	�
���������������	��������������	����������	�����	������R������������	�	����

��������	����������	�	�����������	 ����1�����������������./0�����	 ������������������
���������
���+����������������
��#������
��#�	����%�����	����������
�	��	
���	��	�����������
��	�����������
�����	����������������	���
��������	�����
������������,���������	��������������	�����������������������
���������������
��	������������������	�����
���	������
���"&����������	���

'��������������.��-����.���
����*���	��	��'��0
��#������,����������	��������������	��� ��	�����	��
����������	
��
�����������4��$���	���=��	�������	���	��	"&������������,������	��	�������
�������
����������������������������������E<Q����
���������>?Q������	��������$���	���=��	�������./0�
������	���������	�	�������������	����I>Q�������	���������
���"
���������	���	��	"&������S�	������
�������>�Q�����������������������������������������	���������	������EQ�5��T�	�����������
������ ���� ��� 	���	��	"&������$���	��� =��	����
�� �
����������	���������	�� ����� �	��� 
��������
��	��	�������������������	��������	�����������	���
�����������
����	���	����	����� �����

5�/	���H��3	���'������������+�����8��������	 ������
����$��	���������������

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05253



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

254

$�����	��������� ��	 ��� ��� ������� ����# ��� � ����������������� ��	 �� �����	��	� ������
�����	��� ��
������	�	��������	���	��	"
���%����	 �����������	��������
����������
������������	��������������
�����	����������	 �����������	�����������������������	���	���	���	����������������	 ���4���������
�����	����������	����������./0���
�������	 �����	��	�
������������	���	��	"
�F����������	���
���������
�������������	�����
�����	�	�������������������	���
�����������������	����1���������
��� ��������	���
������������
����	�����
��������������	������
��������
�����������������������	
�����$�� ��	�"
�
����	������ 	����
����������
������������������������� 	��	�	������	�����	����������������
���"
����
����	���

-�.��������/���0�*+��
	��1�'������������
���
	����-��������	��'*�234�5����������	����0467�89

�7

�7�$������	����������������������"��
���	���	������	���������	 �����������"
��(�����	����������
������
�������
��#����������
����
��#�	���
����	��2�	�����
�����������	������
��#�������
���� ���������������	�������
��#�����.�����+������� 	�����	����"&�������
������������
���������������"��������	������� �����
���������	�������
��#�������	�������������������	��	�	���	 ����������	����������	���
���8����	���=#��	���U�8����	���$�	 ��K������ ��
����
�����
�>�%����	 ����
��
�����	 ���	���������	 ����	,�����
��
�	������

0����F�L%88�

��

�>

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05254



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

255

$������	��������	����981B:��������	"
���������	�������������	�����	�����	�����������,���	�������	����
9�������������81B��������	��������
#�����J:��1����
����������
�������������	���M������	����N�
��

���������������������������������R���������������������	��������
��������
������V��	������
	���	�
����	����������������
��������������������
���������������������	��������������������
���������������	��
�����������
���
����	���������������������������	����������	����
��������81B��
������������ ������ ���������� ����	��� �� ����	������� ��� �	����� ���� �,��
��F� �����	��� � ��� �	���
��
��	���������	�����������	��������	������
��	�������	�����	����C��������	�����	�����	���	�
����	��
��������
�����	�	������������������������������������������<

1��������	�������	������)��	�������./0��
���������������������	������
�������������������	������
��������������������	����������	���������������������������	����	�������������������������������
��������
����	��� ���	���(������
����	����� ���0�������	������� ���������� ����
����	���
���

�������M�����	����N�����
����������
��������������	��	�����������������������# �������	����������
T�	�
������������� ��������
���,	�������������������	�	�	 �����������������������������
����	���
�������	����� 	�
�� 	�
������ ������	"&������ �����	��� ��� �	����� 1����	���� ������� �� ��������� ��
	����	����  ������������ ��
����	���� +����� ���������
����	���� ����	����������� �	�����
���� � 	���
	����
����"&�����	�����	�	�����������������	�������������	����;��� 	������������	�����
���	���
���
��
����������������������
����	�������
����� ��������
��	�	�������������� �����������	��	������81B
�����������;�������# �����������������������	�������	������
��	�	 ��

1������������
���	�����
����H�����.��������	��������*���� �� 	������-�H.*���� �� ��������������
	���	��	"&����������	�������	����	���"������$���	���=��	�����������	�������	������
��	�������	�����	��
�����������	���E�>Q�� ��	�����������7�JQ����<Q��I��$��	���	��	"&����������	�����������������81B
������<Q���JQ�

$��������� ��	�"&������ �	�������������������
������������	���
������� ��	�"
����������
������%
	��	��������	������R������������	�	�����������,�������
����	������������	���������
�����������������
�	 	�	���-����� �����������
����	�������"����������
�����������������
��#����
���������	������	�
���������
��#�����4����� ��������  ��������� ��
����	���� ��������	���� �����
������ ��
�������
�	�
��������������
����	����������	���	��	"
�����	�������������	 ������� 	����������2 	������������	�	�
�������(�
���	�	�	������������
���"
��������������%���������	��������������
����	�������

����� ������ ������"
�� ������	�� 
���� � 	���� ��
�����	���� ��  ����� ���� ��	 ��� 
�����	 ��� ������
	���	��	"
��

;����� ��� 	���	��	"&��� ���� ������
���������� ��� ��
����	���� �
�� ����
��� �	���4�� ��������� ��
	���	��	"&����������	�	�������������������
�����������������# ����#�	����;��� 	���������,�����
��
����	���� ��������	���� �����
������  ��	�����	��� ������ ��� 	���	��	"&���� ���
������� 	��� (�
�	�����"�������
��#�	�������
�������$������� 	���	��	"&�����	�	����
��#�	������� ���������	��������

������������	 ��������R����������
����M������N��������	����8���������������
�����	��������#��	���
���81B���	�����	����	,����%������./0�����	���������"������
����������������������	�����	�	�����

�<��������@����'��������0	����	���;������B��	�������$�+�������������/0.��
�I�W�����������;��������;���/	����	������.������@F�*����	��/��������
X��J�

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05255



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

256

��������� �����"��� ��� ������"��� 1,��
��F� ��8�+�� ����$������ ��� H��# 	��� ���������� �����
�����
�������	�������������
����	���������������� ��
��	�������57��	������������������	�������
�
��������	�	�����������"������������"���$���	��	�������	����������� ��	�"
������	���������	 �����

���	��������./0������������������,�������
����	�������"����������
�������	����	����������������
��
����	���� ���������� � ����	�� ��� �67��	���� 1����������� �,��
���� ���� ��,�� ��� ��
����	���
��������	���������
����������������������
�����
��	�	 ��

Y	����	������ �����������
����	�����������	����

�������	"
����#�	����������
�������	 ������������������������	���	��	"
�������	
��� �����	��
������
.������� ��	�������� ��������,�������������������	����������������	 	�	���-����� �������������� ���
���
�� ��������� 	������
���� �������������������	�����	 ���$������ ��
������ ��������� 	���������������
���
�������
�� 	�
�� ���������� 9������ ���
�����:� �� ������������ 	��	��"
������ �,
�����	 �����
������	���������(����������
������������
����	����

%�H.*��������	�����������������	������	�����	���	��	"&������$���	���=��	�������# ������	���������� ��

������ ��������� 	������ ����	������ 	����� �� �77Q���� �����	��� � ��� �	���� ����	�� ��� ��	�����	���
��������������������	����������� 	����
�	��	
�	��	���	��	"&�������67Q���������	�������	�����4���#�	���
��	�������#��	������ �������	����
������������������������	�������
���
����������#������������������
����������	�#�	������
�������
����	����	���	�
�����������	�����
�����	��������E

$�����
����������	�����������������������	�����
�������������	����
������,�����
�� 	�
��
������ ������
�� 	�������1������,���������������	 	�	���-��������
��������
�� 	�&���
������ ��������� 	��������

��#�����
���� �����	�����	 �����	�����
��#�����$�������	������ ����	�� ����������
�� ����
������
�#�	������
�� 	�	���������
���� ��� ���	������ ��
�� 	�	�������� ��������� ���%4�������������
�
����
�� ���� �,	����	��������� �	��������� 4
�� ���������� ������ ��� ./0�� 
���	���� ��� ��

�� 	�	�����������	���	����������������������������	�	���	������� �����������������	�������������
������	���� $�� 
���	���� 
��
������ 
���� �� 
�� 	�	��������� ��� � ��	�"
�� ��� �����
����� �� ��
������R������ ��,��� ��� 
�� 	�	��������� 
���	���� ���� ������������ ����� ������ ��� 	�&��

��
��	���������	����	���������,����	 ����	�
�����
�������������"
�����������������	������������
	��	���������������	��������$�����
���������
�� 	�	��������� ��	���������<�EQ���IQ���������	��
���	���
�������
�	��	
�	��./0�����$���	���=��	����J

�E�;���/	����	������.������@����A������	�����������
X��?�
�J�$�������W���������>

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05256



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

257

Y	����	������ �����������
����	�����������	����

2�������

$� ��
��	�������������� ����	��� ����� ����	�	������	��������������� ./0�� 1���������� �����������
	���	��	"&����������� �����	�������	����
	��������������������	�	���������	"&�������	��	������ 	��	�	����
��������
��������� ��������������������� �	�����������	��	�
���)��	���%���������������
���	�D�	�
�#��	�������� 	��	������ ������������� ���� �� �����  �����	����	�	����� ��������	������  	��	�	����
������	����%�B%1�9����������������
���	�D�	�:��������������������	���������	������������	�	��	"
�
�����
	���������������������
���"&���������
��#�����*��
�������� 	��������
��
�	����	������B%1

���	������������	��	��������
��������������������������	� ���	��������	�
��# �	��

%����	�����
�����������	�������B%1��
�F�������������������	 ���9B%$:���������	
�	���������
���	�D�	�
9/�:��%�����	�	�����B%$����������������
������-������������#��	���������������������	 ����8���
	��	��������������
����������������������������	�����M��	�	��"
�������	 ��N�������������������
	���	��	"
����	�	������������������	 ����	���
�������������� ����������������������������/��������
����������� �����������	���
����	���	��	"
��������
������� �������������������	 ���������
���	�D�	�
�������C����������������	������������������������������������������
���������
�������	����	������
�����	 ����8�����������	���������	��	������B%$������������������/���
�������������B%1�
���
������������������	
�	�����-���B%$�
���/���1������������������	�����������/�����	�����
���������
���B%1�

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05257



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

258

1������������������B%1��������-���	�	���	���������������	�	�����������	 ������������,����	 ������
�����������������������
����,��
���� ����"
������������	������������T� 	�
������������������������
�����,���� ����	��� ��� ������� (� ����	������ ������ ��� ��������	���������� �����	������� (� ��	 	��������
�	����	���"����	����	����+��������,��������	��&����$�����	��������
���"&����,���	����"&�������������	��

������ 	"��������
����+������	�������	�"
���	�����	���

4����������������	��	��	����������	������R�����������������
��������������������������
������-
���	�	���	���	�����	������
����	������4
���,	���������������������������	�	"
��
���	���������
����
�
����	���	�� �������	�����	�����������������
��������	�������
�����	�	��"
���������	�����4����������
����������������	�������������	"&����������-���	�	���	��	�������������	���������+������
����	����"
�
����� ��
����	���� ����	�	������ .����� 
��� ����  ���� ����������� ��� ������� ���	��� ��������� ./0
����	����	�����������	��������������������������������������������	 	��������������	����	����
����������������	�	���9Z	���8�
#�����J�
�����,
�	��"&���������������������+�����:��1���������������-
���	�	���	���
����	��������������
��	��������	���	��	"
���������� 	 �������������������-���	�	���	�
�	�����	��������	��	�������������
�������	������
��	�������������	��������������
������6�%��������
�������-���	�	���	���
����	��������������-���	�	���	���	�����	�����
��	�	 ��

*:�����������'�	
���,�
�
�

*�
�	���������
����������	������
�	��	����������������������������./0��� ��������	�
�������"
����
���
���������
����	����������
��#�	����������,	�	��������	�	���	������
�����	 	������4������������	��
��� 	��	�������� � ��	����� ��
��	������������ 	���	��	"
�� ��������� ��� 	"�� (���	��������	�������
��	��������������������
�!
�	�������������������
���# ���

�?�$������	����������������������"��
���	���	������	���������	 �����������"
��(�����	����������
������
�������
��#����������
����
��#�	���
����	��2�	�����
�����������	������
��#�������
���� ���������������	�������
��#�����.�����+������� 	�����	����"&�������
������������
���������������"��������	������� �����
���������	�������
��#�������	�������������������	��	�	���	 ����������	����������	���
�6��������@����;���������9�������	�����;�����:�

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05258



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

259

�������	��	����������	���������
��������	������	�	���	�����������������������������"
������������
�
����	���	�� ������  ����� ��� �����	������	���%� ����� �����������������������	���� ��
����	���

�������������������������	��	����������������	�
���)��	��#�
����������������	����	���"����1����
�������������	���	��	"&�������
���	�	
������������������H.*����������#��	���������
������
����	���	�
�������������	������	����	����6�>Q�5���$�����	����������������������������	����������������	
����
$���	��� =��	����  ��	����������� >7� �� >EQ�>7� �4�� ������ ��� ����	�	����� ������������ ��� ��	�	���	�
�
����	�������
��	�	 ��

���
����������� 	�
�������������� 	��	������������������	�	������������������	��������������	��
���	�����������������
����������	������������	��������������	�	���	�����	���������	��
��	���	���	����
�����	���������������������	����1�������	�����
���	�����������������
������
����	�������	�����	��
���[E77-[J77>���������,��
�������������������	���	�����������������������������������������
����	�����������������	���������������
������
����	���	����
��	�������E7Q��������"
��(������	��
���	������
����������������	������������������>7���>EQ�>>��4
�������������
��������	�
�������
 ����������
����	���������	��	����������	���	��	"&������������	����� ������������
����	�������	��
�
���
����������	���������	������� �	���
�	������������������	��������������������	�
����������
�����������	����	���F�������	������������G���������	������������	��"
�����
��"��G�
�����	 	����G��
����	�������������	���

�����������
�����	�	�����-��� ���������
����������	������	�������
���# ����������������������
	���	��	"
���4�� ��������
�����	 	������ ������	������	�� ��#�	���� �
�� ��� ���� ����������� ��������
����������������������
���������	��	�����������
�����	 	����������
����	������
�����	 	����
������������	
���\�� �������������������
�����	 	�����
�����������������	���
��������
��������	���

�����������	�	"
��������������������	���
���� ��	����������������������	���������	����������
	���	��	"
���4�������������	��	��	���������������	
������	�������������
����������	�	�����F��2����
�����	������
�����������������	����� �������������	���
�����������������	����%�
�	��	����
�����������

����  ����� ���� ��
����	���� ��� ���	��� ��� ��� ��������	�� 	�
���)��	��
���� ���
���"&��� ������ ��
	���	��	"&���

1���������(����	�����������������������,
��	���	��������������������	����������	��� 
�������
���	���������
�����	 	������������������������	�����������������������������	��������	 ��������
	��	���������������
���������������������	���������
��	�	 ��
����������������O��
�����������
	��	�����������<77���	������
�����������������	������������	����������� ������$���������������#�����
��� ������������$���	��� =��	���� ������	�	�������������	��� ������������
��������� 	��	 	���	��
���
�������������������
��	����������	��	��������E77���J77���	������
�����������������	���><

�5�/	��������
�	���*� ���
�����B� 	�A
>7�B��	��������/	���H��3	���H�����	��>77���Z����6��/	���B�����>777������������
����	 ���
>��.�	����
>>�.�	����
><�8��
���"&������/	���B�����>777�

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05259



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

260

%�� 	��	�����������
�����	 	�����������
�� �
�� 	�
���������
���� � ��	��� ����	�	��"
����� ��������
�������� ������������	�� ��
���� ��
��	�������� �����	����������
�����	����������� ���"&�����
�
�	��������������	�����
��,�����������������
����������	�	�����	 ���$�
�����	 	�����������	
���
�������������
������-������2����������	�������
�������	����	�����	���	��	"
���1����	��	������
����
���������������	��2�	�����������
�����	 	�����
�����������������	��������������� ��	�������
��	����
����./0�������	 ���������������	����������	���

$�����������	��	������������������������������� �����	�����������H���	������	�������
����	���
���������������
����������������	��	�����������
��	�����������	
���������
����������������
�����������2����������
����	������� ������ ����	�������� �������������� 	��	������ ��"�� ����	���

���	��-��� �� ������������������������#��	��������������������	����������	�����
�����	�������
��������
���������������������������	��������������
��#����������
��	"
��(�����
���"&��������	��
;����������������������	��	�����������
�����	 	����������������������	�����������	
�������2����
�����������������������	������������������	��
��	�	 ��

;���
	�-���������

%��	��	������������	��	�����
������������	��
����������
���	�����	����1������	��	��������
��	����
���� 	���	��	"&��� ��� �������� ��� ��������� ��� ��	,�� �� ������ 
������ 	����	���� �� ����������� ��
��
����	����
���������	���������
���������������	��"&�����������������;���	�	��������������	��	���
�����	������
������-��������	 ��������	�� ������
�����������������������������"��
���	���	���
����������������	 �����������������
!�	�����1�������	 ������������
�����	����������	�
��# ��������	,�
����������������������
�����9����������>����������
���������������:������	�������������	�����������
�	�����	��������
������������
	����������� ���	���������	,��

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05260



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

261

%�#��	�������	��	������������
������	,����������������	�����	� ���	������������������������	 �����
���	��	��������	�	�����
�����./0���1����#��	���������������	�������	����
������	������)��	���
���	�������
��������	���	��	"
�������� ����������	���� ����	�������������
����	�������	����������
�
�����������
�	��	�	���	 ���$�� ��	�"&����������������������2�	���	���	��	"
��
�����������	������������ ��	����
��������	��	���� 	���������������������I7Q�>I�����������������	 ���������
���"&���������	���	��	"&��
������	��	������
������
��������	���2��	��

T��������	�
�����������������������	,��#��	�������	��	�����
��	��	�����������	����������
�������
�������
���4��������������
�������� 	������������
������������� �"
�������������	�������	��	���
�������2�	���	���	��	"
���
���	��� ��	�	��������
��	��������������	�����	� ���	�������	 ���
�����	 ���

�	��	
����������������	����������	��

���#��	���	����������	�
������������ ��	�"
���	�����	�������#��	���������
������	�����	�����1����
�����������	 	�	���-��� ������
����� ���� ��,��� �� +����� ������ ��
����	����
���� �����	������	����

��#�����%�#��	�������������
��������������+�����	�����	���
����	���	��	"
��
�����	����	������������	���
��������	�	�����
����������	��������,���#�	���������	���	��	"
���� ��������������������
����	���
�������	����������	����������
������	����	����������
��������
�� 	�
����������
������
����	���	��

$���,��������
������	�����	������������	������
�	��	
���������
����������	���������	����	������
���	���	��	"
��������+������	���������	���������������	�	��������
���	�D�	���#��	����4�� �����������
�	��
�������������������	���"
���	�����	����������./0�������,��
��������	���	��	"
��������
����	���
����	 �������������������	�	��������	�	������
��������������,��������
������	�����	���������	 ������
��������
��	����
����,��
�������7Q����������������
���������	�������� ����$�����������
������
��
���������������,����	,��������
������	�����	����
�� � �������������������� ��������������
���������������
�������
����������������������������
���	�D�	���#��	���

>I�8��	�������E?�

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05261



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

262

-�.����������
���
	����
�����������	�'���<�="�*4

����������	

%������	������������	 ���
�����	 ������������	��	����������	��	�
����������%������	����������	������
��� ������ ��� ��	 ��� 	�
����� 
��	�	 ������� ������� 	��	�������� �	�����	����� ��	�� ����� �� ��	�	���	�
�
����	��������������������������	���������������������� �������������������������������������

���	�D�	���#��	����8����
�������������������������	 �����������	����������	���������	 ��
�����	 �
��	��	�
���������������./0��%�	��������	�������� �������������	����������������������
��
��"
�����
��	 ������������������������������
��
��"
��!�	��������	 ���
�����	 ������
��
�����	 ����'���
�����	��������������������
����	�����������	 �������������# �����������	������������	 ��������	��

�� � �����������# �	�����������	�	�����
��������������	���������������������������# ��������	 ����
�����	������������
����	������	���	����������������������������������
�����	 ������	���������	 ��
�	,��������	,������
��������������	����
	��������>E

>E�B	�����������7

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05262



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

263

%������	����������	����������������	��	�����������
��	��������
����+������������3��	���������
	���	��	"
��������������������� �����������"
������	� �������������
����������	�������$���	��	�����
�������������./0��+��
������������������
�����������������������	�
��������
��������������
	�
�����������������	�	���������� ��������������	������������	���������������	������������R���	�
���������������
��	������������������� ��������������	����	��	 	���	��>J��.���	��	"&���������� ����
��,������
����� ���� ����������	�������� ����	���-������������������	��	�	���	 ����������	��	"
����
��	�������
�����	��� �����������
��������������� ��� ��	������ ��� �	�����
����������
����	������
�����	���

1�����������	�������	���	�	�����������������	"&���
���	�����������������"
�������	���������������
����� �����	��	�
����������������,����������"
�����
�����(�
�������F�M������
��#��������������
��	�������	 ��������
�����	������������ ���������
����	��������
��������������	 ����������� ��XN�>?

C�����������
�����	����	������77Q�������������
����������	�������1���������	�����
���,	������
�����������������������������������	��
���	����������	�����	�����������
�������2����������
����	���
���� ��������
��#���������2����������
����	������	����������������
��#��������#��	������������
��������"
��������	����
��	�	 ��
�������������	���	��	"
���������������������	���	�
�������������
�����	���"
��������	�������������������

>J�B�����������
>?�B�����������

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05263



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

264

�����*����>��	���*��	!���
	�	�������'������������
���
	���

����	���������	��	����������������
�����������
�	��	��������������	��������������������������
�������
���$��	�������������
���	�������2�	����
���	����%����������������	������������������������
�
����� ������� 	��	�������� 
����� �������	�������� �������������� �� �����
������ ��� 
�
��
�	��	�	���	 ������������������	�&���

$� �	�������	,�����
������	�������� 	��	������������R������������	�	�������������� ����������,���
�������	����	�� 
����� ������	�� 2��	��� ���� �	��� ��������	��"
����� ������
�	��	���	��� 
���� ����	��
��
��������������"������������������	���	��	"
����������������	��
������������
��#�	����

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05264



���������	
��
��
�������������
��� ������������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

265

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05265



���������	
��
��
�������������
��� �����������������������������������������������������	���	��
��	
��
�
��
���

266

*��.	��7������	�
��,��	�?������	��@�����
	�������	
��
�
��
��������	�
	����	��

$� ��	�	��"
�� ��� 	��	�������� ��� �����
����� 
�����	������ �� �� 
�	��	��� ���
�� ����� ����	��
�����
�����	������������������	����	���"����%�������"���
����������� �� 	����������	�����������	�
��������	����	��"
�����	������"&�����������������	����-��������������������������
�����+������
����� �� 	������ ��� ���������� ��
�	������� ���,�� ��� 	� ���	������� ��� ������ ��������������
�����
��������	���	��	"&���	��	 	���	���$
���������
�����������	��	�	���	 ������������#�	���������
��	��������
�����	���	�����
����������������������
�����	����

����
��������	�� 	�� ����������������	�����
����������� ��	�"
����������
������F�M��
��������
�����
��
��������� �����������	��	�����NX�1���������
��� ��������������
��	����������	�����������
������
����������
�!
�	���	���	��	"&�����#��	������������
��������������,����������$��,	�����	����
1
������-��
�������
��������������	
�����
����������O����	������
���������������������������	�	�
��������	�	������������ 	��	��������
�����	������� ��	����� ���������� ��������	�� �	��	�	���	 ������

����������������
���������������������
�����������������	� ���	������	���������������� ��	����
�	���"
�����	���	��	"&���	��	 	���	���%�����������������	��
����������� �� 	����������#������	��2���	�
����	����	���"���

%���	������ ��������������������������
#����������������������� ������������������	���������	������
.������	���	������	��������
����	����	���������#��	��������
����������������������,�������	�����1����

�����������������	��
���������2��	��������
���"&���	�	�	�	��������
��
�������������	����������
���������	��	����������������
��������	�	���	��������������������������%�����������	���������
������������������� ������ ��� 	������"&��� ����	� �	��� ����
���	���� ������������������������
���
����	 ���� 1�����
��������� �	���� �,	������� 	��� �� 	�����	�����	�������
���	������� ���	���	��
������	�	����������
��� ����������� ���������� �����������"
���� ����	��	�������� 	�����	�����	�����
��������������������0��	����������������������	������"&���������	�	��	��������
������

%������.��-����.���
����*���	��	��'��0
������	��������55?��������,��
�����������"����������������
�����
���%����+��	 ������
��+�����
���+��������./0����������������������
���������
������-����
����������������������
���������������������������� 	��	����������������
�������
������
�	����
�����
�����	�����������!�	����	�����	�����4����������
�	��	������������
��+����������������������
�>I�����
�	��	
�	�� ./0�����IE�
�#�����	����������8��������� ������������������� �	�����	���� ����
�����	�������
�	��	
�	��./0��������	�����-���������
���
����	�������	����	���������	������"&�����

��+���� ����� �������	������� ��	������� 
���� ��� ��������� � ������� ��������	���� ������ ��� ����
�����
�����

$�������	�����
��	��	�����������������������������
���������
�
���	�
���������	������� ������
�	�����
���������������	��	����������������
�����
������� ��	�"
������	�����1,��
����������������	��
	������������)��
#��2�)�&�
�'���
��)�������;����������������	��"&���
���	�	
���������������"
����
���������������������	������"&��������������
������2��	�������	�"
��������
���"&�����������
������ ���	&���� 0������� 	����� ��� � ��	�"&�����������
�����
��������� ���������������������,��
���� �������� ��	�"&�������	��������	���	 ���
�����������	���������������	��
���	����%������	�������	����
+��������������������������
���������������������
����������	�&������	� ���	����������������������
��
��	��������	�
��������
����	���	��	"&���	������������������������������������������
	��	��

gestao cap 7.pmd 31/8/2002, 12:05266



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

267

��������

	
	��
����
���������������������

���������	
��
	

��������	�
����
��������������������������������
������������������������
�������������
������

������������ �� ���������������� �����������
��������� � ���	�
��� ���� �!������ 
��� �
��������
�����"�����������������������#������
�������������������$����������������!�����
��!�������������

��������������������%������$������	�
��������������
������������������������������������������
!�����������������������
���&�������������!������'�����������������������������������������������
�����������
��������������������� ����
�
���� �����
������$� ����
����$� ������"��� �� ��(!����� ���
���������������������������
��������!������������������������������!�����������(�������������������
������������������������

���������������	�
��������	��

)��������������������*�
������
����������
���������������������
���������
�������������������

��������
�������������������)���������
�����
���
���������������������������!��������������*����
�
���������
��
������������������������������
���������
��������������������������������������	����

 �����������������������
�
�����!
�
������
���������
�����������
����������������
���������
����
���(������������$����������������"������(�������
��������������)����������������������������
����������������
������������������������������	�
���
�������������"�������������
�������
�
�������������������������"���������������������
���������������������������!��������

�	�������������	�
��������	�������	�������

 ����������
�������������������������������������������������������������������������������
�
������������
���������
���!��������������������������������������!�����
���������
�������
�������
���
��(������������!��������������������
������������������������
���
���+������ �������������������������
��������������������������
�����������������������!
�������������������
��*����������$���
���*
���,����������$���
���������
���������������$��
���������
����������������!��������������������
����$
�
�����
���������������(����������!���������������
������������������
���*����
����������������������#��
��
�����-���������������
�����(�������������
���������*�������������������������������������!�����
���������
�����$�!�%���������$���������������"���������������������������������������!���������������
��������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15267



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

268

 �������������� !�������
��������
���������� !�����%��� �� !
�
��$� !���������� .� ������
�����
��
�"�����������������������
��������������!�����
������������������"������������������������������
�� ��������� ��������� �����"����� �� ������� ��� �������� �
����� ��� �����
�������� �� ����!���� ��
���������%���� ��������������*���������������������������������������������
�����������(����$������
��������������� �
�"
������� ����� ����������� ����*������� ���
%����
���� �� ������� �����"����� �
������������������"�����������

 ������������������������������
�������������
���������������������!��������������������������
����
�� ������
�� ������ ���������������� ��������� �� ���������� �����	������ �� ���
������� �
������ ��

��������������������������
������������"��������������������������
������������������������
����
������

����������$����������������!�������.�������
������������
���������������������������������*����� 
��������� ����� ���� 
���������� ���
���� ��!�������� ������*����� �� �(������ ������ ������ �� �� �
���� ��
�������������������

��	��
	�����	�
��������	�

 �������������������������
������������������������������������������������
�����������
�����

����������������������������������������������/����!����������������������������������������(���$

�������� ��� ��������� ������ ����
����� ��� ������������� ������������� �
�� �� ������
����� ��!���
� �
�����
�����������������$� �������������������� �� ��� ��������� ������(����� ����� ������ ��������
�����������
���������
�����������������������
��������������� �������������������������������������
�
�����
��������������������

0����� �����
���
��� ������
������$� �� ������������������ ���������� 
��� ������������� �� �
�����$
���������������������
����$������������������������
���$���
�������������������������������!���������
�����%������������

1������������$����������
������������������*���������������
��#������
���$��������������
�������
�������������2��������
�����������
���������������������
�������������������������������!��������
��������������������������������������
������������������������������������������������������!����
�������������������������!������������������������$�����!�����������
���������

�	��	�������
���������	�
��������	�

)�������� ��� ��������� �	����� ��!���� �� ������ ������*����� ��� ������
����$� �� ������ �����������3��
�������������$�������������4��������������!����������5���
��������������
�
������
������������������
������
�������������������������������
����������������6�
����������������������
�������������
�
���������
�������� � �������������������������������������������*����������4������������$������
��������������#���!�������������������������0����!���������������������������������������*��������

5���7�����$�&8
�������-�������!'�5999

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15268



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

269

���������������������������	��������������
����������
�����������������	������������"���
������

���������� �������������*��������������������������:���;�������� ���#��.� ������
������������
���������������������%�$����
�����
����������������������!���%��
��,�����������������!�����������
�
�������%��������������������	!������<�������������
�������������������������6�������������������
�
������������������ ����� ����
��������� �������������
��������� 1����� �����������������
���� �
�������� 
����������� �� ���������%�� ������������ ��� ������ ������*������ �� ����� ��������� ����� ���
������������������������������������
�(�����������%������
�����������!
�
���

�� ��������!�����	�"���������	

 �������������*��������������
�������������������������
���������
��������(������"����$���������
����������"����������
�������������������������(��
������"���
�=�� �������������*�����!������
�����
������������������������������ ������
������$������$���!����������*�������������������������
�
����
%�����������
�����������������������������%���������
��������������������������
���������

����
���������)��������������*����������������������"���������������������	!�������
�������������
��������������������$� ���������� ��������� ���� ������ ���	�
���� ���(!����>�5� ���������� ��� ��!�������
������� ����������� ���������������������������� ������*������ �8�
� >�5� !�������
���
��������
������������*�����

=���7�����$�&?���������-�������$'�5999

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15269



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

270

#�������������	����	�
�������!�����	�"���������	

@

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15270



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

271

���������"$����	�
������	�"���������	

 �������������*��������������������%����������������
����� ��!�����#�����������������������������(�������,�����
?��
�������
�$�
��������������������������*�������������������#����������#���������������$�����
�������������"��
�
�����������������(�������0�����������?
�(�����
��
���������������������������������$�����������������*����������
����,������

" �#��$�����%
����&��'(��$����)
2���� �������
���������������������� ������
����$�
��������������������������������
�����$�
����������������
������$�������*��������
���������������,������-�����������*����

"" �*����+
��'(��$����)
� �,�
&
�-���.�����
�	
����+
��	��"�������+
�
/ ��������������������

0�������	�����������������
��6��,������������*�������������$��������������������*����������������$��������*������
����*������$� ��
�� ��� ���������� �
�������$� ��
�� ��� ��������+����� A/�������� ��� B�����C� :D� ����E$� �!���+����
��������������$�����������������������$��
����
!���+����������������$��������������������������
���������

" �0��
�!�����
��
�0����
��'1��$����)

"" ���$���
�������������'234��$�����)
� �*����
������������
�
���5������6�
���
����������
��
�
/ �*����
����	��������
� �7
�����
���+
��
���/�
��
� �
���
	 �����/���	��
��
�����
����

 ��
���	�
0���(�������������������������
�����(���������(!��������������#��$����
�����������$���
����$��������
����������������
����$�����������������������
� � �������8����
0���(���������������+���������� ����
������������������������$���������
��������(!���$����
�(���� ������
������$��
������������$��������������������$�����
��������������$�!��������!���
�%��
� ���$���
�#9��

" ��
����
��/�
��&���'2��$�����)

"" �:
�������
��������;
��'(�1��$����)

""" �����
+;
��*�����
����
� ���
������
/ �:
�������+
��	��7
�����	�
� �,����+�������������
	 �:
�������+
��	
�*���
��
�<���

 ������������=�	��
�
� ���+��
���

%�������&���
��'��
	(�)���
	���'��	���

-����!
�����������$��
���������
������������������������#�����������$�����������������������!���������

����������-����������
��#�������������������������$�����*�������
����������
��������������(�*����
�
�����������
���$���� !
�����(���������*��������������-���� ������
��#�����������������"(������ �����$
�����"����� 
����
���� ���������� ������"����� �� ���������+����� �� !������ ��� ������������
���
����
����������������������������������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15271



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

272

0�������!���F�����������+��������������������������
��������
��#������������!����������!�������

��������������������������������#�����������$�������������������������������!������$�
�����%��
�
�
������������������������������
�����
�������!��������������������������#�����
��������
����������
��*�����
��������������������� �-����
�����$���� �������������
��������������
���������"��������
�������������������������
����������������0��������������������*���������
����!������������*������
�������� ���� ��������$� ��������� ������ ����
�� �
������� �� �
������������ ���� �������������� 0
�������������������$��������������������� ����*��������������
��!����������������$�����
��������
�������������� ��� ���������
����������� !��������
����������%������"�������	�����������
��������
��!��������0�����������������������������������������$������������#�����������$�������������������
�����������������

%�������
	�
��'��
	
-�������������
������$���������
�����������������
��!��������������������������������6����������������
������!�������������?��
���������
����������������!����������������$�����������������������������
����������������������������������
�����������������$��������������������
����$�������.���������
��������

/������������!
�
�����������������$����������������������������������������������������
���
������
���������������(�������
������������������%������������������������������
��������
��(����
�������
���
���������������(�����
�����������
���#����������������������������������6���������
�����������
������������%���������
�������
�����
������������������
��!��������������������������������!��������

��������������������������
����!����������G�0����������������
�������������������
���������(���
�����(!�����
���!���%���
�����������
���%��"����G�7�����������
�����������������������
����%��
�
"���%�������������������%�������
�������������������
����������
����������������������

0��������������������������������������
������������
����$��
����������
�������������������������
����������
���������������������	�������
�����������������(�������0���������������!	������!������
���������
���������
����$�
���������������
����
��
���!�������
��������������������������
�����
���������������$������!����������!�����������������������:�1���*��*�������������
��������������
��� ������ ����� �������� �
!�������� ����� ���� !��
��������������� �� ������
����� ��� �������� ��� ��������
�������������?���������������������������������!������������
!�������$���������
����������������������
����������������������� �,�%�>�=��
����������
��������������&-���H
����I�����<������������'

:�J���$�=DDD$�:>

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15272



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

273

������ ���	��*�����'��
	�+����	������

0�I�����������
���������
�����K

�)��!�������������$���
��������������������������������
��������L

�1�����������������������
����������
���������������L

�������!��������������������������������������L

�B��������� ���������������������� ��������L

����������������
�����������*�������������������������������� ������
������L

�����������������%������������"(����	�����L

�-���������� ���������$��������������$��������������L

���������� ���!�����L

�������������������������$��

�/�����
��� �� ���������

%�������
	�
��)���
	
0�����������������������
�#����������������
����������
�����!�%���������������������������0�������*
�� !��6�����������
���������������
���� ������
�����
����%������������������ !����)����������������
������������������*�
����
��������!����������������
����������������������
���������
�������
�����"���������������������)��������������������������!�����
������������
����������������
���������
����$��
���*����,��������������
��������
��������������������!�������������������+������0
�������*�
�����������������
���
���������
���������
���������������1���*����
������������������
����
����
��!
�����(�������!���%������
�������$���������������������

)������������������������*��������(����$������!
��������������������������
����
��������������
���������� �"���%�����������������
������������������������*������+���������������������������
����������������*������
����������
��������
����
������������
���������������
�����������!�������
�������������� �
�� �� ������
����� �������� ���
������������ ����������� �����%��� �� ��������� !
�
���
����������������������
��������(�
������������������/�������$�*����������(�����
��������������
�����������
�����������������������������������������������������$�������
�����������������+����
�
��������������$�����
������������������������M

%�������
	�
	��'��	���
 ������������������������
���������
������ �������������
���������
�������!����������������������������
���������
����������
���
��
���� ����������������������������������������+������������
�����������
��������������������
%������������������������
������7���������������	���������������������������
�������
����������7���������������������������������������-��������������$�*�������������
���
������
��������"��
���������������
��������������M���N������������������
���
������������
��������
���������,����$������
����������������$������������$�����
��������*�����������������������
������
�������������������������������������������%����������������������������� �����������	���������
��
��������
��6
�O����������L
������������L
�1�������+����L
��!���+�����

M�J���$�=DDD$�MD

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15273



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

274

��������,��������$����	��
��
�������&���
������
	(�-��
	���-��	����

������,���"$����	�
��%�������&���
��'��
	(�)���
	���'��	�

�.����)��.������/��0(��1
1�'��
	�
	��.����)��.�����
K7���!�������������������!������������
�����"����������������������
��������������	�
��$����,������$
���
������������	���������������
����

)���
	
-�������� ��� ������ ������������ ���������"���� ���� ��
����� �
�� ��������� $� ���� �������� �����"��
��������������������!���������������
����
� ��������������������"������������������
��������
��!���������������������������������
���������
��������"��
�0����������!����������
�"���������������������������"�����
��
 ����������������������������������#�������������"���������������������������%��

'��	���
-�����!������������"��� ����������� ��������$� ���� ������
�����
�����
��������� ���������������������
��������������������������������������������#�������
�������������!������������6
����������������
�B���������,�
�
�1�����"�������
���
�H
�������
�-��!������������;

/���	�2	�
�	����'��
	
 �8����?���*$���������
��(������$���������
������	������������!�����������������������������������������
����*�����������������$���������������������	�������"����������#���K

)���
	
7��� �������� �������������� ��� � !�������� ��������� !����������� ������������ ����� �������� !	�����$
�������������������$��������������������������������
�������*����������������������������������

������
����(��������������������
������������������������������
����������������N

1�3�����"����������
�
������������������������*���������������������������������%���
�����(�����������*�������������
��������
���������������*�������2������������$������������������������������������
�����#�����
����
1�����������������*������������������������������������!�%�����������
�������������������
����������P

�����%������$���������������������������
%�������(���������������������������������
���������������
��������������������������������+��������
������!
�
�����
���!�������������
������)���
����������������
�����(���������������������������������
�������������������
����������������������0��
��>�5���
!������������	�
����2�������������
%�������(�����������*����$������������?Q 1�*�
���!����������,���
�������
��������������������������������
�������

;�R��"�������O�����4$����5M=�:
N�J"������$�=DD=
P���7�����$�&8
�������-�������'�5999

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15274



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

275

1�3�����"$�����
 �����������������
%�������(������������������
������*�������6�����
%���������
����������������
������������,����������$���������������,�������������������������+�����

 ��������������
�6�����	
��
���	��
�	����$���
�	���>/����3��&��*�������������(
��������	���������
�����������6��
�������
�����$���
������������������������$����
����������#������������
������7����
��(����$�*�����������6

�2�����������������"������������������������������������������*�������������)���
��
���
	
��
���	����!���������
�����������
�������
���
�������
���,��������������������������
���������������	�������������
�����������������������������>�)���
�����������������
�������������������!����������������������������������������
���������!������������
����*����������������������������!����������BS;DD�

�������!������
���*����,����������$��
���������
���������������������
��������2������������$��
������
��������������������������
�������������
���������������������������������������
0�� ����������#��� ������������ ����
��6� �����$� �+����$� ����
�� ������$� �������$� "(������ ��
����
��$���������
�������$� �����0�*�������� ����*��*� ����������� �������
������
������
��������������������
���
��+������������+�����������������
����

�2�������������!�����������!�����#����
���
���������������,������������H
���*���������������
�����	������G�H
�����������!���������!�(����G� ��
����������������������������!�����G

�2������������
�����,�����������������������$������
������
���������������������!�������
��
������������������
����������� ���"����������
������
����A�
���*�������������������������
����
���E� ���� ������������ ����� �� �,������ ������������ ����� ����� ��� ��(����� �
������ �
������������������
�����������!�������������
���

�2�!�����������������������%��������������
�����������������
���������?����������
���������
�����������
������������
�������������������������������������������������������
������
������������ 0�� ����������#��� ������������ ����
��6�H
��� *� �� !����� ����������G�H
���
����+�����������������������!���������������G��������(��
����������
����(������
����G
H
���*�������������!
�
�������������G

0������
%������������������(�����*������������������������������������
��������
������!����������
�
���������#�����
�����1����%$��������������
�����������
���������������#�����
���$�
������������
����������
�����"�����������(��������������������������-����
�����$�"(�
������������������
�
������������������������!������������*��������������G�O(�������������������!�������������
��
�����(!������
��G

 ���������������$���
�	���
����*� �
������������������������������������������������ ���,����������
������� ��� �������#��� �
����������������� /��������� ��!�����#��$� �� ������
���������� ��� ��������
���"�������������������������������
������������
���������������������
��������������#���� �!���
��������(��������������
��������������������6

>���������$�=DDD$�M5M

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15275



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

276

�H
���*������������
��������������� !���������G�H
���������������+�����������
����� �
���G
/T����G����!�����G� ��!����������������U����������!����(������
����!����(����G

�H
���*������������
������ ���,��������������!�������G�H
���*����
����+�������� ���,��������
�����!�������G�O(� ����#��� ��� ���,�����G�O(�����������#��� ����� ���
����������� ��
���,�����G�H
��������������
����������������������������*��G

�H
��������+��������������������������,�����G�O(�����+�����������������������������,�����G
 ������������������������*�����������������G� ������"����������������(��
��������
�
������
����G

�H
���� ������� ����������� ������� ��� �����G�O(��
������� ������� �
���� ���
������������
�
�!��������������������
��������������� �� ������
����G�O(� �������%��� ���	�����G� �������%��
����U�����G�-���	������������������
����G

�H
�������
���������
����������������G
�H
���*�������
������������������
�����������������������������������G�O(��
���#���������
3������
����������G�/�������(�����,��������������������G�/����������!��������!�������
����������������������������G

 ���������� �����$���
� 	�� �������8����� *� ����������� �
��� ���� ��� ����������� ������������$� �
��
���������������������������������������0������
���������
��6

�H
���������������������������������G�H
���������
���!��������!���
�%��G�������+��
���!����
����������������G�������+�����"��������"�����������������G�H
������"�����������������
��
������
���G�?
����
�������������+�����*��������
������G�/����������������
�����	����
���������G�?�
��!
�����(������������������G

�/���������������������(������������������!
�
��G�H
���������������������������������
����������G� �� ������� ����������� ������ ��������� ����������G� O(� ������������
������������G�0�� 7R����������������
��������������������G�0��������+��������(��!������
�������������������������
��G

 �������������!�������������������
������������������������
��6��������#�������������$�!���������������$
��������������!�����������$������
�������� !���������������$��
���������� ������%����3���
����$
�
����������������������$��
������������
����(�����������,������9

1�3������������
)�����(�������������*�����
%�����������������������
����
�������������������������
������0������
%��

��� ��(����� �������$� *� �������� �������� �����������"���������$� �
� ����$� ��� �����%��#��� �� !��"��
��������������������������������������
����������
��������������"���������������"�����!
�
���� 
���
���"��������������������"���������������������������
�����������$�������������������������������
!
�
����� <� ����������� ������ �
�� ������������ *������ !(���� ������������ �����?��� ���� ��(������ ��
������*���������!�������
������!����������
������������
�����
������
�����������
������������*
���������	������������������
��*�����������(�����
��
���������
����������"�����"�����������������
�
��!
������������������
�����
������
��!��"�����5D

9�J���$�=:
5D�/�����
�$�59>N$�N9

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15276



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

277

0���(����������������������������
���������
��������
������
��������
��"������
��$��������������
!
����������(�������������������

 ��
�������"������
����������������
������&�����������������'��
�����
�����������������
���
�-����������L
�R���������L
�R��+����L
�B��
�����O
������

0���(��������!
��������������
��������(�����
�����.���(��������&�
��������%���
������������'�����
��
���$�"(������������6
�?��������������������AI�����������4�����EL
�-���
������2��������������L
�B��
�����O
�����$�R�����������������?�������������!�����#�����0������������L
���������3/������������L
�/������������������0
��������

0��
����(�������������������������������������������(������������6������������������
�
�����������(���L
���
����������� ������ �� �������������L� �
�����������L� !�

����� ���
�L� ������+����� ��������������L
�����"�����������������L��
���������������������������
��L� �����������������
����L� �����������
�

	/��@������
������������������������"��55� ����
��5$����!���������	�
��$�!�������������
�����

�����������������(���������
����������������������
�����

0�(�����?Q 15=

0� ������������ ���
���������� ���
���� �
������� �� ���������������������
��� ��(����� ?Q 1�*�
��
���������!��������������������������������������������������%�����������������#���������������������
0���(�����?Q 1�*�
����(!�����
��������%�����!�������������������
��������
���!�����
���������
����
����*��+���'#������"�)$�*��6�
A���'9��4������)$���������	�	
��A������
������E�����
�+���A�"�����E�
)�����(�����?Q 1��������������
%��������������	����������
��������
�������������������� �
�����
��(�����?Q 1���
�����������
�������������������!���������������������������
���������
�����������
��������� �
�������)��� ?Q 1� ����*�� ������!���� ����������� ��� !���
�%��� ��������� ��� ������
����
��������������������������������
������$�������������
�����������	����������
���������+���������
�����%������!���
�%�����������%������������$����!����������������������%���

0��!����������������!�������������������������������������������������������������������
���A�������
��� �������� �E6� ����������� ������+�����$� ���������� ������������$� �����
���� ���������� ��� �
��
��
�����������$� ����� <� ����������� ������!����� ��� !������ ����� �
�� �� ������
����� ������ ��������%(����
����
�����������
�(���������(
����

0�� !���
�%��� ���� ������!������� ��������������������������� ��������� ���������0��
���� !���
�%��
���6����!���+�����$�!�������������������$�����������������������
!�����������������������
��
�������

�����������<�������(����������!��������!���
�%����������������������������%�����
��!�������������������
��������
������0��
����!���
�%�������������!����������������%����$�����
������
��������������
����������%����������������
��

55�J���$�==�=:�
5=�7��8�����$���?Q 1�����*��*����"������������ �06�!������%��$������
�������$�!���
�%�������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15277



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

278

0�������
�������� ��������
���T������ !����(������
����������������������
�����$� ��
������������
�"��������������������
���������)���������������������
�������$���������������������������*�����
��
�����������������!����(���$������
���������������
��������������	����������
��������0������
�����
������������������������������������!������$�
���������
����������!���
����������*���������
�
����(������ ����������������!	�������
��������
�������*�����������
�������
�����5:

 ���������������������������������
����������������������
�����$�����������������������������
����
�
��������������
���������)������������������!����$���!����������$����������������!������������������
�
��������+��������������������
���������������������	����������
��������?����������������
�������
���������������$�
������������!������
���������$�������%����������������
�����$�����������������
���������%���0��
����!���
�%�������������������%����$���������������$������
���������5M

%���������
	�
��"����������
/����������$����������������������������������������
�������
������������
�������������������������$��
������
��������������������������������������������(������������������������������������������������
�
��������������0�����
�����
����������������!�����������������������6�������*����$�����������������������
����������
��������������������������!���������������
�������������������������������.�������!�����
-����!�������������!�����������������������$���������&������*���'����(�
������������!�����������������*���

0��������*������!�������������	��������������
���������������
����V���������������������
�����������
�����%����������������������������0����������������������*������
��������
��������������
���������
���������
�������������������
�$��������!�����$�������������
���������������
�����5;�7����������
��$���
������*����� ������ ���� ��%����������� ������� �� ���� �����������������������������"���%������ ��
�������-���������������
�������������������*����$���������
��������������!������
���!
��#��������������
�������
����������������&?������WWWW$��������������������
��������'5N

0��������*��������?������������������������������
��6
�0�����������,�����������������������������������������
�����������L
� !�����������
������ �������������
�����.�������������������������������������������.�
�
����������������������%�����������#����������*������L

�������������������������!����������
�������!�����

0��������*��������B��
�����O
����������������
��6
�/����������������������������
���!�������������������������#���������	�����������+���������
���
���������������
�����������������������
�����*�����%�������������������
�����������������L

�/������������!
�����(��������
�����������������������������������������������������*����
������������
��������	����������������L

��������������������
��������

5:�J���$�MN
5M�����
5;�J���$�M9
5N�J����
������������������������������������
�������"�������&-���������������������?
�����'����
�����������)����
�����!����������
������*����$�J����������������&-���������������������?
�����'��������!�������
������
%�������
������������������
�������
������J���
�
������
�������������������
����������������������������!��������-�����������������!�����#����������������������$������J����M9�;M�

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15278



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

279

0��������*��������R������������������?�������������!�����#�������������
��6
���������������������������,���������������������������������
����������������
��L
�/���
%�����(������,�����

0��������*��������0�����������������������
��6
�/��������������������	����������������������������������������
�������!
�����(����L
������������������������������������	�������
!�����������������
%������������#���

0��������*����������������3/�����������������������
��6
�2�!��������������������������������������������
��������������L
����������������
%����������������������

�0��������*��������/������������������0
������������������
��6
�������������
����������
�����������������������������!��
����

%�4����
	�
���5!���-	�
)�����%��
����������
��������������
�����
���������*�������������
�����$���������������!���(�������
�����������	!���������������%������0�����
�����
����������������!�����������������������6�����������$
�����$������������������������������
�����������������!��������!�����
����������
��������������������
�����
���������*���������
��������������������������-����!�������������!�����������������������$������
�
��������$���������&��������'����(�
����������������!���������*������
����������!��������

 ������������������������������ ��������������!����������������������*�����������
����������������
��������
�����
����!��(�����������(������������������������������������������������������������
����������������������	�
���� ����������������������
�����������������(������������������
�����������
������
���������������������������������.����������������������

 ���������������������*�����������������������
�������������*���������������������������������
��
������������������$��
�$�
�����%������
	���$������������
����������*����!���
���
��������0����������#��
�����������
����!��(������
��������
������������������������%���������������
������0��
����
������
���6

�0�����������,��������5D�DDD�������������������=DD;L
�B����%���
��B 0����;X��������
������
�����������
L
�1����������������������������������B������Y�������

0���������
�����������������
���������������������-����
�����6
�������������
���?/���!������������������������!���������L
�2�����������
�����
������������������������
��!�������
�����������
���������������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15279



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

280

"���5���������	�
��)����
)��������*�
�����
������!����$���*�!���F�����������"���������&����'��0�������������
�����
����
��������������0��������������������������������
�����������
����������������������������
�
��
���"������
���������������������%�������
�����	��������
��
������!����������
��������������*����$
��������������������������������
���������
��!�������
�������������
��	������������
�����������
����
���������������������!
�
���

B��
�����$�������������������6
�����	!���� � 8�����!����������������������������������
����
�(���� � H
����!��(������
���������������	�����
0�����(���� � B��������������������
���T������
B��������� � 0�����.�����������������
������������������������������%��
Z�������� � 8������������������������%������
�����������	�������������

/���� �
�����$� ��� 
�� ��������� ��� ���� !����� &���� �������� !����������� ��� ����*������� ����
������������������������������'$�
��������������������.��������������������������6

�0� ���� ���(� >�DDD� ��������� ������� �� �����������(� 5N�DDD� ����*������� ���� ���� ����
���������������������������������=DD;�

 
��������������������������������������
�0������
������(���������
��������(!������������
�����������:���+������

?�������������*��
����!��(���$����������&���������55DX���������������
����
!���+����'������������
������������������������������
��������$����������6

�0������
������(�������
����������
���
����
!���+����������������$����>=X����=DD=�����
9>X����=DD:���55DX����=DDM�

 �������������
���������������������!���������!	���������
����!������-��������������$����������*�������
�����������������!��������������������������-����
�����$���������������*�&2�����������
�����
���
��������������������
��!��������
������������������������������'$�������������������������������6

� ������������������������!������������������������������
%���������������
�����%������
������������������������=;X�����������������
���������������������

�0��������(����������������
����������$�����������������������$������&���'��
�&�
�������'��
&���"��� �
�'� �
� &�
������� .'� �������+����$� ��� �������������� ��� �����!����� ��� �������� �
�������#����
�������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15280



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

281

��	!��&���#����������
 ����������������������*�����������������������������#��������"������
������������������������$
����������$� ���������� ������������������ ���������� ���� �
������ ��������������� ���������U���� �
����������7���	����$�
��������������*�������������������������
����������������6��������������������$
���������������� ���
������ �� �������������� !������ �� 
����� ������ ���
������� ���������������
!�����������������������������"���������������	�
���N�

���������	��	���5!���-	�
0�� ������#��� ����������� ���� ���������� �
������������ ���� ������ �� ���������� ������ ���� ����
����������������������������,�����$�������������,����������������$���	��������)����������������
����������������������(�������#�����������������
������������ �����������������������������������
������
���������������6

�7,����������������L
�1����"���*�����������*�����L
�7,������������*�������������L
�/��������������

 ����
�������������������������������
�������������0�����������������������
������������
������
�
����
������������������������������
��6

�?
��������������������������L
�B��������������������

0����
��������+����������������������
��������������
���!������������
������ ������������!
�����*

����
�������"������������������ �������������������������
����������������������������������
�
��������������������!�����������
�������������!
���������������������������������0����+���������
��!��������
�������������������������������	���$�������������
�����������	��������������������������
!
�����������(�������������
������A������U���$��*����E����
������(����
�����7������������������$���
�����������������������������6

�1��������������3-�����U���������L
�/
��������!
�����

0����
���>�5�!�������
���
���������1��������� ���������H
�������������1��������������#��������
�������������������*������1������������������������������
�������
������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15281



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

282

#�������� 1�	�����
��6�5����
���5!���-	��*���������-	�

�	�������	��	�7�������	���	!���
	�
����������
 ����������� ������ !�%��� ���
���������
�����#��� ������������ ��������� ��� ���������� 0�� ���������
���������U������ ������ ��!�����$� ����������$��
���� !������������ ��
�������T���������������(����
�������������������������������������
�������
����� ���������������*��������������������������%��
�����������#��������
������
�����������*����������0���������������������������������
��6

���!�����L
�1�
��������������
��������������*������L
�B���������������������L
�/
�����*��������!
����L
�-��%���*�����������*�����L
�0�����%������*������������*�������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15282



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

283

<���������������������
���������*������������������������������
���������������*�������������$
!���F�������������=DDX��
�����������������������!��������
���������*������������������������%����
�������������?������������
��������������������������������*������$����������������������
��
���(� �� ��������� ������ ���
�������� ?��
��� �������������
����������� ����*������� ������$� ��������
����������������
��������������������������*�������������(�������������������� ����������-���
�����������"���������
��������������������$�������������"����������������*��������������������
���������*�����������������*�,������������������������������������-����
�����6

�?���� ����������
��������������"���������������
����������*���������������������������
�*�����������*�����������������*�:$;$�����������������
�������
���������!������������������
����������������������

?�� �� ���� ���(� !�%����� �������#����������%������ ����*�������
���������� �����������$� ���� ����
��������������
�������
��������
�����������!������-����
�����6

�?�����������(������
�������!���F+���������������������������������������������������$��
!����������
��(L

�?�������������
�������%���*�����������*�����$���!������
������(�

?�� �� ���� ���� ���� "��������$� 
������ 
��� ����
������� !���������$� ��� ��������� ������ ������ 
�
&����*������ �	����'� �
�� ����������� �� ��������� ������ �� ���������� �� ���������� ��� ����*������
�������
	�������������*����������������$�������������������������

)����������
�����������������������
��
����
������������������*����������������*���������
�������������������������������*��������������������������������������$������%���������������
"����������0�����������������*����������
�����������������������������������������
������������
����������������*���������������$����������������������������������
�����������
������������
����*������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15283



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

284

#�
�
�
��
��
�,
��
"
$�
�
�
�	
�

	
��
3�
��
�	
�

��
�
��
��
��
�

7
��
��
�
��
��
��
��

�
$��
��
(�
�

��
��
�
��
��
��


��


�
��
�
�
�*
��
��
�
��
��
BS
5D
D�
��
�
�

�
��
��
%�
��
��
�
���
��
��
��
��
�

�
��
��
	�
�
�
��
��
��
�+
�
��
��
�
��


�
��
+�
$��
��


���

��
�

�
��
��
�
�
��
��
�
��
��
��
*�
��
��
��
ND
$P
=�
���
��
��
��
�
�!�
��
��


��


�
��
��
��
�
��
��
�
��
��
�
�
��
��
�5
$N
P�
��
%�
��
��
�

��
�
��
��
�
��
��
�
�*
��
��
�
��
��
��
�
��
��
�
��
��
��
��
$

�
��
�
�
�*
��
��
�
�*
��
�
��
��
>�
�
��
��
��
-�
��
��
�


��
�%
��
��
��
��
!��


��
$�
��
��
��
�
��
��
�


���
�
���
��
�N
D$
P=
��
�
��
5=
��
��
��
3>
��
��
��
�A�


�5
$;
E��
 
��
��


���
�
�
��
�
��
��
��

��
��
��
��
��
���


��
��
��
��
�
��
��
�
��
��
�
�
��
��
��
�
�

�
��
�
�
��
��
��
��
��
�
��
��


�
��
��
�
�
��
*�
��
��
�
��
�
�
�*
��
��
�
��
���
�
��
��
BS
5D
D�
�7
��
��
��
��
�
$�
*�
=M
P�
��
-�
��

��
��


��
��
�
��
��
�
��
��
��
$�
�
��
��
��
��
��
��
�
��
��
��
��
��
��
��
��
�
��
�
��
��
��
��
��
�
��
�

��
��
�
��
�
��
��
�
�
��
��
��
�
��
��
��


��
�%
��
�
��
��


���
�
�
�

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15284



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

285

%�������������
���8���
�
?����������������������������������������������$�*�!(��������������+����������������������������
��
�
����������������������������������������*��������������������������������

�	���
��������	�������
	��4��
	�
0�� ����� ������� �� ������ ����� ����� ���� ������#��� ����������$� ������ ��� �������� ��� ����������
��������������$��
�����
��������������������������������$���������������������������
���������
�����	!�����
������������������������0�����������������������
����
��	���������������<��������
�
!��"������������������� �� ������������� �������������������� ���
����� �������������� �������������
���
������������������[�
��������!
�����������������(������������������������
�����������������)��
������������
�������������������(�������
������(�������	������
����������
����������
���������
�����������������������!������5P��/����!��������������������	�
���N$�������������!�����������
��*��
�������������������*���������������������
���*��������������������*��������?���������(��������
���
�����������$�������������������������������!��������������
����������6

%����5	��	��
�����
��	��9�:���������4�����
�����
��	���	!���
�9���������
�����
��	��������;

����� �
������ ��� ��������� *� 
��� ���� ���������� ��� �
����� 
��� ���� ��������(� ��������� ��
!�������������$� ��������������������������
�����#����������������.���
���������#���� ����������
���������������������������!�%��������
������
������������������������������������������

%��������
��	�������	
-����!�������������������*����$�����������������������������������������������������0�������������*��
����
��������������#���"�������������������������������������������������������������
���������
������ 
�� ���������� ���������� ��������� �� ������� �� ������ ������*������ 0� ������������ �����
����������*��
������ ������������������������� !
�
����.����������������������
�����<����"����������
�������������������� ������������ !
�
����������������������� ������*����� ��� ���*�� ��� �����(���
����������������
��������"��������H
���������������������������������#�������������$������������
����������������������������������������������������!�����������

<��������
�������
	�
��	����������������&���
��������	�
0���������������!��������
����A����*���"���������!�

��������
�E���������������������������	�����
���
��������������������
������<�����������
�����������$���������
����
����#������������!�
�$������������
�����*��������!
������-���������������������������������#���������������������������������
����#�����
������!�
�������������A��������������
�������$�������$��
��������$�����E��������
���$������������
�
�������	�
����������
������������������������$�!�������������$����������
��#������������U����
 ��������������������������������6

�B������	�
���$����������������������������������������������������������L
�2����������������*�������	�
����L
�0�
����#������������!�
���	�
����L
��������������� �	�
���L
�0
����������������U�����	�
����

5P�/"������$�599P$�==9

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15285



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

286

�	�����������
��	������&���
���������
	
)�����%��
�������+��������������
����
������������(��������!
����$�������������
���
���
������
!��������������	�
����������������
����������������������
�������0��������������������
�����
���������
��6

�1��������������������
����[�����������������������*������
�1����������
��$�������#����
��
��������������[��������������
����������������!����������
�1��������������������
����[����!������������
�1�����������������������(�����������!	�����[�����
������U�
��������������
�1���������
�������������������������������
�B��������	�
���

 �������������������������������������������������������
�����$���
��������������������
����
������(��������������
��������������������������
�����������������

�	��������	�5�����	�������	����
-����
��������������*����$�
���������������������������������*�������(�����?���
�����������
������#���!����������$�*���!	�����������������������������������������!������������
�����������/���
���
�����
�$���������������������������������
����*�
������!�������
����������7���	����$�����������
!��������
�������������������������������*��������������$�������������������������������!�
��$����
��������������������������������������U��������������-�������������������������������$����(�������(���
������6

�1������������*�������������L
�1���������������!�
��L
�1��������������L
�1��������!�������������L
�1��������������U�������������%���L
�1���������
�����������

��	����	�
	������!�����	�"���������	
)���������������������*�����*������
������������������
��"����
������������������������!�����
����������������������0��
���������������������
���
���������������������
����������������������
����������������
���������������������������������� ����������������������������$���
�������������
�
�������������������������������������������������������������������� �����
��������+���
����
�����������������������
������������������"������������������
������
����������
�������������������
���
�����������������������������"�����������������������������������'5>��0������������������������
������
���������������
��6��������������*����$��
�������������������$�����������������������$��������
���!�����������������������$�����������������������/�����"��2��������7�������������������
��
�������������������������!��������������$�����������������������*������������������������(�����!������6

5>�J����:P

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15286



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

287

�H
���*����������������������������������*����G
�H
���*��������������
��+����G
�H
������������������������G
�/�������������������%��������������G

)��������������*������������������������������������������������������������������
������������	���
��������������������������������������������
�����������+����������/�����"��2�����������
��������
�������������*�����������
����
����+����������������$����������������������������������������*�����*
��������������
������(������	��������������
�������������%�����������%����������
���������$���������
���������������������������������!���������������������	��������������
�����

7����������$� �� ��������� ��� ������������� ������*����� *���������� 	�B�� A��� ���������� ���
�� �
�����������E$����
���������������������������
���*������/���������A������
������������������������E�
AI������,�%�>�ME�����F����������*������������������������������������
���������������������������$
��������$���?Q 1���������������L�����������$����
���������������������������������#���������
�������
����������������������
�����������������"�������
�������������������������������������"����

������=��6	��
	>��	��5	��	������?%������������5��$	@�	��?
��5��$	����������@�

 ������������������	�B�������!���������������������
��*�����
%������������+���������	�����+������3�

�����������/�����"��2������������������������������������
�����������������/��������$���������������
����	�B�������������
�������

	/��@�����!
�����(���������������������������������#�����������*��������
������(��������
�����
���������������(���������������%�����������������	!������ ��*���������	�B�������������
*�
���������������������������������������������*����$�����
����6�I����$�������$�I�����������(������
������
��������*��*�
�����!���F�����������������������������������*����$�����������������������������
�����
�����
 ��*���������	�B�������������������������������6

�-������������ ������*����L
���	�������������������������
����!
�����(������
���������L
�1�����"��� ���� ��������������
������� 3�������%��#�����������L
�-��
�����������
��#�������
������
�������������*�������%�������
������������#�����������L
�1�����"�������"���%��������������� ���������L
�1�����"�������������������������������������
���

 ��������������/�����������!�����������������
����������������������*�������������������!
�����(�����
 ����������������������������������������������������������
��������!
�����(������
���������+��������
��������������������*������������*������������������!
�����(����� ��*�����/���������*�
�������������
!���F+�������� ������������������������������� �� *���������� �
������� ���������������� ������
�������
��������*��*�,�����������
�������������#�������	�����������������������������������������
������������
������������������������� �������������������������*�,��������6

�-������ ������������L
�������
��#�������
�����
��������%����
��������L
�-������������������� �������
������������������L

�������
��#���������������������� !
�����(�����

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15287



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

288

)��������������*���������*�������������������������������
���L�*�����*��������������������
/�����"��2����������
�������
������� ������������� ������
������0��
���� ������
��#���
�����������
����� !����������������4������������������������ ��������������
������������ ������"��� ���������
 
�������
�������
�������������������������(�����������������������������������!���(������������
�
��������!�%�����

�����������������,�������������������������!�������������
����������!�����������������������������������$
�
�������
�������������������������
������ ������
��������������������� ��
���������������������
������*������0������������
���
��
����������������������������������������
������������������
����6
����������������
�����������������0�*�������$���������������������!�%���������(����������������������
���������� �������� �� �
������ �
������ �� �������������� ��� ��� ���#��� ����������� ��� ��������
����������������������
����$�����������������������������������������!�����

0����������
��������������*�����*����������������������
����
��	���������������������������!���+�����
H
����������������%����!������������������������������������
������$�*����������(�����
�������������
����
��	������<�������������
����������
����������
��
���������������������������
�������������
��������������������������������������$�����������������
����������������$������������������������
�������%������������!��������������%�������������������������������������2��������
�����������
�
���"�� ������ �� �
�������������� ������ -����������� ����������� ���������������� ������� ������
�
����������$��������������������������������������
������������������������������������������
���
�������������
����������������!��������	!����$��
��������������$��
���*��������(���$��
���������
�������������
����������������
	�����1������������!������������&��!�%��'������������������������
�
,�����������(�����0�����������!���������������������������������������#�����������$�*�����������
�����
���
����
��
���������������� �������������
������ !����$��������
	������ ������� ����� !�������
��!�����#�����������������

1���
�����
����
��
����������
���������������
����������������������������������������������*����
�� ����� ��
���� �� ������%��� �� ��������� ��� �������������� ������� ���
��� ����������������� ����
�

�������� ��������� ��� �����"�� �������� ��� �
���� ������ ��� �������$� "(� �
����� ����������
������!��������������������������������	����������!����������� �,�%�>�;�����*��
���������������
���
����
���������
����������	�����������������������������!��������59

59�)���������������������������������������������"���633�������\��4���������$�"���633\\\������
�������
�"���633\\\���������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15288



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

289

������A��#�����������
�������!�����	�%���	�8-���������	��������	�
��)���	4�������

1�����������	����B��
��4	��"����������%�-��	������������C���	��
������������������Y�����/�\��]$�:5=��(�����
?��-$�599:
�)���
����
������*��!����������$��������$��?
�@�����$��
�������������������������!��������������
����
�����!�����#���,�����������������������������������������������������#����(������������L
�/���*��
������������������������������F�������$������������������
�����������������������
����
���#����������������������/�����"��2���������*����������������������������������*����L
�2�����	������������������3���
�?��-�7��\��4=D�

/�������������������
�#���������)	
������4	��)���	4����������������	��D��1�E��
5		0
1��]�?"��������/"������Q����!����
/R0-$�599>
�)���
�����������������������������������������
�����������������������������������
����������
������������L
�0���������
���������������������������������������������������*����$�
���
���������������������
������������������#��������������������������
����������
�������������������#��������!�������������
���������������������	�
�L
�<�����	����!�%���	�B����	�����������������
���������������������
����/R0-=5��� ����
�������*�����(
���������	������������"��==�

)���������.��%	�5���/	��	��F���D��1�/�����������������B��
��4	��2	�����"����������(
?
����J���0����$�:;N��(�����
?�����"��/"�����������������$�=DDD
�)�����
�������� 7R���
��!���������������*��������!��������������������
�������������L
����������������!������������� 7R�������������������������������������������$�����
��������������
������!���������������������������������������
�������������������������
���
�������������������������
���������L
�)�����
������ �����
�#�������*��������������������������������!��������������������������
���,����$��������������������������������������������$���(!����R�������������"����2�����	�����������
�����/���������=:�

/��0����2��-�����4	���.���		�D��)��������4	��#���������2������
B������-��4�/"������
0//� 7$�599P
�1����������
���#��������������������������������!�����������������$�������������������������	�
���
�����!�������L
�/���*��
�����	�
����
������������������������� !����������������*����$� !��������������
�
����,����$
����
����������������#����������������������������������(����L
�/���*��
������������������"�������
����������������#���!����������������!��������������
�����
�������
����������
����,����������������
��#�����������������
�������������������������2�����	����������
����0//� 7=M�

=D�"���633�������\��4���������
=5� "���633\\\���������3"���3�W���"�����W�
����D=�"���
==� "���633\\\���������3"���3�W���"�����W�
����D=W������"�"���
=:�"���633\\\������
�����
=M�"���633\\\�����������3�
��

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15289



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

290

��,�������	��������	���

 �-������������ ����������� �������� �� �����������
�������
�
��� ��
�������� �������������������
������*������ ���������������������$� .�� ��%��� �"����������������� &��
���'$����������� ����������
���������������������������������*������ ������������������� ���!������
�����!�������������*������
�������������������������������������
������������������0�*�������$�������������������������
��
�����������
��
��������"�����)�������������������������
��������������������������������������,�%�>�N�

������G��"$����	�
	���	!��	�
���������	��������	���

�;�2��3��	�"$�����-	�:���3����;

2����������6�
�����
����������
������������������������*����$���������������������#����������
������

������������������������������������������*�����������������A��������������
�����
����F�����EL��
���
��

��������������������*��������������������������������*����L�
�������� ���
����������������������������

����������
�������������������������������������������������

��;�7�-��
	�"�����������:�H,��3�����;D

�E B��������������������
�����
�E B������������������� �������
�E 0�(�����?Q 1���
���%���
�E B������� !���������
�E B��������������������

���;�����	�	������	�����������	�����$	�
 ���������������������������*���������������������������������	!����$� ��������������������6
�E -�����������4������A53=�5��(����$���������
��E
�E -�����������
�����"
������A53=�5��(����$���������
��E
�E 0������!�
��3�-��������������
����A53=�5��(����$���������
��E
�E -������������������������������������A53=�5��(���������������������������$���������
��E

�';���	!��&���4�����������
����.�
��

';���������	�
����.�
	

7�-��
	�"����������
 ������������� �����������
�������������������� ������������ ����������������� ������*������ ����
��������� *� �������������� �������� ��� ������ �� ������������������ ������������ ���6� ��� ������������
�������������������������������
������������(���������
%�����
�������������������������������*�����
����������$��������
���������$��������������������������������������������������������������
%��

�����������������*���������������0�����
�������
�����������������*������
��������������������(�����
�
�����$�����������?Q 1$���������
�������
�����������!�������������������������

0���������������(�������
����������������*��������������������������������������+�����������������
�����������$��
����������������
����$���*�����������!���������
���������!��"����
�������������������
/���������������
�������������(�������
��������������������(�����?Q 1������*��������������������

7��!��������������$���������
��������������
%���
�����(�����!��������������������������
���������
��������������0���������!����������������������������
�����������������6

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15290



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

291

�2���������#��� !����������� A2��������������� ���
������$� 8������������������$� �������� �
�������#��$�B��������������������EL

�-���������� ������������ ���� ���
������ (������"���6� �����������$� �
�����������$� ��������
!���������$��!���+����L

�B��
��������(�����!���������$�����������������
�����!������������
����������
���������������
����������#������������������L

�B�������������������"���������������(���$��������������������������������������������
����������$�����������
�������������������#��������!���������

<�����(�����
���� �������� !�������������������������� !���������� !�������/���� ���
�����$��� �������
!������������������������������������������������
���������������(����������������������������!��
�������������
�����������0�*�������$�*�,��������������������������#���!��������������������������
����������������A�E������������������A�E����������#���

 ������������������������������*����������������������������������*����������������������������*�
A�������8�
�>�PE�� ���������������������*�����!��������
���������������������������
�����������������
���������������������������
	����������������%�������������������������%�����������
������ ���
������
��!��"�������������������������������������������#����
�����������������������

�������I��1�����C��
	�
	������	������������	������
	������5�����
����-��
	

7����������$�
���������������������*�����*���������������
�����	�������:���;����������!�����������
���������������������%���0��������
��"�����
���������(����������������
������
������������������������$
�������� ������ ������*����� ���(� 
����� ����� �� ���	���� ������!�����$� ���� �
��������������
�������
����������$� ��������������������(������ �������� �� �
������ �
��������$� �������� ������*����� ����������

����������������������������
�������������������
�����������������������6�����"(���������������
�
������ ��� ������#��� ��� ������� ����������� ������ ����(���� *� �
�$� ������ ������� ��� �����$� �(����� ���
�
�����#����$�������
���������$����������#��$����������!����������������������� �0��
����������������
������������$������
���������������������� ����������������������

/���� ������� ������������� ������*����� ��� ������� ���� ���������� �������� ��� ���� ���������� 0�*�������$
����������������������
���������������������������������������������������������������������������*�����
-�������$�*�������(������
���%�����������������*�������
�����������������������
�������T������0���
���%����
��������������������*�������
��������(������������������������������������������������������������)��
�������� !(���� ��� !�%��� ����� *� �������� ��������� ���
��� ������� ��� ��������� � !������� ��� ������� �����
�����������������������������������������
��������������
�������������
��
����������$���������������
�����
���%�����*����������������������� ��,�������������������������������������������������������
����������
��������������������������*������2����������������������������$�������������������������!�������
�����
���%��#����
�����������$�!���F����������*�,�����������������,������
����������
����������!������
������������
���������
����������������������������������������������������
����������
���!������������
���������� ��������� ����
������� ?��
��$� ����
�$� �
������� ��� �����#��� �
������������ �� �
����������� ��
������������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15291



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

292

#������
��7�-��
	�*���������-��
���5!���-	����)����

#������
��7�-��
	�*��������-��
���5!���-	����)����

������I�H��	�������
	

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15292



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

293

%���)������	����
���
	������)���	�
 ������������������*���������������������������������������������*����������������������������
�����������������������������	!������/������������������������������*����$�������������������
����
�(������� ����	�������� �������7������������������������������$����������������������������
���������������������	���	��
��'C/
��?���@�D)�!����������	
����&�	�	
�

 ��/
��?���@���������������
����������
�����������
���������������������!��+������������������
��������������
���� �����������!���������������������������������������������������������������
�����������.������%��������������������������� ������������������������������������
����������
������������T��������������������������������������

2������ ��� �������������� ��� ������������ ��������$� �� ���+����� �� �� ��
���� ������ ���
���� �
���������������������
���������������!����������
	�����0������������������������������!����������
�����
	�����
����������� �����%��� ��������������������������/
��?���@��������������!�����������
����������
�����������������(����������������
������������������������������� ����������
������
*��"�����������������������������

�������	��
�� ���-�
�
��� ������������#�������������������
��������������� ����������� �� �����
�����%����$�����������������(������������������$���������
���������(���������������%�������������
�����
����� ����������������������������������������������������������(���������������
������
������������������
��������������������������������
������������
�������!����/������������������
���������!
�����(����������������������(���������������"��������������
����������������������������
������������������������
�������������������������
�������������!�������

,
��?���@3�����6
-������B������(���6

��	!��&���#�����������1�����
0��������#������������������������������
���������������������������������#���!�������������
���
�
�����������������#������������������*������/�������
������
�������������������������!���������
*���%�����������!(��������������������#���������
���������������������������������������������
!�

��������
��� ����������!������������(������������������������������
������
�������������
������"��$�������������
�����0����������
�������������������������#�����������!�������������������

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15293



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

294

������	����������!�%������������#���!����������$�������������������������������������
������������������
������������!�����������������������������������������
����
����$������������������"���������(����
�����
������������������������������������������������������������
�����������
��,�����������������
������������������0�*�������$����������������
����������������
����������������������������������
������!������������(�������������%������������������
�������

0��������������$�����
���,�����!�����$��
���!�������
��,���������
������������������"��������
�
��������������������������#������������0�����������
����������,����������������$��(�����!������$
�(�����!���������!
��������(���������
�����������������!������
������
������������������������
������������AI������,�%�>�>������������
���������������������!��E�

������������������)���	4��� A

�����!���*�
��������������������������������������"�������
����
����������������������#���!����������
�����"�������������������������������������� ������������������� ���
������$������
����%$�����������

�������
�
�������� ��������������������������*�������� ������
������ ������!��� !���������������������
���������/R0-� ���� ���������������9��
�D��9���	�,��@���� �� *� 
����� ��
������������ �����������
����� ����
���� ��������� �  �������� !��� ���������� ����� ���� 
����� ���� ������ ��� ������ ��� ����$
������������������ ��� �	���� ��� ���������������$� ��� ����
�
��� ������%�������$� ��������������� ��
����*��������
��������
����������������� �����������������
������������������� �������������������
��������� !����������� ��� 
��� ���$� ����������� �
�� ���� �������"�� �
����� ����
���� ��� ����*������
�����������������
���������
���������
������� ������!������������������#���������
�����$���������
���������������������������������!�

��������
���0�*�������$�����
�����
������������������������������
�� ���������������������� �� ���� ���������� ������!��� ����� ��������� �� ������������������ !
����� �� *
����%�����������"�����!�������� !������� �����������������
���$�����
%�������������$� ���������� ����������
��������������������������
�������������!������� ��������
���
����*�������������"��$������
��������������
��������������
���������������!���������� ��!�����#���

 ������!�������*��������������������������������#���!���������������������V�����������������
����������
���������������������"������ ��������$� ���������������� ����������������������������
������� ���������
���
���������
����6���������(����$���������$����+����$���
���������������� ������������
%�������#�����
�����������������#������������������������������������������������������������������:$�M$�;��� ������!��
�����������"�������
�����
������-���������������7�������$����������
���
��������������
�����


�
(��������������������!��
�������������"����
������#������������

��	!��&���
	�����������
����������
0�������������������������*����$����������#�����
��������������������������� ����������������
������� �� �
������ ��� �,����� ��� ��������� �� �� �������*���� ��� ����*������� �������������
�������������<�������������
����������������������������!�
�
��#�����%������������
�����������#��
�����������
����������������������������
�������������
������������
�����+���<���������
�$����
����������������������$�����
���������������������,������������*������������
�$��������������
�
����������
��A�������>�:E$����������������+�������
���������!�������
��������������*�������

=;�"���633\\\������!������3Q"���������!���"��

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15294



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

295

#��������=�"$����	�
�����	!��&���
����������

%���	��5���
�
��
	��#��
	�
0����������!�%���
���
���	��������������������"���������������������������!
������0�����������������
*��������������������������������������������
���!���������!������������$������%����������"��
���� ���
��� ��(����� �����*�� ��� ���"��� ��� ��*����� ��������������� /���� ���
�����$� ��� ����
!���F����������������������������������
���������������
���
����������������	���������������0�
�����������������������������������������������������!
������A0��������>�M�����������
����������
�������������!�������������������
������E

#��������A��6�5����
��4�����������	

%����-	�-��������������	�
�����$�
0��������#������������������
��������������������
������������������
���/������������������#��
������������������ ���������������������������������������
����!��������� �
�������������#����0
���
��$��� ���������������������� �����������	����������
�������������+����������
��������������
�����������
����

 �������������
�����������������"���������������������������������������� ���������������
����������� ������������������ �������������.��������#�����������������������������������������
������(������������������������� ����������������������������$� ����
�������
����#������������� !�
���
������������������*�������
�����
�����������������*����
���������
�����������&������
������
����'��)�����������������������������������������������������������
��*�
���������
�����!���
��6

"����
��
�����$���	��!��	�����	����&���9�
��������
�����$��9�������	��8���
	�������������
�����
��	

 � ���
���������������������� ���
�� ������� �� �����
����� A�
� �
���(���E� ����
��������� ���
�� ���
������#����
��������������������������!�������
��������0��������>�;�!�������
���
������������������
������
��

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15295



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

296

#��������G��"$����	�
	�	�������	�
�����$�
^

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15296



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

297

 �����������������
�����������
�������������������������������������������
��������������������
���������������������������������������
��������0�������������������������������
��������
�����
�
���������������������
����������������
�$�����
�����������#��$��������������������#�����������������
0��������#�������������
������������
������������������������������
����������������������
����
������������������������)����������������������������������*�����������������������>�N�

#��������I��"$����	�
��6�5����
���5!���-	�

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15297



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

298

������J�����������	������

?������������������������������
��������$���������������������������������
����������������������������
����
�������������������������� ��������������������,������!�
���A��������������*�����������*�����E
�
�������������A�������������������������*����E�� �������������������������������������)���������������
����������������
����������*��������������� ��!�����#����
������������
����%�������� !��������
����
�
�������������������������

��	����	�
�������!�����	��������	���
)���������*���� ������������ ����� ������ 
�������������������� �������� ������������������
����
��
��������������
���������$��������������"��*�������
��.���
������������������������������(���$��
�
*��������(��������� ������������������������7�����������$������������������������������������
��������&����(�
�'������
������������������������������!��������������F���������$�������
������
���
����������*��������6���������������$�!����������������!����������������������������	������
���������-�������������������
�������������(����*�����
���������������������������������������������
���������������������

)���*������������������������
����%�������������������������!�����������������������������
�����
���������������������������������������������������������������������������������������������
���$
�����
�������������"�����������������
���������������������������
�������������������������������
������������������$���������������������������������/�����������������*��������(����������������
���������������������������������%���������������!���������������+������)�����%��
��!������������������
������������������������$�������������������!�%���
���������������
����7������������$�����������
��������������������������������������������������$��
��������"������������������V��������	�
�
����������+������
�������

?��
������������
������������������������!���������������������$����������������������������������
�
����������"������������������������ ��������������������������������������
���������������+����
�
�����������������������������������������

0������������
���������������������
����������%��������������������0�������������������������*����$
���
*������� �������� �� ���������������������� ��������������������������� ������������������
�������� ���� �������� ����� ���+����� �+����$� �����/�����"��2������� �� ����� �������� �
�	������ 0��
���
�������"��� �
�� ������ ���� ��������� ������ ��� ��������� ��� ������������� ������*����� �
����� ��
�������������������������������,�%�>�5D�

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15298



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

299

�������K��1���
��.���
�������!�����	�����
�-��������-���
�����

�&K�� ��������� ��� ������������� ����� ���� ������� ��� �
�����K�����"��� �
��������$� ��(����� �

����+�������
����(�����������������.������������.��_����!����#��`������������������������������

������������$��
���������������������%�������������������������������'=P�

� �� ������� ������*����� �� ������������ ���� ������ ���� ��� ��������� !���V�� ������ ���(� ���� ���#��

����������������������������������������������#���!�����������������������

�)����
��������������������� !��������������� �����������������������������������
�����������
�

���*!�����������������
������0��
����������
��#�������������������������������������
������
�������

�������������$�����*������������"������
������������$����������������
�
�����$��
����������������

������
����� ���
���������������� �����������$� �����
������� ������ �� �
��������� ��� �"������ ��

��������+������� ���������%��

��
������������������$����������������������������%����$��������������������������%��������
%��


������������!������?��������������������������������
���������������%����"(����������������

����
�������������������������!��������

�B�����%3��!��
���������� ��� ��������� ��� ������������� ������� �� ������
����� ��� ������ ��� ������� ��

�����
�������� �������������� ���������� ��������� ������ ��� ������� �����������������
���%����

���
������������������������
�(���$��
�����6��������.�������������
���
����������������


�������"��������������

�0�!��"�������������������������������!����������������������������!���������������%�������������

��������� ������
���������� ����������������������

�0�!��"������������������������������������������������������������������������������������"�$

!
�����(���������������������������������������������������������������.��������

�/�����������
����������������������"���������
���
����������

�0���������� ��� ������������� �
�� ���� �+������!	����� ��� ���������"���� ����� �� �
��� !��� ����� �

������������������������ �����
����

����"���
� ����������������������������(�
����

�1�����������������%����
�����������������������
���������
���!
�����L

��������������������������������������������������
��������
����

�-�����������������������.��
������������������(�������������������+��������������
�����

��=���)	���	������	

1���������������
���������
������������!
�
�����
����������������������������������*������������
�������������������
������������������������������ ����
����������������������������*�����A�
����
������
����������
���
��������
��������E�*�����������������������������������������������������
��������������������$������������������������������������������������������-����������������������
���������������������������������������������
���������!�����#�������������$�������������������
�
�������!����������!�����#�������������������#���������������������!�����#��������������������
����.��������!�������6������������������
�����

=N�1������$�599P�=:N�=MD
=P�����$�=:P

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15299



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

300

7�������	��
��1��-�
�
�
 �� ����������� ��� ����������� �������"��� !���F���������� ��� ����������#��� !����������� ��
�������������������������"��� �� ����������� ��� ����������� ����
����������� ���������� ��� �����
�
�������������
������������������������������������#���!������������0����!�����#�������B���������
���0����������!���F��������������
��6

�7,����������������������L
�7,�������������������������L
�1����������������L
�7,����������������������+����L
�7,����������*��������������������������	���L
�7,����������������*�����������������������������*�������L
�I������������������������	���L
�I���������������������������������*�������L
�?������������*�������������L
�?������*�����������*�����������������L
�1��������������L
�B�������������������L
�/
��������
�������������"����������������

7�������	��
��1�	����.�����	
0���������
����������������������
������������������"�������������"�����������
���������������
������
��������������������������������������������������������������� ���������������������"������
��������������%����������$�����������$��������
����
���
�������$�������������������������������
������
������I�����#��������!������������������������
����������������!����������������
��
��"�
��
�����������������
�����������������?������
���������������*�
��������������$�������������������$
��������������������#�����������������������?��������������
������������.��������������$���������
��������������������������!���������������������0��(����������������������������������������
��6

��
�����L
�������%�����������
���L
���
���L
�0�����������������������������������
������=>�

)���
����������������������������������(�����
	������,�%�>�55�

=>�?"��������Q����!����$�599>

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15300



���������	
��
��
�������������
��� ��������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

301

�
�

�
��
��
�
��
"
$�
�
�
�	
�

	
��
��
��
�
��
	
�

��
-�
��
��

	

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15301



���������	
��
��
�������������
��� �������������������������������������������������������
���
����	����
����
���

302

gestao cap 8.pmd 31/8/2002, 12:15302



303

���������	��

������� �	�
�� �� �
	� ��
��

�� � ���������������	�
 ���
	�����
 ���
�
	���
���	�
 ����
���
������	��
	��

��
��������	
���������
�
��
��	���	���

��������
�
�����
�
��������
 �

���!�

� "

	�� #��		�$�����	���%&�&�	
����'�� � ����
����
��	����
 �	����
	
��
�
��
 ���
 ���
 �����
 
 � #
���(

�����	����
	��
 �#�)�	��*���������
	�����
���
����&���������
	�����
��������
 �

���!�

���+�#	
,�����

����'---��������
��
���
����	�
��
�
	���������
���
 ��!
	��
"��� #���.+���/��%00����
0

���	
�
��	)	���������
)��
��������
 �

���!

����	�� +&���� 1�� ������ ������
��
 ���
$��%��
 ������
 &
��'
 
 �
 ���
����
 �����
��
��
��
 ���
  �	
��

�������
�������+��������!����	�
�����	���

�

���	����	
�	��
��2���	�2�3���� ���	4
��'---�� ���
!��
(��
��
���
)�����	���
��
��
���*�
 
�
���(
��

#	���
������������

0�	�
���

���
��#	�����3���

���
	�����
��������
 �

���!�

������ �
������� � ��
��	
���������� � &
+�
�
��
�����������
�
 ����*
�
 ���
�
	���
���	�
 ����
���
����

��&������5���������0��06	�����
������7&�����
�	��������
�
�����+(�����������
)��
���
����
��
 

+�	������+����

����	�
�0&	���5�	��
(�

��(�������(�������� 
��
����'--*��������	
��
���*�

�
�
	���
���	�'
,�-
�	����

�
���

�
	���
���	�
.�������������������	(��
�8�.+�������	
�
��	)	���������#	�������#	
,����

��	�
������+��	���
��!	�� �!�&	�������'--*��)������
��
���
 ����!
�
��
��
�
	���
���	�
����
���
���'

�/���
��	�
 ����
 &��
�
 ����
	��
 ��
��
 ���
 ���
	���%�����

��� #�)�	� '�����	
0�
�
���2��9
	��

�����
 �

���!�

�	�
����

������ 
��
�'---���������	
��
������	���
��
,�-
�����	�
$�!��������'
����
 ���
��

��
���	�
 ��
���
�
��
�	�����
���
��0��
���
	
�����
��
���+�
���
���������	
�
��	)	���������#	�������

�	��0�������
)��
������	
��������
��	
���

����������������	(��
��

�	
9
����		�
���!	�� �!�&	��������2
����	
�'---������!
�
��
�������	�
��
&�-���	���
1���������

����
 �'
��
���
��
 �������	�
��
�	
����
���
�����	���� ����	
�
��	)	���������#	��������� ������
)��
�

����	
���������
�����������������

�	
9
����		�
���!	�� �!�&	�����������
�����������!
�
��
�������	�
��
&�-���	���
1���������
����

��'
 ��
�
��
 &������
 ����
�
	����������	�
 �/���
�����
 ���
 ���
 ������ ����	
�
��	)	���� ����� #	��������

�����
)��
������	
���������
�����������������

�	
9
����		�
�� !
����
�5	��
� ��5
	�

� :�
�;&����� � ��3���	
� ������ ��
����
�����
,���
 ���

�
	���
���	�
 ����
���
���
 ���
 $�����
 ����
���
��
 $�!����
��
�
	��
������	�
 �����	���

���	
�
��	)	���������#	���������������
)��
������	
���������
�����������������

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51303



304

�	&�����������
��
��2�
�(�2�����

���+�����	
����'��2
���	
��
���������	�
���
���
��'

�
��
��
���

������
��
$
��	�������<�	�0�=�����+>>#�2��9
	���������
 �

���!�

�	&��(���


������
�
�#�&�
��
	�&
������
��	
������

����������
�
�������
����
��
�
	���
���	��

��
����
�'
��
������
+���
���
!�
��
����
	
��������2�>+?#���

!����
�� ��	��	��� � '--@�� � A�	���9
	�� 0
	� ��
�
��
 � +
&	����B���
 �������	�
��
 ��
 3��
 ������
 
�

�
	���
���	�'
 
  ����!
�
��
 ���
)������
���
 2
���	
��
  ���	���
 �/����
��
��
 2
���	�
 ����
���
����

!	�� �!�&	�������>�������	
0�
�
���2��9
	���������
 �

���!�

!�����&��� �
�
�!�� � '-C@��  ������
	
 �����
��
 ���
����������
�������'
  ������
 ���
  ��!
!��
 ���

 �		������:�D�
 �

����8�:�D�
 �

��

���

!��)�

���
������'--C���������
��!�����	�
���	�
	��
��
�
	���
���	�
����
���
����
�������	
0�
�
��

2��9
	���������
 �

���!�

!��)�

���
����������� �����!
��
��������
�������'
 
�
���	�
	��
��
��
���
�
	���
���	�
����
���
���

����
����� �	��0�2
�� '�� � � ����	
0�
�
���2��9
	�� �
��5���������0�� 06	� ����
������ 7&�����
�	�����

�����
 �

���!�

!��)�

���
�������������E���
	����'---������
���
����
�����������
�'

�����������
��
��
�
	���
���	�

,�4�
 
���
 )��������
 2
���	
��
 ����
���
����� � �������	
��
�
���2��9
	��%�����

��� #�)�	�2
�� F�

�����
 �

���!�

�����
���*
)
�*
��������
������'

�
 �������
	
������	�
��
���*
���
���*
1���
��
�������
������
��

�

��'��'--G��2
���H
	���2H�

!5�#����3���	
����'--C����/������
���
��
��
�
	���
���	�
����
���
���'
�
1���%��*���E
���'8���
	

�&����!���
��8� �
�	������
� �	����


	���!	����
	��� �
�� �
����
	��� � � ����
����� �

�� +�	����2
�� G�

�����
 �

���!8��!5�#�

!�	����
���
��	��#��'--*������*
��
 ��!
	��
���
���
����'
�����
��
���
2
���	
��
 �		������!!�%2�

�����
 �

���!�

!�	����
���
��	�� #��� �I�������	� ���� �� � �
��
��	 �������	���'---�� �!5�#/��2�����
 ���
�����
���
��

�
	���
���	�
����
���
����

����
������

��+�	����2
��F�����
�
��&
������������
 �

���!�

!�&	������� !	�� � ��� '---����
���
 2�	����
 &���
��'
 ���
 ���
 ��
 ���
!
����
 &���
���
!������
9�

�����
 �

���!�

!�&	�������!	�� �����2
����	
�������'������
�
	�����*
��
������
�
����&��2J�*����>����!

�&�������

5	
&)��
������������#

	����������
 �

���!�

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51304



305

!

�&��������5	
&)��
������������#

	����<!5�#=��� 
��
�'--@����
	��	���
�
��������
)�������%�����

��

#�)�	�K'�

����	�������	���������
	���

��
��	
���!	�����������
����������
�'-CC�������
�
)
�*
������
��
��0��

5� �
���*
��
����
���
���'

�������
 ����
��
���
���
���
����
	��
���
���
����������
��
���
���
���+��	��

��������	�������	�����
���2�9�H
	���2H�

2
���	
��
)��
�
������
�
��
�
	���2
���	�
����
���
�����'--L������+>>#�2��9
	���������
 �

���!�

5���� ��	����		�
������	
�
���!����
���	�����
�����E����
����
��>��3�������
��	����������)������
�

�
���'

�
���6���
�
��
�
	��	�7�
��
��
����
��

������	���������
������
��	
���	�����

��������
��
 �������
2
���	
��
������
)��
���
���
��0��������
���
�
	���
���	�����������>���
	��


)
	� &�������� 	��

��� ;&�� �
��&�&����	
�������$!	���� #��2��� ����
 �� ��
�
� �
��	���	���

� ��

����
�
�����
�
��.�+��� �
�(�0
	��
��	
���

��������
)��
���!

�&��������5	
&)��
������������#

	����

5
����	���:�	������#
��	
����+�������
���E����
�����
���������
��������
�
���89�
���
�
	���
���8��

��
����
��������
)��
������	
����������
����������������

5
�����������H��;
����:�

�+����&���������(��+��I�����
��'-C@�����
����	�
��
������
��
��
2
���	
��

�	�
!
��

�
���
�������
9��
��
������
��������
�
9���2��������	��
�����:�� �	9

����
�

����'---�

�
	���
���	�
1���%��*'
 
 ��
 ����
���
����
 ���
 2
���	
��
 ������	�
!��� +&����
����� ��
��
 � 0
	� ���

#

	�������
	�����
���������
 �

���!�

5	�������
�
��������
�(�!��I��������'--F����
��
��
 ���������'

�
��
��
��
���
���������
���

,������
�
 �	�������5�	��
����0�	�
���:��	�	(�
0�+
�����+���
��8��
���-���

5	�
�������������2
����	
�'---�����*��
��

�
�
	���
���	�
����
���
���'
���
 ����
��
���
���	�
	��

�����
)��
������	
���������������������

I�	��	��.
���	���(�5	��&����+��

��
0����� 
8�����!�
��	�0
	�.	��
������
)��
��+�&����������


�������1���
��
�
	���
���	�
��
�
��
!��'

 ������
�
���
)��
����
 ������'

��
��
&��
�
����
	�
���

 �%� ������
 ���
	�
-
��
  ���	���
 ����
  ���
���� ����	
�
��	)	���� ����� #	��������� � �����
)��
�

����	
���������
�����������������

I�������	� �����:
	
���5	���������'������
�����	�
����
��
�����
��
�
��&
������������
 �

���!�

I�������	� ����'--C�������
����	��
��
���
����
� ��!
	�
�
	���
���	�
����
���
������!5�#��%�����

��

#�)�	�2
�������
�
��&
�����������
 �

���!�

I

��������	�����&
�
����'--L����������
��
2����

�
�
	���
���	�
��������������	
�
��	)	���

�����
)��
���	��0���2
��@��������
 �

���!8��.+����

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51305



306

�������
��I�
	(��'--*�����������		
��	
������	���������	��	
�������������������!
��
�
	���
���	�

2��-���'
:��
������
��������	�
��
���
�
	��2
���	�
,��-��*�� �M999������
���
	 ?)�	�
�	�?�0
?

� ()�?)�
0	�&������N

��
��

���
	���2
�����	����'���2���
;
�����
��
.���
 ��������+&����
����������
)��
�������#	������

+�	�������
��	$���	���
������
)��
����
���������
 �

���!�

1���
��������	4
���������.��
.�
��������
�
+
��

M���)8??999���
�
�
���
���
?�
?����

�������N

1�
 �� ��
���� ���������
����
 �����
 ��
����
�����'
 
 �
 ���	�
	��
  �����
 ���
 ����
��
  ������
��
 ����

�	�
���������
 �!

�	
��+�	�������������:
���
 ������!�8�+����	�:����#&������
 �

19���
�� >��
���'---��
�����	 ����	 �������	 ��	 ��������	 ��������	 ��	 �������	 ���������	 ��������

�2�>+����
������
��	
�����

:�� �	9

����
�

����'---����
	���
���	�
1���%��*'

��
����
���
����
���
2
���	
��
������	�
!��

+&����
�������
��
 �0
	�����#

	�������
	�����
���������
 �

���!�

:�� �	9

����
�

���'--@��2
���	�
 ����
��
����!�:�>��%���#����#&�������

���2
���H
	���2H�

����
�� �
	���� +�&�	�� �&���	0
	��� �
�������
�	&33���
�� �%&�&�	
� ��� ����� � ��/����
��
 ��
���

��������	��
 ��
�
	���
���	�'
 
  ���
4%���!��
���
 ����
  ��� �!��� ���� �
�&��2
��� +�	�����2
�� 'C�

�����
 �

���!8��!5�#�

��!
	����������� ��� ��
	���������	�
 ������
 ���
	�
  ���������� � ����� 
0� )&�������

� &
�

9
�

���	
+���$�0	����� � ���)8??���	
�����	�
  �	��
�?)
���(�)�0�

��1�
��(��
��!
�)�
(���'---����������
!
����
��
����
�'
�
���!�
��
$����!��!
�����
�	�������B

���)�����(���	����:���O
��>���
	��!��)&��

��2���	���!�	��	��'---�����
����
�����
��
"���
��������
��
��
��������
��#���	�����
� ���
��:��	�	(�

M����)8??999���)
)�
	 ?���	�	(?)��
P���?�&�P)��
?�&�P)��
����N

��2���	��� !�	��	�� '---��  ������
	
 �����
��
 "���
 ��������
��
 ��
 ��������
�
 �����
(��
���#� � �	��

��
� ���
��:��	�	(�� �M���)8??999���)
)�
	 ?���	�	(?)��
P���?��	P)��
?��	P)��
�����N

�
	��	���
�'
��������
���*
������������
��
���������
��0�������������)&�����4O
�����

�������

M����)8??)	
�&,�	�
	 ?�
 ����?0P���
������N

�
	�� ����
��
��
 ���
 �����
���
  ����
��
 ���
�����
��
 �
�
	���
���	�
 ����������
 <==>�
.2�#

���	
+��	����2
���H
	���2H�

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51306



307

2� �	�,�
��5���������&
�
��'--C����
	���
���	�

�
���
.�*�
��
,������
$
�������'

	���������
���

��������
�
����������
)��
������	
���������
�����������������

2�	�������
����
������������
�������1��������
���	��
����
)��������
��
&�%������*��
 ��	*�

�

���(
�'

<=?@�==�
�.
)&����������
	�����
��������
 �

���!�

,�-
$
��	�
���

�
;
�����
���*
��
<�	�0���
�&��
�=�
�����������+>>#�2��9
	��������
 �

���!�

%��������	�
�����
��	
����'����
	���&���
��
���!
���
4��
���
���
���
����

M���)8??999�

�9
	���
	 ?�)��?,�
�'?�	�3��P���	
�����N

#
	��	��+�	����A#	
��&,�	�#�	&8�#	
 	������)
	��B���
������
������#	
��&,�	����������

)&�����4O
�����

��������M����)8??)	
�&,�	�
	 ?�
 ����?0P���
������N

�����	��

��������!�����'���������
���
���
��
 ��������
	���!
&
����
0�!	�����.
�

���

�����KF�

�����

�����

�
��
�

����	 &�	����+������
����'�����
�
	���
���	�
)�!����
��'
 ����
��%��
2
���	�
���
���
�����

��
�
��&
�����������
 �

���!�

�
��
��	 �������	��� ���	�������'�� ����*
��
�%���
���������	�
)��
��'
������
��
��
���
)�����
���

���	
��
��
 ��&�����
�������
 �

���!�

+���3��
�� +

��� ���� �
���� �������� �� +���
 �	����	�(�� ����������	�
 ���
  ��������
 
�
�
	���
���	�'

����4,A�
�/���
��	�
-
��
���
����&
�������������!!�%2��
��	
���

�����+
��	����������

+�
�
	��
�����'--L��2
���	
��
)
�*
����������'

���
1�-�
���
.���

�
&	
��

0���
�
�������	�����

�
����&��

����
���
������
����E
�&���F�

+�
�
	��
���
�

�
��'--*���������	
��
���*
)
�*
�������������
	��
 �#�)�	�-L$''$!�����	�



��
�
����� �
����&��

��!�
��	�����	�

�+��

��
0��&��
�����.
���	���(�
0�#�

�(���
����#�������)����

#2�

+��

��	 �	��+����
���+�����	
����'����
	���
���	�
������	��

�
���(
����+&����
����������
)��
�

�
	��
 �#�)�	���:���
����	���
��
��!�	�����
��� �

�������
	�����
���������
 �

���!�

+��

��	 �	�� +����
��� ��!�	����
� �
��	�� #����3���	
����'���
����
�������
$����
 ��
�����
4!��

$
�%��������
��������'

���
 ����
��
�
	���
���	�
��
���	�
$�
,�������
��
���(
��������
�&��2
��

+�	������2
���G���!5�#�

+����

�� �
��

(�� ������	0������ !��	����� '--C�����
����
 �����
��
 ���
 2
���	
��
�����
��
 ���

�
	���
���	�
����
���
���'
�
1���%��*��������
 �

���!8��!

�&��������5	
&)��
������������#

	����

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51307



308

+��� ������
���� 
��
�'--C������
)
��
���
2���
��
��������'

&������
�������
����
���
	���������
��

�����
��
���-��������	
�
��	)	���������#	���������������
)��
������	
���������
�����������������

����5�
���������
)��
�� �����	���!�
��	�� � ����	��	
� � ������ � ��������
����
$
�	���
��
 2����
��

�
	����������	��� � ���)8??999� �	��
	 ?���?���	
$�
�&	�
�������

���
�
	���
���	�
��������'
$���

�
�������
5�B��'---����
	���������
��
$�!��������
)�!
�-��E
��

���2
��'����
�
��
��	���	���

��������
�
�����
�
��������
 �

���!�

����

�����00	�(����'--*������
���
����
���������
�����%��
���

�
2
���	�
���
�		����
������������

>�����
�
�:������:���
 ��

����2�9�H
	�8���
�
�����(�Q�+

����
��

.
��������	�0��

����
��	��0�
�
�������	����
��	���
���������#��2�������
 ���#�	�����	�
4��

E���
3&�����:�3���A%��	���9�
0����	
0�
�
����	�&��B��'--*����	
�����!
��
�
	���
���	�
2��-���'
:��

������
 ��������	�
 ��
 ���
�
	��2
���	�
 ,��-��*�� �M999������
���
	 ?)�	�
�	�?�0
?� ()�?

)�
0	�&������N�

E
 ��������5
��3�������
�����3 �	�����������������
	���
���	�
)������
��
���
 ����!
�
��'

�
���	������

2����-��*�
���	
�
��	)	���������#	���������	��0��������
)��
������	
���������
�����������������

��	
�	�����!�����	���5�����	4
����'���
	���
���	�
�����
���
����������

�
����������
���
%%���

.��*
��
��������
��	$���	���
������
)��
����
��������
 �

���!�

����

��1�������'������
�����
)������!���
���������0�+�	��������������
	������

bibliografia.pmd 30/8/2002, 16:51308


