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RESUMO: Este trabalho investiga a habilidade
gerencial como indutora da redugdo dos custos de
producdo. Para a constru¢do da amostra foram utili-
zados dados de 345 fazendas de producdo de leite
no estado de Minas Gerais. A metodologia utilizada
combina aspectos de abordagem paramétrica e nao-
paramétrica, que se ocupam tanto da descricao
quanto da andlise dos fatores que tém afetado a
eficiéncia.

Palavras-chave: eficiéncia, habilidade gerencial, cus-
tos de producao.

RESUMEN: Impacto de la habilidad gerencial en
la reducciéon de los costos de produccién de
leche: un abordaje sistémico. Este trabajo investi-
ga la habilidad gerencial como inductora de la
reduccién de los costos de produccion. Para la
construccién de la muestra fueron utilizados datos
de 345 haciendas de produccién de leche en el
estado de “Minas Gerais”. La metodologia utilizada
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mezcla aspectos de cufo paramétricos y no
paramétricos, que se ocupan tanto de la descripcién
de la eficiencia asi como del andlisis de los factores
que la han afectado.

Palabras-llave: eficiencia, habilidad gerencial,
costos de produccion.

ABSTRACT: Impact of the managerial ability in
the reduction of the costs in the production of
milk : a systemic approach. This work investigates
the managerial ability as an inductor of the reduction
in production costs. For the sample data 345 farms
of production of milk were used in the state of Mi-
nas Gerais. The methodology used combines aspects
of parametric and non-parametric approach, which
are in charge of the description of efficiency and the
analysis of the factors which have been affecting it.
Key-words: efficiency, managerial ability,
production costs.

Introducao

O desenvolvimento do setor agropecuario, bem como o avango do
agronegocio, é de fundamental importancia para os paises em desenvolvimen-
to, visto o papel estratégico que esse representa na maior parte dessas econo-
mias. Nestes pafses, geralmente, este setor é responsavel por parcelas substan-
ciais do produto interno bruto (PIB), pelo emprego da populagdo economica-
mente ativa e pela fixagdo do homem no campo.

No Brasil esse papel tem sido representado de forma significativa pela
atividade leiteira, enquanto importante fonte geradora de empregos e renda,
principalmente nos estados de maior destaque, dos quais Minas Gerais é o
maior expoente, ocupando o primeiro lugar na produgao nacional.

Destaca-se que a producdo de leite tem crescido vertiginosamente nos
Gltimos anos. De acordo com Gomes (1999), esse crescimento faz parte do
conjunto de mudancas experimentadas pelo Sistema Agroindustrial do Leite ao
longo dos dltimos anos, especialmente na década de 90, resultantes de profun-
das alteragées na politica comercial e econémica do pafs.

De acordo com Associagdo Brasileira de Industrias de Alimentacao (2003)
a produgdo de leite registrou uma alta de 9,1% de 2000 para 2001 e os fabri-
cantes de laticinios chegaram ao primeiro posto do ranking dos maiores gerado-
res de receita na industria de alimentos.
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Todavia, o crescimento do consumo tem sido acompanhado por um
intenso processo de reestruturagao na industria de laticinios, cujo vetor princi-
pal se direciona a concentragao e expulsdo de produtores ineficientes.

Uma caracterfstica marcante do setor diz respeito a heterogeneidade
dos elos da cadeia e de forma especial pela fragilidade do elo produtivo que se
encontra cercado por oligopélios a montante e oligopsonios a jusante.

O aumento da coordenacao entre os elos da cadeia tem levado ao cres-
cimento da competitividade pari passu a exigéncia de ganhos em escala e efici-
éncia. Desse modo, a necessidade de ganhos de eficiéncia dos produtores tem
demandado dos centros de exceléncia em ensino, dos quais a universidade é
peca fundamental, pesquisas voltadas para a otimizagao da produgao e conse-
quente reducao de custos de produgao.

O aumento da producdo estd presente em maior parte do receituario
académico como meio de se reduzir o custo, pelo aproveitamento dos investi-
mentos fixos e pelo conhecimento da curva de aprendizado?. Este aforismo é
fruto principalmente dos manuais de administragao e economia que conduz o
pesquisador a, de antemao, centrar-se na maxima de que a especializagdo atra-
vés da producdo em grande escala, somada ao elevado aproveitamento da
forca de trabalho e dos fatores tecnolégicos, ira permitir a reducao do custo
unitario, pelas chamadas economias de escala®.

Todavia, resta saber se aumentar a quantidade produzida terd sempre
impacto inverso no custo unitario de produgdo, independente de outros fato-
res, principalmente os de natureza qualitativa.

Isso porque, se levassemos em consideragao tao somente as economias
de escala, estarfamos dizendo que a atividade de leite esta vinculada apenas
aos aspectos quantitativos e estariamos desprezando os aspectos gerenciais
e administrativos. Como essa ndo é, nem de longe, a realidade dos produ-
tores mineiros, conhecidos pela sua enorme heterogeneidade, parece-nos
oportuno explorar com maior propriedade as varidveis que determinam o
custo de producao.

Nesse aspecto é vélido ressaltar que o custo de producao de leite é
extremamente complexo, susceptivel a influéncia de fatores externos e
internos, constituidos por uma infinidade de varidveis de carater quantitati-
vo e qualitativo.

Entre os fatores externos cita-se 0 aumento nos precos de insumos e
fertilizantes, a desvalorizagdo da moeda nacional, a quebra de safra, etc. Estes
fatores ttm em comum o fato de fugirem ao controle do administrador da
fazenda e de constituirem o cendrio competitivo da atividade.

2 A curva de aprendizado ou de experiéncia refere-se as redugdes de custo decor-
rentes da experiéncia acumulada ao longo do tempo na atividade.

3 Para maiores detalhes sobre definigbes, ver Pindyck; Rubinfeld (2004).
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Dentre os fatores internos destacam-se: manejo do rebanho, capacitagao
da mao-de-obra, utilizagao de instalagbes e equipamentos, habilidades admi-
nistrativas e aspectos transacionais na aquisicao de insumos, incorporagao de
tecnologia, gestdo de custos e processos e comercializagdo da produgdo. Ao
longo prazo, outros fatores internos merecem destaque como as decisoes de
investimento e as diversas formas de expansao e diversificagdo da atividade.
Esses fatores estdo sob o controle do administrador sendo responsaveis em
grande parte pelo sucesso e fracasso da atividade. Assim, a eficiéncia no apro-
veitamento desses fatores dependera do grau de habilidade gerencial do admi-
nistrador que conjugado ao aumento da produgao podera determinar o sucesso
da propriedade.

Diversos trabalhos tém ressaltado a importancia da habilidade gerencial
como fator determinante de (des)economias de escala. Alvarez e Arias (2003)
identificaram deseconomias de escala em propriedades que aumentaram a
producao em descompasso com a habilidade gerencial, e economias de escala em
propriedades que aumentaram a habilidade gerencial pari passu a produgio.

Em um artigo classico na literatura econdmica Robinson (1953) ja discor-
ria sobre os problemas associados ao crescimento da firma, no qual ressaltava o
impacto do que ele chamou de deseconomias de gerenciamento, ou seja,
aqueles problemas decorrentes do descompasso entre crescimento e habi-
lidade gerencial.

Como a habilidade gerencial é de dificil mensuragéo, os trabalhos deixa-
vam muitas vezes de considerar sua importancia nos custos de produgdo, se
concentrando mais em aspectos de natureza quantitativa. Entretanto, essa pra-
tica inconsistente gera resultados destoantes, visto que ignorar a existéncia de
uma variavel explicativa ndo diminui em nada seu impacto sobre o objeto de
estudo, mas por outro lado torna incoerente as inferéncias sobre o mesmo.

Considere uma planta produtiva que em fungdo de sucessivos cresci-
mentos anuais atingiu um estagio de aparente saturagdo do espaco fisico, em
funcdo de mao de obra, maquinas e insumos excessivos, que conduzem a
uma produgdo menor que a observada no periodo anterior. Uma andlise
quantitativa — programagao linear ou economia da producdo cldssica — que
observa o crescimento do custo unitario poderia conduzir o produtor a de-
cisdo de reduzir a produgéo. Entretanto, uma andlise qualitativa, tal como
proposto neste artigo, poderia demonstrar exatamente o contrério, ou seja,
que o limitante na fazenda é o nivel de habilidade gerencial, que aumenta-
do poderia reduzir os atuais custos de producdo mantendo constante a
dinamica de crescimento da firma.

Atualmente, com o resgate da andlise do impacto dos fatores de nature-
za qualitativa nos processos de producdo, os efeitos da habilidade gerencial tém
ganhado destaque. Assim, a habilidade gerencial como indutora da redugao dos
custos de produgdo vem sendo enfatizada em diversos trabalhos como os de
Ford e Shonkwiler (1994), Sumner e Leiby (1987) e Dawson (1985).
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Deriva-se desses trabalhos o fato de que os fatores internos ja menciona-
dos tém em comum a propriedade de sofrer alteragdes, em variados graus, a
depender, principalmente da habilidade gerencial do tomador de decisao, ou
seja, o administrador da fazenda.

Resta saber se a dindmica do impacto da varidvel habilidade gerencial,
em diferentes fazendas, ird depender também do tamanho da propriedade. A
resposta a essa questao interessa tanto ao produtor quanto aos 6rgaos pu-
blicos que poderdo orientar melhor sua atuagdo no desenvolvimento do
agronegdcio brasileiro.

Decorre entao, a importancia de um trabalho que relacione o aumento
da habilidade gerencial do tomador de decisao a redugado do custo unitério nas
fazendas de leite de diferentes tamanhos, dado o valor social e estratégico de
tal informacao.

Nesse sentido, os resultados desse trabalho subsidiardao decisoes de in-
vestimento publico ou privado na capacitagao gerencial dos produtores de leite,
visando conduzir a propriedade rural de forma eficiente e profissional, pari
passu aos avangos experimentados pelos setores produtivos, com o adven-
to da globalizacao.

I- Metodologia

Os dados utilizados na pesquisa se referem a 345 produtores de leite,
constituidos a partir de uma amostra de produtores entrevistados por SEBRAE-
MG/FAEMG (1996), na ocasido da elaboragao do Diagnéstico da Pecudria Leitei-
ra de Minas Gerais. Os produtores foram divididos em trés estratos de acordo
com sua produgao média mensal. Os pequenos produtores tém producao até
200 I/dia, os médios tém sua producdo entre 200 e 1000 l/dia, inclusive. Os
produtores com produgédo acima de 1000 I/dia compdem o estrato dos grandes.

No intuito de verificar a relagdo entre produgao e habilidade gerencial
entre os produtores de leite do Estado de Minas Gerais, bem como, avaliar o
impacto desta varidvel sobre o custo de producao, foi estimado, a priori, uma
fungao log-log tendo como variavel dependente o custo unitario e como regressor
a habilidade gerencial

Como proxy da habilidade gerencial esse estudo utiliza-se de scores de
eficiéncia, variando de 0 a 1, representando, respectivamente o menor e o
maior nivel de eficiéncia construidos a partir da abordagem de analise envoltéria
de dados (DEA)*.

Na literatura social aplicada, as medidas de eficiéncia sdo normalmente
representadas por uma fungao de fronteiras construidas sobre o plano cartesiano,

4 O resultado dos scores de eficiéncia por firma pode ser visualizado no Anexo I.
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sendo eficiente as empresas que se posicionam sobre essa fronteira. Isso por-
que sobre a 6tica da producao, essas empresas conseguem produzir o maximo
possivel dadas suas restrigdes — quantidade disponivel de insumos -, sendo
esse o enfoque da abordagem DEA.

Sendo assim, uma medida de ineficiéncia seria a distancia que uma uni-
dade de produgao encontra-se abaixo da fronteira de produgao.

A eficiéncia pode ser vista sob duas 6ticas, quais sejam: Orientagao para
insumo e orientacdo para produto. A Figura 1 ilustra a obtengao da eficiéncia
orientada para o produto e considerando retornos constantes a escala. Ressalta-
se que os conceitos aqui ilustrados representam uma situagao hipotética que
pode ser, facilmente, transportada para a eficiéncia orientada para insumos,
bem como para retornos variaveis a escala.

Xy,
[~ ~ -
NE
N
N\
1 G \
\
\
\T
\
\
0 r x
Fonte: Adaptado de Coelli et al. (1998).
FIGURA 1 Medidas de eficiéncia com orientagdo produto.

A Figura 1 refere-se a producao de dois tipos de produtos y, ey, , por
meio da utilizacdo de apenas um insumo, sendo ele representado por x,. A
tecnologia é representada pela curva de possibilidades de producao T,. Como
o ponto F se situa sobre a curva de possibilidades de produgao, o mesmo pode
ser caracterizado como um plano de produgao eficiente tecnicamente (ET). O
ponto G, por sua vez, situa-se abaixo do ponto F, caracterizando um plano de
producdo tecnicamente ineficiente. O grau de (in)eficiéncia técnica pode ser
medido pela distancia radial FG, da seguinte forma:

_0G

ET =——
OF

A partir de uma abordagem idéntica foi construida a fronteira de eficién-
cia dos produtores de leite de Minas Gerais, ndo por valores estimados, mas sim
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pelos reais valores observados da relagdo insumos/produtos (vide anexo ).

De acordo com a anélise envoltéria de dados, a eficiéncia reflete a habi-
lidade da empresa, e por conseqiiéncia de seu administrador, em dado um
conjunto de insumos, obter méximo produto, ou de outra forma, dado um nivel
de producao obter a menor utilizagdo de insumos.

Essa abordagem é construida sob a visao sistémica da empresa e de sua
busca pela eficiéncia, conjugando os fatores de producdo que concorrem
para esse pleito.

O conceito de eficiéncia do qual faz uso a teoria econdémica nao diverge
muito do conceito utilizado nas demais ciéncias aplicadas e comportamentais.

Derivado do latim “efficientia” significa virtude ou forga para se produzir
um dado resultado. A eficiéncia é vista, na administracdo, como uma medida
de rendimento global de um sistema. Isso porque na administragao as organiza-
¢bes, com e sem fins lucrativos, sdo vistas como um sistema aberto por influen-
ciarem e sofrerem influéncia do meio, bem como por admitirem os mesmos
componentes dos demais sistemas, quais sejam: entradas, processo de trans-
formagcao e saidas, conforme ilustrado pela Figura 2.

o Feedback
! I t
< .
Entrada »|| Processamento > Saida
Eficiéncia = |

Fonte: Adaptado de Oliveira (2003)

FIGURA 2 Visao sistémica da firma

Em uma empresa, as entradas sao os insumos, representados pelos fato-
res de produgdo, o processamento se da pela tecnologia empregada, bem como
pela habilidade gerencial do administrador. As saidas representam os bens e
servigos derivados do esforco produtivo. Assim, a eficiéncia esta nas condicoes
de operacionalizagdo do sistema, ou seja, em melhor utilizar-se das entradas
para maximizar as safdas, considerando a tecnologia disponivel. Nessa ética,
Oliveira (2003) define a eficiéncia como sendo a otimizacdo dos recursos utili-
zados para a obtencao de resultados planejados.

Desse modo, eficiéncia é, em geral, a capacidade, ou até mesmo a
habilidade de fazer uso mais adequado do que se tem a disposicao a fim de
alcangar um resultado pretendido. Nessa vertente, a eficiéncia pode ser consi-
derada como uma medida da capacidade que agentes ou empresas tém de

REVISTA CIENTIFICA DA FAMINAS - VOL. 1, N. 1, JAN-ABR de 2005 97



melhor atingir seus objetivos, de produzir o efeito deles esperados, em fungao
dos recursos disponiveis.

Uma dessas medidas empiricas de eficiéncia é a Anélise Envoltéria
de Dados (DEA). A técnica DEA possui uma pressuposicao fundamental de
que, se certa firma A é capaz de produzir Y(A) unidades de produto, utili-
zando X(A) unidades de insumos, outras firmas também poderiam fazer o
mesmo, caso elas estivessem operando eficientemente. De modo similar,
se uma firma B é capaz de produzir Y(B) unidades de produto, utilizando
X(B) unidades de insumos, entdo outras firmas seriam capazes de conseguir
a mesma producdo. Caso as firmas A e B sejam eficientes, elas podem ser
combinadas para formar uma firma composta, que utiliza uma combinagao
de insumos para produzir uma combinagdo de produtos. Se essa firma
composta nao existe, ela é denominada firma virtual. A andlise DEA
consiste em encontrar a melhor firma virtual para cada firma da amos-
tra. Caso a firma virtual seja melhor do que a firma original, ou por
produzir mais com a mesma quantidade de insumos, ou por produzir a
mesma quantidade de produtos com menos insumos, a firma original
serd ineficiente (GOMES, 1999).

Nesse trabalho é utilizado o modelo DEA / BCC com retornos varidveis a
escala e com orientagdo para o insumo, visto que o que se deseja é o menor
custo de produgdo, mantendo constante o nivel dos produtos. Para uma melhor
compreensdo da técnica, sugere-se Estelita Lins, Meza (2000), Coelli (1995),
Banker et al. (1984), Charnes, Cooper, Rhodes, (1978).

O segundo passo foi o exame das relagdes entre custos unitérios de
producdo e habilidade gerencial, diante das alteragdes no tamanho da pro-
priedade. O modelo proposto para tal, foi uma fungdo de produgéo do tipo
polinomial quadratica. Esta funcdo foi estimada pelo método dos Minimos
Quadrados Ordinarios (MQO), utilizando-se como ferramenta o programa
Econometric Eviews 4.7. Para uma melhor compreensao dessa técnica, su-
gere-se Gujarati (2000).

Modelo considerado:

log(CM) = B, +RB,D2+ 83D3 + B log(Y) + Eslog(W) + l56|og(H) + B log(H?)
+ leog(Y)log(H) + ngD2|og(H) + ISmDSIog(H) + U

Em que,

CM = custo médio em Reais/litro.

Y = produgédo, em litros/més.

H = habilidade gerencial por scores.

D2 = é uma varidvel dummy, que assume o valor zero para pequenas e gran-
des fazendas e valor um para as médias fazendas.
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D3 = é uma varidvel dummy, que assume o valor zero para pequenas e medias
fazendas e valor um para as grandes fazendas.

B, K, el sdo coeficientes lineares ou interceptos.

B, B, 68, BB 6 B, e, sao os coeficientes angulares, ou inclinagoes.

U = é o erro aleatério, ou seja, representa as variagdes ocorridas no custo
médio, que ndo sao explicadas pelas variaveis.

Il - Resultados e discussao

QUADRO 1 Resultados do modelo

Varidveis Coeficiente Estatistica -t Significancia
Constante 0,239622 0,1716953 0,9070
M édias fazendas -0,496775 -1,982845 0,0482
Grandes fazendas -0,673683 -1,972432 0,0494
Produgao -0,206489 -0,480462 0,6312
Prod. ao quadrado 0,019957 0,954481 0,3405
Hab. Gerencial -0,591520 -0,399607 0,6897
Hab. gerencial ao quadrado 1,410535 3,451029 0,0006
Prod. X hab. Gerencial 0,1726508 0,686790 0,4927
M d. fazendas x hab. gerencial -0,749560 -1,958824 0,0510
Gd. fazendas x hab. gerencial -1,238784 -1,950302 0.0520
R 2 0,387783

Teste - F 23,57684

Prob. (Teste - F) 0,000000

Fonte: resultados do trabalho.

O teste F da regressao foi altamente significativo, conforme pode ser
verificado no Quadro 1. As varidveis intituladas médias fazendas, grandes fa-
zendas e habilidade gerencial ao quadrado foram significativas ao nivel de 5%;
as variaveis intituladas médias fazendas x habilidade gerencial e grandes fazen-
das x habilidade gerencial foram significativas ao nivel de 6% de probabilidade,
sendo que todas as varidveis significativas apresentaram sinais coerentes com o
esperado. As demais varidveis do modelo ndo apresentaram significancia, e por
isso, ndo foram interpretadas.

O coeficiente de -0,50 para as médias fazendas e o coeficiente de - 0,67
para as grandes fazendas demonstram que ambas apresentaram, em média,
um custo unitario inicial inferior ao da totalidade dos produtores de leite de
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Minas Gerais. Estes resultados ja eram esperados, visto que, quanto maior a
producdo, maior o aproveitamento dos recursos fixos existentes.

Analisando os coeficientes de inclinagdo para médias e grandes fazen-
das, obtiveram-se os principais resultados desse trabalho, a saber, o impacto da
habilidade gerencial em fungao da dimensao das fazendas. Os valores de - 0,75
para médias fazendas e de - 1,24 para grandes fazendas demonstram a impor-
tancia do nivel de producdo da empresa para melhor absorcao de ganhos na
habilidade gerencial. Pelos sinais negativos dos coeficientes apresentados, cons-
tatou-se que a habilidade gerencial tem a propriedade de reduzir o custo unita-
rio de produgao, corroborando o que Robinson (1953) e Arias (2003), definiram
como economias de habilidade gerencial.

Em acréscimo as idéias até aqui discorridas, os resultados desse trabalho
permitem inferir que a habilidade gerencial tem maior efeito sobre a redugao
do custo unitario, quanto maior for a escala de produgdo da empresa. Assim,
parece inapropriado desassociar investimentos em producao e investimentos
ferramentas de apoio a gestao.

No intuito de verificar o impacto da habilidade gerencial para todas as
fazendas produtoras de leite de Minas Gerais, procedeu-se uma regressao de
habilidade gerencial sobre custo unitdrio, conforme o seguinte modelo:

Log(CM) =R, +B,Log(H) +p

QUADRO 2  Relagdo entre habilidade gerencial e custo unitario

Variaveis Coeficiente Estatistica -t Significancia
Constante -0.426464 0.042125 0.0000
Habilidade gerencial -0.987541 0.077486 0.0000

R? 0.321371

Estatistica F 162.4305

Fonte: Resultados do trabalho

Esta forma funcional permite analisar os valores dos coeficientes, como
as proprias elasticidades. Assim, verifica-se que um aumento de 1% na habilida-
de gerencial implica, em média, em uma redugao do custo unitario em, aproxi-
madamente, 0,99%. Desse modo, todos os resultados indicam a importancia
de se considerar a habilidade administrativa como variavel condicionante da
redugdo de custo e, como consequiéncia, do sucesso na produgao de leite.

Il - Conclusdes

Os fatores de natureza qualitativa tém ganho destaque nos trabalhos
relacionados aos custos de produgdo, tendo em vista a capacidade destes de
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influenciar de forma positiva os resultados da empresa. Um destes fatores tem
sido a habilidade administrativa ou gerencial, para a qual elaboraram-se analises
relacionadas aos seus efeitos nos custos de produgdo de leite das fazendas de
Minas Gerais. Verificou-se que a habilidade gerencial tem a propriedade de
reduzir os custos unitérios do leite, sendo seus efeitos realgados pela escala de
produgdo na qual a empresa esta operando.

De posse dessa informagao, derivam-se conclusdes importantes nao ape-
nas para os produtores, gestores das fazendas, mas principalmente para os
formuladores das politicas publicas de desenvolvimento agropecudrio. Isto, por-
que investimentos privados ou publicos, visando ao aumento da produgao sao
mais eficientes quando associados a capacitacao gerencial, o que aumenta a
probabilidade de sucesso do empreendimento. Assim, politicas que combinam
incentivos para produgdo, como as de crédito agricola e financiamento subsidi-
ado a produgao, devem ser incentivadas pari passu com politicas de capacitagao
administrativa e formagcao gerencial. Nesse ponto, é oportuno destacar os efei-
tos das parcerias e aliangas estratégicas entre produtores, universidades, cen-
tros de pesquisa e 6rgaos piblicos e privados.
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Anexo

ANEXO 1 Scores de eficiéncia das propriedades produtoras de leite em
MG, de acordo com a abordagem DEA*.

m

HG F HG F

HGF HGF HGF HGF HGF HGF HG

0,5541 0,5281
0,6842 0,5182
0,4743 0,5183
0,5844 0,5384
0,5345 1,0085
0,6146 0,44 86
0,5547 0,4687
0,5048 0,5588
0,5849 0,44 89
10 0,54 50 0,5890
11 0,4751 1,0091
12 0,6052 0,7292
13 0,4553 0,5693
14 0,4354 0,6594
15 0,4555 0,5195
16 0,4356 0,4996
17 0,4557 0,5397
18 0,4858 0,5698
19 1,0059 0,5299

© 0 N O O A~ WN =

0,491210,611610,522010,592410,542810,713210,59
0,541220,481620,782020,552420,492820,923220,61
0,461230,531630,512030,792430,522830,803230,79
0,531240,511640,532040,552440,522840,793240,72
0,491250,921650,642050,632450,53285 1,003250,90
0,441260,51166 0,48206 0,67 246 0,50286 0,66 326 0,71
0,641270,531670,47207 0,51247 0,49287 0,66 327 0,75
0,541280,56168 0,57208 0,58 248 0,54 288 0,62 328 0,59
0,611290,681690,512090,532490,562890,72329 1,00
0,511300,561700,902100,712500,60290 1,003300,82
0,551310,741710,542110,472510,532910,76 331 0,59
0,481320,601720,562120,572520,702920,823320,69
0,541330,671730,622130,492530,542930,77 333 0,63
0,891340,661740,692140,562540,81294 1,003340,78
0,431350,521750,812150,612550,562950,87 3350,95
0,431360,80176 0,62216 0,58 256 0,65296 0,89 336 0,65
0,431370,621770,572170,52257 0,65297 1,00337 0,74
0,481380,701780,692180,55258 0,55298 1,00338 0,89
0,481390,501790,662190,852590,50299 1,00339 0,66

20 0,4560 0,701000,461400,48180 0,552200,62260 0,54 300 0,60 340 1,00
21 0,5561 0,441010,441410,571810,572210,72261 0,68 301 0,65341 1,00
22 0,5262 0,481020,471421,001820,512220,732620,453020,713420,91
23 0,4663 0,501030,481430,611830,59223 0,57 263 0,61303 1,003430,63
24 0,4964 0,461040,661440,621840,90224 0,62264 0,52304 0,653440,72
25 0,5965 0,541050,481450,651850,622250,632650,793050,713451,00
26 0,4966 0,451060,471460,70186 0,50226 0,56 266 0,72306 0,69
27 0,7167 0,491070,541470,62187 0,51227 0,57 267 0,63 307 0,95
28 0,7568 0,491080,521480,691880,472280,71268 0,68308 0,79
29 1,0069 0,501090,47149 0,66 189 0,59229 0,54 269 0,68 309 1,00
30 0,4970 0,481100,521501,001900,612300,862700,85310 1,00
31 0,5471 0,541110,501510,62191 0,592310,512710,783110,75

* F = Firma, HG = Escore de Habilidade Gerencial.
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