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Mensagem da Presidente

Chegar a décima edicdo do Benchmarking Paranaense de Recursos
Humanos, é realmente um marco histérico para a ABRH-PR. A
parceria com a Bachmann & Associados, muito nos orgulha, pois este
guia propicia analises para elevar a performance das empresas.

Nesta edicdo podemos observar que o avanco dos 12 indicadores
ainda € um desafio para pessoas e organizagdes e que ainda ha
espaco para melhoria em todos os indicadores.

Ressalto que Escolaridade e Treinamento ainda s&o indicadores que
precisam de um olhar mais apurado das organizacdes, principalmente
face a Industria 4.0. Ja sabemos que as questbes de capacitacao
serdo a alavanca para sermos Organizacdes Ageis, que respondem
rapido as questdes impostas pela Era Digital.

Como Mulher, fico feliz de verificar que o indicador Equidade de
Género evoluiu, com a maior participacdo da forca de trabalho
feminina. E em breve, espero que n&o mais tdo lentamente,
principalmente nas altas posigdes.

Desejo que este guia |he traga conhecimento, reflexbes e novas
formas de agir. Boa leitura!

Susane Zanetti
Presidente da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos do
Parana (ABRH-PR) — 2016/2018



Ao Gestor de Recursos Humanos

Nesta 102 edi¢cdo, estamos dando um novo e importante passo. Agora, com o
apoio da ABRH Brasil, estamos estendendo o levantamento para os demais
Estados da federagdo, o que vai resultar em amostras maiores e a cobertura
de situagdes mais especificas.

Por conta da modernizagao iniciada no ano passado, além deste relatério
consolidado e com comentarios, cada empresa participante pode conhecer a
sua posicdo em relacdo as outras fazendo Jlogin no site
www.indicadoresrh.com.br e, logo apés fornecer seus dados, solicitar algum
dos relatérios disponiveis. Assim, nesta edi¢ao dispensamos o uso dos cédigos
de identificagdo das empresas.

Esta edicdo também se destaca pelos bons resultados nos indicadores
acompanhados. Devido a crise, e também apesar dela, é inquestionavel a
melhora nos numeros obtidos na gestdao de pessoas no Parand. Parabéns aos
profissionais de RH que fizeram acontecer.

A equipe da Bachmann & Associados deseja que este levantamento sirva tanto
para balizar o estabelecimento de metas que contribuam para o aprimoramento
das organizagbes como para gerar /nsights para uma gestao mais eficaz.

Muito sucesso!

Dérian L. Bachmann
Saécio-Diretor da Bachmann & Associados



Sumario Executivo

O “10° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos”, produzido pela
Bachmann & Associados (B&A), em parceria com a seccional Parana da
Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-PR), consolida os resultados
dos principais indicadores de recursos humanos no Estado em 2017.

O levantamento contou com a participacao de 156 organizacoes instaladas no
Parana que forneceram seus dados por meio do BenchOnline, nosso novo
sistema eletronico, permitindo o calculo de doze indicadores, como
absenteismo, rotatividade e percentual de horas extras pagas, entre outros.
Para protecao das empresas participantes, os resultados mostrados nao sao
identificados. Mas, cada uma das empresas participantes pode conhecer a sua
posicdo em relagdo as outras fazendo /ogin no site www.indicadoresrh.com.br
e solicitando algum dos relatdrios disponiveis, onde elas podem se encontrar.

As métricas apresentadas permitem a comparacdo entre as organizacoes e
incentivam a adocao de metas mais ousadas, porém factiveis. Para garantir a
comparabilidade dos resultados apresentados, foram usados indicadores
padronizados e validados por profissionais da ABRH-PR.

Os resultados, baseados em amostra com pouco mais de 140.000 empregados,
dao uma visao geral dos aspectos relacionados a gestdo de pessoas no Estado.
A diversidade de desempenho das organizacoes sugere que muitas tém espaco
para melhoria.

e A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,6%, resultado mais baixo
nos ultimos 8 anos. Esse resultado é excepcional, levando em conta que o
mercado de trabalho ja esbogou um pequeno crescimento.

e Em 2017, 7,3% dos empregados pediram demissao. A maior quantidade de
insatisfeitos estava no comércio onde, apesar do mercado de trabalho ainda
se apresentar bem restrito, um em cada dez empregados pediu para sair.

e A Retencdo 90 dias média foi de 89,1%, um pouco melhor que no ano
anterior e bastante superior ao padrao histérico de pouco mais de 80%,
mostrando avango na qualidade dos processos de recrutamento e selecao.
Ainda assim, no Parana, em média 1 em cada 10 empregados ndo termina
o periodo de experiéncia.

e O absenteismo médio se manteve no mesmo nivel do ano anterior (2,0%).
Mas os resultados variam bastante conforme o segmento de negdcio e
mesmo entre empresas de determinado segmento. Chama a atencao o
elevado absenteismo no setor publico (3,4%).

e O Absenteismo Médico médio ficou em 1,2%, ligeiramente inferior ao do
ano anterior, respondendo por pouco mais da metade (60,0%) do tempo
total das auséncias em 2017. Justamente as empresas da area da saude



(hospitais e planos de salde) estao entre os 3 segmentos — junto com as
industrias de celulose e papel — com os resultados mais elevados.

O volume de horas extras pagas, embora em patamar semelhante ao dos
dois anos anteriores, pode ser considerado bom tanto pelo valor absoluto
(2,7%) quanto pela melhora, se observados os resultados de um periodo
mais longo. Sem duvida, o resultado reflete uma gestdao de custos mais
cuidadosa por parte das empresas.

A série histdrica indica um crescimento da terceirizacdo nos Ultimos trés
anos, retornando agora ao patamar de 2012. Afinal, na forte recessao
experimentada, houve enxugamento das equipes e os primeiros a serem
dispensados foram, na maior parte das vezes, os terceirizados € a mao de
obra temporaria. Na média, 10% dos colaboradores das empresas
paranaenses sao de profissionais terceirizados. Destaca-se a terceirizacao
na administragdo publica, superior a um quarto dos trabalhadores (26,3%).

O uso da remuneracao variavel, que havia crescido em 2016, voltou a cair.
Em média, 37,7% dos empregados receberam alguma forma de
remuneragao variavel em 2017. Observando apenas as 103 organizacoes
que praticaram remuneragao variavel (66% das empresas), cerca de
metade (52,7%) dos empregados receberam esse tipo de beneficio.

O perfil de escolaridade varia bastante conforme o setor de negdcio. Os
profissionais com maior preparo estdo na administracdo publica e no setor
de servicos, enquanto o comércio registra a menor exigéncia de educacao
formal. A baixa escolaridade cria dificuldades para treinar e pode ser,
inclusive, causa de acidentes.

O investimento em treinamento em 2017 correspondeu, em média, a 1,3%
do tempo total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado no
ano). Esse resultado é um pouco melhor que o do ano anterior (1,1%).
Chama a atencao o baixo esforco de treinamento feito pelo comércio, em
que apenas 0,6% do tempo foi usado na capacitacao das equipes.

A participagao feminina na forca de trabalho, embora lentamente, continua
crescendo. Em 2017 alcancou 43,0%, o maior valor em nossa série
historica.

Depois de um periodo de estabilidade, a TFCA esta baixando. Embora 44
organizagoes (30% da amostra) nao tenham reportado qualquer acidente
com afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento
(TFCA) média da amostra foi de 6,88 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas. Este valor € o melhor de nossa série histdrica e deve ser
comemorado como um avango importante, embora ainda em um patamar
inaceitavel.
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Introducao

Conhecer o desempenho de outras organizagdes do mesmo segmento ou que
tém processos semelhantes permite identificar pontos fortes e aspectos que
podem ser aprimorados. Os melhores resultados encontrados podem servir de
referéncia para orientar o estabelecimento de metas mais adequadas a
realidade do mercado. Essa técnica, denominada benchmarking, ainda é pouco
usada, principalmente pela dificuldade de colher informacdes confidveis e
comparaveis.

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos usa um conjunto de
indicadores que permite ndo sé a comparacao entre as empresas, mas também
uma analise mais ampla. Para isso, utiliza métricas validadas por profissionais
indicados pela ABRH-PR (Anexo I). Por incluir apenas organizagdes instaladas
no Parand, este relatorio oferece referenciais de desempenho obtidos em um
mesmo ambiente socioecondmico, o que melhora a qualidade das
comparagoes.

Para facilitar as consultas, a analise de cada indicador é independente das
demais, o que em alguns casos leva a repeticao de informacoes e sugestoes.

Destacamos que as analises feitas objetivam fornecer uma referéncia gerencial
e nao sao recomendacdes a respeito de quaisquer valores da organizacao, tais
como forma de gestao, quadro de empregados ou outros. Apesar do esforco
dos representantes das empresas e de nosso cuidado na validagdo das
informagdes, o conteldo esta sujeito a erros. E recomendado, portanto, algum
cuidado antes de usar os resultados para decisdes de maior relevancia.

Este relatdrio é parte de uma série histdrica que oferece uma visdo dindmica
do gerenciamento de pessoas no Parana desde 2008.

Faz parte do meu respeito pelas pessoas expor-me ao
perigo de dizer-lhes a verdade.
Wilhelm Reich



Beneficios

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos colabora no esforgo de
gestao de pessoas ajudando a identificar oportunidades de melhoria e
oferecendo referenciais que dao credibilidade as metas adotadas. O Relatério
também é Util para as empresas que participam do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), ou que usam seus critérios [1] como modelo de gestao,
fundamentando decises que exigem referenciais para comparagao.

O trabalho ainda contribui para disseminar a cultura da medicao de
desempenho, trazendo objetividade e eficacia a administragdo dos processos
relacionados as pessoas. O Relatdrio também populariza os padroes de calculo
dos indicadores de RH, estabelecendo uma linguagem mais uniforme nas trocas
de experiéncias e informacoes entre os profissionais.

Agora, as empresas podem contar com uma nova dindmica, disponivel ao longo
de todo o ano. Basta fazer /ogin no site www.indicadoresrh.com.br, fornecer
seus dados e solicitar algum dos relatérios disponiveis. Em alguns casos pode,
ainda, fazer andlises usando amostras selecionadas por meio de filtros.

Os indicadores nos permitem ver coisas que normalmente nao
veriamos. E, igualmente importante, evidenciar resultados
gue os outros ndo estdo vendo.
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Perfil da Amostra

A amostra do 109 Benchmarking Paranaense de RH, referente a 2017, com
dados de pouco mais de 140.000 empregados formais (4,7% do total de
3.013.105 de empregos formais existentes no Estado!), foi a sequinte:

156 organizacoes com média de 913 empregados por empresa

3,2% com menos de 15 empregados

56,4% com 15 a 500 empregados

17,3% com 500 a 1.000 empregados

23,1% mais de 1.000 empregados

53,2% na capital e o restante no interior do Estado

O levantamento incluiu 5 das 10 melhores grandes empresas para se trabalhar
no Parana, segundo o instituto Great Place to Work [2].
e Apetit Servicos de Alimentacao
Volvo do Brasil
Aker Solutions
COPEL Distribuidora
Grupo Risotolandia

Distribuicao das empresas por setor, %

M Servigos M Industria

= Comércio B Administragdo Publica

' - Ipardes. http:/ /www.ipardes.pr.gov.br/pdf/indices/indicadores_selecionados.pdf. Dados
de 2016. Acesso em 27.07.18.
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Distribuicao das empresas por municipio, %

m Curitiba B Outros municipios
m S3o José dos Pinhais M Londrina
M Araucaria ® Maringa

M Ponta Grossa

%

Distribuicao das empresas por nimero de empregados, %

m1-15empregados m 15 - 500 empregados

Distribuicao das empresas por porte, %

B Micro B Pequena = Média B Grande
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Para a estratificacao das organizagdes por porte foi usada a classificacao
adotada pelo SEBRAE (Quadro I), baseada no nimero de pessoas ocupadas.

Quadro I - Classificacao das empresas pelo nimero de empregados

PORTE

INDUSTRIA

COMERCIO E SERVICOS

Microempresas

Até 19 empregados

Até 9 empregados

Pequenas Empresas

De 20 a 99 empregados

De 10 a 49 empregados

Médias Empresas

De 100 a 499 empregados

De 50 a 99 empregados

Grandes Empresas

De 500 ou mais empregados

De 100 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE.
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Metodologia

O preparo do 10° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos obedeceu
a uma metodologia estruturada e aprimorada ao longo dos anos, com a
finalidade de fornecer referéncias para gestdo, permitir a identificacdo de
anomalias e o estabelecimento de metas que possam levar ao aumento da
competitividade e da lucratividade.

Os dados para esta edicao se referem a todo o ano de 2017, exceto para alguns
indicadores medidos pontualmente (Grau de Terceirizacao, Uso da
Remuneracao Variavel, Grau de Escolaridade e Percentual de Mulheres) que
descrevem a situacao existente no final do ano.

Os dados recebidos sdo tratados com rigor cientifico e passam por duas etapas
de validagao. Um grande nimero de empresas participantes foi contatado para
corrigir ou ajustar algum dos dados fornecidos.

Para aumentar a comparabilidade, dado que muitas empresas tém indicadores
com 0s mesmos nomes, mas procedimento de calculo diferente, sdo solicitados
os dados brutos, a partir dos quais se efetua o computo de forma padronizada.
Também sdo solicitados dados como area de negdcio, municipio, etc., para
facilitar o agrupamento em conjuntos comparaveis. Para as analises, as
empresas foram agrupadas por setores e segmentos.

Devido a dificuldade de comparacdo com outros segmentos de negdcios, ja que
trabalham por projetos, enquanto as demais operam por processos, as
empresas de construcao (civil, pesada e naval) nao tiveram seus resultados
incluidos nas médias gerais na analise da amostra. Também as microempresas,
devido as peculiaridades, foram excluidas das médias gerais.

Para que se possa avaliar a confianca nos valores apresentados, as tabelas
apresentam o numero de dados (organizagdes) usados nos calculos das médias
e outras estatisticas.

Uma descricao mais detalhada da metodologia usada pode ser encontrada no
artigo “Benchmarking ABTCP: Conhecendo o desempenho das fabricas de
celulose e papel” [3].

Quando disponiveis, foram incluidas informacOes publicas. Nesses casos, a
fonte esta claramente informada e deve ser levado em conta que o calculo dos
indicadores pode ser diferente dos padroes adotados neste trabalho.

Benchmarking é o nome genérico dado aos processos de aprendizado
que buscam identificar, compreender e aproveitar os resultados e as
boas praticas das organizacoes.

Bachmann & Associados
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Sigilo das Informacoes

Os dados recebidos sao tratados como propriedade confidencial de cada
organizacao. Os resultados apresentados no relatdrio ndo sao identificados
nem incluem parametros que possam identificar sua origem. Portanto,
nenhum dado especifico de qualquer participante é revelado no relatério.
Também para assegurar a confidencialidade das informagdes, ndo sao
divulgados os dados dos segmentos em que ha poucas empresas.

Indicadores de Desempenho

Indicadores sao representacdoes, numéricas ou nao, que permitem quantificar
e avaliar os processos e seus resultados. A diversidade das formulas de calculo
usadas pelas empresas para os mesmos indicadores dificulta as comparagoes
e pode levar a grandes diferencas de resultados, tornando necessaria a
padronizagao.

O método de calculo de cada um dos indicadores usados neste trabalho (Anexo
I) esta descrito no item correspondente, com o objetivo de fornecer valores
dentro de critérios claramente definidos e comparaveis. Para uso na gestao do
dia a dia, o periodo mencionado na formula pode variar conforme o interesse
do analista.

Convencao

Muitos indicadores de recursos humanos sao calculados por meio de relagdes
entre os diferentes usos do tempo dos trabalhadores. Outros se baseiam no
perfil da forca de trabalho. Os diagramas a seguir facilitam a compreensao
desses indicadores. A descricao detalhada de cada conceito pode ser
encontrada no Glossario — Benchmarking Online de RH [4].

Diagrama 1 — Estrutura da Forca de Trabalho, pessoas
Forca de trabalho

Pessoal contratado
Empregados
(Pessoal préprio) Contratados
permanentes Contratados
temporarios
Forca de trabalho permanente

15



Diagrama 2 — Distribuicao do tempo dos trabalhadores, horas

Auséncias

(absenteismo)

Tempo produtivo Férias

Horas normais (horas programadas) Horas extras

Um detalhamento maior do absenteismo pode ser feito por area de atividade
(vendas, producao, etc.), por grupo de trabalho (gerentes, operarios, etc.) ou
pela causa da auséncia (diagrama 3).

Diagrama 3 — Causas do Absenteismo, tempo

Auséncias
Liberalidade d Médicas
iberalidade da Legais _
Empresa Doencas Doencas N&o
Ocupacionais Ocupacionais

Nota: Férias e folgas sao consideradas auséncias planejadas dentro de uma jornada legal, ndo
prejudicando o trabalho previsto.

Diagrama 4 — Composicao da Remuneracao, Reais ou %

Horas extras, Remuneracio | Remuneracao
adicionais e outras variavel indireta
parcelas (comissdes, | (Beneficios)
Salario nominal HLT G

Analise dos Indicadores

Para permitir andlises mais consistentes, os resultados dos segmentos nos
quais o numero de participantes é mais significativo sdo destacados em tabelas
e graficos proprios. Devido as caracteristicas peculiares, as empresas de
construgao (civil, pesada e naval) e as microempresas foram excluidas das
médias gerais usadas nas analises.

Os indicadores Grau de Terceirizacdo, Uso da Remuneracao Variavel, Grau de
Escolaridade e Percentual de Mulheres foram calculados de forma pontual e se
referem a situacdo existente no final de 2017. Segue a analise para cada um
dos indicadores.

16



Rotatividade, %

A Rotatividade, ou Turnover, mede a movimentacao (admissdes e desligamentos) dos empregados de uma
organizacao em um determinado periodo de tempo. Serve para avaliar a renovacao da equipe. A rotatividade
6tima deve situar-se em uma faixa, pois valores elevados apontam problemas no clima organizacional ou na
politica salarial, enquanto valores muito baixos indicam pouca oxigenacdo da equipe.

Padrao de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-02DRotatividade.pdf

Setor Minimo Maximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 2,1 91 4,5 3,2
Comércio (12) 13,6 61,1 41,2 41,0
Industria (68) 51 1229 275 21,8
Servicos (81) 0,0 91,0 27,5 23,8
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 12,8 51,1 27,2 23,7
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 8,8 73,1 27,2 13,5
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 18,0 46,0 28,2 22,4
Concessionaria de rodovias (5) 16,7 50,7 28,5 26,7
Construcao Pesada (4) 8,8 1229 64,2 62,5
Educacao (5) 14,8 36,1 27,6 28,7
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 7,7 91,0 39,1 28,8
Informatica (servicos) (5) 11,9 63,1 434 45,5
Logistica, transporte e armazenagem (11) 4,2 65,0 27,4 28,1



http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-02DRotatividade.pdf
Dorian Bachmann



Metalurgia (5) 7,1 43,3 19,3 13,5
Outras industrias (9) 9,1 45,1 26,1 22,4
Outros comércios (4) 13,6 398 32,8 38,8
Outros servicos (6) 0,0 72,0 20,5 11,9
Papel e Celulose (5) 11,3 46,2 24,4 22,3
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 51 24,4 15,1 16,1
Saude - Hospitais (13) 13,4 48,7 27,2 25,1
Satide - Planos de saude (9) 13,3 46,7 22,9 18,3
Téxtil (5) 12,3 72,8 33,7 19,3
Varejo - Supermercado (4) 42,1 61,1 54,1 56,6

Nota: O niUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Alimentos e Bebidas / Agroindustria

30 -
24 -
18 -
12 -
s- 1
:

Automotiva - Sistemistas e autopecas

Bancos e Institui¢cdes Financeiras

42 -
36 -
30 -
24 -
18-
12-
6
0-

Concessionaria de rodovias

Construcao Pesada

Educacao

Fundacées, Associacbes, Federacdes, Sindicatos, etc.

90 -

85 -

80 -

75 -

70 -

65 -

60 -

55 -

50 -
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40 -
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Logistica, transporte e armazenagem Metalurgia
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Analise

A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,6%; valor 3 pontos inferior
ao do ano anterior (29,5%) e o mais baixo nos ultimos 8 anos. Esse resultado
é excepcional, levando em conta que o mercado de trabalho ja esbocou uma
pequena reacao, com a criacao de 12.127 vagas no Estado em 2017.

Na comparacao com 2016, a Rotatividade média no setor industrial caiu 2,3
pontos percentuais, passando de 26,1% (2016) para 23,8 (2017), alcancando
— como ocorre todos os anos - 0 melhor resultado.

O setor de servicos, na comparagao com o ano anterior, também apresentou
reducdo, caindo de 30,6% (2016) para 28,6%. Mesmo o comércio, que
tradicionalmente se destaca pela elevada rotatividade setorial e que até na crise
de 2016 havia aumentado a Rotatividade, reduziu o indicador para apenas
41,5% em 2017. A administracao publica, como é usual, apresenta baixa
rotatividade.

Na andlise por segmento de negdcio, as menores rotatividades foram na
indUstria quimica (13,2%) e na metalurgica (19,3%). Os segmentos com maior
rotatividade foram os da construcao pesada (64,2%) e os supermercados
(54,1%).

Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

A Rotatividade mede a quantidade de capital intelectual que esta deixando a
organizagdo. A Rotatividade ideal é aquela em que a organizacdo consegue
reter os profissionais mais bem qualificados e substituir aqueles que
apresentam deficiéncia no desempenho. O valor 6timo depende da situacao e
da estratégia da organizagao e das condigcbes do mercado de trabalho. Mas, de
modo geral, a reducao da rotatividade contribui para a melhora dos resultados
financeiros, ganhos de produtividade e melhora do clima organizacional.

Embora rotatividades elevadas possam decorrer do tipo de negdcio - em
segmentos como os da construcao a saida do emprego geralmente estd
associada a conclusdo de um tipo especifico de atividade - e de fenébmenos
conjunturais, frequentemente indicam que o ambiente interno ou os processos
de recrutamento e selecao precisam ser aprimorados. Para melhor avaliacao,
algumas organizagdes observam separadamente as rotatividades decorrentes
dos pedidos de demissao (Rotatividade Voluntaria) e as realizadas por iniciativa
da empresa (Rotatividade Forgada).

O simples fato de a Rotatividade ter se reduzido em relagao ao periodo anterior
nao significa melhoria. Afinal, ndo interessa apenas o numero de empregados
substituidos, mas também as caracteristicas dos empregados perdidos. Assim,
para uma analise mais consistente e util, além da Rotatividade geral, &
importante medir a Rotatividade nos grupos mais relevantes para a
organizagao. Em uma empresa pode ser a equipe de vendas, em outra o time
de P&D.
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Vale lembrar que uma baixa rotatividade durante periodos em que a economia
vai mal indica apenas que os empregados tém menores oportunidades no
mercado e nao, necessariamente, que os programas de retencao de talentos
sao eficazes.

Também é importante levar em conta que a maioria dos métodos para avaliar
os efeitos ou o custo da rotatividade falha por nao diferenciar o grupo de
empregados que sao criticos para o negdcio do outro, que nao apresenta maior
impacto. Afinal, diferentes grupos de empregados apresentam diferentes riscos
para o negdcio. E existe uma dificuldade pratica em avaliar a proporcao dos
efeitos de cada grupo. Por exemplo, em um supermercado é melhor reter um
gerente de compras ou 15 operadores de caixa? Para complicar ainda mais, a
proporcao de equilibrio depende também da estratégia da organizacdo e do
ambiente externo, que influencia a dificuldade de encontrar substitutos no
mercado.

Boa pratica
e A Eurofarma tem rotatividade anual de apenas 2%. A empresa entende
que esse resultado é motivado pelo elevado indice de aproveitamento
interno para posigoes de lideranca que, em 2016, era previsto em 77%.
Fonte: Revista Melhor: gestao de Pessoas. Jan-fev. 2017. p. 38.

e O Programa Educacao para Empregabilidade oferece profissionalizacao
as esposas dos profissionais de maneira sustentavel, por meio dos
cursos que as ensinam a fabricar artesanato com as sobras da matéria-
prima da empresa e, ainda, a empreender. Com isso, a Pormade ajuda
a ampliar as oportunidades de trabalho para as mulheres de seus
funcionarios e, consequentemente, a renda da familia. A empresa afirma
que a rotatividade ndo chega a 1% ao més, pois a familia tem uma
opiniao muito forte para o trabalhador sair ou nao da empresa.

Fonte: Revista Melhor: gestao de pessoas. Ano 20, N°© 298. p. 70.
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Rotatividade Voluntéria, %

A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Taxa de Evasdo, indica o percentual de empregados que
deixou a organizacdo por iniciativa prépria. Valores menores indicam resultados melhores.

Padrao de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-05CRotatividadeVoluntaria.pdf

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 2,3 51 3,5 3,8
Comércio (10) 2,5 26,2 14,3 16,9
Industria (67) 0,0 17,7 51 3,9
Servicos (78) 0,0 33,0 8,8 7,1
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,5 17,1 6,4 5,3
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 1,1 14,4 5,0 2,2
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 0,6 11,0 7,0 7,6
Concessionaria de rodovias (5) 2,2 5,8 4.4 5,0
Construcao Pesada (4) 0,0 53 2,2 1,7
Educacao (5) 4,3 11,7 7.8 7,2
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 3,6 33,0 15,1 11,9
Informatica (servicos) (5) 0,0 27,9 17,2 18,2
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,0 15,4 5,6 4,5
Metalurgia (5) 1,1 3,0 1,8 1,6
Outras industrias (8) 2,0 17,7 5,9 3,8
Outros servicos (5) 0,0 14,1 5,2 3,0
Papel e Celulose (5) 1,7 17,7 7,2 3,2

Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,0 12,4 5,2 3,9
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Satide - Hospitais (12) 3,9 27,3 14,22 14,0

Saude - Planos de saude (9) 5,3 11,0 7,5 6,7

Téxtil (5) 1.3 14,3 5,6 4,4

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

Na amostra, 7,3% dos empregados pediram demissao em 2017. Ou, de outro
modo, pouco mais de um quarto dos desligamentos ocorreu por iniciativa dos
empregados. Resultado ligeiramente superior ao de 2016.

O problema foi mais acentuado nos setores de comércio (11,5%) e de servigos
(9,0%) que na industria (5,1%).

Os segmentos que sofreram maior rotatividade por iniciativa dos empregados
foram os servigos de informatica (17,2%), enquanto os melhores resultados

foram obtidos nas metalurgicas (1,8%) e na construcdo pesada (2,2%).
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Desligamento Voluntario,
descreve o percentual dos empregados que deixa a organizagao por iniciativa
prépria.

Isso ocorre basicamente devido aos seguintes fatores:

e Insatisfacao com a empresa (clima organizacional ou remuneragao).

e Melhores oportunidades no mercado de trabalho.

e Razles de ordem pessoal, como mudanca ou doenca na familia.
H34, ainda, uma quarta razdo, menos comum, que € a resposta aos programas
de incentivo a saida que as organizacdes eventualmente promovem para fazer
algum ajuste no perfil do quadro de colaboradores,

Empresas com rotatividades elevadas podem investigar a razao dos
desligamentos e tomar acOes para reduzir as perdas que prejudicam a
competitividade. Mas, deve-se levar em conta que os valores para calculo da
Rotatividade Voluntaria fornecidos pelas empresas podem estar subestimados,
visto a pratica brasileira do “acordo”, em que o empregado que deseja sair
negocia com a empresa sua demissdo, para ter acesso a beneficios como o
seguro desemprego e o FGTS. Felizmente, com a reforma trabalhista, esse
problema tende a diminuir.

As caracteristicas da equipe também sdo relevantes para o estabelecimento de
metas relativas a Rotatividade. De modo geral, os trabalhadores de tempo
parcial apresentam maior rotatividade que os de tempo integral?>. Também ha
evidéncias de que, na realidade brasileira, o sexo pode influenciar a rotatividade
e que a idade é um fator importante a ser considerado.

Para avaliagbes mais completas, a Rotatividade Voluntaria pode ser calculada
para cada area da organizacao ou grupo especifico de profissionais (gerentes,

: - Andlise publicada pela Employment Policy Foundation registra que a rotatividade anual de um
grupo de trabalhadores de tempo integral foi de 23,8%, enquanto a de um grupo de tempo
parcial chegou a 45,9%. Fonte: HRbenchmarks Newsletter. Employment Policy Foundation.
December 3, 2002.
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técnicos, mulheres, etc.). Também pode ser medida separadamente para cada
uma das causas, quando identificadas nas entrevistas de desligamento.

Segundo a Great Place to Work, nas Melhores Empresas Para Trabalhar, as
saidas voluntarias sdo menos de metade do que tém sido pratica no mercado
de trabalho [5].

Boa pratica
e Para reduzir a Rotatividade Voluntaria, as praticas mais comuns s3o:
- Manter um ambiente de trabalho agradavel e seguro.
- Adotar uma politica de remuneracao e recompensa adequada.
- Priorizar as promogoes internas.
- Melhorar o processo de selecao e recrutamento.
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Retencao 90 dias, %

E o percentual dos empregados que permanece na organizacao por mais de 90 dias, desde a data da admissdo.
Logo, valores maiores indicam resultados melhores.

Padrdo de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-03ERetencao.pdf

A Retencao 90 dias foi escolhida por coincidir com o chamado "tempo de experiéncia".

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 42,5 100,0 88,1 100,0
Comércio (10) 26,1 95,3 783 82,7
Industria (66) 42,3 100,0 87,7 92,6
Servicos (75) 60,3 100,0 90,1 93,6
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 45,6 1000 77,3 85,3
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 83,0 97,3 91,7 93,2
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 82,7 100,0 93,6 95,1
Concessionaria de rodovias (5) 87,1 96,6 92,8 93,3
Construcao Pesada (4) 75,8 956 87,8 89,9
Educacao (5) 88,5 97,7 94,0 95,0
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 94,1 100,0 97,8 98,5
Informatica (servicos) (5) 85,2 100,0 93,6 95,6
Logistica, transporte e armazenagem (11) 67,3 100,0 90,0 93,8
Metalurgia (5) 86,7 100,0 934 91,6
Outras industrias (7) 71,7 100,0 86,5 85,7
Outros servicos (4) 66,7 100,0 89,5 95,7
Papel e Celulose (5) 45,5 100,0 82,4 95,0
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 95,8 100,0 98,3 98,7
Satide - Hospitais (12) 60,3 91,0 79,6 78,7
Satide - Planos de saude (9) 79,2 100,0 939 95,2
Téxtil (5) 75,8 98,2 882 85,2

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

A Retengao 90 dias média (89,1%) foi um pouco melhor que no ano anterior e
bem superior ao padrao histérico de pouco mais de 80%), mostrando avanco
na qualidade dos processos de recrutamento e selegdo. O comércio se destaca
pelo menor valor (86,6%), enquanto a indlstria, os servicos e a administracdo
publica apresentam resultados semelhantes e um pouco maiores. Ainda assim,
em média 1 em cada 10 empregados ndo termina o periodo de experiéncia!

A maior parte dos segmentos conseguiu Retencao 90 dias superior a 90,0% e
as industrias quimicas chegaram a 98,5%, sendo um referencial de bom
desempenho para os demais setores. Os resultados mais baixos foram na
industria de alimentos (77,3%) e nos hospitais (79,6%).

Nota: Os nimeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

A Retencao 90 dias é uma excelente medida da qualidade do processo de
recrutamento e sele¢cdo, em que a empresa vai ao mercado para buscar as
pessoas ou talentos, embora valores baixos também possam indicar
problemas no clima organizacional.

Na pratica, a Retencao 90 dias permite avaliar a adaptacao entre as pessoas
recém-admitidas e a organizagado. Uma maior retengao traz beneficios, como:
* Reduc¢ao nos custos de selec¢ao e recrutamento.

* Reduc¢ao nos custos de treinamento.

* Menor tempo requerido de supervisao.

Para analises mais completas, a Reteng¢ao pode ser calculada para cada area
da organizagcdo ou grupo especifico de profissionais (gerentes, técnicos,
mulheres, profissionais-chave, etc.) e para cada causa de desligamento.

O calculo da Retencado 90 dias pode ser feito para pequenos periodos, mas
isso ndo faz muito sentido, pois € uma métrica muito sensivel a variacbes
"instantaneas" que nao devem servir de referéncia para decisdo. Assim, € mais
conveniente usar o calculo anual ou semestral. Uma alternativa é avaliar, a
cada més, a Retencao 90 dias referente aos ultimos 12 meses. Nesse caso,
mais importante que o valor em si, € a tendéncia de crescimento ou de queda
do resultado do indicador.

Boa pratica

e A FM Logistic conseguiu reduzir os custos de recrutamento e selegdo em
95% em trés anos. Esse sucesso decorreu do redesenho da estrutura de
cargos, do incentivo ao recrutamento interno e pela redugdo na
rotatividade. Segundo Fernando Carvalho Lima, Diretor de RH, “Hoje,
ninguém entra na empresa sem passar por entrevista com o supervisor e
com o gerente, e a responsabilidade da contratagéo é deles”.
Fonte: Revista Melhor: gestdo de pessoas. Ano 21, n° 310, setembro 2013.
p. 98.
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Absenteismo, %

Absenteismo é a fracdo do tempo nao trabalhado em decorréncia das auséncias, em relacao ao total do tempo

contratado. Valores menores indicam resultados melhores.

Padrao de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-01FAbsenteismo.pdf

0 Absenteismo pode ser calculado para toda a organizacdo ou para diferentes areas e, do mesmo modo, pode ser
computado separadamente para cada empregado. Aqui, apresentamos apenas o absenteismo geral.

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 1,0 4,8 3,4 3,5
Comércio (11) 0,8 5,3 2,9 3,2
Industria (65) 0,0 10,4 2,1 1,5
Servicos (76) 0,0 6,4 1,7 1,6
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,4 5,9 2,6 1,9
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,1 2,7 1,6 1,8
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 0,0 1,7 0,5 0,3
Concessionaria de rodovias (5) 0,6 31 1,8 1,8
Construcao Pesada (4) 0,5 7,0 2,6 1,4
Educacao (5) 0,0 4,9 1,5 0,4
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,5 1,6 1,1 1,2
Informatica (servicos) (5) 0,0 1,9 0,4 0,0
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,4 4,4 1,9 1,5
Metalurgia (5) 1,3 2,9 2,0 1,5
Outras industrias (8) 0,6 3.4 2,0 1,9
Outros comércios (4) 0,8 3,2 2,3 2,6
Outros servicos (5) 0,0 6,0 1,7 0,5
Papel e Celulose (5) 0,9 8,7 2,8 1.4
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,5 4,9 1,6 0,8
Satide - Hospitais (12) 1,7 3,4 2,4 2,3
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Saude - Planos de saude (9)

0,7 4,6 1,9 1,6

Téxtil (5)

0,0 3,5 15 1,5
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Analise

O absenteismo médio se manteve no mesmo nivel do ano anterior (2,0%),
embora tenha crescido bastante (3,0%) no comércio. Mas os resultados variam
bastante conforme o segmento de negdcio e mesmo entre as empresas de
determinado segmento. Trata-se, portanto, de um aspecto que tem bom
potencial de ganho para parte significativa das empresas.

Os segmentos com Absenteismo mais elevado foram a industria de celulose e
papel (2,8% do tempo) e a construcao pesada (2,7%). O menor volume de
auséncias ocorreu nas empresas de servicos de informatica (0,4%).

Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

O objetivo do indicador Absenteismo é medir a perda de tempo produtivo
devido as auséncias. Especialistas consideram que esse indicador também é
util para avaliar a qualidade do ambiente de trabalho. Além disso, as faltas
provocam consequéncias negativas nas atividades da organizagao.

Uma observagao pratica, que ajuda a entender o impacto do absenteismo, é
olhar o resultado como o percentual de tempo total contratado (e pago) que
foi perdido devido as auséncias dos empregados. Por exemplo, uma industria
do segmento agricola teve um absenteismo médio de 5,9% em 2016. Isso, de
modo aproximado, representa a necessidade de um empregado adicional para
cada grupo de 20 colaboradores ou, de outro modo, 5% do tempo pago nao
foi usado de forma produtiva.

Nas organizacoes de maior porte, que sofrem com muitas faltas, pode ser
conveniente dividir o absenteismo em classes (diagrama 3), cada uma
merecendo analise e tratamento diferentes.

Boas praticas

e Algumas instituicoes ja diminuiram significativamente sua taxa de
absenteismo. Joanita Plombon, supervisora de RH do Herbarium
Laboratério Botanico, de Colombo, PR, conta que a cultura da empresa é
ter funciondrios comprometidos. Por isso, o sistema para resolver o
absenteismo é rigido: cada pessoa tem uma meta individual e o grupo todo
s6 pode ter 2% de faltas, que devem ser utilizadas para atender as
necessidades de cada um. “O controle é feito através de um sistema de
folha de pagamento, onde mensalmente é emitido um relatério individual
que mostra quantas horas a pessoa trabalhou e chegou atrasada”, explica.
Fonte: http://edinalvaap2.blogspot.com.br.

e A Isola reestruturou a producao por meio de um sistema de trabalho em
equipes, formadas por seis ou sete funcionarios e um lider, que se
reportavam ao gestor da fabrica. A gestdo das equipes pelos proprios
funcionarios levou a reducdes do absenteismo em 28% no verao e em 39%
no inverno.

Fonte: Revista Melhor: gestao de pessoas, maio de 2011, pp. 48-49.
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Absenteismo Médico, %

0 Absenteismo Médico mede o percentual das horas de trabalho perdidas por afastamentos causados por doencas,
ocupacionais ou ndo, e por acidentes do trabalho. Valores menores indicam resultados melhores.

Padrdo de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-82EAbsenteismomedico.pdf

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 0,5 3,3 1,5 1,1
Comércio (11) 0,5 4,2 1,7 1,4
Industria (65) 0,0 7,1 1,1 0,9
Servicos (78) 0,0 4,2 1,0 0,8
Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,1 31 1,2 1,0
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,1 1,8 1,1 1,3
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 0,0 1,5 0,4 0,1
Concessionaria de rodovias (5) 0,5 2,9 1,6 1,6
Construcao Pesada (4) 0,0 0,8 0,6 0,7
Educacao (5) 0,0 1,0 0,5 0,4
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,3 1,6 0,8 0,6
Informatica (servicos) (5) 0,0 1,4 0,3 0,0
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,1 2,4 1,0 0,8
Metalurgia (5) 0,8 2,2 1,4 1,2
Outras industrias (8) 0,0 1,8 1,0 1,2
Outros comércios (4) 0,5 2,2 1,4 1,5
Outros servicos (5) 0,0 1,8 0,8 0,5
Papel e Celulose (5) 0,0 7.1 1,9 0,7
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,0 2,1 0,8 0,5
Satide - Hospitais (12) 0,9 2,6 1,7 1,6

Saude - Planos de saude (9) 0,1 4,2 1,6 1,3
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Teéxtil (5)

0,0 2,4 0,9 0,9

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

O Absenteismo Médico médio ficou em 1,2%, ligeiramente menor que no ano
anterior, respondendo por 60% do tempo total perdido por auséncias. O
comércio puxou a média para cima, com 1,8%.

Na andlise por segmento, o Absenteismo Médico nas industrias de papel e
celulose (1,9%), nos hospitais (1,7%) e nos planos de saude (1,6%) se
mostraram os mais elevados. Os melhores resultados foram alcancados pelos
bancos (0,6%) e na educacao (0,5%).

Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

A medida do Absenteismo Médico permite monitorar o volume das auséncias
causadas por doencas, ocupacionais ou nao, e por acidentes do trabalho,
facilitando a gestao destes importantes aspectos. A classificacao de uma
doenca como ocupacional cabe ao médico perito do Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS) e imp0e 6nus aos empregadores, como a garantia de
estabilidade, por 12 meses, depois de o trabalhador se recuperar.

A saude costuma ser a principal causa para a auséncia dos empregados: 55%
pela propria saude e 10% devido a saude de parentes [6]. A "Pesquisa sobre a
gestao de saude corporativa", realizada pela ABRH Brasil e pela Alianca para a
Saude Populacional (ASAP) em maio e junho de 2017 e respondida por 668
profissionais de recursos humanos [7], concluiu que:

e 51% das empresas nao tém programas estruturados para gerenciamento
de grupos de risco como diabéticos, hipertensos etc., que costumam ser os
usuarios de maior custo para os planos de salde.

e Em 81% delas, os custos subiram acima da inflacao dos 12 meses
anteriores; em 55% delas, mais do que o dobro da inflacao.

e 40% nao utilizam a coparticipacao nas consultas e exames, pagando
integralmente seu valor.

e 54% nao trabalham com indicadores.

As cinco causas mais comuns de auséncias médicas em 2015, segundo
levantamento feito a partir de atestados médicos, foram:

o .~ Ocorréncias, | Afastamento
Cadigo (CID) Descricao % médio, dias
M54.5 Dor lombar baixa 5 2
A09 Diarreia e gastroenterite 4 1
M25.5 Dor articular 3 3
A90 Dengue 2 5
593,4 Entorse e distensao do 2 6

tornozelo

Fonte: Revista Melhor. Julho. 2016. p. 22.
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Horas Extras Pagas, %

E 0 nimero de horas extras pagas em relacdo ao tempo produtivo no periodo, expresso de forma
percentual. Poucas horas extras indicam, a principio, resultados melhores, mas valores muito baixos
podem sinalizar que a equipe esta superdimensionada.

Padrao de calculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-51EHorasExtrasPagas.pdf

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 0,0 9,3 3,0 2,0
Comércio (12) 0,1 10,6 2,6 2,2
Industria (68) 0,0 17,7 3,2 2,0
Servicos (81) 0,0 16,9 2,6 1,5
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,1 4,2 1,6 1,5
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 3,9 6,6 5,2 5,2
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 0,6 11,2 4,6 4,0
Concessionaria de rodovias (5) 0,0 4,8 2,3 2,3
Construcao Pesada (4) 2,7 17,7 9,5 8,7
Educacao (5) 0,4 0,9 0,6 0,5
Fundacoées, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,0 1,1 0,4 0,3
Informatica (servicos) (5) 0,0 2,7 1,0 0,8
Logistica, transporte e armazenagem (11) 1,3 15,2 6,0 4,0
Metalurgia (5) 0,0 5,0 2,0 2,0
Outras industrias (9) 0,1 8,8 3,2 2,8
Outros comércios (4) 0,1 6,2 2,4 1,8
Outros servicos (6) 0,0 1,8 0,7 0,5
Papel e Celulose (5) 0,2 6,9 3,2 1,7
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,2 5,9 2,6 1,8
Satide - Hospitais (13) 0,4 16,9 3,8 2,5
Satide - Planos de saude (9) 0,1 3,7 1,8 1,5
Téxtil (5) 0,0 57 2,1 0,1
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Varejo - Supermercado (4) 0,2 10,6 3,9 2,5

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

O volume de horas extras pagas (2,7%), embora em patamar semelhante ao
dos dois anos anteriores, pode ser considerado bom se observados os
resultados de um periodo mais longo. Sem dlvida, o resultado reflete uma
gestao de custos mais cuidadosa por parte das empresas.

Apesar da estabilidade na média geral, no setor industrial as horas extras pagas
cairam de 3,5% (2016) para 2,7% (2017), enquanto o comércio e o setor de
servicos tiveram alguma elevacdo. E importante lembrar que esses valores
correspondem a média anual; portanto, em periodos especificos, podem ter
sidos bem diferentes.

O segmento da construcdo pesada pagou como horas extras em média 10,7%
das horas trabalhadas. O segmento com o melhor resultado foi o da educacao,

com apenas 0,6% de horas extras pagas.
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

Os principais objetivos do acompanhamento das Horas Extras Pagas sao avaliar
o dimensionamento da equipe de trabalho e estimar a qualidade do
planejamento do trabalho. Um volume excessivo de horas extras, de forma
continuada, mostra sobrecarga de trabalho que prejudica o desempenho e a
saude da equipe. Nas chamadas “empresas de Classe Mundial”, é aceito um
maximo de 2,0% de horas extras. Nas areas de manutencao, é aceito como
razoavel o maximo de 5% de horas extras [8]. Por essa razao, muitas
organizagdes, em seus contratos de manutencao terceirizada, penalizam com
multas as empresas que extrapolam esse valor.

Ha evidéncias [9] que 0 aumento na quantidade de horas extras realizadas, de
forma associada ao aumento de producao, aumenta em 40% a chance do
colaborador se envolver em acidente.

Referéncia externa

e O nivel de benchmarking de horas extras para a equipe de horario integral
em hospitais varia entre 1 e 3%, segundo levantamento da Premier.
Fonte: Premier Inc. Optimal Staffing and Scheduling Managing. Disponivel
em www.premierinc.com/consulting/success-
stories/Budget white paper.pdf Acesso em 27.06.12.

Boa pratica

e Uma estratégia amplamente usada pelas empresas para reduzir a geracao
de horas extras é a adocdo do horario flexivel. Uma pesquisa da Regus
revelou que 72% das empresas em todo o mundo presenciaram um
aumento na produtividade como resultado direto das praticas de trabalho
flexiveis.
Fonte: Revista Melhor: gestao de pessoas. Ano 20, N° 298. p.12.
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Grau de Terceirizacao, %

E o percentual de profissionais terceirizados existente na forca de trabalho da organizac&o. O valor 6timo depende
da estratégia da organizacao.

Padrdo de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-50EGraudeterceirizacao.pdf

Setor Minimo Mdaximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 2,3 51,8 26,3 28,6
Comércio (12) 0,0 19,8 5,7 5,5
Industria (66) 0,0 47,6 9,0 5,8
Servicos (78) 0,0 58,0 9,7 4,2
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,0 22,2 4,4 1,6
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,0 10,4 6,9 8,6
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 0,0 14,3 4,7 2,5
Concessionaria de rodovias (5) 1,1 58,0 27,6 34,9
Construcao Pesada (4) 0,0 38,1 10,9 2,7
Educacao (5) 0,0 9,4 3,4 1,6
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,0 53 2,1 1,6
Informatica (servicos) (5) 0,0 22,2 9,9 12,5
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,0 35,3 7.4 3,3
Metalurgia (5) 2,3 21,3 9,5 6,3
Outras industrias (8) 0,0 29,7 7,0 51
Outros comércios (4) 6,3 19,8 10,5 7,9
Outros servicos (5) 0,0 21,7 11,1 14,2
Papel e Celulose (5) 0,0 47,6 21,1 14,6
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,0 41,3 16,2 12,5
Saude - Hospitais (12) 0,0 23,8 8,2 4,3

Saude - Planos de satde (9) 0,0 33,6 9,9 7,0
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Teéxtil (5)

0,0 11,7 3,5 0,0

Varejo - Supermercado (4)

0,0 2,1 1,0 1,0

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

O levantamento mostrou uma pequena elevacao no percentual de profissionais
terceirizados, que cresceu de 9,4% do pessoal permanente (2016) para 9,9%
(2017); mas, a mudanca é modesta e ainda nao reflete as influéncias da
mudanca na legislacao trabalhista.

Na analise por segmento, a maior terceirizacdo ocorre nas concessionarias de

rodovias (27,6%), enquanto a menor acontece nos supermercados (1,0%).
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgdo.

Saiba mais

A terceirizagdo objetiva trazer agilidade, flexibilidade e competitividade a
empresa, mais do que reducao de custo. E, portanto, uma decisdo estratégica
pois, ao terceirizar uma atividade, a organizagao traz o conhecimento ou
experiéncia da empresa contratada, mas perde o controle direto e passa a
depender do desempenho do terceiro. Desse modo, o Grau de Terceirizagao
permite avaliar o cumprimento da Politica de Terceirizacao adotada pela
organizagdo. Para uma analise mais completa, o indicador pode ser calculado
separadamente para atividades especificas, como: manutengao, informatica,
tele atendimento, etc.

A aprovacao da Lei 13.429/2017, que trata da terceirizagao e do trabalho
temporario, ainda que controversa, vai impactar o ambiente de negdcios. O
aumento da seguranca juridica vai, com certeza, permitir maior flexibilidade e
um aumento no mercado de empregos. Um ponto importante da lei é seu artigo
4-A, que determina que a terceirizacao seja feita exclusivamente por empresas
especializadas ou seja, que devem prestar servicos determinados e especificos.

Estudo citado na HSM [10], indica que ha dois critérios para decidir o que
manter internamente, ao invés de terceirizar: o que tem impacto direto no
desempenho do produto e o que tem alto nivel de interdependéncia com
tecnologias que ajudam a determinar o desempenho geral do produto.

NOTA: Com o novo Sistema, mudamos o critério de calculo. Antes era a média
apenas das que tinham alguma terceirizacdo; agora, € a média de todas as
empresas, incluindo as que nao tém nenhum terceirizado.

Boa pratica

e Uma abordagem inovadora para a contratacao de servigos foi adotada pela
Justica Federal do Rio Grande do Sul. Ao invés de contratar circuitos
redundantes para a rede de comunicagdes com 20 cidades do interior, ela
tenciona contratar “circuitos alternativos”. Assim, se o circuito de um
fornecedor falhar, o circuito do outro fornecedor assume e, a partir dai,
passa a ser o principal e a ganhar mais. Deste modo, os contratos para os
dois fornecedores serao iguais e os dois vao se esforcar para manter os
circuitos no ar. Fonte: Informatica Hoje. O Sonho Dourado de Escolher a
Operadora. Maio 2008. pg. 14-17.
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Uso da Remuneracao Variavel, %

A métrica indica o percentual de empregados da organizacdo que recebe algum tipo de remuneracao variavel.
Valores maiores sao, em principio, melhores.

Padrao de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-60P2UsodaRemuneracaoVariavel.pdf

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 0,0 100,0 594 97,4
Comércio (11) 0,0 100,0 46,4 15,8
Industria (68) 0,0 100,0 43,6 11,7
Servicos (77) 0,0 100,0 31,1 5,6
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,0 100,0 33,1 11,2
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,0 100,0 47,6 45,2
Bancos e Instituicoes Financeiras (5) 0,0 100,0 60,0 78,8
Concessionaria de rodovias (5) 0,0 100,0 67,0 87,2
Construcao Pesada (4) 0,0 43,0 10,8 0,0
Educacao (5) 3,8 15,0 7.3 5,6
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,0 100,0 26,2 2,3
Informatica (servicos) (5) 0,0 35,3 18,7 17,8
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,0 78,2 12,6 0,8
Metalurgia (5) 0,0 100,0 20,6 0,0
Outras industrias (9) 0,0 100,0 45,3 91
Outros servicos (5) 0,0 100,0 20,0 0,0
Papel e Celulose (5) 0,0 100,0 43,7 22,2
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,0 100,0 67,0 99,7
Satide - Hospitais (12) 0,0 99,8 25,9 3,1
Satide - Planos de saude (9) 0,0 100,0 345 12,5
Téxtil (5) 0,0 1000 315 0,8

Varejo - Supermercado (4) 0,0 15,8 4,3 0,7
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Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

Na amostra, em média 37,7% dos empregados recebem alguma forma de
remuneragao variavel. Os setores mais avancados neste aspecto sdo a
Administracao Publica e o Industrial, com 59,4% e 44,6% dos empregados,
respectivamente, tendo esse beneficio.

Os segmentos que mais adotam a pratica sao o bancario, no qual 69,2% dos
empregados recebem algum tipo de remuneracao variavel, e o das
concessionarias de rodovias (67,0%). Curiosamente, nos supermercados
apenas 4,3% dos empregados recebem alguma remuneragao variavel.

Observando apenas as 103 organizagOes que praticaram remuneracado variavel
(66% das empresas), cerca de metade (52,7%) dos empregados receberam

esse tipo de beneficio.
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

A remuneracao pode ser dividida em: salario nominal, remuneracdo variavel e
beneficios (Diagrama 4). O salario nominal compreende salarios, anuénios e
gratificacdes de fungdo. A remuneragdo variavel inclui elementos como
adicional de cargo, gratificagdes condicionadas ao alcance de resultados,
comissoes, prémios, participacdo nos lucros (PLR) e outros. Os beneficios
podem incluir assisténcia médica e hospitalar, previdéncia complementar e
reembolsos diversos.

A remuneragao variavel traz beneficios tanto para o empregado, que recebe
proporcionalmente aos seus esforcos, quanto para o empregador, que ganha
colaboradores motivados e uma folha salarial mais flexivel e ajustada as
variacoes dos resultados. Porém, na avaliacao dos resultados desse indicador,
é importante levar em conta a estratégia e as politicas da organizagdo. Para
analises mais completas, o indicador pode ser calculado para cada tipo de
remuneragao variavel oferecida pela organizacdo. A métrica também pode ser
calculada separadamente por area da organizacao ou grupo especifico de
profissionais (gerentes, técnicos, vendedores, etc.).

Boa pratica

e Na Exal, a remuneracao extra além e acima do PLR exige o atingimento da
exceléncia em itens como a retencao de pessoas por meio do controle de
rotatividade, a seguranca alimentar medida pela pontuacao da Auditoria da
Qualidade e a satisfacao do cliente manifestada por meio da Pesquisa de
Satisfacdo, além do resultado operacional.
Fonte: Revista Mais Exal. Ano 4. Edicao 17. p. 13.
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Grau de Escolaridade

Mostra o percentual de empregados com determinado nivel de escolaridade, em relacdo ao total de empregados.
A escolaridade formal da equipe é uma medida da capacidade de entender instrucdes e inovar, representando,
para a maioria dos neg[Jécios, um importante fator de competitividade.

Padrado de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-40DGraudeEscolaridade.pdf

A tabela a seguir mostra apenas os valores médios de cada grupo.

Ensino Ensino Ensino Ensino
Médio Pos-Graduacao

Setor Fundamental Fundamental Combleto Combleto Combpleta, %

Incompleto, % Completo, % pieto, pleto, pleta, o
Adm. Publica (5) 0,6 2,9 31,2 28,7 36,7
Comércio (11) 7,6 34,8 46,5 9,1 2,0
Industria (67) 12,7 12,7 50,6 17,7 6,3
Servicos (76) 5,6 12,5 40,4 27,0 14,6

. . Ensino

Ensino Ensino Médio Pdés-Graduacdao
Segmento Fundamental Fundamental Combpleto Combpleto Combleta. %

Incompleto, % Completo, % pleto, pleto, pleta, 7%
Alimentos e Bebidas /
Agroindustria (10) 33.7 17,3 36,3 9.7 3.0
Automotiva -
Sistemistas e 0,0 1,5 78,1 15,1 5,3
autopecas (4)
B_ancos ? Instituicoes 0.1 53.0 8.8 319 6.2
Financeiras (6)
Concessionaria de
rodovias (5) 3,6 6,5 72,9 13,0 4,0
Construcao Pesada (4) 26,5 33,9 30,7 7.2 1,7
Educacao (5) 1,3 1,6 23,3 24,4 49,3
Fundacoes,
Associacoes, 0,8 6,4 24,7 44,1 24,0

Federacoées, Sindicatos,
etc. (4)
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Informatica (servicos)
(5)

Logistica, transporte e
armazenagem (10)

Metalurgia (5)
Outras industrias (9)
Outros comércios (4)
Outros servicos (5)
Papel e Celulose (5)

Quimica, Petroquimica,
Alcoolquimica, Borracha
e Plasticos (6)

Satde - Hospitais (12)

Saude - Planos de
saude (9)

Téxtil (5)

0,8
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5,7
91
4,0
0,0
11,3

1,9

5,0
0,3
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10,8

12,3
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3,9

21,7
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48,2
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57,4
38,8
20,2
65,1

51,3

58,5
42,9

58,8

60,3

6,5

12,3
17,6

9,6
40,5
11,7

24,5

24,2
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10,3

24,9

0,6

5,2
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2,7
30,5
1,2

10,0
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Escolaridade por setor, %

Adm. Publica (5)

Servigos (68)

Amostra (141)

IndUstrias (60)

Comércio (8)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Ensino Fundamental Incompleto M Ensino Fundamental Completo
m Ensino Médio Completo M Ensino Superior Completo

m Pés-Graduagdo Completa

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas da amostra.

Escolaridade por segmento, %

Educagdo (5)

Planos de saude (9)

Bancos e InstituicGes Financeiras (4)
IndUstria automotiva (5)

Industria quimica (5)

Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10)
Industria metalurgica (5)

Hospitais (12)

Concessionarias de rodovias (5)
Papel e celulose (5)

Logistica (10)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Ensino Fundamental Incompleto ® Ensino Fundamental Completo
m Ensino Médio Completo M Ensino Superior Completo

M Pés-Graduagdo Completa

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas da amostra.
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Analise

O perfil de escolaridade varia bastante conforme o setor de negdcio. Os
profissionais com maior preparo estao na administracdo publica e no setor de
servicos , enquanto o setor com menor exigéncia de educacao formal é o do
comércio.

O setor da educacao, como esperado, apresentou o maior percentual de pds-
graduados (49,3%). Os maiores contingentes sem o ensino fundamental
completo estao nas empresas de alimentos (33,7%) e da construcao pesada
(26,5%).

Nota: Os nimeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

Para permitir uma analise mais completa do perfil da forca de trabalho, o Grau
de Escolaridade pode ser calculado separadamente para os diferentes grupos
de empregados, como: pessoal de campo, de escritdrio, etc.

Pesquisa do Instituto Paulo Montenegro — instituicao sem fins lucrativos
vinculada ao IBOPE — com resultados de 2018, mostrou que 12% dos jovens
entre 15 e 24 anos situam-se na condigao de Analfabetos Funcionais; esta
proporcao chega a 53% naqueles entre 50 e 64 anos, ja que nao conseguem
realizar tarefas simples que envolvam leitura de palavras e frases [11]. Isto
indica que, no processo de contratacao, infelizmente nao se pode confiar
apenas na comprovacao de escolaridade, mas que ha necessidade de algum
teste que avalie o preparo do candidato as exigéncias da vaga oferecida. Falhas
nessa avaliacao contribuem para um menor Indice de Retencao.

Boas praticas

e A Kimberly-Clark estabeleceu como meta, para 2015, ter 50% do pessoal
com curso superior ou técnico.
Fonte: Kimberly-Clark. Relatdrio de Sustentabilidade: Ano base 2013.
Disponivel em: www.kimberly-
clark.com.br/data/files/relatoriosustentabilidade/doc/20140911135722 k-
c26ago.pdf Acesso em 12.09.14.

e Motivada pela dificuldade de encontrar pessoas deficientes com a
qualificacao profissional e escolaridade exigidas para os cargos da empresa,
a Telefonica foi pioneira em um trabalho de elevacao da escolaridade de
pessoas com deficiéncia. A iniciativa foi realizada por meio de parcerias com
o sindicato e instituicdes educacionais. As vagas foram preenchidas por
pessoas indicadas por dérgaos publicos e instituicOes especializadas em
pessoas com deficiéncia.
Fonte: http://www3.ethos.org.br/wp-content/uploads/2013/01/Elevagao-
da-Escolaridade-e-Capacitacao-de-Pessoas-com-Deficiécia-Telefonical.pdf
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indice de Treinamento, %

E o percentual do tempo produtivo investido em treinamento. Valores maiores indicam, em principio, resultados
melhores.

Padrao de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-41DIndicedeTreinamento.pdf

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 0,0 3,5 1,5 0,3
Comércio (10) 0,0 1,7 0,6 0,6
Industria (67) 0,0 12,2 1,5 1,0
Servicos (77) 0,0 8,7 1,3 0,9
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,1 2,5 1,1 0,8
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,1 51 1,9 1,3
Bancos e Instituicoes Financeiras (5) 0,1 7.1 2,1 1,3
Concessionaria de rodovias (5) 0,2 2,0 1,1 1,3
Construcao Pesada (4) 0,0 3,7 1,0 0,3
Educacao (5) 0,0 3,5 1,4 0,8
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,0 1,2 0,6 0,5
Informatica (servicos) (5) 0,0 8,7 1,9 0,2
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,0 1,8 0,6 0,5
Metalurgia (5) 0,9 1,5 1,2 1,2
Outras industrias (8) 0,3 12,2 2,1 0,5
Outros servicos (5) 0,0 2,3 1,2 1,2
Papel e Celulose (5) 0,4 3,4 2,1 2,5
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,2 3,3 1,3 1,1
Satide - Hospitais (11) 0,3 1,9 1,0 0,9
Satide - Planos de saude (9) 0,3 3,4 1,5 1,6
Téxtil (5) 0,0 1,5 0,4 0,2

Varejo - Supermercado (4) 0,0 1,7 0,4 0,0
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Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

O tempo despendido em treinamento em 2017 correspondeu, em média, a
1,3% do tempo total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado
no ano). Esse resultado é um pouco melhor que o do ano anterior (1,1%).

Destaca-se o baixo esfor¢o de treinamento feito pelo setor de comércio, em
que apenas 0,6% do tempo é usado para capacitar as equipes.

Os maiores investimentos em treinamento foram feitos pelos bancos (2,9% do
tempo) e pelas industrias de papel e celulose (2,1%). Os menores ocorreram
na industria téxtil (0,4%) e nos supermercados (0,4%), justamente segmentos

com elevada rotatividade.
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

O objetivo desse indicador ¢ monitorar o esforco para capacitacao dos
empregados por meio de treinamento. A métrica também pode ser calculada
separadamente para grupos de empregados ou por objetivo, como: seguranca,
qualidade, etc.

Alguns autores [12] identificaram uma correlacao positiva entre o desempenho
das organizacdes e o investimento em capital humano, incluindo as agoes de
treinamento. Mas, é importante avaliar a qualidade dos treinamentos
oferecidos. De nada adianta elevar a carga de treinamento da equipe a um
patamar semelhante ao do benchmark se a qualidade ou eficacia do
treinamento ndo for adequada. OrientacOes para monitorar a eficacia dos
treinamentos podem ser encontradas na nhorma NBR ISO10015.

Segundo Costacurta Junqueira, 85% das empresas avaliam o treinamento
perguntando se o cliente gostou e apenas 15% querem saber se a empresa
ganhou algo. Entdo, na verdade, o comum ndo é avaliar o treinamento, mas
fazer uma pesquisa de satisfacao. Esta pode ser mais influenciada pela
qualidade do coffee-break e simpatia do instrutor do que pelo contetido do
treinamento. E importante avaliar a qualidade dos treinamentos oferecidos. De
nada adianta elevar a carga de treinamento da equipe a um patamar
semelhante ao do benchmark se a qualidade ou eficacia da capacitacao nao for
adequada. OrientacOes para monitorar a eficacia dos treinamentos podem ser
encontradas na norma NBR 1SO10015.

Boa pratica

e O Hospital VITA Curitiba realiza uma prova para avaliar os conhecimentos
técnicos de enfermeiros e técnicos de enfermagem da instituicao, com foco
na atividade diaria. O objetivo da prova ndo é tanto “aprovar” ou “reprovar”
os profissionais, mas direcionar a programacao de treinamentos,
aprimoramento de técnicas e incorporacao de novos conhecimentos.
Fonte: Vital: publicacao interna da rede VITA, ano X — 4° trimestre 2010, p.
20.
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Percentual de Mulheres, %

E o percentual de mulheres existente no grupo de empregados.

Padrao de calculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-04FDiversidade.pdf

O Percentual de Mulheres é um caso particular da avaliacdo do perfil das equipes em relacdo a aspectos como
género, etnia, idade, etc., para que se possa medir o efeito das politicas voltadas a ampliar a diversidade nas
organizacdes. Isto se justifica porque ha evidéncias de que equipes que apresentam maior diversidade sdo mais
flexiveis e inovadoras.

Setor Minimo Maximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 21,1 87,4 41,2 33,6
Comércio (11) 21,3 60,7 41,5 38,3
Industria (67) 2,4 96,0 29,7 22,4
Servicos (79) 0,0 100,0 54,0 55,8
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 13,2 96,0 39,9 40,7
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 12,3 359 22,2 20,3
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 48,1 76,9 62,1 62,0
Concessionaria de rodovias (5) 36,8 50,2 42,3 38,9
Construcao Pesada (4) 2,4 25,4 9,7 5,5
Educacao (5) 50,4 72,0 60,7 60,8
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 38,6 57,5 50,5 52,9
Informatica (servicos) (5) 0,0 32,3 18,2 16,7
Logistica, transporte e armazenagem (11) 2,7 31,3 16,3 17,1
Metalurgia (5) 6,7 49,1 19,9 14,4
Outras industrias (9) 11,0 81,8 32,5 22,8
Outros comércios (4) 21,3 38,3 315 33,2
Outros servicos (5) 50,0 61,2 54,0 50,0
Papel e Celulose (5) 8,7 44,3 22,4 21,3

Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 11,1 68,8 25,7 17,8
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Satide - Hospitais (12)

73,8 91,2 83,6 83,9

Saude - Planos de saude (9)

62,5 89,3 74,8 72,6

Téxtil (5)

11,4 68,0 44,6 58,6

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Outras industrias Outros comércios
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Analise
Em 2017 houve um pequeno aumento na participacao da forca de trabalho
feminina, alcangando 43,0%, o maior valor em nossa série historica.

O setor de servicos continua apresentando o maior percentual de mulheres
(52,9%). Embora no setor industrial elas representam menos de um terco
(29,1%), este foi o de maior progresso, pois no ano anterior elas eram apenas
23,6%.

O setor de construcao pesada (4 empresas) se mostrou 0 mais conservador,
com apenas 9,7% de mulheres, enquanto os hospitais tém uma média de
83,6% de mulheres.

Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

Estudo realizado com empresas dinamarquesas [13] afirma que aquelas com
maior diversidade na lideranca ganham em média 12,6 pontos percentuais mais
que as com menor diversidade. Outros resultados do levantamento também
levam a conclusdo que uma lideranga com maior diversidade significa maiores
lucros. Para o trabalho foram colhidas informacdes de 6021 lideres de 321
empresas dinamarquesas de grande e médio porte. Os parametros de
diversidade observados foram: género, tempo na empresa, etnia e idade. Para
dar maior solidez as conclusdes, os autores desenvolveram um modelo de
causa e efeito denominada Cadeia de Lucro devido a Diversidade (Diversity
Profit Chain).

“Nao é que colocar mulheres na diretoria aumente o lucro da empresa”, diz
Regina Madalozzo, Ph.D. em economia pela Universidade de Illinois, nos
Estados Unidos, e professora na escola de negdcios Insper. “Mas a empresa
que cria a possibilidade de a mulher subir de forma competitiva esta criando
sistemas que permitem maior lucratividade.” Ao fazer isso, a companhia passa
a selecionar as melhores pessoas. Empresas sexistas devem redobrar a
atencdo: provavelmente também discriminam outros grupos que ndo se
encaixem no perfil habitual de chefe [14].

Mesmo nas organizacdes em que o percentual de homens e mulheres é
equilibrado, frequentemente as mulheres sao direcionadas para determinados
cargos e os homens para outros [15]. Assim, pode ser conveniente avaliar essa
métrica separadamente para pessoal proprio, terceirizados, departamentos,
negdcios e niveis hierarquicos especificos.

Boa pratica

e Nos processos de R&S feitos na Elektro, os recrutadores devem apresentar
50% de candidatos do sexo masculino e 50% do sexo feminino.
Fonte: Revista Melhor — Gestao de Pessoas. Ano 20, N°© 298. p. 48.
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA),
acidentados por milhao de horas trabalhadas

Avalia o niUmero de acidentados com afastamento em cada milhdo de horas trabalhadas. Valores menores indicam
resultados melhores.

Padrdo de célculo: http://www.bachmann.com.br/website/documents/ID-RH-7 1ETFCA.pdf

O célculo deste indicador obedece as orientacdes da norma brasileira NBR 14280 - Cadastro de Acidentes de
Trabalho. A métrica mede apenas os “acidentes com afastamento”, isto é, aqueles cuja gravidade impede o
acidentado de voltar ao trabalho no dia seguinte ao do acidente ou dos quais resulte incapacidade permanente.

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 0,00 14,68 6,00 5,53
Comércio (11) 0,00 15,14 2,64 1,67
Industria (67) 0,00 68,47 7,01 3,09
Servicos (77) 0,00 72,43 6,48 2,42
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 0,00 68,47 15,20 4,43
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 0,86 36,77 15,41 12,01
Bancos e Instituicoes Financeiras (5) 0,00 0,00 0,00 0,00
Concessionaria de rodovias (5) 1,58 13,30 4,70 2,42
Construcao Pesada (4) 0,00 10,39 3,56 1,92
Educacao (5) 0,00 8,58 4,79 5,15
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 0,00 0,83 0,21 0,00
Informatica (servicos) (5) 0,00 0,00 0,00 0,00
Logistica, transporte e armazenagem (11) 0,00 72,43 14,61 6,22
Metalurgia (5) 1,55 15,01 6,91 7,35
Outras industrias (8) 0,00 14,61 3,21 0,84

Outros comércios (4) 0,00 1,75 0,44 0,00
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Outros servicos (5) 0,00 7,18 1,44 0,00
Papel e Celulose (5) 2,92 21,37 9,19 3,92
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 0,00 13,32 4,21 3,28
Satide - Hospitais (12) 2,03 39,29 16,71 16,37
Satide - Planos de saude (9) 0,00 12,68 4,61 4,34
Téxtil (5) 0,00 9,06 3,49 2,68

Nota: O nUmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

Embora 44 organizacoes (30% da amostra) nao tenham reportado acidentes
com afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA)
média da amostra foi de 6,88 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
Este valor é o melhor de nossa série histérica e deve ser comemorado como
um avango importante, embora ainda em um patamar inaceitavel pelo custo
social e humano que representa. O setor de servicos apresentou o resultado
setorial mais elevado (7,18 acidentados por milhao de horas trabalhadas). As
indUstrias reduziram a TFCA média para 7,08 acidentados por milhdao de horas
trabalhadas.

O maior progresso ocorreu no comércio, com uma reducdo de 10,49 (2016)
para 3,20 acidentados por milhdao de horas trabalhadas (2017); entretanto,
entendemos esse resultado como pouco representativo, pois na amostra desse
ano, houve uma sensivel queda no numero de participantes do segmento
supermercadista, que usualmente contribui para elevar o resultado do
indicador. O segmento com nivel mais elevado de afastamentos por acidentes

foi o dos hospitais (17,07 acidentados por milhao de horas trabalhadas).
Nota: Os numeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Saiba mais

O objetivo da Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) é
monitorar o nivel de seguranca do ambiente de trabalho. De modo geral, as
empresas adotam o indicador Numero de Acidentes, que é dutil para
acompanhamento histdrico, desde que o nimero de colaboradores ndo mude;
entretanto, geralmente ele ndao é Util para comparacdo entre empresas e
unidades.

Para fins de gestao, a TFCA costuma ser calculada mensalmente. Como os
valores sao ajustados para 1 milhdo de horas trabalhadas, nao ha problemas
em, por exemplo, comparar os meses de fevereiro e de marco, apesar da
diferenga no nimero de dias Uteis. Entretanto, as metas da TFCA costumam
ser anuais, com 0 acompanhamento periddico do acumulado no ano. A métrica
considera o tempo de todos os trabalhadores, sem distincdo. Mas o indice
também pode ser calculado separadamente para alguns setores da empresa,
para direcionar os esforcos e facilitar a avaliagdo da eficacia das acOes
preventivas tomadas.

Boas praticas

e Uma acao da Elektro para prevenir acidentes no ambiente de trabalho é o
programa Observacao de Seguranca, que estimula a identificacao de riscos
e propoOe aperfeicoamentos, através de formulario impresso ou eletrénico.
Segundo a empresa, o0s proprios colaboradores acompanham o
comportamento diario de seus colegas e verificam se a atividade esta sendo
executada de maneira correta. Com as acoes, a empresa reduziu o indice
de acidentes com afastamento entre 2010 e 2011 em 40% e vem
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diminuindo ano a ano a rotatividade dos colaboradores, chegando a 10%
em 2011.
Fonte: Revista Melhor - Gestao de Pessoas. Ano 20, N° 298. p. 52.

Para permitir comparacao entre unidades ou filiais com diferentes
quantidades de empregados, ou mesmo com outras organizagoes, algumas
empresas tém substituido a métrica “Numero de Acidentes com
Afastamento” pelo indicador “Indice de Afastamentos”, que corresponde ao
percentual de empregados que sofreu afastamento devido a acidentes. Uma
empresa que adota essa abordagem é a Kimberly-Clark. Em 2002 o Indice
de Afastamentos foi de 1,2% e em 2012 caiu para 0,08%, mostrando o
sucesso da gestdo de seguranca adotada. Mas, por exigéncia legal
(NBR14280), muitas empresas tém de calcular a Taxa de Frequéncia de
Acidentes (TFCA), que corresponde ao numero de afastamentos para cada
milhdo de horas trabalhadas. Essa métrica tem, como vantagem, permitir
uma comparacao mais efetiva, mesmo que as cargas hordrias dos
empregados sejam diferentes. Isso é particularmente Util nos setores em
que o numero de trabalhadores em tempo parcial é elevado.

Fontes: HSM Management. Nov-Dez. 2013. p. 36. e Bachmann &
Associados.
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Horas por empregado, h/pessoa no ano

Comparar o tempo médio de trabalho de cada colaborador (horas nomais + horas extras pagas) no ano pode
identificar alguma anormalidade. Na maioria dos segmentos, esse nimero é aproximadamente 2.400 horas por
ano.

Nds usamos essa medida para complementar a andlise de validacao de dados.

Setor Minimo Mdximo Média Mediana
Adm. Publica (5) 1.448 1952 1.755 1.830
Comércio (12) 1.022  2.836 2.281 2.449
Industria (68) 1.102  3.832 2.125 2.085
Servicos (81) 359  3.849 2.008 2.022
Segmento Minimo Mdximo Média Mediana
Alimentos e Bebidas / Agroindustria (10) 1.102  2.765 2.049 2.188
Automotiva - Sistemistas e autopecas (4) 1.135 2.380 1.733 1.709
Bancos e Instituicoes Financeiras (6) 573 2.770 1.751 1.743
Concessionaria de rodovias (5) 1.536  3.849 2.430 2.488
Construcao Pesada (4) 1.252 3.832 2.452 2.361
Educacao (5) 805 2.155 1.747 1.903
Fundacoes, Associacoes, Federacoes, Sindicatos, etc. (4) 1.933 2.358 2.105 2.065
Informatica (servicos) (5) 1.770 2.799 2.248 1.977
Logistica, transporte e armazenagem (11) 1.644  2.728 2.155 2.136
Metalurgia (5) 1.790 2.094 1.981 2.043
Outras industrias (9) 1.566 2.814 2.181 2.133
Outros comércios (4) 1.022 2.565 2.141 2.489
Outros servicos (6) 889 2.640 1.956 2.147
Papel e Celulose (5) 1.668 2.621 2.096 2.077
Quimica, Petroquimica, Alcoolquimica, Borracha e Plasticos (6) 1.731  2.710 2.279 2.423
Satide - Hospitais (13) 1.612  2.849 2.013 2.008
Satde - Planos de saude (9) 1.620  2.463 1.955 1.873
Téxtil (5) 1.758  3.331 2.318 2.135
Varejo - Supermercado (4) 1.966 2.483 2.190 2.157

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Analise

De modo geral, os empregados paranaenses tiveram uma carga anual de 2.038
horas por trabalhador, em 2017.

Os segmentos com maior carga foram os de concessionarias de rodovias (2.430
horas por empregado no ano) e industria téxtil (2.281 horas), enquanto a carga

horaria mais leve ocorreu nos servicos bancarios (1.402 horas).
Nota: Os nimeros usados na analise setorial podem divergir levemente dos apresentados na
tabela, devido a exclusao das microempresas e empresas de construgao.

Boa pratica

e Na empresa de consultoria Aon, ha o Shortfriday, ou seja, os colaboradores
tém a opcdo de encerrar o expediente as 14h30, nas sextas-feiras. Uma
forma de ampliar o fim de semana para ficar com a familia.
Fonte: Revista Melhor. Abril de 2018. p. 30.
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Recomendacoes para Acao

Este relatdrio foi estruturado para facilitar o uso nos diversos niveis hierarquicos
da organizagao e oferecer referéncias sobre a posicdo competitiva em cada um
dos indicadores de desempenho analisados.

O processo de benchmarking tem cinco fases [16]: planejamento, coleta de
dados, andlise, adaptacao e implementacao. Este trabalho contempla as duas
primeiras etapas e inicia o processo de analise (figura 1). Para melhor
aproveitamento das informag0es, é recomendado que a organizagao aprofunde
a etapa de andlise, levando em conta sua estratégia e o conhecimento de sua
equipe. A partir dai é possivel estabelecer metas e planos de melhoria para
aprimorar os resultados. Com esse propdsito, recomendamos a leitura do livro
“Benchmarking. Relatério do Comité Tematico” [16] e o auxilio de
fornecedores e consultores.

Cinviensiacio
 sanmacio—
e
it ddodo
e

v

A

v
A

Este estudo Empresa

Figura 1 - Fases do Benchmarking

O posicionamento das organizacdes em relagdo as outras, de maior ou menor
desempenho, deve servir de incentivo as equipes. Os indicadores em que a
performance parece ser mais baixa podem balizar planos de melhoria e a
procura das melhores praticas. Porém, nem sempre € interessante do ponto de
vista do negdcio buscar o melhor resultado em todos os indicadores. A escolha
das metas deve estar alinhada com a estratégia da organizacdo e, mais
importante, com a busca de um clima organizacional favoravel a obtencdo de
bons resultados. E importante observar que os referenciais de exceléncia sdo
apenas um elemento auxiliar para a gestao.

Vocé ndo consegue resultados focando apenas nos resultados.
Resultados sao obtidos quando vocé foca nas agoes que produzem os
resultados. Mike Hawkins
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Lista de Participantes

A lista das empresas participantes inclui apenas as que nos autorizaram citar
seus nomes. Outras participaram sob condicao de anonimato.

A. J. Rorato

ABC Vida

AENA-UNICURITIBA

AESA

AGP Brasil

Agricer Supermercados

Aker Solutions

Aldo Componentes

Amcor Flexibles Brasil

APETIT Servigos de Alimentacao
Arauco

Arteris - Autopista Planalto Sul
Athayde Advogados Associados
Avenorte

Bematech

BRITANIA

BSBIOS

Cassol PR

Caterpillar

CETEFE Estagios

Cia de Cimento Itambé

CINQ

Clinipam

Construtora Triunfo

COPEL Energia

COPEL Geragao e Transmissao
COPEL Telecom

CR ALMEIDA

CRUZ VERMELHA BRASILEIRA - Filial Estado Parana
CSN

DAPI - Diagnostico Avancado Por Imagem
De Amorim Construtora
DentalClean

Distribuidora Uniao

Druziki Supermercados
Ecocataratas

Ecovia

Editora Gazeta do Povo S.A.
Edson Contabilidade

Empresa Concessionaria de Rodovias do Norte - ECONORTE
Enaex Britanite

Enclimar Engenharia

Eurolaf

FAEL

FEAES - Curitiba

Ferragens Negrao

Fibra

FIEP

Foxlux

Fundagéo COPEL

Gelopar Refrigeragao Paranaense Ltda.
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GRACIOSA COUNTRY CLUB
Granotec do Brasil S.A.

Grupo Uninter

Guardanapos Leal

Hospital Cardiolégico Costantini Ltda
Hospital e Maternidade Maria Auxiliadora
Hospital Erasto Gaertner

Hospital Ministro Costa Cavalcanti
Hospital Pequeno Principe

Hospital Pilar

Hospital Policlinica Cascavel
Hospital Santa Cruz

Hospital S&ao Vicente

Iguacu Celulose

IMCOPA Importacéo, Exportacéo e Industria de Oleos S.A.

Incepa Revestimentos
Industrias Carimbras

Ingersoll Rand

ISAE

ISCAL

Jasmine Alimentos

KABEL

King e Joe

Klabin Ortigueira

Klabin Telémaco

KMM Engenharia de Sistemas
Krindges

Lightsweet

Magius Metalurgica

Mao Colorida

MHLOG

MOINHO GLOBO

NHS Sistemas Eletronicos
Nutrimental

Parana Banco

Parana Clinicas

Pequeno Cotolengo
PEROXIDOS DO BRASIL
Plasticos PR

Plenaventura

PMC

Posigraf

Positivo Tecnologia S.A.
Princesa dos Campos

Propex do Brasil Ltda.
Rasador Transportes

Rede Lojacorr

RH Nossa

Risotolandia

Romagnole Produtos Elétricos S.A.
Scalon jeans

Schattdecor do Brasil

Sebrae

SEFIT - Inteligéncia Laboral
Servigo Social do Comércio - SESC AR/ PR
SIG Combibloc do Brasil Ltda.
SMP Automotive Produtos Automotivos do Brasil Ltda
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Sociedade Radio Emissora Paranaense S/A
Sul Invest

Supermercado Stall
Superpao

Suporte Empresarial
TECPAR

Tectron Nutricao Animal
Transmoreno

Tucumann Engenharia
UNILEHU

Unimed Cascavel

Unimed Curitiba

Unimed Londrina

Unimed Norte Pioneiro
Unimed Pato Branco
Unimed Regional Maringa
UNIPRIME NORTE DO PARANA
Universidade Positivo
VCG

Viagéo Cidade Sorriso
Viacao Garcia

Volvo do Brasil

Volvo Financial Services
WHB do Brasil

WINOV
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Resumo

Os resultados gerais da amostra estao apresentados a seguir, lembrando que
0s numeros nao incluem as empresas de construcao (civil, pesada e naval) e

as microempresas.

Indicador Geral | Industria | Servigos | Comércio
Rotatividade, % 26,6 23,8 28,6 41,5
Rotatividade voluntaria, % 7,3 51 9,0 11,5
Retencdo 90 dias, % 89,1 89,3 90,1 86,6
Absenteismo, % 2,0 1,9 1,8 3,0
Absenteismo médico, % 1,2 1,1 1,1 1,8
Horas extras pagas, % 2,7 2,7 2,6 2,9
Grau de terceirizacdo, % 9,9 8,9 10,2 5,2
Uso da Remuneragdo variavel, % 37,7 44,6 32,0 23,3
Treinamento, % 1,3 1,5 1,2 0,5
Percentual de mulheres, % 43,0 30,7 53,7 43,5
Taxa de Frequéncia de Acidentes com
Afastamento, acidentados por milhdo 6,88 7,08 7,18 3,20
de horas trabalhadas
Horas por empregado no ano, horas 2038 2107 1981 2174

Nota: Os dados deste resumo correspondem a situacdo cadastrada em 28.07.18. Os
resultados apresentados no Sistema podem ser um pouco diferentes devido a continua

entrada de novos participantes.
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Descobertas

A comparacao dos resultados da organizacao, com os alcancados por outras,
ajuda a identificar oportunidades para a melhoria dos processos e apoia o
estabelecimento de metas que contribuem para o sucesso do negocio. Este
relatorio de benchmarking, que contou com informacdes de pouco mais de
140.000 empregados, mostra resultados de varios indicadores importantes na
gestao das pessoas, favorecendo uma administracao baseada em fatos. As
principais descobertas do levantamento, fundamentadas em dados de 2017 de
156 organizacOes instaladas no Parang, sdo as seguintes:

Rotatividade

A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,6%, resultado mais baixo nos
ultimos 8 anos. Esse resultado é excepcional, levando em conta que o mercado
de trabalho ja esbocou uma pequena reacao, com a criacdo de 12.127 vagas
no Estado em 2017.

A queda na rotatividade ocorreu nos trés setores (industria, comércio e
servicos). Mesmo o comércio — tradicionalmente com muita troca de
colaboradores — alcangou a menor Rotatividade medida nos ultimos 6 anos.

Como os aspectos macroecondmicos ndo seriam suficientes para explicar a
melhora dos resultados, conclui-se que a gestao de pessoas amadureceu com
a crise. O desafio, agora, é preservar os ganhos e continuar evoluindo. Afinal,
uma menor Rotatividade contribui para a reducao nos custos de recrutamento,
selecao e treinamento das equipes e para a preservacao da qualidade dos
produtos e servigos.

Como ocorre todos os anos, os supermercados apresentaram a maior
Rotatividade (54,1%), enquanto a industria quimica teve a menor (13,2%). De
modo geral, os segmentos com mao de obra mais qualificada e cara tém menor
rotatividade.

Rotatividade Voluntaria

Em 2013, a Rotatividade Voluntaria era de pouco mais de um terco (36%) e
em 2016 ficou em um quarto (26%) da Rotatividade Geral, mantendo-se (27%)
em 2017. Ou seja, no total dos desligamentos, a proporcao dos que pediram
demissao caiu até 2016 e se manteve em 2017.

Em 2017, 7,3% dos empregados pediram demissao. A maior quantidade de
insatisfeitos estava no comércio onde, apesar do mercado de trabalho ainda se
apresentar bem restrito, um em cada dez empregados pediu para sair. Reter
0s bons colaboradores sera o maior desafio das empresas com o crescimento
das oportunidades de emprego nos proximos anos.

Os segmentos que sofreram maior rotatividade por iniciativa dos empregados

foram os servigos de informatica (17,2%), enquanto os melhores resultados
foram obtidos nas metalurgicas (1,8%) e na construcado pesada (2,2%).
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Retencao 90 dias

A Retengao 90 dias média foi de 89,1%), um pouco melhor que no ano anterior
e bastante superior ao padrdo histérico de pouco mais de 80%, mostrando
avango na qualidade dos processos de recrutamento e selecao. O comércio se
destaca pelo menor valor (86,6%), enquanto a industria, os servicos e a
administracao publica apresentam resultados semelhantes e um pouco
maiores. Ainda assim, no Parana, em média 1 em cada 10 empregados nao
termina o periodo de experiéncia.

Nos hospitais e industrias de alimentos, dois em cada dez empregados
admitidos ndo concluem o periodo de experiéncia, enquanto a indUstria quimica
consegue uma retencao quase total (98,5%) dos novos colaboradores nesse
mesmo periodo de 90 dias.

Absenteismo

O absenteismo médio se manteve no mesmo nivel do ano anterior (2,0%),
embora tenha crescido bastante no comércio (de 2,0% para 3,0%). Mas os
resultados variam bastante conforme o segmento de negdcio e mesmo entre
empresas de determinado segmento. Trata-se, portanto, de um aspecto que
tem bom potencial de ganho para parte significativa das empresas.

Chama a atencdo o elevado absenteismo no setor publico (3,4%). Os
segmentos com Absenteismo mais elevado foram aos da industria de celulose
e papel (2,8%) e da construcao pesada (2,7%). O menor volume de auséncias
ocorreu nas empresas de servicos de informatica (0,4%).

Absenteismo médico

O Absenteismo Médico médio ficou em 1,2%, ligeiramente inferior ao do ano
anterior, respondendo por pouco mais da metade (60,0%) do tempo total das
auséncias em 2017. E curioso observar que justamente as empresas da area
da saude (hospitais e planos de saude) estdo entre os 3 segmentos — junto
com as industrias de celulose e papel — com os resultados mais elevados.
Cabe investigar se esses resultados tém relagdo com o ambiente de trabalho,
que oferece maior exposicao aos riscos de contaminacdo, ou a maior facilidade
para obtencdo de atestados médicos. De qualquer modo, os nimeros apontam
uma oportunidade para melhoria.

Horas extras pagas

O volume de horas extras pagas, embora em patamar semelhante ao dos dois
anos anteriores, pode ser considerado bom tanto pelo valor absoluto (2,7%)
quanto pela melhora, se observados os resultados de um periodo mais longo.
Sem duvida, o resultado reflete uma gestdo de custos mais cuidadosa por parte
das empresas.

Apesar da estabilidade na média geral, no setor industrial as horas extras pagas
cairam de 3,5% (2016) para 2,7% (2017), enquanto o comércio e o setor de
servigos tiveram alguma elevacao.
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Alguns segmentos, como os bancos (6,4%) e o de transporte e logistica
(6,0%), tém um volume muito alto de horas extras, podendo resultar em
problemas legais e de seguranca. E importante lembrar que esses valores
correspondem a média anual; portanto, em periodos especificos, podem ter
sidos ainda mais elevados.

Terceirizacao

A série histdrica indica um crescimento da terceirizagdo nos ultimos trés anos,
retornando agora ao patamar de 2012. Afinal, na forte recessao
experimentada, houve enxugamento das equipes e 0s primeiros a serem
dispensados foram, na maior parte das vezes, os terceirizados € a mao de obra
temporaria.

Os segmentos com maior volume de terceirizagcao foram:

Concessionarias de rodovias 27,6%

Industria de papel e celulose 21,1%
E o menor foi o de supermercados (1,0%) mas, na média, 10% dos
colaboradores das empresas paranaenses sao de profissionais terceirizados.
Destaca-se a terceirizacdo na administracao publica, superior a um quarto dos

trabalhadores (26,3%).

Nota: Com o novo Sistema, mudamos o critério de calculo. Antes era a média apenas das que
tinham alguma terceirizagdo; agora, € a média de todas as empresas, incluindo as que ndo tém
nenhum terceirizado.

Remuneracgao variavel

O uso da remuneracao variavel, que havia crescido em 2016, voltou a cair. Em
média, 37,7% dos empregados receberam alguma forma de remuneracdo
variavel em 2017. Observando apenas as 103 organizacdes que praticaram
remuneragao variavel (66% das empresas), cerca de metade (52,7%) dos
empregados receberam esse tipo de beneficio.

Os setores mais avancados nesta pratica sao a Administracao Publica, com
59,4%, e o industrial, com 44,6% dos empregados tendo esse beneficio.

No segmento bancario, 69,2% dos empregados recebem algum tipo de
remuneragao variavel, enquanto no das concessionarias de rodovias foram
67,0%. Curiosamente, nos supermercados apenas 4,3% dos empregados
receberam alguma remuneragao variavel.

Escolaridade

O perfil de escolaridade varia bastante conforme o setor de negdcio. Os
profissionais com maior preparo estao na administracdo publica e no setor de
servicos, enquanto o comércio registra a menor exigéncia de educacao formal.
A baixa escolaridade cria dificuldades para treinar e pode ser, inclusive, causa
de acidentes.

No segmento da educacao, praticamente metade (49,3%) dos empregados
tem pos-graduacdo. Os maiores contingentes sem o ensino fundamental
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completo estao nas empresas de alimentos (33,7%) e da construcao pesada
(26,5%).

Treinamento

O investimento em treinamento em 2017 correspondeu, em média, a 1,3% do
tempo total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado no ano).
Esse resultado é um pouco melhor que o do ano anterior (1,1%).

Os maiores investimentos em treinamento foram feitos pelos bancos (2,9% do
tempo) e pelas industrias de papel e celulose (2,1%). Chama a atencao o baixo
esforco de treinamento feito pelo comércio, em que apenas 0,6% do tempo foi
usado na capacitacao das equipes.

Percentual de mulheres
A participacao feminina na forga de trabalho, embora lentamente, permanece
crescendo. Em 2017 alcancou 43,0%, o maior valor em nossa série histdrica.

O setor de servicos continua apresentando o maior percentual de mulheres
(52,9%); e, embora na industria elas representam menos de um terco (29,1%),
esta havendo progresso, pois no ano anterior elas eram apenas 23,6%.

O setor de construcdo pesada se mostrou o mais conservador, com apenas
9,7% de mulheres, enquanto os hospitais tém uma média de 83,6% de
mulheres.

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA)

Depois de um periodo de estabilidade, a TFCA estd baixando. Embora 44
organizagoes (30% da amostra) nao tenham reportado qualquer acidente com
afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA)
média da amostra foi de 6,88 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
Este valor é o melhor de nossa série histérica e deve ser comemorado como
um avanco importante, embora ainda em um patamar inaceitavel.

Afinal, a meta de médio prazo deste indicador, pelo seu impacto social e
econdmico, deve ser de acidente zero (valor obtido por 44 organizacbes da
amostra). Mas, para a maioria das empresas, um bom referencial para
benchmarking seria um maximo de 2,00 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas (resultado obtido por 41% das empresas da amostra).

O segmento com nivel mais elevado de afastamentos por acidentes foi o dos
hospitais (17,07 acidentados por milhao de horas trabalhadas).

Outras descobertas

A dificuldade que muitas empresas apresentaram para fornecer os dados
necessarios ao levantamento evidencia que o uso de indicadores e informacoes
objetivas ainda ndo esta disseminado no RH das organizacdes de pequeno e
médio porte.
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A variedade de resultados dos indicadores aponta a existéncia de muitas
oportunidades de melhoria. A repeticao anual do levantamento oferece uma
visdo dindmica das atividades de gestao de recursos humanos e permite
identificar fragilidades e buscar praticas que contribuam para a melhoria dos
resultados das organizagoes.

Conceitos e Definicoes?

ABCR — Associacdo Brasileira das Concessionarias de Rodovias.

ABRH — Associagao Brasileira de Recursos Humanos.

Auxilio-doenca — Renda mensal paga pelo INSS a partir do 16° dia de
afastamento do empregado do trabalho por motivo de doenca.

APRAS — Associacao Paranaense de Supermercados.

Benchmark - Organizacao, processo, produto ou resultado considerado o
melhor da classe. (FNQ)

Benchmarking - Nome genérico dado aos processos de aprendizado que
buscam identificar, compreender e aproveitar os resultados e as boas praticas
das organizagdes. (Bachmann & Associados)

Benchmarking competitivo — é o processo de benchmarking focado em
organizagoes que disputam o mesmo mercado. O Benchmarking Competitivo
normalmente identifica o potencial de ganho, mas nao mostra como ele pode
ser obtido.

Benchmarking de Desempenho — Processo de comparacao especifica de
desempenho em indicadores selecionados visando, fundamentalmente, a
determinacao do desempenho da organizacao em relacao a referenciais
pertinentes, previamente selecionados. (FNQ)

B&A — Bachmann Consultores Associados Ltda.

Fator Acidentario de Prevencao (FAP) — E o fator usado para calculo da aliquota
do Seguro Acidente de Trabalho (SAT). (INSS)

FIEP — Federagdo das Industrias do Estado do Parana.

Forca de trabalho — E a soma dos empregados da organizagao (efetivo prdprio)
e empregados de empresas contratadas (efetivo contratado) para a execucgao
de servigos nas instalagoes da organizagao. (Bachmann & Associados)

Gap — E o diferencial de desempenho existente entre a organizagao, sistema
ou equipamento avaliado e o referencial de exceléncia.

Hora extra — Hora trabalhada além da jornada contratual de trabalho e sobre a
qual incide uma remuneragao também extraordinaria definida em Lei ou em
Acordo Coletivo. (Petros)

Indicadores - Sdo representagdes, numéricas ou ndo, que permitem quantificar
e avaliar os processos e seus resultados. (B&A)

Indicador de desempenho — E um dado numérico a que se atribui uma meta e
que é trazido, periodicamente, a atencdo dos gestores de uma organizacao.
(FNQ)

Meta — Nivel de desempenho pretendido para um determinado periodo de
tempo. (FNQ)

3-Um glossario mais completo esta disponivel em: www.indicadoresrh.com.br > Contetidos.
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Melhor pratica — E uma técnica, metodologia, sistema, procedimento ou
processo que foi implementado e melhorou os resultados do negdcio. (FNQ)
Mediana — E a observacdo do meio de uma amostra ordenada de dados, de
forma que exista um ndmero igual de observagdes maiores e menores que a
mediana.

SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
SETCEPAR — Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas no Estado do
Parana.

SINDIMETAL - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parana.

SINPACEL - Sindicato das Industrias de Papel e Celulose do Parana.
Sistemistas - Empresas que disponibilizam as montadoras subconjuntos
completos, prontos para a montagem final.

TFCA — Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento, ajustada para um
milhdo de horas-homem trabalhadas. (NBR 14280)

Unidade — Refere-se ao conceito de estabelecimento. Isto permite que em uma
organizacdo com varios estabelecimentos, cada um seja contabilizado
separadamente, independentemente de pertencer a mesma organizacao.
(Softex)
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Anexo I — Indicadores de Desempenho

Para padronizar e dar clareza ao calculo das métricas, foram usadas as
seguintes identidades de indicador:

Absenteismo (ID-RH-01)

Absenteismo Médico (ID-RH-82)

Rotatividade Voluntaria (ID-RH-05)
Diversidade da Forca de Trabalho (ID-RH-04)
Grau de Escolaridade (ID-RH-40)

Grau de Terceirizagao (ID-RH-50)

Horas Extras Pagas (ID-RH-51)

Retencao (ID-RH-03)

indice de Treinamento (ID-RH-41)

Uso da Remuneracao Variavel (ID-RH-60)
Rotatividade (ID-RH-02)

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento TFCA (ID-RH-71)

As metodologias de calculo destes e de outros indicadores de RH podem ser
obtidas por download gratuito no site do Benchmarking Online de Indicadores
de RH (www.indicadoresrh.com.br).
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Este relatdrio foi publicado por Bachmann & Associados (B&A). O contetido tem
o objetivo de informar, contribuindo para o uso do benchmarking como
ferramenta de gestao. Como as informagdes sao fornecidas por terceiros, nao
podemos aceitar responsabilidade por eventuais erros e omissoes.

Para mais informacodes, contatar:

Bachmann & Associados Ltda.

Rua Desembargador Motta, 1499 Conj. 501 Batel 80420-164 Curitiba PR
indicadoresrh@bachmann.com.br

www.indicadoresrh.com.br

41 3324-5336

Materiais complementares

Um “Guia de Uso” com orientacdes Uteis e um “Glossario” com os termos
usados nos indicadores estdo disponiveis para download em:
www.indicadoresrh.com.br > Contetdos.

Errata

Informagdes complementares e eventuais corregcbes serdo mantidas
atualizadas e disponiveis por trés anos em:
www.indicadoresrh.com.br > Conteldos.

Acompanhe os projetos e as novidades por meio do Facebook
(www.facebook.com/BachmannAssociados) e do Twitter
(twitter.com/BachmannAssoc) da Bachmann & Associados.

Contribuicbes para o aprimoramento deste trabalho, ou qualquer critica sobre o
contelido ou forma, serao bem recebidas. A Bachmann & Associados também se coloca
a disposicdo para quaisquer esclarecimentos sobre a metodologia usada e sobre os
resultados obtidos, pelo e-mai/ indicadoresrh@bachmann.com.br, pelo blog
http://blogs.bachmann.com.br/rh ou pelo telefone 41 3324-5336.

87



4 .$> B ACHMANN

g & ASSOCIADOS
/ DAMOS VALOR A
0 - SUA INFORMACAO

Servigos de benchmarking

Consultoria e capacitagao no
uso de indicadores para gestao

Parceiros e clientes referenciais:
ABRH-PR, ISAE/FGV, Dupont,
Petrobras e Sebrae.



