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O MELHOR DA
VIDA PRA VOCE
EM CADA
EMBALAGEM.

A Klabin é lider no Brasil em todos os
segmentos em que atua — papéis e cartoes
para embalagens, embalagens de papelao
ondulado e sacos industriais. Planta e colhe

a propria matéria-prima e preserva mais de
200 mil hectares de florestas nativas. Com o
Projeto Puma, sua nova fabrica em construcao
na cidade de Ortigueira (PR), a companhia
dobrara sua capacidade de producao e entrara
nos mercados de celulose de fibra curta, fibra
longa e celulose fluff.

Esta é a Klabin. Uma empresa centenaria e
sempre pronta para se renovar.

Klabin. Presente na vida de
milhoes de pessoas.
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7? Benchmarking Paranaense de RH

odemos dizer que produtividade, qualidade,
custo e prazo figuram entre os principais objetivos
universais perseguidos por organizacdes que que-
rem se manter em vantagem no mercado global.

Nas corporagdes, tomadores de decisdo ndo
perdem de vista estes elementos, que sdo coloca-
dos em forma de metas na agenda de muitos e
acompanhados de forma contundente, através de
indicadores.

Até aqui, nenhuma novidade. Como tam-
bém nio é novidade que diferencial competitivo
tem a empresa que cuida do intervalo que existe

entre a meta colocada e o resultado final, pois € aqui que estdo as pessoas. A histéria mostra que, atra-

vessaram periodos de crise com éxito, e ainda mais fortalecidas, as empresas que cuidaram do caminho

para chegarem em seus resultados, colocando as pessoas, no centro da estratégia.

Neste caminho ¢ possivel preparar, capacitar e criar as melhores condi¢des para que cada pessoa

se aproprie de todo o seu potencial criativo e inteligente e entdo se realize e realize, agregando muito

valor aos negdcios.

Nosso desejo entdio, é que o caminho passe a ser perseguido tanto quanto os resultados, com a mesma

énfase, onde a gestdo de pessoas faga parte da agenda de muitos, sobretudo em um momento de incertezas.

Os resultados do 70. Benchmarking Paranaense de RH estdo aqui para nos ajudar a refletir em

como estamos fazendo nossa gestdo com as pessoas na conquista de nossos resultados. E nesta tomada de

consciéncia que podemos avangar.
Boa leitura!

Daviane Chemin
Presidente da ABRH-PR

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



Ao gestor de
Recursos Humanos

elo sétimo ano consecutivo, temos a satisfacdo de oferecer o Benchmarking Paranaense de Re-
cursos Humanos, resultado da parceria entre a seccional Parand da Associa¢ao Brasileira de Recursos
Humanos (ABRH-PR) e a Bachmann & Associados (B&A). O levantamento apresenta um retrato
da gestio de pessoas no Estado, com os resultados de 12 indicadores tradicionais de RH, em muitos casos
estratificados por setor ou segmento de negécio, de mais de 200 organizacdes e 200.000 empregados.

O criterioso trabalho de coleta e verificagdo dos dados resultou em um documento de referéncia,
confidvel e util, para um bom ndmero de profissionais de recursos humanos.

O desenvolvimento do trabalho mostrou que muitas organiza¢des tém dificuldade em conseguir os dados
basicos necessdrios para o célculo dos indicadores, evidenciando que o uso de informagdes numéricas e obje-
tivas ainda nfio é uma pratica efetiva nas dreas de RH. Esperamos que a repetic@o anual deste trabalho ajude
a mudar esse quadro, incentivando o uso de indicadores na gestdo e trazendo mais eficdcia as organizagdes.

Cumprindo nossa missdo de “contribuir para a competitividade de nossos clientes pela oferta de
oportunidades de melhoria, pelo esforco e expertise suportados na ética e na colabora¢io”, melhora-
mos a apresentagdo para oferecer praticidade e maior facilidade de uso.

E, para 2016, teremos novidade. Estamos desenvolvendo um novo sistema que permitird aos parti-
cipantes o acesso imediato aos resultados comparativos e o acompanhamento do histérico de sua orga-

nizacio em cada um dos indicadores. Também nos possibilitard oferecer novos e mais completos servicos.

Votos de sucesso,

Dérian L. Bachmann
Sécio-Diretor Bachmann & Associados

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015
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Sumario Executivo

“7° Benchmarking Paranaense de Re-
cursos Humanos”, produzido pela Bachmann &
Associados, em parceria com a seccional Paran4
da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos
(ABRH-PR) consolida os resultados dos principais
indicadores de recursos humanos no Estado em
2014.

O levantamento contou com a participacio
de 218 organiza¢des que forneceram seus dados por
meio de formuldrio eletrdnico, permitindo o cal-
culo de doze indicadores, como absenteismo, ro-
tatividade e percentual de horas extras pagas,
entre outros. Para prote¢do das empresas partici-
pantes, os resultados sdo mostrados de forma codi-
ficada.

As métricas apresentadas permitem a compa-
ragdo entre as organizagdes e incentivam a repro-
dugdo ou superagdo dos melhores desempenhos
encontrados. Para garantir a comparabilidade dos
indicadores apresentados, foram usados métodos
de célculo padronizados e validados por profissio-
nais da ABRH-PR.

Os resultados, baseados em amostra com pouco
mais de 200.000 empregados, oferecem uma visdo
geral dos aspectos relacionados a gestdo dos recursos
humanos. A maioria das métricas mostrou melhoria
em relacdo ao ano anterior, mas a grande diversi-
dade de desempenho das organizacGes indica que
muitas tém bastante espago para melhoria.

7% Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



De modo geral os resultados, comparados ao
ano anterior, mostraram melhoria do desempenho
e alguma adaptacio a um ambiente de negdcios
mais dificil. Houve uma saudével redug¢do no nu-
mero de horas extras pagas e pequena melhoria na

Objetivo

Este relatério apresenta resultados de indica-

dores de recursos humanos que ajudam a identifi-
car areas para melhoria e a estabelecer metas que

Introducao

Conhecer o desempenho de outras organiza-

¢Oes da mesma drea de negdcio ou que tém proces-
sos semelhantes permite identificar fragilidades e
aspectos que podem ser aprimorados. Os melhores
resultados encontrados podem servir de referéncia
para estabelecer metas mais ousadas, mas realistas.
Essa técnica, denominada benchmarking, ainda é
pouco usada, principalmente pela dificuldade de co-
lher informagdes confidveis e compardveis.

“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

O Benchmarking Paranaense de Recursos
Humanos usa um conjunto de indicadores que per-
mite ndo s6 a comparagio entre as empresas, mas
também uma andlise mais ampla. Para isso, utiliza
métricas validadas por profissionais indicados pela
ABRH-PR (anexo I). Por incluir apenas organiza-

taxa de acidentes. Provavelmente como reflexo
do momento vivido pelas empresas, também di-
minufram a quantidade de terceirizados e o tempo
dispendido em treinamento.

contribuam para a melhoria dos processos e dos
resultados das organizacdes.

¢Oes instaladas no Paran4, o relatério oferece refe-
renciais de desempenho alcancados em um mesmo
ambiente socioecondmico, o que melhora a quali-
dade das comparagdes.

Para facilitar as consultas, a andlise de cada in-
dicador é independente das demais, o que em alguns
casos levou a repeti¢io de informag®es e sugestoes.

Destacamos que as andlises feitas objetivam for-
necer uma referéncia gerencial e nfo sio recomen-
dagdes a respeito de quaisquer valores da organizacio,
tais como forma de gestdo, quadro de empregados ou
outros. Apesar da boa vontade dos representantes das
empresas e de nosso cuidado na validagio das infor-
macdes, o contetido estd sujeito a erros. E recomen-
dado, portanto, algum cuidado antes de usar os
resultados para decisdes de maior relevancia.

O relatério € parte de uma série histérica que
oferece uma visdo dinAmica do gerenciamento de
pessoas no Estado desde 2008.

“Menos de 50% dos departamentos
de recursos humanos mede qualquer
coisa quantitativamente.”

Fitz-enz

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015
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Beneficios

O Benchmarking Paranaense de Recursos

Humanos colabora para o melhor desempenho
dos gestores de recursos humanos, ajudando a
identificar oportunidades de melhoria e ofere-
cendo referenciais que dio credibilidade as metas
adotadas. O relatério também € dtil para as em-
presas que participam do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), ou que usam seus critérios [1]
como modelo de gestdo, fundamentado em deci-
sGes que exigem referenciais para comparagio de
dados que normalmente sdo de dificil obten¢@o.
O Relatério também contribui para disseminar

Perfil da amostra

Os dados e informacdes usados neste traba-

lho se referem ao ano de 2014 e abrangem 218 or-
ganizagdes, pertencentes a diversos segmentos. As
organiza¢des participantes tinham, em média, 923
empregados. A maioria (61%) tinha de 15 a 500
empregados e apenas 2% contavam com menos de
15 pessoas, enquanto 20% tinham mais de 1.000

a cultura da medi¢io de desempenho, trazendo ob-
jetividade e eficdcia 2 administracdo dos recursos
humanos. O trabalho ainda populariza os padrdes
de calculo dos indicadores de RH, estabelecendo
uma linguagem mais uniforme nas trocas de expe-
riéncias e informagdes entre os profissionais.

“Nao existe RH estratégico voltado
apenas para dentro da organizagao.
Estratégia tem relagdao com o
ambiente externo.”

empregados. Os setores de servicos e industrial ti-
veram maior participagdo. Pouco mais de metade
das organizacdes estdo instaladas no interior, ha-
vendo, portanto, uma boa representatividade do
Estado. A amostra inclui 4 das 10 melhores em-
presas para se trabalhar no Paran4, segundo o ins-
tituto Great Place to Work [2].

10
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Distribuicao das empresas por SETOR (%)

Servigos Industria Comércio
48,0 42,0 8,0

Administracao

Publica - 2,0
y
Distribuicao das empresas por MUNICIPIO (%)
Curitiba Outros municipios Sédo José dos Pinhais | Araucdria Maringa
48,2 21,1 10,1 5,0 2,3
Londrina | Ponta Grossa Cascavel
6,9 3,7 2,8

Distribuic@o das empresas por NUMERO DE EMPREGADOS (%)

1- 15 empregados 500 - 1000 empregados mais de 1.000 empregados
2,0 16,0 20,0

15 -500 empregados

Distribuicao das empresas por PORTE (%)
Micro Média Grande

Pequena
11,0

Para a estratificagdo das organizagoes por porte foi usada a classificagdo adotada pelo SEBRAE (Quadro 1),
baseada no nimero de pessoas ocupadas.

Quadro | - Classificacao das empresas pelo nimero de empregados

Porte Indistria Comeércio e Servicos
Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados

Médias Empresas De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados

Fonte: SEBRAE.

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015 1



Metodologia

Opreparo do Benchmarking Paranaense de

Recursos humanos obedece a uma metodologia
estruturada e aprimorada ao longo dos anos, com
a finalidade de fornecer referéncias para gestio,
permitir a identificagdo de anomalias e o estabe-
lecimento de metas que possam levar ao aumento
da competitividade e da lucratividade.

Os dados recebidos sdo tratados com rigor
cientifico e passam por diversas etapas de valida-
cdo. Nesta edi¢do, cerca de metade das empresas
participantes foi contatada para corrigir ou ajustar
algum dos dados fornecidos.

Para aumentar a comparabilidade, dado que
muitas empresas tém indicadores com os mesmos
nomes, mas procedimentos de calculos diferentes,
sdo solicitados os dados brutos, a partir dos quais
se efetua o cdlculo de forma padronizada. Também
sdo solicitados dados como drea de negécio, mu-
nicipio, etc., para facilitar o agrupamento em con-
juntos comparéveis. Para as anilises setoriais, as
empresas foram agrupadas conforme a Codificacio
de Ramos de Atividade adotada pela Fundacio
Nacional da Qualidade (FNQ)), com os ajustes ne-
cessdrios a realidade da amostra.

Devido a dificuldade de comparac¢io com ou-
tros segmentos de negécios, ja que trabalham por
projetos, enquanto as demais operam por proces-

Sigilo das Informacoes

sos, as empresas da Construgio Pesada nfo tiveram
seus resultados incluidos nas médias gerais da
amostra. Também as microempresas, devido as pe-
culiaridades, foram excluidas das médias gerais.

Nos célculos das médias e outras estatisticas
foram desconsiderados os valores muito baixos ou
elevados [3], para evitar a distor¢io dos resultados.
Esses casos estdo informados em cada grafico ou
tabela.

Algumas empresas, que tinham um elevado
percentual de empregados isentos de ponto, esti-
maram o total de homens-hora trabalhadas com
base em uma carga de 8 horas por dia util.

Para que se possa avaliar a confianga nos va-
lores apresentados, tanto as tabelas como os grifi-
cos apresentam o ntmero de dados (organizagdes)
usados nos célculos das médias e outras estatisticas.

Uma descricio mais detalhada da metodolo-
gia usada pode ser encontrada no artigo “Bench-
marking ABTCP: Conhecendo o desempenho das
fabricas de celulose e papel” [4].

Quando disponiveis, foram incluidas informa-
¢des publicas. Nesses casos, a fonte esta clara-
mente informada e deve ser levado em conta que
o célculo dos indicadores pode ser diferente dos
padrdes adotados neste trabalho.

Os dados recebidos sdo tratados como propriedade confidencial de cada organizagdo. Os resultados
apresentados no relatorio sao codificados e ndo incluem parametros que possam identificar sua ori-
gem. Portanto, nenhum dado especifico de qualquer participante é revelado no relatorio. Também
para assegurar a confidencialidade das informac0es, ndo sdo divulgados os dados setoriais quando

ha poucas empresas em um segmento.

12
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Indicadores de Desempenho

ndicadores s3o varidveis que permitem a quan-
tificacdo e a avaliagdo dos processos e seus resul-
tados. A diversidade das férmulas de célculo
usadas pelas empresas para os mesmos indicadores
dificulta as comparacdes e pode levar a grandes di-
ferengas de resultados, justificando a necessidade
de padronizacio.

O método de célculo de cada um dos indica-
dores usados neste trabalho (Anexo I) estd des-
crito no item correspondente, com o objetivo de
fornecer valores dentro de critérios claramente de-
finidos e compardveis. Para uso na gestdo do dia a

dia, o perfodo mencionado na férmula pode variar
conforme o interesse do analista.

Convengao. Muitos indicadores de recursos huma-
nos sio calculados por meio de relagdes entre as
diferentes utilizacdes do tempo dos trabalhadores.
Outros se baseiam no perfil da for¢a de trabalho.
Os diagramas a seguir facilitam a compreensio des-
ses indicadores, por distinguir como os recursos sdo
distribuidos. A descri¢do detalhada de cada con-
ceito pode ser encontrada no Glossario - Bench-
marking Paranaense de Recursos Humanos [6].

Diagrama 1 - Estrutura da Forca de Trabalho, pessoas

Forca de trabalho

Forga de trabalho permanente

Pessoal contratado

Diagrama 2 - Distribuicdo do tempo dos trabalhadores, horas

Horas trabalhadas

Horas normais (horas programadas)

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

Diagrama 3 — Causas do Absenteismo, tempo

Auséncias

Doengas
ocupacionais

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

Diagrama 4 - Composicao da Remuneracao, Reais ou %

Remuneragao

Remuneracdo variavel
(Comissoes, PLR, etc)

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015
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INFORME PUBLICITARIO

Klabin;

uma empresa extraordinaria
reescrevendo sua historia
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A Klabin, maior produtora e exportadora de papéis
do Brasil, é lider na producao de papéis e cartdes
para embalagens, embalagens de papeldo ondulado,
sacos industriais e madeira em toras. Fundada em
1899, possui atualmente 14 unidades industriais

no Brasil e uma na Argentina. Toda a gestao da
empresa esta orientada para o desenvolvimento
sustentavel, buscando crescimento integrado e
responsavel, que une rentabilidade, desenvolvimento
social e compromisso ambiental. A companhia esta
estruturada em trés unidades de negocio integradas:
Florestal, Papel e Conversao.

A Unidade Florestal é responsavel pelo manejo

das florestas plantadas da Klabin, o que inclui

o planejamento, o plantio e a colheita para
fornecimento de matéria-prima as fabricas de papel
da companhia. J4 a Unidade de Papel conta com um
processo produtivo integrado a partir de celulose de
fibra longa e curta e produz LPB (Liquid Packaging
Board), papelcartao, papel kraft e papel reciclado. A
Unidade de Negécio Conversao utiliza papel kraftliner
na producao de embalagens de papeldo ondulado

e papel sack kraft para sacos industriais. E, com a
inauguracao da Unidade Ortigueira, no préximo ano,
passa a comercializar celulose.

Uma companhia sustentavel
sustentada por pessoas

A Klabin possui mais de 16 mil colaboradores, entre
diretos e indiretos. E uma empresa que atua de
forma colaborativa com seus clientes e fornecedores,
prezando pela inovacdo e melhoria constante

de produtos e processos, sempre com foco no
compromisso com o meio ambiente.




Nos ultimos anos, a companhia ampliou seus
investimentos em Gente & Gestao, aprimorando processos
e ferramentas na area de recursos humanos, com foco

na construcao de uma cultura de desenvolvimento de
pessoas em que cada um assume seu protagonismo, bem
como na instrumentalizacao da lideranca para criar times
de alta performance.

Entre os projetos da empresa voltados para o
desenvolvimento dos colaboradores, vale ressaltar

o Programa Klabin de Desenvolvimento, que visa
promover o alinhamento dinamico de todo o time de
lideres, bem como o desenvolvimento continuo de
competéncias, de modo que a companhia possa manter
sua posicao de destaque no cenario de negocios. Outro
projeto com relevancia na empresa é a Universidade
Corporativa, denominada Escola de Negocios Klabin
(ENK), que tem o objetivo de apoiar os colaboradores
no aprimoramento de suas competéncias.

A companhia conquistou este ano a certificacdo Top
Employers Brasil, que lista anualmente um grupo de
empresas que atingem altos padroes de exceléncia em
gestdo de pessoas. Para receber o selo, a organizacdo
Top Employers Institute avalia, por meio de pesquisa
auditada, as melhores préaticas de recursos humanos
de cada companhia, cujos critérios analisados sao
estratégia, implementacdo de politicas, monitoramento
e comunicacao das condicdes de carreira e
desenvolvimento. Estar entre as empresas selecionadas
ratifica a escolha estratégica do jeito préprio da
companhia de fazer recursos humanos e mostra

que estamos no caminho certo rumo a construcao de
uma Klabin extraordinaria.

Viveiro de mudas
Fazenda Monte Alegre - PR




Compromisso com a
Sustentabilidade

As florestas sao a maior matéria-
prima da Klabin, por isso a
companhia é referéncia mundial
em manejo florestal, mantendo
preservados 211 mil hectares de
florestas nativas, além de 239 mil
hectares de florestas plantadas com
pinus e eucalipto para producao de
celulose de fibra longa e curta.

A Klabin é uma empresa com

116 anos de historia que traz

a sustentabilidade em sua

esséncia. Comprometida com o
desenvolvimento sustentavel, a
companhia foi a primeira empresa
do setor de papel e celulose no
Hemisfério Sul a obter a certificacao

FSC® (C022516) - Forest Stewardship
Council®, que atesta uma gestao
gue conserva os recursos naturais,
proporciona condicoes justas de
trabalho e estimula boas relacoes
com a comunidade. Além disso,
também é a primeira do mundo a ter
produtos florestais ndo madeireiros
certificados, devido ao manejo de
plantas medicinais e a cadeia de
custédia de fitoterapicos.

A Klabin também é a primeira
empresa na América Latina a
assegurar a origem da matéria-
prima utilizada na fabricacao de seus
produtos ao conquistar a certificacdo
FSC® nas unidades do Brasil para

a cadeia de custodia de sacos
industriais, papelcartdo e kraftliner.

Masaico florestal

FaZenda Monte Alegre - PR

Boas praticas florestais
Em 2014, as boas praticas de
manejo florestal da Klabin foram
reconhecidas pelo Carbon Disclosure
Project (CDP), importante organizacao
internacional sem fins lucrativos
dedicada a sustentabilidade, que
incluiu a Klabin entre as 11 empresas
gue mais evoluiram no tratamento
da questdo ambiental em todo o
mundo. O reconhecimento deu-

se pelo desempenho de 2013 nos
programas Mudancas Climaticas e
Florestas, com énfase no controle
dos impactos e na implementacao
de a¢bes por meio do engajamento
dos fornecedores, da certificacao e
da rastreabilidade da madeira, como
forma de garantir uma cadeia de
valor livre de desmatamento.



Certificacoes

Para garantir qualidade, atestar a credibilidade dos seus produtos e reiterar o compromisso com a melhoria continua,
a companhia teve seus processos certificados por varios sistemas amplamente reconhecidos no mercado mundial.
Além do pioneirismo junto ao FSC®, que confirma os cuidados com os aspectos socioambientais e a rastreabilidade

da matéria-prima utilizada no processo, a Klabin conquistou, em 2013, o selo FSSC 22000 (Food Safety System
Certification), que assegura a procedéncia do papel para embalagem de alimentos. A Klabin também é a primeira
empresa brasileira do setor de papel e celulose a ser certificada com o selo belga OK compost, que garante que o saco
de papel para cimento, mesmo apos seu uso, decompde-se completamente em compostagem industrial.
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Biodiversidade

A Klabin conta com um amplo
programa de pesquisa e conservacao
da fauna e da flora, por meio de
monitoramento da biodiversidade
em suas florestas, que evidencia a
presenca de espécies ameacadas,
como o veado-bororé, o bugio

e 0 puma. Para preservar essas e
outras espécies, o manejo florestal
da companhia é em forma de
mosaico, compondo corredores
ecologicos que permitem o ir e vir
dos animais em grandes areas. A
Klabin também mantém um Parque
Ecologico, na Fazenda Monte Alegre,
em Telémaco Borba (PR), onde os
animais encontrados na floresta em
situacao de risco e que nao possuem
condicdes de voltar ao meio silvestre
ficam abrigados. O Parque conta com
aproximadamente 200 animais de 50
espécies diferentes.

Veado-bororo
Parque Ecoldgico
Fazenda Monte Alegre - PR



INFORME PUBLICITARIO

Reservas Particulares do Patrimonio Natural (RPPNs)

A companhia possui Reservas Particulares do Patriménio Natural (RPPNs) no Parana e em Santa Catarina.
Destinadas exclusivamente ao apoio a estudos cientificos, protecdo ambiental e dos recursos hidricos, as
Reservas possuem grande relevancia para a manutencao da biodiversidade da Mata Atlantica. O Complexo
Serra da Farofa, em Santa Catarina, é a maior RPPN da Klabin. Os trabalhos realizados nas areas dessa
unidade de conservacao ja identificaram quase 600 espécies de flora e 75 espécies de fauna.

} " RPPN Complexo Serra da Farofa - SC



Unidade Ortigueira em constru¢do no Parana

Nova fabrica de celulose
dobrara a capacidade de
producao da Klabin

A Klabin vai inaugurar no préximo
ano uma fabrica de celulose no
municipio de Ortigueira, no Parana,
que fard com que a companhia
dobre a sua capacidade de producao,
passando dos atuais 2 milhdes

de toneladas/ano de papel para

3,5 milhdes de toneladas/ano de
papéis e celulose. O Projeto Puma,
como é chamado, é um marco

na histéria da Klabin, com custo
industrial total previsto de R$ 5,8

bilhdes, excluindo-se impostos,
melhorias em infraestrutura e
ativos florestais. A nova unidade é
0 maior investimento da histéria da
companhia e o maior investimento
privado no Estado do Parana.

Além de dobrar a capacidade de
producao, o Projeto permitira o
ingresso em novos mercados. A
nova fabrica tem capacidade de
producao de 1,5 milhdo de toneladas
de celulose, sendo 1,1 milhdo de
celulose de fibra curta e 400 mil
toneladas de celulose de fibra longa,
parte dela convertida em celulose
fluff - matéria-prima utilizada na
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producao de fraldas descartaveis
e absorventes -, que hoje é 100%
importada no Pais.

A unidade serd autossuficiente na
geracdo de energia elétrica, com
producao de 270 MW, dos quais
120 MW serdo utilizados pela Klabin
e o excedente de 150 MW serd
disponibilizado no sistema elétrico
brasileiro, energia suficiente para
abastecer uma cidade com 500 mil
habitantes, como Londrina (PR).

Apds o inicio da operacao, a fabrica
deve gerar 1,4 mil empregos.

< 4

Klabin






Analise dos

Ea permitir andlises mais consistentes, os re-

sultados dos segmentos nos quais o niimero de par-
ticipantes é mais significativo sdo destacados em
tabelas e graficos proprios. Os resultados das de-
mais empresas sdo apresentados graficamente nos
grupos “Outras empresas de servicos” e “Outras
empresas industriais”. Devido as caracteristicas pe-
culiares, as empresas de construc@o pesada e as mi-
croempresas foram excluidas das médias gerais dos
setores, ganhando segmentos préprios e indepen-
dentes.

Os indicadores Grau de Escolaridade, Grau de
Terceirizacdo, Uso da Remuneragio Varidvel e
Percentual de Mulheres foram calculados de forma
pontual e se referem a situacio existente no final
de 2014. Segue a anilise para cada um dos indica-
dores. Os valores usados para a construcio das ta-
belas e gréficos estdo disponiveis no Anexo II.

Indicadores

indice

Rotatividade

Rotatividade Voluntaria
Retencao 90 dias
Absenteismo

Absenteismo médico

indice de horas extras pagas
Grau de terceirizacao

Uso da remuneracao variavel
Grau de escolaridade

indice de treinamento
Equidade de género

Taxa de Frequéncia de
Acidentes com Afastamento

22
29
35
4
a7
93
99
65
A
14
80
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Rotatividade, ou Turnover, mede a movimentagio (admissdes e desligamentos) dos empregados
de uma organizacdo em um determinado periodo de tempo. Serve para avaliar a renovagio da equipe.
A rotatividade 6tima deve situar-se dentro de uma faixa, pois valores elevados apontam problemas no
clima organizacional ou na politica salarial, enquanto valores muito baixos indicam pouca oxigenagio
da equipe.

Rotatividade

A tabela 1A mostra que a Rotatividade média anual das organizacdes da amostra foi de 38,4%. Esse ni-
mero ¢ inferior ao de 2013, em que a Rotatividade média foi de 41,4%. Como ¢ usual, o comércio apre-
sentou Rotatividade mais elevada que os demais setores.

Tabela 1A — Rotatividade anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. *Nao inclui as empresas de construgdo pesada e as microempresas.
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Para comparagdes mais qualificadas, a tabela 1B oferece uma visio da Rotatividade por segmento de atividade.

Tabela 1B — Rotatividade anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (8) 2,8 18,1 71

Comércio varejista (12) 16,8 140,9 67,0

Construgao pesada (9) 16,5 165,2 80,7

Hospitais (14) 15,3 57,7 42,4

Industria metaldrgica (16) 9,7 67,9 o

Logistica, transporte e armazenagem (9) 13,3 168,2 58,2

Planos de saude (8) 15,2 40,9 26,1

Outras empresas de servigos (40) 4,3 102,3 412

Outras empresas comerciais (5) 26,0 72,3 51,0 61,9

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

O célculo da Rotatividade considerou o total dos empregados das organizagdes. Segue uma analise indivi-
dual para os segmentos com maior representatividade na amostra.

= Administracao publica, servigos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
publicos e associacdes A industria de alimentos, com a participagdo de 11
0 setor piblico e associativo, com a participagdo de empresas, apresentou Rotatividade media de 58,0%
8 organizagOes, apresentou Rotatividade média de e resultados na faixa de 12,4 a 127,7%. A figura mos-
7,1% e resultados na faixa de 2,8 a 18,1%. A figura tra a elevada variacdo nos resultados. Em 2013, o re-
mostra a elevada variagdo nos resultados. Em 2013, sultado foi 68,0%.
0 resultado foi 15,4%.
20 140
18
120 4
16 -
14 A 100 -+
12 A
80 -
10
8 - 60 -
6 1 40 -
4 -+
20
2 -+
0 0 -
E154 E25 E145 E168 E33 E31 E141 E203 E13 E58 E29 E157 E175 E106 E130 E84 E80 E59 E114
Figura 1a - Rotatividade na adm. piblica, servigos publicos e associages, % Figura 1b - Rotatividade na industria de alimentos, %

Nota: Uma instituigdo (E16) foi excluida da andlise por apresentar valor
atipico (60,0%).
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Rotatividade

Comeércio varejista

0 segmento varejista, com a participagdo de 12 em-
presas, apresentou Rotatividade média de 67,0% e
resultados na faixa de 16,8 a 140,9%. A figura mostra
a elevada variagdo nos resultados. Em 2013, o resul-
tado foi 61,4%.

E118 E113 E156 E92 E205 E37 E97 E111 E4 E48 EI31 E34

Figura 1c - Rotatividade no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

Construgao pesada

A construgdo pesada, com a participagdo de 9 em-
presas, devido as peculiaridades do segmento apre-
sentou a maior Rotatividade da amostra, com uma
média de 80,7% e resultados variando na faixa de
16,5% a 165,2%. A Rotatividade na construgdo pe-
sada esta diretamente ligada ao tempo de duragdo
das obras. Em 2013, o resultado foi 103,1%.

E30 E184 E191 E210 E98 E187 E178 E129 E192

Figura 1e - Rotatividade na construgdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias
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0 segmento de concessiondrias de rodovias, com a
participacdo de 5 empresas, apresentou Rotatividade
média de 28,3% e resultados na faixa de 21,2 a
31,6%.

E155 E140 E172 E139 E195

Figura 1d - Rotatividade nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

0 segmento da educagdo, com a participacdo de 11
organizacOes, apresentou Rotatividade média de
37,0% e resultados na faixa de 21,5% a 70,7%. Em
2013, o resultado foi 34,5%.

E62 E69 E67 E103 E123 E70 E133 E110 E64 E216 E66

Figura 1f - Rotatividade no segmento da educacdo, %
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= Hospitais
0 segmento hospitalar, com a participacdo de 14 em-
presas, apresentou Rotatividade média de 42,4% e
resultados na faixa de 15,3 a 57,7%. Em 2013, o re-
sultado foi 42,7%.

70

Figura 1g - Rotatividade nos hospitais, %

=> Indistria metalirgica

A Rotatividade média nas 16 empresas do segmento
metallrgico que participaram do levantamento foi de
35,2%. Esse valor é semelhante ao obtido em 2013
(36,6%), mas muito elevado para uma inddstria que
exige conhecimentos especificos e tem, portanto, alto
custo para reposicdo de pessoal. Como pode ser ob-
servado na tabela 1B, os valores oscilaram entre
9,7% e 67,9%.
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Figura 1i - Rotatividade nas industrias metaldrgicas, %
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Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

A Rotatividade média nas 13 empresas do segmento
automotivo que participaram do levantamento foi de
20,6%. E uma rotatividade elevada para um segmento
(ue exige conhecimentos especificos e tem, portanto,
custo de reposicdo de pessoal elevado. Como pode
ser observado na tabela 1B, os valores oscilaram entre
11,8% € 34,5%. Em 2013, o resultado foi 29,6%.

E197 E162 E212 E169 E183 E43 E209 E171 E85 E165 E61 E115

Figura 1h - Rotatividade no segmento automotivo, %

Notas: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.
Excluida da analise uma empresa (E120) que apresentou valor atipico
(60,5%).

Indistria quimica

A Rotatividade média nas 10 empresas do segmento
quimico foi de 33,4%. Esse resultado é maior que 0
apresentado em 2013 (27,5%). Como pode ser ob-
servado na tabela 1B, os valores oscilaram entre
711%¢e77,9%.%.

E217 E134 E150 E83 E14 E99 E47 E9S E8  E200

Figura 1j - Rotatividade na indUstria quimica, %
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Rotatividade
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140 4

= Logistica, transporte e armazenagem 120 1
As 9 empresas de transporte apresentaram Rotativi- 100 7
dade média de 58,2%, resultado semelhante ao obtido 80 1
em 2013 (56,8%). Como pode ser observado nata- o |
bela 1B, 0s valores oscilaram entre 13,3% e 168,2%. 40 -

20 +
Figura 1k - Rotatividade nas empresas de logistica, % o0 -

E1l E149 E215 E22  E202 E96 E51 E189 E137

= Outras empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, a Rotatividade nas outras empresas de servicos da amostra varia bastante (ver
Tabela 1B) e foi, na maioria dos casos, elevada. As médias anuais foram de 39,1% em 2013 e 41,2% em 2014.
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E32
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E42
E89
E53
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Figura 11 - Rotatividade nas outras empresas de servigos, 9

=> Outras empresas industriais
Como pode ser observado na figura, a Rotatividade nas outras empresas industriais da amostra varia bastante (ver
Tabela 1B). As médias anuais foram de 40,2% em 2013 e 33,6% em 2014, mostrando alguma melhora.
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E60
E86
E44
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E72
E56
E17
E12
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Figura 1m - Rotatividade nas outras empresas industriais, %
Excluida do gréfico uma empresa (E112) que apresentou valor atfpico (100,8%).

26 7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



Saiha mais

A Rotatividade mede a quantidade de capital
intelectual que estd deixando a organiza¢do. A Ro-
tatividade ideal é aquela em que a organiza¢o con-
segue reter os profissionais mais bem qualificados e
substituir aqueles que apresentam deficiéncia no de-
sempenho. O valor 6timo depende da situaco e da
estratégia da organizacio e das condicdes do mercado
de trabalho. Mas, de modo geral, a reducio da rota-
tividade contribui para a melhora dos resultados fi-
nanceiros, ganhos de produtividade e melhoria do
clima organizacional.

Segundo um experiente profissional de RH,
“uma correlacio estatistica demonstra que, para
cada ponto percentual de redu¢do no turnover,
houve um crescimento de 0,5 ponto percentual no
crescimento do negécio”.

Embora rotatividades elevadas possam decorrer
do tipo de negdcio - em segmentos como os da cons-
trucio a saida do emprego geralmente esta associada
a conclusdo de um tipo especifico de atividade — e
de fendmenos conjunturais, frequentemente indi-
cam que os processos de selecio e de recrutamento
precisam ser aprimorados. Para melhor avaliagfo, al-
gumas organizacdes observam separadamente as ro-
tatividades decorrentes de pedidos de demissdo
(Rotatividade Voluntéria) e as realizadas por inicia-
tiva da empresa (Rotatividade Forcada).

O perfil da equipe também influencia a rotati-
vidade e deve ser considerado no estabelecimento
da meta para o indicador. O efeito do género e da
faixa etdria na rotatividade fica evidenciado nos re-
sultados publicados pelo Grupo Boticério [6]. Os re-
sultados referentes a regifio Sul aparecem a seguir:

Rotatividade na Regiao Sul, %

Idade, anos Homens Mulheres
Menor que 20 0,5 0,4
Entre 20 e 29 2,0 4.4
Entre 30 e 39 1,5 2,6
Entre 40 e 50 0,5 0,5
Maior que 50 0,1 0,1

Preparado pela B&A, a partir de dados do Grupo Boticério.

Uma estimativa do Hay Group? mostra que o
custo relacionado 4 demissdo de um empregado
gira entre 12 a 18 meses de seu saldrio, conside-
rando a perda de know-how, a capacidade de mul-
tiplicacdo de conhecimento, a experiéncia na
execugdo de tarefas e solu¢do de problemas, e, até
mesmo, a satisfacdo dos clientes.

E importante levar em conta que a maioria dos
métodos para avaliar os efeitos, ou o custo da ro-
tatividade, falha por ndo diferenciar o grupo de
empregados que sdo importantes para o negdcio do
outro, que ndo apresenta maior impacto. E existe
uma dificuldade pratica em avaliar a propor¢do dos
efeitos de cada grupo. Por exemplo, em um super-
mercado é mais importante reter um gerente de
compras ou 15 operadores de caixa? Para compli-
car ainda mais, a propor¢io de equilibrio também
depende da estratégia da organiza¢do e do am-
biente externo, que influencia a dificuldade de en-
contrar substitutos no mercado.

1. Sergio Luiz de Toledo Piza, O RH que gera lucro, www.exame.abril.com.br 26 de fevereiro de 2015.

2. Revista Melhor. Maio 2015. pp. 29-30.
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Rotatividade

Referéncias externas

B Levantamento feito pela Great Place to Work
mostrou que as melhores empresas para traba-
lhar no Brasil tiveram, em 2012, rotatividade
anual de 23,1%, enquanto a estatistica mais
abrangente do DIEESE mostrou uma rotativi-

dade de 43,1%.

Boas praticas

B Ter mais sucessores preparados internamente é
uma caracteristica encontrada nas corporagdes
mais rentdveis. Empresas como Vale e Rodo-
bens economizaram alguns milhdes de reais ao
se preocupar com os substitutos de cada ca-
deira. A Vale, por exemplo, preencheu, de ja-

Fonte: GPTW. Rotatividade no Brasil.
<www.greatplacetowork.com.br/storage/docu-
ments/Novos_dados_de_rotatividade_no_Bra-
sil.pdf> Acesso em 13 jun. 2014.

neiro a novembro de 2014, 11 posi¢des de di-
retoria com profissionais que estavam previa-
mente selecionados para ocupar os cargos.
Fonte: O RH que gera lucro, Exame,
www.exame.abril.com.br 26 de Fevereiro.
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Rotatividade Voluntaria, também denominada de Taxa de Evasdo, indica o percentual de empre-
gados que deixou a organizagdo por iniciativa prépria. Isso ocorre basicamente devido aos seguintes fatores:
B Insatisfagio com a empresa (clima organizacional ou remuneragio).

B Melhores oportunidades no mercado de trabalho.
B Razdes de ordem pessoal, como mudanga ou doenca na familia.
Valores menores indicam resultados melhores.

Rotatividade Voluntaria

A tabela 2A mostra que a Rotatividade Voluntéria média anual das empresas da amostra foi de 13,5% e
que a perda de colaboradores, por iniciativa dos empregados, é maior nos setores de comércio e de servicos
que na inddstria.

Tabela 2A — Rotatividade Voluntaria anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. *Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Rotatividade Voluntaria

Para comparag¢des mais qualificadas, a tabela 2B oferece uma visio da Rotatividade Voluntdria por segmento
de atividade. Destacam-se os bons resultados no segmento publico, inddstria automotiva e de celulose e

Tabela 2B - Rotatividade Voluntaria anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (8) 1,7 3,6 2,4 2,3

Comeércio Varejista (12) 3,2 55,9 22,0 17,6

Construgdo pesada (9) 1,7 17,7 7,7 6,3

Hospitais (14) 5,6 40,0
Inddstria metaltrgica (16) 0,9 23,7

Logistica, transporte e armazenagem (8) 2,5 27,7

Planos de saude (8) 59 21,5 11,7 9,6

Outras empresas de servigos (40) 0,0 57,5

Outras empresas comerciais (5) 6,9 28,6 13,1 10,2

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

Segue uma andlise individual para alguns segmentos.

= Administracdo piblica, servigos piiblicos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
e associacoes As inddstrias de alimentos apresentaram Rotatividade
0 setor publico e associativo, com a participacdo de Voluntdria média de 24,5% e resultados na faixa de
8 organizacdes, apresentou Rotatividade Voluntaria 1,7269,1%. Em 2013, o resultado foi 31,7%.

média de 2,4% e resultados na faixa de 1,7 a 3,6%.
Em 2013, o resultado foi 6,1%.

4,0 20

3,5 - 70 -

3,0 - 60 -

2,5 - 50 -

2,0 1 40

15 - 30 -

1,0 - 20

0,5 - 10 -

0,0 - 0 -
£25 E31  E168  FE145  E33  E203  E141  E154 E58 E13 E29 E175 E106 E157 E84 E80 FE130 E59 E114
Figura 2a - Rotatividade Voluntdria na adm. pablica, servicos pabli- Figura 2b - Rotatividade Voluntéria nas empresas de alimentos, %

€S € associagles, %
Nota: Uma instituicdo (E16) foi excluida da anélise por apresentar
valor atipico (48,9%).
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= Comércio varejista = Concessionarias de rodovias

As empresas varejistas da amostra apresentaram Ro- 0 segmento de concessiondrias de rodovias apre-
tatividade Voluntaria média de 22,0% e resultados sentou Rotatividade Voluntdria média de 8,6% e re-
na faixa de 3,2 a 55,9%. Em 2013, o resultado foi sultados na faixa de 2,8 a 11,5%.
33,2%.
60 14
50 - 12
10
40 -
g |
30 4
6 <4
20 7 ]
04 0 - T , T ,
E113 E92 E205 E111 E97 E118 E156 E37 E4 E131 E48 E34 E139 E155 E172 E140 E195
Figura 2¢ - Rotatividade Voluntdria nas empresas varejistas, % Figura 2d - Rotatividade Voluntaria nas concessionarias de rodovias, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo su-
permercados.
= Construgao pesada = Educacéo
As empresas de construcdo pesada apresentaram Ro- As empresas de educacdo apresentaram Rotatividade
tatividade Voluntaria média de 7,7% e resultados na Voluntaria média de 13,2% e resultados na faixa de
amplafaixa de 1,7a 17,7%. Em 2013, o resultado foi 6,92 19,0%. Em 2013, o resultado foi 12,1%.
12,1%.
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20
18 18 |
16 7 16 1
141 14
12 + 12 4
10 + 10 4
8 g
6 6 -
4 4 +
2 2 4 . .
. S BB EEEEEER
E187 E178 E191 E98 E210 E30 E129 E192 E184 E69 E62 E67 E110 E70 E123 E133 E103 E216 E66 E64
Figura 2e - Rotatividade Voluntéria na construgdo pesada, % Figura 2f - Rotatividade Voluntaria nas empresas de educacdo, %
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Rotatividade Voluntaria

= Hospitais
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Os hospitais apresentaram Rotatividade Voluntdria
média de 25,7% e resultados na faixa de 5,6 a
40,0%. Foi 0 segmento que apresentou o resultado
mais elevado. Em 2013, o resultado foi similar
(26,7%).

E160 E46 E127 E45 E207 E54 E193 E174 E148 E142 E50 E218 E100 E180

Figura 2g - Rotatividade Voluntéria nos Hospitais, %

= Indastria metalurgica

25
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10

A Rotatividade Voluntaria média nas empresas me-
talrgicas que participaram do levantamento foi de
8,0%, com os resultados variando na ampla faixa de
0,9% e 23,7%. Em 2013, o resultado foi 9,3%.
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Figura 2i - Rotatividade Voluntéria nas metaldrgicas, %

2>

Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

As empresas do segmento automotivo apresentaram
Rotatividade Voluntaria média de 3,2% e resultados
na ampla faixa de 0,9 a 6,5%. Em 2013, o resultado
f0i 6,9%.

2>

14

12 1

10 -

E171 E120 E212 E183 E169 E162 E209 E43

E61 E165 E85 E115

Figura 2h - Rotatividade Voluntaria na indUstria automotiva, %
Notas: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.
Excluida da analise uma empresa (E197) que apresentou valor atipico
(12,1%).

Indistria quimica

As industrias quimicas apresentaram Rotatividade
Voluntaria média de 5,6% e resultados na faixa de
1,4212,4%. Em 2013, o resultado foi 6,2%.

E150 E217 E99 E83 E47 E95 E14  E200 E8

Figura 2j - Rotatividade Voluntéria nas indistrias quimicas, %
Nota: Uma empresa (E134) foi excluida da analise por apresentar
valor atipico (31,8%).
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Logistica, transporte e armazenamento

As empresas de transporte apresentaram Rotatividade 20 -
Voluntéria média de 11,3% e resultados na faixa de
25a27,7%. Em 2013, o resultado foi 13,9%.

15 ¢

10 1

Figura 2k - Rotatividade Voluntaria nas empresas de logistica, %
Nota: Uma empresa (E1) foi excluida da analise por apresentar valor
atipico (115,3%). 0 -

E149 E215 E96 E22 E202 E189 E137 E51

Outras empresas de servi¢os
Como pode ser observado na figura, a Rotatividade Voluntaria média nas outras empresas de servigos da amostra
variou bastante.

E158
E79
E173
E167
E176
E75
E23
E94
E78
E65
E32
E53
E76
E116
E68
E143
E151
E89
E201
E42
E186

Figura 2I - Rotatividade Voluntéria nas outras empresas de servicos , %

Outras empresas industriais
A figura mostra a Rotatividade Voluntdria média nas outras empresas industriais da amostra.
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Figura 2m - Rotatividade Voluntéria nas outras empresas industriais, %
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Rotatividade Voluntaria

Saiha mais

A Rotatividade Voluntgria é decidida pelos em-
pregados e ndo estd sob o controle direto do empre-
gador. A correlagio entre 0 aquecimento do mercado
de trabalho e a Rotatividade Voluntaria é endossada
por diversos autores [7]. Entretanto, a gestdo interna
também € relevante. O estudo The State of Employee
Recognition, da Deloitte, de 2012, informa que orga-
niza¢des com programas de reconhecimento eficien-
tes apresentam rotatividade voluntaria 31% menor
do que aquelas com iniciativas pouco efetivas [8].

Para reduzir a rotatividade voluntaria, as praticas

mais comuns s3o:

B manter um ambiente de trabalho agradavel e se-
guro.

B ter uma politica de remuneragio e recompensa
adequada.

Referéncias externas

B Levantamento publicado pela Great Place to
Work Institute (dados de 2012), mostrou que
a rotatividade voluntaria nas melhores empre-
sas para trabalhar no Brasil ¢ bem menor que a
média dos setores correspondentes, devido ao
melhor clima organizacional.

Boas praticas

B Algumas empresas, como a AMBEV, monito-
ram as rotatividades voluntdrias e for¢adas de
forma independente. QOutras calculam a rota-
tividade voluntdria em separado para os grupos
de desempenho mais importante para o sucesso
do negécio. Isso permite concentrar os esforcos

B priorizar as promogdes internas.
B melhorar o processo de selecdo e recrutamento.

A substitui¢ido de um empregado que optou por
sair da empresa normalmente traz custos e inconve-
nientes. Diversas organizacdes, como o Instituto Gal-
lup [9], consideram que o custo de encontrar,
contratar e treinar cada novo funciongrio é de 1,5
vez seu saldrio anual. Nesse valor ndo estfo incluidos
os custos dos relacionamentos com clientes e colegas,
que ¢ mais dificil medir.

Para avaliacSes mais completas, a Rotatividade
Voluntaria pode ser calculada para cada drea da orga-
nizagio ou grupo especifico de profissionais (gerentes,
técnicos, mulheres, etc.). Também pode ser medida
separadamente para cada uma das causas, quando
identificadas nas entrevistas de desligamento.

Rotatividade Voluntaria no Brasil, %

Industria Comércio Servigos

Média do setor Bols 414 38,2
Média das melhores
para trabalhar 19,3 31,0 23,8

Fonte: GPTW. Rotatividade no Brasil.
<www.greatplacetowork.com.br/storage/documents/Novos_da
dos_de_rotatividade_no_Brasil.pdf> Acesso em 13 jun. 2014.

da organizacdo onde o beneficio é maior.

A fonte mais confidvel quanto as causas dos
desligamentos voluntarios ndo é, como usual-
mente se pensa, as entrevistas de desligamento,
mas as pessoas que ficam na organizagio e que
trabalhavam préximas aos desligados [10].
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o percentual dos empregados que permanecem na organizag¢do por mais de 90 dias, desde a data
da admissdo. Logo, valores maiores indicam resultados melhores.

Retencao 90 dias

A Retencgio 90 dias foi escolhida por coincidir com o chamado “tempo de experiéncia”. A tabela 3A
mostra que a Retenc@o 90 dias média das empresas da amostra foi de 82,9%. Em 2013, o resultado foi
semelhante (81,1%). Chama atencfo a baixa reten¢io (73,7%) obtido pelo comércio.

Tabela 3A - Retencao 90 dias anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.

Observando a amostra, percebe-se que quase dois tercos das empresas apresentaram retengio inferior a
90% nos primeiros 90 dias da contratacio. No comércio, esse nimero foi de 94%, nas empresas de servico
foi 67% e, na inddstria, 56%. As causas dessas baixas retencdes devem ser investigadas, pois a perda de
pessoal certamente se reflete em custos significativos de selecio e recrutamento, além de prejudicar o
clima organizacional.
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Retencao 90 dias

Para comparacdes mais qualificadas, a tabela 3B oferece uma visdo da Reten¢io 90 dias por segmento
de atividade. E interessante observar que a retenciio na inddstria automotiva, nas inddstrias quimicas e
de papel e celulose é bastante elevada, tornando esses segmentos potenciais fontes de boas praticas de
recrutamento e selecio.

Tabela 3B - Retencao 90 dias anual por segmento, %

Segmento

Minimo

Adm. publica, servigos publicos e associagdes (9) 65,4
Alimentos e bebidas (11)

Comeércio Varejista (12)

Concessionarias de rodovias (5)
Construcdo pesada (8)

Educagao (11)

Hospitais (14)

Inddstria automotiva (13)

Industria metaldrgica (16)

Industria quimica (10)

Logistica, transporte e armazenagem (9)
Papel e celulose (5)

Planos de saude (8)

Microempresas (4)

Outras empresas de servigos (40)
Outras empresas industriais (34)

Outras empresas comerciais (5)

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

40,4
50,0
77,5
57,0
85,4
63,3
86,1
50,0
76,4
18,0
83,6
78,3
33,3
52,3
45,8
35,3

Maximo Média Mediana
100,0 92,1 95,2
100,0 75,0 78,2

91,4 75,1 78,3
99,2 91,2 93,0
92,0 78,5 78,9
96,9 88,5 86,9
93,5 76,6 72,7
100,0 95,2 96,1
100,0 83,0 84,9
100,0 92,7 94,5
94,7 64,7 74,3
98,1 92,2 93,2
92,9 85,4 85,6
100,0 62,5 58,3
100,0 84,8 89,7
100,0 81,7 87,0
82,4 70,6 79,0

Segue uma anilise individual para os segmentos mais representados na amostra.

=> Administracao piblica, servigos piblicos

100

90 -+
80
70 4
60 -
50 A
40 -
30 A
20 +
10 +

e associacoes

0 setor publico e associativo, com a participacdo de
9 organizagOes, apresentou Retencdo 90 dias média
de 92,1% e resultados na faixa de 65,4 a 100,0%.
Em 2013, o resultado foi 87,2%.

El6 E25

E168 E203 E33  E141 E145 E154 E31

Figura 3a - Retencdo 90 dias na adm. publica, servicos pablicos e as-
sociacdes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindistria

As industrias de alimentos apresentaram Retengdo
90 dias média de 75,0%, com os resultados variando
entre 40,4 e 100,0%. A Retencdo 90 dias média em
2013 10i 69,5%.

E29 E58 E13 E157 E175 ES0 E84 E130 E106 E59 E114

Figura 3b - Retencdo 90 dias na indUstria de alimentos, %
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Comércio varejista >
0 segmento varejista apresentou Retengdo 90 dias

meédia de 75,1% e resultados na faixa de 50,0 a
91,4%. A Retencdo 90 dias média em 2013 foi
68,3%.%.
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E156 E92 E113 E97 E37 E205 E118 E4 E48 E34 E131 E111

Figura 3c - Retencdo 90 dias no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

Construgao pesada >
As empresas de construcdo pesada apresentaram Re-

tencdo 90 dias media de 78,5%, com os resultados
variando entre 57,0 e 92,0%. Em 2013, o resultado

foi 77,7%.

E129 E30

E178 E191 E192 E187 E184 E98

Figura 3e - Retencdo 90 dias na construcdo pesada, %

Concessionarias de rodovias

0 segmento de concessionarias de rodovias apre-
sentou Retencdo 90 dias média de 91,2% e resulta-
dos na faixa de 77,52 99,2%.

3 T I T I T I T

E139 E172 E140 E155

Figura 3d - Retengdo 90 dias nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

As empresas do segmento de educagdo apresentaram
Retencdo 90 dias média de 88,5%, com os resultados
variando entre 85,4 e 96,9%. A Retencdo 90 dias
média em 2013 foi 88,5%.

E110 E103 EI133 E64 E66  E67

E62 E123 E70 E216

Figura 3f - Retencdo 90 dias das empresas de educacdo, %
Nota: Uma empresa (E69) foi excluida da andlise por apresentar valor
atipico (42,7%).
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Retencao 90 dias

= Hospitais
Os hospitais apresentaram Retencdo 90 dias média
de 76,6%, com 0s resultados variando entre 63,3 e
93,5%. A Retengdo 90 dias média em 2013 foi se-
melhante (75,1%).

Figura 3g - Retengdo 90 dias nos hospitais, %

= Indastria metalurgica
As empresas metalurgicas apresentaram Retengdo 90
dias média de 83,0%, com o0s resultados variando
entre 50,0 e 100,0%. A Retengdo 90 dias média em
2013 foi semelhante (83,4%).
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Figura 3i - Retencdo 90 dias na indistria metaldrgica, %

=> Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

As industrias do segmento automotivo apresentaram
Retencdo 90 dias média de 95,2%, com os resultados
variando entre 86,1 e 100,0%. A Retencdo 90 dias
média em 2013 foi 88,9%.

E162 E171 E169 E61 E85 E183 E120 E165 E212 E115 E43 E209 E197

Figura 3h - Retencdo 90 dias nas empresas do segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

Indistria quimica

As industrias quimicas apresentaram Retencdo 90
dias média de 92,7%, com o0s resultados variando
entre 76,4 e 100,0%. A Retengdo 90 dias média em
2013 10i 90,5%.

E150 ES5 E99 E14 E83 E217 E134 E47 E8  E200

Figura 3j - Retengdo 90 dias na industria quimica, %
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Logistica, transporte e armazenagem 0
As empresas de transporte apresentaram Retengdo %0 1
90 dias média de 64,7%, com 0s resultados variando
entre 18,0 & 94,7%. Em 2013, a Retencao 90 dias 7
média foi de 78,8%.

Figura 3k - Retencdo 90 dias nas empresas de logistica, % 0 -
El E149 E51 E215 E189 E22 E96 E137 E202

Outras empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, a Retengdo 90 dias nas outras empresas de Servigos da amostra variou con-
sideravelmente e foi, em metade delas, muito baixa.

Figura 31 - Retencdo 90 dias nas outras empresas de servigos, %

Outras empresas industriais
A figura mostra a Retengdo 90 dias nas outras empresas industriais da amostra. Os resultados variaram conside-
ravelmente e, na maioria dos casos, foram bastante baixos.

Figura 3m - Retencdo 90 dias nas outras empresas industriais, %
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Retencao 90 dias

Saiha mais

A Retencdo permite avaliar a adaptacio entre
as pessoas recém-admitidas e a organizacio. Uma
maior retengio traz beneficios, como:

B Redugio nos custos de selegio e recrutamento.
B Redugio nos custos de treinamento.
B Menor tempo requerido de supervisdo.

Por sua vez, valores baixos podem indicar pro-
blemas no processo de sele¢do ou no clima orga-
nizacional.

Para andlises mais completas, a Retengdo
pode ser calculada para cada drea da organizacio
ou grupo especifico de profissionais (gerentes, téc-
nicos, mulheres, profissionais-chave, etc.) e para
cada causa de desligamento.

Boas praticas

B Algumas empresas medem a retenc¢do em si-
tuagdes bem especificas. O Itad, por exemplo,
mensura a “Retenc¢iio dos Colaboradores que
Retornaram ao Trabalho apés o Término da
Licenca Maternidade/Paternidade”. Em 2011,
99,89% das 2.718 empregadas que se benefi-
ciaram da licenca maternidade permaneceram
na empresa.

Fonte: Itall Unibanco Holding S.A. - Relatério
Anual 2012. p. 68.

Segundo Willian Bull, sécio-consultor do Insti-
tuto Pieron, beneficios como plano de satde, bolsa
de estudo e oferta de carro nfo sdo mais diferenciais
como prética de mercado. A empresa tem de se preo-
cupar em fazer com que o profissional se sinta parte
da companhia e compartilhe os valores e cultura em-
presariais [11].

O calculo da Retenco 90 dias pode ser feito
para pequenos periodos, mas isso ndo faz muito sen-
tido, pois é uma métrica muito sensivel a variagdes
"instantineas" que ndo devem servir de referéncia
para decisdo. Assim, é mais conveniente usar o cal-
culo anual ou semestral. Uma alternativa é usar a
"média mével", calculando, a cada més, a Reten¢io
90 dias referente aos tGltimos 12 meses. Nesse caso,
mais importante que o valor em si, € a tendéncia de
crescimento ou de queda do resultado do indicador.

B A Ermnst & Young também mede a “Retencio
apos licenca-maternidade”. A taxa de reten-
¢do (retorno), considerando apenas a licenca-
maternidade, nos anos fiscais 2009, 2010 e
2011 foi de 100%. Podem ser negociadas jor-
nadas de trabalho reduzidas, horarios flexiveis
ou trabalho remoto no periodo de retorno de
licenga.

Fonte: Ernst & Young. Relat6rio de Sustenta-
bilidade 2011. Disponivel em:
<www.ey.com.br/Publication/vwLUAssets/Rel
atorio_de_Sustentabilidade_2011/$FILE/Re-
latorio_de_Sustentabilidade_Ernst_Young_Te
rco_2011.pdf.> Acesso em 23.jun.2013.
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bsenteismo ¢ a fragio do tempo ndo trabalhado em decorréncia das auséncias, em relagdo ao total
do tempo contratado (diagrama 2). Valores menores indicam resultados melhores.

Absenteismo

O Absentefsmo pode ser calculado para toda a organiza¢do ou para diferentes areas e, do mesmo modo,
pode ser computado separadamente para cada empregado. Neste trabalho, medimos apenas o absentefsmo
geral.

Os dados da tabela 4A indicam que o Absentefsmo médio é maior nos setores de comércio e inddstria
(2,4%), enquanto a tabela 4B detalha os resultados de absenteismo por segmento de atividade. No con-
junto das empresas participantes do levantamento, o Absentefsmo médio foi 2,2%.

Tabela 4A — Absenteismo anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Absenteismo

Tabela 4B — Absenteismo anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (7) 0,3 4,5 2,2 2,6

Comércio Varejista (10) 0,0 75 2,7 2,1

Construgdo pesada (9) 0,1 5,8 1,2 0,5

Hospitais (13) 0,6 6,0 3,2 3,0

Industria metaldrgica (13) 0,7 6,1 2,9 2,0

Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,0 3,8 1,2 0,9

Planos de saude (8) 0,0 4,0 2,0 1,9

Outras empresas de servigos (37) 0,0 9,4 1,9 1,0

Outras empresas comerciais (5) 0,1 3,2 1,6 1,0

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

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracdo piblica, servigos piblicos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
e associacoes As empresas do segmento de alimentos apresenta-
0 setor pablico e associativo, com a participagdo de ram Absenteismo meédio de 2,5%, com resultados
7 organizagOes, apresentou Absenteismo médio de variando entre 0,0 € 5,7%. Em 2013, o resultado foi
2,2% e resultados na faixa de 0,3 a 4,5%. A figura 3,4%.

mostra a grande diferencga nos resultados. Em 2013,
0 resultado foi 1,9%.

5,0 7,0
4 p
)5 6,0
4,0 -
35 - 50 1
3,0 - 40 -
2,5 -
20 - 3,0 -
1,5 A 2,0
1,0 -
1,0 A
0,5 -
0,0 - 0,0 -
E141 E25 E31 E168 E33 E16 E154 ES8 E157 E84 E106 E175 ES0 E130 E114 E13  ES59
Figura 4a - Absenteismo na administragdo pablica, servigos pablicos Figura 4b - Absenteismo na industria de alimentos, %

g associag0es, %
Nota: Uma instituigdo (E145) foi excluida da andlise por apresentar valor
atipico (8,9%).
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= Comércio varejista = Concessionarias de rodovias

0 segmento varejista apresentou Absenteismo médio 0 segmento de concessiondrias de rodovias apre-
de 2,7% e resultados na faixa de 0,0 a 7,5%. Em sentou Absenteismo médio de 1,0% e resultados na
2013, o resultado foi 3,2%. faixade 0,32 1,9%.
2,0
8
1,8 +
7
1,6 1
6 7 14 1
5 + 1,2 1
4 - 1,0 4
3 | 0,8 -
0,6 -
5 |
04 -
] I
0 - 0,0 T : : :
E37 E205 E113 E97 E48 E4 E92 E156 E34 E111 E195 E155 E139 E140 E172
Figura 4c - Absenteismo no segmento varejista, % Figura 4d - Absenteismo nas concessiondrias de rodovias, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.
= Construgao pesada = Educacéo
As empresas de construgdo pesada apresentaram Ab- 0 Absenteismo médio entre as empresas de educa-
senteismo médio de 1,2%, com resultados variando ¢do foi de 2,1%, com os resultados variando entre
entre 0,1 € 5,8%. Em 2013, o resultado foi 3,7%. 0,0 € 5,9%. Em 2013, o resultado foi 2,4%.
7
7
6
6
5
5 -+
4 4l
3 3
2 2 4
1 1 4
0 0
E30 E184 E191 E98 E210 E208 E178 E187 E192 E103 E123 E70 E64 E69 E66 E67 E110 E133 E216
Figura 4e - Absenteismo na construgdo pesada, % Figura 4f - Absenteismo nas empresas de educagdo, %
Nota: Uma empresa (E129) foi excluida da analise por apresentar
valor atipico (9,9%).
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Absenteismo

= Hospitais
0 Absenteismo médio entre os hospitais foi de 3,2%,
0 valor mais elevado entre 0s segmentos da amostra,
com 0s resultados variando entre 0,6 € 6,0%. Em
2013, o resultado foi 3,3%.
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Figura 4g - Absenteismo nos hospitais, %

= Indastria metalurgica
As empresas do segmento metallrgico apresentaram
Absenteismo médio de 2,9%, variando na faixa de
0,726,1%. Em 2013, 0 Absenteismo médio ficou em
2,1%.
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Figura 4i - Absenteismo no segmento metaltrgico, %

=> Industria automotiva
(Fabricacao de veiculos e sistemistas)
0 segmento automotivo apresentou Absenteismo
médio de 2,1%, com os resultados variando entre
0,1e7,3%. Em 2013, o resultado foi 2,2%.

8,0

7,0 4

6,0 -

50 7

4,0

3,0 4

2,0

1,0 7

0,0 -
E120 E171 E212 E162 E169 E43 E209 E165 E115 E61 E197 E85

Figura 4h - Absenteismo no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.

= Indistria quimica
0 Absenteismo médio das inddstrias quimicas foi de
1,2%, com 0s resultados variando entre 0,1 € 3,2%.
Em 2013, o Absenteismo médio ficou em 2,0%.
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E150 E47 E8 E99 E134 E95 E14 E83 E200
Figura 4j - Absenteismo na inddstria quimica, %

Nota: Uma empresa (E217) foi excluida da analise por apresentar
valor atfpico (6,5%).
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4,0

3,5

= Logistica, transporte e armazenagem 30 1

As empresas do segmento de logistica apresentaram 5

um Absenteismo médio de 1,2%, com 0s resultados

variando entre 0,0 & 3,8%. Em 2013, 0 Absenteismo
médio ficou em 3,1%.

2,0 7

15 A

1,0 4

Figura 4k - Absenteismo nas empresas de logistica, % 05 -
Nota: Uma empresa (E202) foi excluida da analise por apresentar valor atipico (11,4%).

0,0 -
E51 E22 E137 E96 E1 E189 E215 E149
=> Outras empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, 0 Absenteismo nas outras empresas de servicos da amostra variou bastante
e, em um terco das organizagoes, foi muito elevado.
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Figura 41 - Absenteismo nas outras empresas de servigos, %

= Qutras empresas industriais
A figura mostra o Absenteismo nas outras empresas industriais da amostra. Os resultados variaram bastante mas,
na maioria dos casos, foram elevados.
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Figura 4m - Absenteismo nas outras empresas industriais, %
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Absenteismo

Saiha mais

O objetivo do indicador Absenteismo é medir
a perda de tempo produtivo devido as auséncias. Es-
pecialistas consideram que esse indicador também é
Gtil para avaliar a qualidade do ambiente de trabalho.
Além disso, as faltas provocam consequéncias nega-
tivas nas atividades da organizagfo.

Embora as causas mais comuns do absen-
teismo sejam doengas, problemas familiares, difi-
culdades de transporte, baixa motivacio,
deficiéncia das liderangas ou politicas inadequa-
das, outras causas sdo possiveis. A complexidade
da andlise do absenteismo pode ser destacada com
alguns exemplos:

B A comparacio dos resultados de um 6rgdo pu-
blico (Prefeitura Municipal) e uma empresa pri-
vada (fdbrica de mdquinas de lavar e méveis)
mostrou que o absentefsmo na empresa privada
é maior. A conclusdo dos autores do estudo [12]
¢ que o trabalhador estatutdrio acaba utilizando
o direito as faltas abonadas para tratar de sua
saude, afetando a medida do absenteismo. O
mesmo levantamento mostra que a contribuigfo
dos atestados odontoldgicos é muito pequena
(3,3% das faltas na empresa publica e 6,3% na
empresa privada), comparativamente aos ates-
tados médicos.

B Levantamentos em supermercados ingleses in-
dicam que nas lojas onde a proporcio de tra-
balhadores mais velhos é grande, as taxas de

Boas praticas

B DPesquisas realizadas pelo Ministério da Sadde
apontam que os programas de bem-estar ofere-
cidos pelas empresas trazem um aumento de
produtividade de 5% e reduzem em 15% as fal-
tas ao trabalho.

Fonte: Edicao Especial da Revista Melhor - Gestdo
de Pessoas / Saude. Ed. Segmento, 2011. p. 9.

absenteismo chegam a ser menos de um terco

da média da rede’.

Nas organizacdes de maior porte, que sofrem
com muitas faltas, pode ser conveniente dividir o
absenteismo em classes (diagrama 3), cada uma
merecendo anilise e tratamento diferentes. Outras
classificagcdes sdo:

B Absenteismo voluntdrio: ¢ a auséncia voluntaria
do trabalho por razdes particulares, nfo justificadas
por doenga e sem amparo legal.

B Absenteismo involuntério: ¢ o impedimento
ao trabalho mesmo que o trabalhador nio de-
seje, por dificuldade de transporte ou outro im-
pedimento que ndo lhe permita chegar ao local
do trabalho.

B Absenteismo legal: compreende as faltas ao ser-
vico amparadas por lei, como: licenca-materni-
dade, licenga-nojo, licenca-gala, doacio de
sangue, servico militar, etc. Sdo as chamadas fal-
tas justificadas.

B Absenteismo por patologia profissional: com-
preende as auséncias por doengas profissionais
ou por acidentes de trabalho.

B Absenteismo por doenca: inclui todas as ausén-
cias por doenga ou procedimentos médicos nao
relacionados as atividades profissionais.

Um exemplo desse tipo de levantamento estra-
tificado foi feito em um hospital universitario [13].

B A T-Mobile20, empresa alemd de telefonia
movel, criou um grupo de coral em um de seus
centros de atendimento no Reino Unido. Apds
a implantagio do coral, os nimeros de faltas por
conta de doengas cafram pela metade.

Fonte: Employee Benefits — T-Mobile reduces
sickness absence using company choir. Gitado
por Great Place to Work, no “Guia GPTW para
Construir um Excelente Ambiente de Trabalho.

3 <http://portalexame.abril.com.br/revista/pme/edicoes/0009/m0133212.html.> Acesso em: 18 ago. 2009.
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Absenteismo Médico mede o percentual das horas de trabalho perdidas por afastamentos cau-
sados por doengas, ocupacionais ou ndo, e por acidentes do trabalho. Valores menores indicam resultados
melhores.

Absenteismo médico

A comparagio (tabela 5A) indica que a quantidade de auséncias por razdes de sadde é semelhante nos
setores de inddstria e comércio, e menor nas empresas de servicos.

Tabela 5A - Absenteismo Médico anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Absenteismo médico

Na andlise por segmento (tabela 5B), os melhores resultados aparecem na concessiondrias de rodovias e
nas outras empresas de servicos e o mais elevado ocorre nos hospitais.

Tabela 5B - Absenteismo Médico anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (8) 0,0 1,7 0,7 0,6

Comeércio Varejista (9) 01 3,0 1,3 1,0

Construgdo pesada (10) 0,0 2,1 0,7 0,4

Hospitais (13) 0,1 3,6 1,6 1,5
Inddstria metalrgica (13) 0,0 1,9 1,0 11

Logistica, transporte e armazenagem (9) 0,0 2,3 0,6 0,3

Planos de saude (7) 0,0 2,6 1,0 11

Outras empresas de servigos (38) 0,0 2,1 0,5 0,4

Outras empresas comerciais (5) 0,0 1,8 0,9 0,9

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

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracao puablica, servigos publicos = Alimentos e bebidas / Agroindistria
e associacoes As empresas do segmento de alimentos apresenta-
0 setor publico e associativo, com a participagdo de ram Absenteismo Médico médio de 1,3%, com 0s
8 organizacOes, apresentou Absenteismo Médico resultados variando entre 0,0 € 4,5%. Em 2013, o re-
médio de 0,7% e resultados na faixa de 0,0 a 1,7%. sultado foi 1,4%.

A figura mostra a grande diferenca nos resultados. Em
2013, o resultado foi 0,6%.
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Figura 5a - Absenteismo Médico na administragdo piblica, servicos Figura 5b - Absenteismo Médico nas empresas de alimentos, %
plblicos e associacdes, %
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= Comércio varejista

3,5

3,0

2,5 1

2,0

1,5 1

1,0 4

05 1

0,0 -

2,5

2,0 4

15 1

1,0 4

0,5 1

0,0 -

0 segmento varejista apresentou Absenteismo Mé-
dico médio de 1,3% e resultados na faixa de 0,1 a
3,0%. Em 2013, o resultado foi 1,5%.

E48 E37  E113 E97  E205 E4 E92  E156 E34

Figura 5c¢ - Absenteismo Médico no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

Construgao pesada

As empresas de construcdo pesada apresentaram Ab-
senteismo Médico médio de 0,7%, com os resulta-
dos variando entre 0,0% e 2,1%. Em 2013, o
resultado foi 0,9%.

E129 EI184 E30 E98 E210 E208 E191 E187 E192 E178

Figura 5e - Absenteismo Médico na construgdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias
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0,0

0 segmento de concessionarias de rodovias apre-
sentou Absenteismo Médico médio de 0,5% - 0 me-
Ihor resultado entre 0s segmentos da amostra - e
resultados na faixa de 0,3 a 0,8%.

E139 E140 E155 E172

Figura 5d - Absenteismo Médico nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

As empresas de educacdo apresentaram Absenteismo
Medico médio de 1,3%, com os resultados variando
entre 0,0% e 3,8%. Duas organizagOes apresentaram
valores excepcionalmente elevados. Em 2013, o re-
sultado foi 0,8%.

E123 E70 E110 E67 E69 E64 E66 E103 E133 E216

Figura 5f - Absenteismo Médico nas empresas de educacdo, %
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Absenteismo médico

= Hospitais
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0 Absenteismo Médico médio entre 0s hospitais
ficou em 1,6%, com os resultados variando na faixa
de 0,1 a 3,6%. Em 2013, o resultado foi similar
(1,7%).
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Figura 5g - Absenteismo Médico nos hospitais, %

Indistria metalirgica

As empresas do segmento metallrgico apresentaram
Absenteismo Médico médio de 1,0%, com os resul-
tados variando de 0,0 a 1,9%. O Absenteismo Mé-
dico médio em 2013 foi 1,2%.
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Figura 5i - Absenteismo Médico no segmento metaltrgico, %
Nota: Excluidas da andlise as empresas (E82 e E18) que apresentaram
valores atipicos (8,0% e 3,7%).
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Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

0 segmento automotivo apresentou Absenteismo
Médico médio de 1,3%, com o0s resultados variando
entre 0,0 € 5,1%. Em 2013, o resultado foi 1,1%.

E120 E183 E171 E212 E162 E165 E209 E115 E197 E85 E61 E169 E43

Figura 5h - Absenteismo Médico no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

= Indistria quimica
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0 Absenteismo Médico médio na industria quimica
ficou em 0,7%, com 0s resultados variando na faixa
de 0,17a1,8%. Em 2013, o resultado foi 1,0%.
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Figura 5j - Absenteismo Médico nas inddstrias quimicas, %
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2,5

2,0

- Logistica, transporte e armazenagem
As empresas do segmento de logistica apresentaram 15 -
Absenteismo Médico médio de 0,6%, com 0s resul-
tados variando entre 0,0 € 2,3%. Em 2013, o resul- 10 1
tado foi 1,6%.

0,5 -

Figura 5k - Absenteismo Médico nas empresas de logistica, % 0,0 -
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=> Outras empresas de servigos
0 Absenteismo Médico nas outras empresas de servigos da amostra variou bastante, como pode ser observado na figura.
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Figura 51 - Absenteismo Médico nas outras empresas de servicos, %
Nota: Duas empresas (E42 e E138) foram excluidas da analise por apresentarem valores atipicos (8,0 e 7,2% respectivamente).

= Outras empresas industriais
Afigura mostra a elevada variagdo nos resultados do Absenteismo Medico nas outras empresas industriais da amostra.
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Figura 5m - Absenteismo Médico nas outras empresas industriais, %
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Absenteismo médico

Saiha mais

A sadde costuma ser a principal causa para a
auséncia dos empregados: 55% pela prépria saide
e 10% devido a satide de parentes [14]. O indica-
dor Absenteismo Médico permite monitorar o vo-
lume das auséncias causadas por doencas,
ocupacionais ou nfo, e por acidentes do trabalho,

Referéncias externas

B Na Petrobras, o absenteismo por doenca ou
acidente, em 2012, foi de apenas 0,08%.
Fonte: Petrobras. Relatorio de Sustentabili-
dade 2012. Disponivel em:
<www.petrobras.com.br/rs2012/down-
loads/RS_portugués_2012.pdf> Acesso em:
8 jul. 2013.

Boas praticas

B Segundo a Alianga para a Sadde Populacional
(ASAP), empresas como Whirlpool, Natura,
Caterpillar e GE investem em prevencio e pro-
mog¢io a satde e conseguem manter o custo do
plano de sadde em cerca de 10% da folha de
pagamento.

facilitando a gestdo deste importante aspecto.

A classificacdo de uma doencga como ocupa-
cional cabe ao médico perito do Instituto Nacio-
nal do Seguro Social (INSS) e impde 6nus aos
empregadores, como a garantia de estabilidade, por
12 meses, depois de o trabalhador se recuperar.

B Uma medida das taxas de absenteismo por
motivo de satdde dos servidores da Secretaria
de Estado da Educa¢@o de Sdo Paulo registrou
que aproximadamente 20% da forca de traba-
lho contratada esteve ausente durante o pe-
riodo estudado.

Fonte: Porto, Mario Augusto. Faltas e licen-

¢as médicas, o absenteismo na Secretaria de
Estado da Educacdo de Sao Paulo. Disserta-
¢do de mestrado. USP. Sdo Paulo. 2010.

Fonte: Valor Econdmico. Custo de plano de
salde diminui com prevengdo. Disponivel em:
<www.sinpacel.org.br/informativos/2014/647/c
usto-de-plano-de-saude-diminui-com-preven-
cao.pdf> Acesso em 17 jun. 2014.
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o nimero de horas extras pagas em relacdo ao tempo produtivo no perfodo, expresso de forma
percentual. Poucas horas extras indicam, a principio, resultados melhores, mas valores muito baixos
podem sinalizar que a equipe estd superdimensionada.

Indice de Horas Extras Pagas

Embora o célculo do percentual de horas extras devesse tomar apenas a parte da equipe que est4 sujeita
ao controle de ponto, neste levantamento, para maior simplicidade, foi considerado todo o efetivo préprio.
[sso ndo representa, na maioria dos casos, distor¢do significativa. Conforme pode ser observado na tabela
6A, a préitica da hora extra ainda esté bastante disseminada nas empresas e, em algumas, os volumes sdo
significativos, sinalizando a necessidade de acdes corretivas. Como os valores apresentados correspondem
a média anual, em determinados periodos os volumes de horas extras pagas foram ainda maiores.

De modo geral, o pagamento de horas extras se mostrou mais comum na inddstria (tabela 6A). Na com-
paracdo com 2013, o setor industrial reduziu o volume de horas extras pagas de 4,0 para 3,4% enquanto
o comércio se manteve estavel, em 3,3%.

Tabela 6A - indice de Horas Extras Pagas anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.
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Indice de horas extras pagas

A tabela 6B permite conhecer as politicas de horas extras adotadas pelos diferentes segmentos. Os resultados
mostram que a construgio pesada adota uma estratégia diferenciada.

Tabela 6B — indice de Horas Extras Pagas anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. puablica, servigos publicos e associagdes (7) 0,3 3,8 2,5 2,6

Comércio Varejista (11) 0,8 11,2 4,6 31

Construgdo pesada (10) 0,5 21,4 12,5 14,8

Hospitais (14) 0,0 7,7 2,7 1,3

Inddstria metaltrgica (15) 01 8,8 4,0 3,4

Logistica, transporte e armazenagem (9) 0,2 14,7 5,4 4,3

Planos de saude (8) 0,3 3,8 1,8 1,3

Outras empresas de servigos (35) 5,6 1,4 0,6

Outras empresas comerciais (5) 0,0 1,2 0,5 0,4

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

Segue uma anadlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracdo piblica, servigos = Alimentos e bebidas / Agroindistria
piblicos e associacdes A dispersdo de resultados nas industrias de alimen-
0 setor publico e associativo apresentou Indice de tos é alta. O Indice de Horas Extras Pagas médio ficou
Horas Extras médio de 2,5% e resultados na faixa de em 2,2%, variando na faixa de 0,2 a 7,3%. Em 2013,
0,3 a3,8%. A figura mostra a grande diferenca nos 0 resultado médio foi 2,5%.

resultados. Em 2013, o resultado foi 3,6%.
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= Comércio varejista
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0 segmento varejista apresentou no Indice de Horas
Extras Pagas uma meédia de 4,6% e resultados na
faixa de 0,8 a 11,2%. Em 2013, o resultado médio
foi 3,9%.

E111 E205 E131 E156 E37 E48 E34 ES7 E113 E92 E4

Figura 6¢ -indice de Horas Extras Pagas no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

Construgao pesada

As empresas de construgdo pesada — devido as ca-
racteristicas do negdcio — tém politica diferenciada
de pagamento de horas extras, 0 que resultou em
média de 12,5%. Esse resultado é significativamente
mais elevado que os praticados nos demais segmen-
tos avaliados. Na amostra, os resultados variaram
entre 0,5 e 21,4%. Em 2013, o resultado médio foi
11,2%.
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Figura 6e - Indice de Horas Extras Pagas na construgdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias
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0 segmento de concessiondrias de rodovias apre-
sentou Indice de Horas Extras Pagas médio de 3,1%
e resultados na faixa de 0,5 a 9,1%.
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Figura 6d - indice de Horas Extras Pagas nas concessionarias de ro-
dovias, %

Educacao

0 Indice de Horas Extras Pagas médio nas empresas
de educacdo foi 0,9%, com os resultados variando
entre 0,0 e 2,3%. Em 2013, o resultado médio foi
0,8%.

E70 E103 E69 E133 E123 E67 E110 E66 E216 E64

Figura 6f - Indice de Horas Extras Pagas nas empresas de educacdo, %
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indice de horas extras pagas

= Hospitais

A disperso de resultados nos hospitais foi elevada.
0 Indice de Horas Extras Pagas médio ficou em
2,7%, variando na faixa de 0,0 a 7,7%. Portanto, é
possivel concluir que, inclusive em um mesmo seg-
mento, diferentes formas de gerenciar levam a resul-
tados bastante distintos no pagamento de horas
extras. Em 2013, o resultado médio foi 3,1%.
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Figura 6g - indice de Horas Extras Pagas nos hospitais, %

= Indastria metalurgica
0 segmento metaldrgico mostrou grande variagao
nos resultados, com empresas pagando de 0,1 a
8,8% em horas extras, 0 que resultou em média de
4,0%. Esse resultado é um pouco menor que 0S
4 8% pagos em 2013.
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Figura 6i - indice de Horas Extras Pagas no segmento metaltrgico, %

=> Industria automotiva
(Fabricacao de veiculos e sistemistas)
0 indice de Horas Extras Pagas médio no segmento
automotivo foi 3,6%, com os resultados variando
entre 1,6 € 7,0%. Em 2013, o resultado médio foi
4.3%.

E212 E162 E43 E183 E115 E171 E197 E165 E85 E169 E209 E120 E61

Figura 6h - indice de Horas Extras Pagas no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.

- Indistria quimica
0 Indice de Horas Extras Pagas médio na inddstria
quimica foi 3,4%, com 0s resultados variando entre
0,7 € 5,5%. Em 2013, o resultado médio foi seme-
Ihante (3,5%).

E14  E95 E134 E150 E47 E99 E83 E217 E200 E8

Figura 6j - Indice de Horas Extras Pagas nas indtstrias quimicas, %

56 7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



16
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- Logistica, transporte e armazenagem 1 1
0 Indice de Horas Extras Pagas médio nas empresas

de logistica foi 5,4%, com os resultados variando
entre 0,2 e 14,7%. Portanto, houve alguma melhora

em relacdo a 2013 (4,4%). 6 1

10 7

Figura 6k - indice de Horas extras Pagas no segmento de logstica, % 0 4
£l E96 E22 E149 ES51 E137 E202 189 215

- Outras empresas de servigos
A figura mostra o Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas de servicos da amostra que, em alguns casos,
é muito elevado.
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Figura 61 - Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas de servigos, %
Nota: Duas empresas (E87 e E186) foram excluidas da analise por apresentarem valores atipicos (21,2 € 9,3% respectivamente).

- Outras empresas industriais
A figura mostra a elevada variagdo no Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas industriais da amostra.
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Figura 6m - indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas industriais, %
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indice de horas extras pagas

Saiha mais

Os principais objetivos do acompanhamento
das Horas Extras Pagas s3o avaliar o dimensiona-
mento da equipe de trabalho e estimar a qualidade
do planejamento do trabalho. Um volume exces-
sivo de horas extras, de forma continuada, mostra
sobrecarga de trabalho que prejudica a eficiéncia
da equipe. Nas chamadas “empresas de Classe

Referéncias externas

B Levantamento feito pelo Comité Setorial
Transportes Multimodal, do Rio Grande do
Sul, com 14 transportadoras em 2010, indicou
uma média de 3,4% de horas extras.

Boas praticas

B Muitas empresas fazem uso de “Bancos de
horas”, permitindo compensac¢des que favore-
cem o empregado e, a0 mesmo tempo, redu-
zem os custos de horas extras eventualmente
necessarias.

Mundial”, é aceito um maximo de 2,0% de horas
extras. Nas dreas de manutencio, é aceito como
razoavel um Indice de Horas Extras de no maximo
5% [22]. Por essa razdio, muitas organizagdes, em
seus contratos de manutengdo terceirizada, pena-
lizam com multas as empresas que extrapolam esse
valor.

Fonte: Comité Setorial Transportes Multimo-
dal/RS. Disponivel em:
<www.mbc.org.br/mbc/uploads/biblioteca/12
85262596.3071A.ppt> Acesso em 12 jun.
2014.

B No Laboratério Sabin, o RH monitora de
perto as horas extras, com o intuito de reduzi-
las a0 maximo, e oferece horarios flexiveis
para estudantes de pés-graduacio, para que
eles possam conciliar trabalho e estudos.
Fonte: Great Place to Work. “O Guia GPTW
para Construir um Excelente Ambiente de
Trabalho. 2005.
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o percentual de profissionais terceirizados existente na for¢a de trabalho da organiza¢do. O valor
6timo depende da estratégia da organizacdo.

Grau de terceirizacao

Os resultados do levantamento permitem concluir que a terceirizagdo é pouco praticada nas empresas da
amostra - provavelmente devido as restri¢cdes impostas pela legislacdo e a nog¢io de que se trata de um meio
para reduzir despesas e transferir responsabilidades trabalhistas. Para comparar, a Fibria, empresa que se
destaca pela agressiva politica de terceirizagio, apresentou Grau de Terceirizagdo de 76,5% em 2014 [16].
A tabela 7A compara o Grau de Terceirizacdo nos diversos setores e mostra que, em média, 8,5% dos traba-
lhadores sdo terceirizados. Esse resultado € inferior ao observado em 2013 (9,7%). A industria e as empresas
de servigos terceirizam mais que o comércio. Todos os resultados se referem a situagdo no final de 2014.

Tabela 7A - Grau de terceirizagao*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Grau de terceirizacao

A tabela 7B pode ser uma referéncia ttil para conhecer a pratica nos diversos segmentos e mostra que as
concessiondrias de rodovia tém uma pratica mais acentuada de terceirizagdo.

Tabela 7B - Grau de Terceirizagao por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (9) 0,0 42,9 15,7 11,2

Comeércio Varejista (12) 0,0 28,0 42 1,9

Construgdo pesada (7) 0,0 51,4 19,1 2,4

Hospitais (10) 0,0 249 6,2 3,8

Inddstria metaltrgica (16) 0,0 18,0 4,7

Logistica, transporte e armazenagem (9) 0,0 17,5 0,0

Planos de saude (8) 0,0 27,9 8,2 42

Outras empresas de servigos (37) 0,0 39,4 2,0

Outras empresas comerciais (5) 0,0 10,8 9,9 6,9

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

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracdo piblica, servigos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
piblicos e associagoes 0 Grau de Terceirizagdo médio nas industrias de ali-
0 setor publico e associativo apresentou Grau de Ter- mentos foi de 1,7%, variando entre 0,0 € 5,6%. Em
ceirizacdo médio de 15,7% e resultados na faixa de 2013, o resultado médio foi 4,1%. Como a figura evi-
0,0a42,9%. A figura mostra a grande diferenga nos dencia, 0 uso da terceirizagdo ndo & comum no seg-
resultados. Em 2013, o resultado foi 21,8%. mento.

E154 E203 E168 E16 E33 E25 E141 E145 E31 E106 E114 ES58 E80 E175 E13 E29 E59 E84 E130 E157

Figura 7a - Grau de Terceirizagdo na adm. publica, servigos publicos e Figura 7b - Grau de Terceirizagdo nas industrias de alimentos, %
associacdes, %
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= Comércio varejista
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0 segmento varejista apresentou Grau de Terceiriza-
¢do médio de 4,2% e resultados na faixa de 0,0 a
28,0%. Em 2013, o resultado médio foi 4,5%.

E156 E4 E92 E113 E48 E34 E97 E37 E111 E118 E131 E205

Figura 7c - Grau de Terceirizagdo no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sao su-
permercados

Construgao pesada

As empresas de construcdo pesada apresentaram o
segundo maior volume de terceirizagdo da amostra,
com 19,1%, e resultados variando entre 0,0 & 51,4%.
Em 2013, o resultado médio foi um pouco menor
(15,1%).

E191 E129 E192 E30 E178 E187 E210

Figura 7e - Grau de Terceirizagdo na construgdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias
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0 segmento de concessionarias de rodovias apre-
sentou 0 maior volume de terceirizagdo da amostra,
com Grau de Terceirizagdo médio de 43,2% e resul-
tados na faixa de 19,9 2 63,7%.

E195 E172 E139 E140 E155

Figura 7d - Grau de Terceirizagdo nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

As empresas de educagdo apresentaram Grau de Ter-
ceirizacdo médio de 3,6%, com 0s resultados va-
riando entre 0,0 e 28,3%. Em 2013, o resultado
médio foi 2,1%.

E70  E103 E69 E62 E64 E66 E67  E110 E123

Figura 7f - Grau de Terceirizagdo nas empresas de educacdo, %
Nota: Uma empresa (E216) foi excluida do gréfico por apresentar
valor atipico (28,3%).
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Grau de terceirizacao

= Hospitais
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Os hospitais apresentaram Grau de Terceirizagdo
médio de 6,2%, com 0S resultados variando entre
0,0 e 24,9%. Em 2013, o resultado médio foi 9,4%.
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Figura 7g - Grau de Terceirizagdo nos hospitais, 9

Indistria metalirgica

As empresas metalUrgicas apresentaram Grau de Ter-
ceirizagdo médio de 5,4%, com os resultados va-
riando entre 0,0 e 18,0%. Em 2013, o resultado
médio foi 6,7%.
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Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

As empresas do segmento automotivo apresentaram
Grau de Terceirizagdo médio de 5,4%, com 0s resul-
tados variando entre 0,0 e 17,0%. Em 2013, o resul-
tado médio foi 17,4%.
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E197 E165 E43 E115 E162 E169 E61 E171 E120 E212 E183 E85 E209

Figura 7h - Grau de Terceirizagdo no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

= Indistria quimica

As industrias quimicas apresentaram Grau de Tercei-
rizacdo medio de 9,0%, com os resultados variando
entre 0,0 e 37,8%. Em 2013, o resultado médio foi
14,4%.
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Figura 7i - Grau de Terceirizagdo no segmento metaltrgico, %
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Figura 7j - Grau de Terceirizagdo nas industrias quimicas, %
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Logistica, transporte e armazenagem

As empresas de logistica apresentaram Grau de Ter-
ceirizagdo médio de 3,4%, com os resultados va-
riando entre 0,0 e 17,5%. Em 2013, o resultado
médio foi 19,6%.

12 +

(= S A )

Figura 7k - Grau de Terceirizagdo nas empresas de logistica, %
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Outras empresas de servigos
0 Grau de Terceirizagdo nas outras empresas de servigos da amostra variou bastante, como pode ser observado nafigura.
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Figura 71 - Grau de Terceirizagdo nas outras empresas de servigos, %

Outras empresas industriais
A figura mostra a grande variacdo no Grau de Terceirizacdo nas outras empresas industriais da amostra.
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Figura 7m - Grau de Terceirizagdo nas empresas industriais, %
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Grau de terceirizacao

Saiha mais

A terceirizacdo objetiva trazer agilidade, fle-
xibilidade e competitividade 2 empresa, mais do
que reducdo de custo. E, portanto, uma decisio es-
tratégica pois, ao terceirizar uma atividade, a or-
ganizac¢fo traz o conhecimento ou experiéncia da
empresa contratada, mas perde o controle direto e
passa a depender do desempenho do terceiro.

Referéncias externas

B  Um estudo divulgado em 2013 pela Confede-
ragio Nacional da Inddstria (CNI), com
dados de 1 443 empresas, revela que 54% das
inddstrias contratam servicos terceirizados. J4
uma pesquisa realizada pela IDC Brasil, em
2013, concluiu que em tecnologia de informa-

Boas praticas

B A escolha de indicadores adequados para o
acompanhamento do desempenho das ativi-
dades terceirizadas é um importante instru-
mento de gestdo e traz objetividade na
avaliacdo do cumprimento dos acordos de ni-
veis de servico. Deve-se priorizar indicadores
associados aos resultados desejados e a even-
tuais riscos. O acompanhamento periddico
desses indicadores permite antecipar resulta-
dos no desejados e tomar acdes preventivas.

Desse modo, o Grau de Terceirizagdo permite ava-
liar o cumprimento da Politica de Terceiriza¢io
adotada pela organizacio. Para uma analise mais
completa, o indicador pode ser calculado separa-
damente para atividades especificas, como: manu-
tencio, informadtica, teleatendimento, etc.

¢do o mercado de terceirizagio movimenta
cerca de R$ 12 bilhdes de reais ao ano. Os ni-
meros mostram que a pratica ja € rotina no
Brasil, apesar de sua regulamentac@o ainda ser
alvo de muita discussdo.

Fonte: Revista Melhor: gestdo de pessoas. Ed.
Segmento. Ano 22, n° 316, margo 2014. p. 54.

“A terceirizacdo é uma técnica administrativa
que € til quando contribui para aumentar a
produtividade, permite a empresa se adaptar
rapidamente a mudangas de mercado, e libera
tempo e recursos para atividades que agregam
mais valor.”

Jan Wiegerinck — Presidente da Gelre
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métrica Uso da Remuneracao Variavel indica o percentual dos empregados da organizagdo que
recebe algum tipo de remuneracio varidvel. Valores maiores sdo, em principio, melhores.

Uso da Remuneracao Variavel

Nas organizagdes da amostra, em média 39,7% dos empregados recebem algum tipo de remuneragio va-
ridvel. O percentual é maior nas industrias (48,5%) e menor no comércio (30,4%). Mas 27,9% das or-
ganiza¢des ainda ndo adotam qualquer forma de remuneracio variavel ou por resultado.

Tabela 8A — Uso da Remuneragao Variavel*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Uso da Remuneracao Variavel

A tabela 8B evidencia a grande variacio no Uso da Remuneraco Variavel nos diferentes segmentos. Des-
taca-se a pequena utilizacio desse recurso gerencial no segmento da educagio.

Tabela 8B - Uso da Remuneracao Variavel por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (9) 0,0 100,0 67,2 95,7

Comércio Varejista (12) 0,0 100,0 28,8 22,9

Construgdo pesada (6) 0,0 100,0 32,8 7,7

Hospitais (12) 0,0 96,9 20,5 3,7

Industria metaldrgica (15) 0,0 100,0 52,4 76,0

Logistica, transporte e armazenagem (8) 2,5

Planos de saude (8) 8,1

Outras empresas de servigos (38) 14,6

Outras empresas comerciais (4) 3,4 64,2 35,2 36,6

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

Segue uma andlise individual para alguns segmentos:

= Administracdo piblica, servigos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
piblicos e associacdes 0 Uso da Remuneracdo Variavel no segmento de ali-
0 setor puablico e associativo apresentou Uso da Re- mentos variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados,
muneragdo Varidvel média de 67,2% e resultados na com a média em 35,9%. Em 2013, o resultado foi
faixa de 0,0 a 100,0%. A figura mostra a elevada dife- 37,3%.

renca nos resultados. Em 2013, o resultado foi 47,5%.
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Figura 8a - Uso da Remuneragdo Varidvel na adm. pblica, servigos pa- Figura 8b - Uso da Remuneracao Varidvel na inddstria de alimentos, %
blicos e associagdes, %
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= Comércio varejista
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0 Uso da Remuneracdo Varidvel no segmento vare-
jista variou entre 0,0 & 100,0% dos empregados, com
amédiaem 28,8%. Em 2013, o resultado foi 54,7%.

E97 E111 E156 E4 E34 E118 E37 E131 E48 E205 E113 E92

Figura 8¢ - Uso da Remuneragdo Varidvel no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

Construgao pesada

0 Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas de
construgao pesada variou entre 0,0 e 100,0% dos
empregados, com a média em 32,8%. Em 2013, o
resultado foi 39,8%.
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Figura 8e - Uso da Remuneragdo Varidvel na construcdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias
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0 segmento de concessionarias de rodovias apre-
sentou Uso da Remuneragdo Varidvel médio de
89,1% e resultados na faixa de 54,1 a 100,0%.
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Figura 8d - Uso da Remuneragdo Varidvel nas concessiondrias de ro-
dovias, %

Educacao

0 Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas de
educagdo variou entre 0,0 e 18,4% dos empregados,
com a média em 3,1%. Em 2013, o resultado foi
3,0%. E 0 segmento que menos adota a remuneragdo
variavel.
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Figura 8f - Uso da Remuneracdo Varidvel nas empresas de educagao, %
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Uso da Remuneracao Variavel

Hospitais

0 Uso da Remuneragdo Varidvel nos hospitais variou
entre 0,0 e 96,9% dos empregados, com a média em
20,5%. Em 2013, o resultado foi 19,3%.
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Figura 8g - Uso da Remuneragdo Varidvel nos hospitais, %

Indistria metalirgica

0 Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas me-
taltrgicas variou entre 0,0 & 100,0% dos emprega-
dos, com a média em 52,4%. Em 2013, o resultado
foi 64,1%.
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Figura 8i - Uso da Remuneragdo Variével no segmento metaldrgico, %
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Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

0 Uso da Remuneragdo Varidvel no segmento auto-
motivo variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados,
com a média em 57,6%. Em 2013, o resultado foi
69,8%.”

E43 E169 E171 E115 E197 E120 E212 E165 E183 E162 E61 E85 E209

Figura 8h - Uso da Remuneragdo Varidvel no segmento automotivo, %

Indistria quimica

0 Uso da Remuneragdo Varidvel nas industrias qui-
micas variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados,
com a média em 23,8%. Em 2013, o resultado foi
33,4%.
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Figura 8j - Uso da Remuneragdo Varidvel nas inddstrias quimicas, %
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- Logistica, transporte e armazenagem 80
0 Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas de lo- 70
gistica variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados, ~ ©
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Figura 8k - Uso da remuneracao Varidvel
nas empresas de transporte, % 0 : : : :
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= Outras empresas de servicos
0 Uso da Remuneracdo Variavel nas outras empresas de servigos variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados, com
a média em 33,1%. Em 2013, o resultado foi 38,4%.
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Figura 81 - Uso da Remuneragdo Varidvel nas outras empresas de servigo, %

= Qutras empresas industriais
0 Uso da Remuneragdo Variavel nas outras empresas industriais variou entre 0,0 e 100,0% dos empregados, com
a média em 51,9%. Em 2013, o resultado foi 53,8%.
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Figura 8m - Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas industriais, %
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Uso da Remuneracao Variavel

Saiha mais

A remuneracio pode ser dividida em: saldrio
nominal, remuneragio varidvel e beneficios (Dia-
grama 4). O saldrio nominal compreende salérios,
anuénios e gratificacdes de fun¢do. A remunera-
cdo variavel inclui elementos como adicional de
cargo, gratificacdes condicionadas ao alcance de
resultados, comissdes, prémios, participagdo nos
lucros (PLR) e outros. Os beneficios podem in-
cluir assisténcia médica e hospitalar, previdéncia
complementar e reembolsos diversos.

A remuneragio variavel traz beneficios tanto
para o empregado, que recebe proporcionalmente

Referéncias externas

B O Guia Salarial Hays/Insper 2013 mostrou
que 94,5% das organizagdes consideram os be-
neficios nio financeiros uma ferramenta im-
portante para o recrutamento e retencdo de
profissionais e j4 sio oferecidos por 90,6% das
empresas. Os principais beneficios oferecidos
sdo:

Boas praticas

B Na Exal, a remuneragio extra além e acima do
PLR exige o atingimento da exceléncia em
itens como a retenco de pessoas por meio do
controle de rotatividade, a seguranga alimen-
tar medida pela pontuagdo da Auditoria da

aos seus esforcos, quanto para o empregador, que
ganha colaboradores motivados e uma folha sala-
rial mais flexivel e ajustada as variagdes dos resul-
tados. Porém, na avaliacdo dos resultados desse
indicador, é importante levar em conta a estraté-
gia e as politicas da organizacdo. Para andlises
mais completas, o indicador pode ser calculado
para cada tipo de remuneragio varidvel oferecida
pela organizacdo. A métrica também pode ser cal-
culada separadamente por drea da organizacdo ou
grupo especifico de profissionais (gerentes, técni-
cos, vendedores, etc.).

Beneficio %
Seguro-satde 90,4
Seguro de vida 86,9
Seguro odontoldgico 79,8
Previdéncia privada 52,5
Bolsa ou auxilio financeiro para

cursos de idiomas 49,6

Fonte: Guia Salarial HAYS/Insper 2013 — Brasil.
Disponivel em:
<www.hays.com.br/cs/groups/hays_common/@b
r/@content/documents/digitalasset/hays_768403.
pdf> Acesso em 12 jun. 2014.

Qualidade e a satisfacdo do cliente manifes-
tada por meio da Pesquisa de Satisfa¢fo, além
do resultado operacional.

Fonte: Exal. Ano 4. Edicao 17. p. 13.
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Grau de Escolaridade mostra o percentual de empregados com determinado nivel de escolari-
dade, em relag@o ao total de empregados.

Grau de escolaridade

A escolaridade formal da equipe é uma medida da capacidade de entender instrucdes e de inovar, repre-
sentando, para a maioria dos negdcios, um importante fator de competitividade. A figura 9 destaca a
grande varia¢do no perfil de escolaridade entre os segmentos participantes.

Educagdo (11)

Adm. publica, servigos publicos e associagbes (9)
Microempresas (5)

Planos de satude (8)

Outras empresas de servigos (40)
Inddstria quimica (10)

Outras empresas comerciais (5)

Papel e celulose (5)

Industria automotiva (13)

Alimentos e bebidas (10)

Outras empresas industriais (35)
Hospitais (14)

Comércio Varejista (12)

Industria metaldrgica (16)
Concessionadrias de rodovias (5)
Construgdo pesada (10)

Logistica, transporte e armazenagem (8)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
M Ensino Fundamental Incompleto M Ensino Fundamental Completo ™ Ensino Médio Completo
M Ensino Superior Completo m Pds-Graduagdo Completa

Figura 9 - Grau de Escolaridade por segmento, %
Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Grau de Escolaridade

A tabela 9A compara o perfil de escolaridade no conjunto das empresas da amostra e nos diversos seg-
mentos. E interessante observar que 3,7% dos trabalhadores ainda nio completaram o Ensino Funda-
mental e que mais de 10% sdo pds-graduados. Todos os resultados se referem a situa¢do existente no

final de 2014.

Tabela 9A — Escolaridade*, %

Ensino Fundamental Ensino Fundamental Ensino Médio Ensino Superior Pds-Graduagao
Incompleto Completo Completo Completo Completa

Servigos (90) 2,8 9.1 32,3 14,2

Comeércio (14) 5,0 14,8 51,1 23,0 6,2

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.

A tabela 9B permite outras comparagdes tteis, a0 mostrar que o maior percentual de empregados sem o
Ensino Fundamental ocorre nos segmentos da construcdo pesada e de logistica.
Tabela 9B - Escolaridade por segmento, %

Segmento Ensino Ensino Ensino Ensino  Pds-Graduagao
Fundamental Fundamental Médio  Superior Completa
Incompleto Completo Completo Completo

Alimentos e bebidas (10) 27,0 37,0 20,4

Concessionarias de rodovias (5) 1,0 7,6 72,8 14,5

Educacéo (11) 1,0 6,6 20,5 37,0 34,9

Industria automotiva (13) 0,3 3,9 70,0 18,7 7,0

Industria quimica (10) 3,4 14,7 49,1 2 3 9,2

Papel e celulose (5) 4.1 7,5 92,4 27,7 8,3

Microempresas (5) 0,0

1,7 31,9 48,8 17,7

Outras empresas industriais (35) oo 12,4 96,2 19,6 6,3

Nota: O niimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Saiha mais

A baixa escolaridade dificulta e aumenta os
custos de treinamento da equipe. Em levanta-
mento realizado pela CNI [17] em 2011, com
1.616 empresas, 52% das indstrias afirmam que a
m4 qualidade da educacio bésica é uma das prin-
cipais dificuldades que enfrentam para qualificar
os trabalhadores.

A dificuldade de conseguir profissionais tem
levado as empresas a reduzir o nivel de exigéncia
ao estabelecer os pré-requisitos. No caso dos su-
permercados, por exemplo, a exigéncia de Ensino
Médio para fungdes como repositor, balconista e
verdureiro agora se limita ao Ensino Fundamental
completo [18].

Referéncias externas

B A Volvo do Brasil oferece bolsas de estudo
com subsidios de 50% no ensino fundamen-
tal, médio, pés-médio, graduacdo, superior e
p6s-graduacio (especializagio, MBA, mes-
trado e doutorado). O aprendizado de inglés
e espanhol também ¢é incentivado com subsi-
dios de até 70%.

Fonte: Volvo. Relatorio de Sustentabilidade
2012. Disponivel em:
<www.volvo.com.br/publicacoes/relatorio_su
stentabilidade2011_2012.pdf> Acesso em 10
jun. 2014.

Boas Praticas

B A Kimberly-Clark estabeleceu como meta,
para 2015, ter 50% do pessoal com curso su-
perior ou técnico.

4 Revista Melhor — gestdo de pessoas. Qutubro 2014. pp. 36 e 37.

Para permitir uma andlise mais completa do
perfil da for¢a de trabalho, o Grau de Escolaridade
pode ser calculado separadamente para os diferen-
tes grupos de empregados, como: pessoal de
campo, de escritério, etc.

Os resultados do levantamento podem ser
comparados ao do perfil dos empregados das me-
lhores empresas do Brasil*:

5% fundamental ou menos.

4% ensino médio incompleto/cursando.
45% tém ensino médio completo.

14% superior incompleto/cursando.
23% superior completo.

2% pos-graduagio incompleta/cursando.
7% pos-graduagido completa.

B Nas Melhores Empresas para Trabalhar no Pa-
rand, 64% dos trabalhadores tém o Ensino
Médio ou menos. No levantamento nacional,
esse grau de instrugo ¢ representado por 52%
dos empregados.

Fonte: Gazeta do Povo. Quer bons exemplos?
Procure aqui. Disponivel em: <www.gazeta-
dopovo.com.br/economia/melhoresempre-
sas/conteudo.phtml?id=1430402&tit=Quer-b
ons-exemplos-Procure-aqui>. Acesso em 10
jun. 2014.

Fonte: Kimberly-Clark. Relatorio de Sustenta-
bilidade: Ano base 2013. Disponivel em:
http://www.kimberly-clark.com.br/data/files/
relatoriosustentabilidade/doc/2014091113572
2_k-c26ago.pdf Acesso em 12.09.14.
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Indice de Treinamento é o percentual do tempo produtivo investido em treinamento. Valores
maiores indicam, em principio, resultados melhores.

Indice de treinamento

A maioria das empresas adota o indicador “ntimero médio de horas de treinamento por colaborador por
ano”. Entretanto, com a generalizacdo do trabalho em tempo parcial, especialmente nas empresas de
servicos, a unidade “tempo de treinamento como percentual das horas trabalhadas” se mostra mais ade-
quada para comparagdes. Para referéncia, em uma carga horéria tipica de 220 horas mensais, o Indice de
Treinamento de 1,5% corresponde a aproximadamente 40 horas anuais de treinamento por empregado.
Os resultados da tabela 10A mostram que o Indice de Treinamento médio, de 1,2% do tempo total, foi
bastante uniforme e s6 nfo foi alcangado pelo comércio.

Tabela 10A - indice de treinamento anual*, %

Minimo Maximo Média Mediana

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Na comparagio entre segmentos (tabela 10B), os maiores esforcos de treinamento ocorreram nas industrias
de papel e celulose, enquanto os menores aconteceram na construgio pesada e no comércio varejista.

Tabela 10B - indice de Treinamento anual por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. pablica, servigos publicos e associagdes (9) 0,7 3,0 1,9 1,8

Comércio Varejista (10) 0,0 0,9 0,3 0,2

Construgao pesada (10) 0,0 0,6 0,2 0,1

Hospitais (14) 0,0 2,3 11 0,9

Industria metaldrgica (15) 0,1 5,5 1,9 1,4

Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,0 1,6 0,7 0,6

Planos de saude (8) 0,0 1,5 0,8 0,8

Outras empresas de servigos (35) 0,0 5,8 1,0 0,4

Outras empresas comerciais (5) 0,0 0,8 0,4 0,4

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

Segue uma anadlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracao publica, servigos - Alimentos e bebidas / Agroindiistria
publicos e associacdes 0 Indice de Treinamento médio nas indstrias de ali-
0 setor pdblico e associativo apresentou indice de mentos foi 0,8%, com os resultados variando entre
Treinamento médio de 1,9% e resultados na faixa de 0,1% € 1,9%. Em 2013, o resultado médio foi 1,2%.

0,7 a 3,0%. A figura mostra a grande diferenca nos
resultados. Em 2013, o resultado foi 2,1%.

3,5 2,0
1,8
3,0
1,6
25 14
2,0 1,2
1,0
1,5 A 08
1,0 A 0,6
0,4
0,5 4
0,2 -+
0,0 - 0,0 -
E145 E168 E33 E31 El6 E203 E25 E154 E141 E157 E106 E80 E130 E114 ES58 E13 E175 E59 E84 E29
Figura 10a - indice de Treinamento na adm. pablica, Servigos publicos Figura 10b - indice de Treinamento nas industrias de alimentos, %

g associacoes, %
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indice de Treinamento

= Comércio varejista

1,0
0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

0,0 -

0,6

0,5

04

0,3

0,2

0,1

0,0 -

0 segmento varejista apresentou indice de Treina-
mento médio de 0,3% e resultados na faixa de 0,0 a
0,9%. Em 2013, o resultado foi 0,4%.

3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

E34 E48 E111 E156 E37 E97 E131 E113 E205 E4

Figura 10c - indice de Treinamento no segmento varejista, %

Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo

supermercados.

Construcao pesada >

As empresas de construcdo pesada apresentaram In-

dice de Treinamento médio de 0,2% e resultados na

faixa de 0,0% a 0,6%. Em 2013, o resultado médio

f0i 1,5%.
5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0 +

E187 E191 E208 E184 E98 E178 E210 E30 E129 E192

Figura 10e - indice de Treinamento na construgdo pesada, %

= Concessionarias de rodovias

0 segmento de concessiondrias de rodovias apre-
sentou Indice de Treinamento médio de 1,5% e re-
sultados na faixa de 0,2 a 3,0%.

E195 E139 E140 E172 E155

Figura 10d - indice de Treinamento nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

0 Indice de Treinamento médio nas empresas de edu-
cacao foi de 1,3%, com os resultados variando entre
0,1e4,4%. Em 2013, o resultado foi 2,1%.

E67 E66 E64  E110 E123 E70 E69 E216  E103

Figura 10f - indice de Treinamento nas empresas de educacdo, %
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= Hospitais

2,5

2,0

15

10

0,5 -

0,0 -

0 indice de Treinamento médio nos hospitais foi de
1,1%, com os resultados variando entre 0,0 € 2,3%.
Em 2013, o resultado médio foi semelhante (1,2%).
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Figura 10g -indice de Treinamento nos hospitais, %
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= Indastria metalirgica

0 Indice de Treinamento médio nas empresas meta-
largicas foi de 1,9%, com os resultados variando
entre 0,1e5,5%. Em 2013, o resultado médio foi se-
melhante (1,8%).
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Figura 10i - indice de Treinamento no segmento metaldirgico, %
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Industria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

0 Indice de Treinamento médio no segmento auto-
motivo foi de 1,5%, com 0s resultados variando entre
0,2 €5,3%. Em 2013, o resultado médio foi 0,9%.

E197 E85 E209 E120 E115 E169 E212 E183 E162 E43 E61 E171 E165

Figura 10h - indice de Treinamento no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

Indistria quimica

0 Indice de Treinamento médio nas inddstrias qui-
micas foi de 1,0%, com os valores oscilando entre
0,2e2,1%. Em 2013, o resultado médio foi 1,5%.

E200 E99 E14 E134 E83 E8 E95 E150 E217 E47

Figura 10j - indice de Treinamento nas inddstrias quimicas, %
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indice de Treinamento

1,8

1,6

14

- Logistica, transporte e armazenagem 12

O Indice de Treinamento médio nas empresas de lo-

gistica foi de 0,7%, o mesmo de 2013, com 0s re-
sultados variando entre 0,0 € 1,6%.

0,8

0,6

0,4

0,2

Figura 10k - indice de Treinamento nas empresas de logistica, % 00 -

E1l E149 E51 E96 E137 E22 E189 E215

- Outras empresas de servigos
0 Indice de Treinamento médio nas outras empresas de servigos da amostra variou bastante, como pode ser ob-
servado na figura.
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Figura 101 - indice de Treinamento nas outras empresas de Servicos, %

- Outras empresas industriais
0 Indice de Treinamento médio nas outras empresas industriais da amostra variou bastante, como pode ser obser-
vado na figura.
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Figura 10m - indice de Treinamento nas outras empresas industriais, %
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Saibha mais

O objetivo desse indicador é monitorar o es-
forgo para capacitacio dos empregados por meio
de treinamento. A métrica também pode ser cal-
culada separadamente para grupos de empregados
ou por objetivo, como: seguranga, qualidade, etc.

E importante avaliar a qualidade dos treina-

Referéncias externas

B No Brasil, a média de horas anuais de treina-
mento ¢ de 45 horas por ano, e a relagio entre os
investimentos em T&D e o faturamento da or-
ganizacio ¢ de 0,83%.

Fonte: ABTD. O Retrato do Treinamento no
Brasil 2013 / 2014.

B NaEletrobras, a média de horas de treinamento
por empregado no ano varia com a categoria
funcional e o sexo, como segue (dados de 2012):

Cargo Horas de treinamento

Cargos gerenciais

Feminino 297,0

Masculino 140,2
Cargos com nivel superior

Feminino 41,8

Masculino 38,7
Outros cargos

Feminino 41,3

Masculino 37,3

Total 47,8

Fonte: Eletrobras. Relatorio Anual e de Sustenta-
bilidade — 2012. Disponivel em:
<www.eletrobras.com.> Acesso em 10 jun.2014.

Boas praticas

B Entre as 130 empresas melhores para traba-
lhar, 86% oferecem planos individuais de trei-
namento para os funciondrios, sendo que 48%
investem mais de 50 horas de treinamento por

mentos oferecidos. De nada adianta elevar a carga
de treinamento da equipe a um patamar seme-
lhante ao do benchmark se a qualidade ou efic4cia
do treinamento ndo for adequada. Orientacdes
para monitorar a eficdcia dos treinamentos podem

ser encontradas na norma NBR ISO10015.

B Em 2012 o Walmart reduziu a carga média anual
de treinamento para 20 horas por empregado,
dentro de uma politica de diminuir o nimero de
treinamentos e melhorar a qualidade do con-
teddo.

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade Walmart
2013. Disponivel em:
<www.walmartbrasil.com.br/sustentabili-
dade/_pdf/relatorios/2013/book_Walmart_RA
12_completo_Portugues.pdf>. Acesso em 11
jun. 2014.

B Segundo pesquisa da ABTD (Associacio Brasi-
leira de Treinamento e Desenvolvimento), com
599 empresas, 12,3% realizam treinamentos com-
portamentais e 14,4% realizam programas para
geréncia e supervisdo. Os percentuais maiores
ainda sdo direcionados as formagdes técnicas
(22%), operacionais (15,9%) e obrigatdrias
(15,7%).
Fonte: Revista Melhor. Fevereiro 2015. p. 41.

ano por profissional; 64% investem até 5% do
total da folha de pagamento em capacitacgio.
Fonte: Revista Melhor — gestdo de pessoas.
Outubro 2014. pp. 36 e 37.
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Equidade de género

Q indicador fornece o percentual de mulheres existente no grupo de empregados da organizacio.

Equidade de género

Mulheres x 100

Efetivo proprio

Em que:

Mulheres: é o nimero de mulheres existente no grupo de empregados, em determinado mo-
mento.

Efetivo préprio: é o nimero total de empregados, no momento a que se refere o calculo.

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 hd evidéncias de que equipes que apresentam maior diversidade
sdo mais flexiveis e inovadoras. Para confirmar, a edi¢do 2012 do estudo “Melhores Empresas para Trabalhar
- Brasil”, conduzido pela Great Place to Work, registra que nas 100 empresas mais bem classificadas do Pa-
rand as mulheres representavam 43% da forga de trabalho e ocupavam 32% dos postos de gestdo’.

A participacdo feminina é muito influenciada pelo setor de negdcio, como pode ser observado na tabela
11A. No conjunto das empresas da amostra, as mulheres representam 39,5% dos empregados; eram 38,0%
em 2013. Mas a distribuicio é desigual. Enquanto no setor de servigos elas correspondem a 52,9% das equi-
pes, na inddstria representam apenas 25,2%. Todos os resultados se referem a situacio no final de 2014.

Tabela 11A - Percentual de mulheres*, %

Setor Minimo Maximo Média Mediana
Amostra (199) 49 98,0 39,5 33,3
Servigos (89) 8,3 98,0 52,9 54,7
Industrias (89) 49 95,8 25,2 19,5
Comércio (16) 19,8 63,0 45,8 50,4

Notas: O ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construcao Pesada e as microempresas.

5 www.amanha.com.br/home-2/4313-elas-dao-as-cartas-nas-empresas-catarinenses-ja-nas-empresas-gauchas> Acesso em: 8 jul. 2013.
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Os hospitais e as operadoras de planos de satide foram os segmentos com a maior presenga feminina, en-
quanto o da construgio pesada apresentou a menor propor¢io (tabela 11B).

Tabela 11B — Percentual de Mulheres por segmento, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (9) 20,5 75,3 41,7 31,0

Comeércio Varejista (11) 19,8 61,1 46,4 51,9

Construgdo pesada (8) 3,0 11,6 5,7 47

Hospitais (14) 17,2 98,0 76,3 82,6

Indastria metaltrgica (16) 54,4 12,7

Logistica, transporte e armazenagem (9) 22,2

Planos de saude (8) 80,6

Outras empresas de servigos (38) 8,3 97,0

Outras empresas comerciais (5) 30,9 63,0

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

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administracao publica, servigos = Alimentos e bebidas / Agroindustria
publicos e associacoes 0 Percentual médio de Mulheres nas industrias de
0 setor piblico e associativo apresentou Percentual alimentos foi de 44,8%, variando entre 12,0 € 95,8%.
de Mulheres médio de 41,7% e resultados na faixa Em 2013, o resultado médio foi 40,6%.

de 20,52 75,3%. Em 2013, o resultado foi 47,9%.
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Figura 11a - Percentual de Mulheres na adm. publica, servigos pablicos Figura 11b - Percentual de Mulheres nas industrias de alimentos, %
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= Comércio varejista
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= Construgao pesada
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Equidade de género

0 segmento varejista apresentou Percentual de Mu-
Iheres médio de 46,4% e resultados na faixa de 19,8
a61,1%. Em 2013, o resultado foi 53,8%.
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Figura 11c¢ - Percentual de Mulheres no segmento varejista, %
Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.

0 Percentual médio de Mulheres nas empresas de
construcdo pesada foi de 5,7% - 0 menor entre 0s
segmentos analisados - e a participagdo feminina va-
riou entre 3,0 & 11,6%. Em 2013, o resultado médio
foi 8,6%.

90

= Concessionarias de rodovias

0 segmento de concessionarias de rodovias apre-
sentou Percentual de Mulheres médio de 44,0% e
resultados na faixa de 37,0 a 56,9%.
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Figura 11d - Percentual de Mulheres nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

0 Percentual médio de Mulheres nas empresas de
educacdo foi de 52,7%, variando entre 26,5 & 78,9%.
Em 2013, o resultado médio foi 56,7%.
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Figura 11e - Percentual de Mulheres na construgdo pesada, %
Nota: Uma empresa (E98) excluida da andlise por apresentar valor ati-
pico (24,7%).
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Figura 11f - Percentual de Mulheres nas empresas de educacdo, %
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= Hospitais => Indistria automotiva

0 Percentual médio de Mulheres nos hospitais foi de (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
76,3% - 0 mais elevado entre 0s segmentos analisa- 0 Percentual médio de Mulheres no segmento auto-
dos - com a participacdo feminina variando entre motivo foi de 15,9%; a participacdo feminina variou
17,2 ¢ 98,0%. Em 2013, o resultado médio foi entre 6,2 & 36,0%. Em 2013, o resultado médio foi
82,3%. 17,7%.
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Figura 11g - Percentual de Mulheres nos hospitais, % Figura 11h - Percentual de Mulheres no segmento automotivo, %
Nota: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.

= Indastria metalirgica = Indastria quimica
0 Percentual médio de Mulheres nas empresas me- 0 Percentual médio de Mulheres na indUstria quimica
talurgicas foi de 16,1%, e a participagdo feminina va- foi de 19,5%, e a participacdo feminina variou entre
riou entre 4,9 e 54,4%. Em 2013, o resultado médio 10,6 e 49,8%. Em 2013, o resultado médio foi
foi 15,8%. 20,7%.
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Logistica, transporte e armazenagem

0 Percentual de Mulheres nas empresas de logistica
foi de 16,6% em média, com a participagdo feminina
variando entre 9,4 e 22,2%. Em 2013, o resultado
médio foi 14,6%. 5 |

15
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Figura 11k - Percentual de Mulheres nas empresas de logistica, % 0 -
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Outras empresas de servigos
0 Percentual de mulheres nas outras empresas de servigcos da amostra variou bastante. Os resultados se referem a
situacdo no final de 2014.
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Figura 111 - Percentual de Mulheres nas outras empresas de servicos, %

Outras empresas industriais
0 Percentual de mulheres nas outras empresas industriais da amostra variou bastante. Os resultados se referem a
situacdo no final de 2014.
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Saibha mais

Mesmo nas organizagdes em que o percentual
de homens e mulheres é equilibrado, frequente-
mente as mulheres s3o direcionadas para determi-
nados cargos e os homens para outros. Assim, pode
ser conveniente avaliar essa métrica separada-
mente para pessoal préprio, terceirizados, departa-
mentos, negécios e niveis hierdrquicos especificos.

Referéncias externas

B Na Unilever Brasil ha 48% de mulheres em
cargos gerenciais. Além de eventos pontuais,
a empresa organiza todo ano o Women Inter-
national Networking, uma rede de networ-
king feminino para debater o assunto; o
evento mescla a¢gdes internas e a¢des para o
mercado, com a participa¢io de outras com-
panhias. O ponto-chave é a conscientizagio.
Fonte: Revista Melhor — gestao de pessoas.
Ano 21, n°® 322, setembro 2014. p. 35.

Boas praticas

B Nos processos de recrutamento e sele¢io, os
recrutadores da Elektro devem apresentar 50%
de candidatos do sexo masculino e 50% do
sexo feminino.

Nas Melhores Empresas para Trabalhar no Pa-
rand [19], a participa¢do das mulheres em 2013 foi
de 37% do total dos empregados e de 36% dos car-
gos de gestdo. O Programa Pré-Equidade de Gé-
nero e Raga®, do Governo Federal, oferece um selo
que atesta a aderéncia ao programa.

B A unidade de negécio Minério de Ferro Brasil,
da Anglo American, conta com 36% de tra-
balhadoras. Atualmente, 14% dos empregados
da empresa no mundo sdo mulheres. Segundo
Claudiana Silva, gerente de RH da empresa, a
empresa prefere mdo de obra feminina para
cargos como os de operador de usina de bene-
ficiamento e soldador de instalacdes indus-
triais.

Fonte: Revista Minério & Minerales. Margo
de 2012. P. 28.

Fonte: Revista Melhor — Gestao de Pessoas. Ano
20, n2298. p. 48.

“Uma empresa moderna ja tem, em seus quadros, uma divisao equilibrada entre
homens e mulheres. E por um motivo ébvio: competéncia nao tem sexo.”

Max Gehringer

6 <www.spm.gov.br/programa-pro-equidade-de-genero-g-raca-5a-edicao/programa-pro-equidade-de-genero-e-raca-5a-edicao>
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A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento avalia o nimero de acidentados com afas-
tamento em cada milhdo de horas trabalhadas. Valores menores naturalmente indicam resultados melho-
res.

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

O célculo deste indicador obedece as orientagdes da norma brasileira NBR 14280 — Cadastro de Aci-
dentes de Trabalho. A métrica mede apenas os “acidentes com afastamento”, isto é, aqueles cuja gravi-
dade impede o acidentado de voltar ao trabalho no dia seguinte ao do acidente ou dos quais resulte
incapacidade permanente. Foram considerados apenas os empregados préprios, ignorando os acidentes
com pessoal terceirizado.

Para permitir comparag@o, os valores calculados pela metodologia da Occupational Safety and Health
Administration (OSHA), adotada nos Estados Unidos e em muitos outros paises, devem ser multiplica-
dos por 5.

A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento média de todas as empresas da amostra (tabela
12A) ficou em 8,01 acidentados por milhdo de horas trabalhadas; resultado semelhante ao de 2013 (8,57
acidentados por milhdo de horas trabalhadas). Embora a meta de médio prazo deste indicador, pelo seu
impacto social e econdmico, deva ser de “acidente zero” — valor obtido por 61 organizagdes da amostra
— para a maioria das empresas um bom referencial para benchmarking seria um maximo de 2,00 aciden-
tados por milhdo de horas trabalhadas (ja obtido por 40,7% das empresas deste levantamento).

Como esperado, diante dos riscos envolvidos, o setor industrial apresentou uma Taxa de Acidentes com
Afastamento mais elevada que o setor de servicos. Na comparagdo com 2013, a TFCA do setor de ser-
vicos diminuiu de 7,72 para 6,65 acidentados por milh&o de horas trabalhadas, enquanto o setor industrial
variou de 9,63 para 9,09 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Tabela 12A - TFCA anual*, Acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Setor Minimo Maximo Média Mediana

Amostra (189) 0,00 54,14 8,01 3,78

Indastrias (85) 0,00 51,24 9,09 4,97

Notas: 0 ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra. * Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.

Com base na comparagio entre os segmentos (tabela 12B), os negdcios de maior risco para os trabalhadores
foram os hospitais e a inddstria de alimentos e hospitais, enquanto os mais seguros foram as microempresas
e as outras empresas de servigos.

Tabela 12B - TFCA anual por segmento, Acidentados por milh@o de horas trabalhadas

Segmento Minimo Maximo Média Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associagdes (9) 0,00 38,83 9,91 3,81

Comércio Varejista (10) 0,00 28,22 5,08 1,31

Construgdo pesada (9) 1,74 13,01 7,88

Hospitais (14) 0,00 54,14 19,81

Industria metaldrgica (14) 0,00 23,67 9,09

Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,00 23,70 9,96

Planos de saude (8) 0,00 17,60 3,99

Outras empresas de servigos (38) 0,00 11,78 2,04

Outras empresas comerciais (4) 2,63 29,01 10,19

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

Segue uma anélise individual para os segmentos mais representados na amostra.

= Administragao publica, servigos
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piblicos e associacdes

0 setor pablico e associativo, apresentou Taxa de Fre-
quéncia de Acidentes com Afastamento médio de 9,91
acidentados por milhdo de horas trabalhadas e resul-
tados na faixa de 0,00 a 38,83 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas. A figura mostra a elevada dife-
renca nos resultados. Em 2013, o resultado foi 8,00
acidentados por milhdo de horas trabalhadas.

=> Alimentos e bebidas / Agroindistria

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas in-
dustrias de alimentos foi de 16,12 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas, com os resultados va-
riando entre 0,00 e 51,24 acidentados por milhdo de
horas trabalhadas, mostrando que, dentro de um
mesmo tipo de negacio, os resultados podem variar
bastante. Em 2013, o resultado médio foi 16,21 aci-
dentados por milhdo de horas trabalhadas.

E145 E141 E33 E203 E154 E168 El6 E25 E31

Figura 12a - TFCA na adm. pblica, servigos ptblicos e associagdes,
acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Comércio varejista

0 segmento varejista apresentou TFCA médio de
5,08 acidentados por milhdo de horas trabalhadas e
resultados na faixa de 0,00 a 28,22 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas. Em 2013, o resultado
médio foi 5,21 acidentados por milhdo de horas tra-
balhadas.

E113 E156 E205 E97 E48 E34  E37 E4  E111 E118

Figura 12¢ - TFCA no segmento varejista, acidentados por milhdo de
horas trabalhadas.

Nota: Sete empresas (E92, E97, E111, E113, E118, E156 e E205) sdo
supermercados.
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Figura 12b - TFCA nas indUstrias de alimentos, acidentados por milhdo
de horas trabalhadas

Concessionarias de rodovias

0 segmento de concessiondrias de rodovias, apre-
sentou Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afasta-
mento média de 11,57 acidentados por milhdo de
horas trabalhadas e resultados na faixa de 4,11 a
17,77 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.

.

E140 E155 E139 E172 E195

Figura 12d - TFCA nas concessionarias de rodovias, acidentados por
milhdo de horas trabalhadas.

7% Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015




= Construgao pesada
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A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas em-
presas de construgdo pesada foi de 7,88 acidentados
por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados
variando entre 1,74 e 13,01 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas, mostrando que, dentro de um
mesmo tipo de negacio, os resultados podem variar
bastante. Em 2013, o resultado médio foi 6,07 aci-
dentados por milhdo de horas trabalhadas.

E129 E208 E210 E178 E30 E98  E191 E187 E192

Figura 12e - TFCA na construgdo pesada, acidentados por milhdo de
horas trabalhadas

Hospitais

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nos
hospitais foi de 19,81 acidentados por milhdo de
horas trabalhadas, com os resultados variando entre
0,00 e 54,14 acidentados por milhdo de horas traba-
Ihadas, mostrando que, dentro de um mesmo tipo de
negocio, os resultados podem variar bastante. Em
2013, o resultado médio foi 14,97 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12g - TFCA nos hospitais, acidentados por milhdo de horas tra-
balhadas

- Educacao
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A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas em-
presas de educacdo foi de 4,55 acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram
entre 0,00 e 13,83 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas, mostrando que, dentro de um mesmo
tipo de negdcio, os resultados podem variar bastante.
Em 2013, o resultado médio foi 2,98 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas.

E67  E123 E66 E64 E110 E69 E216 E70  E103

Figura 12f - TFCA nas empresas de educacao, acidentados por milhdo
de horas trabalhadas

Indistria automotiva

(Fabricacao de veiculos e sistemistas)

A Taxa de Acidentes com Afastamento média no seg-
mento automotivo foi de 4,22 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre
0,00 e 11,77 acidentados por milhdo de horas traba-
Ihadas, mostrando que, dentro de um mesmo tipo de
negacio, os resultados podem variar bastante. Em
2013, o resultado médio foi 3,95 acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas.

E212 E61 E171 E85 E183 E115 E209 E165 E169 E43 E120 E197

Figura 12h - TFCA no segmento automotivo, acidentados por milhdo
de horas trabalhadas

Notas: Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.
Excluida da andlise uma empresa (E162) que apresentou valor atipico
(29,88 acidentados por milhdo de horas trabalhadas).
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

=> Indastria metalirgica
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A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas em-
presas metaldrgicas foi de 9,09 acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas, com oS resultados
variando entre 0,00 e 23,67 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas. Em 2013, o resultado médio foi
13,04 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12i - TFCA nas empresas metallrgicas, acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas

Nota: Excluida da analise uma empresa (E153) que apresentou valor
atipico (51,99 acidentados por milhdo de horas trabalhadas).

Logistica, transporte e armazenagem

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas em-
presas de logistica foi de 9,96 acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram
entre 0,00 e 23,70 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas, mostrando que, dentro de um mesmo
tipo de negacio, os resultados podem variar bastante.
Em 2013, o resultado médio foi 14,15 acidentados
por milhdo de horas trabalhadas.

E202 El E22 E149 E215 E96 E137 E189

Figura 12k - TFCA nas empresas de logistica, acidentados por milhdo
de horas trabalhadas

=> Indistria quimica
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A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas in-
dustrias quimicas foi de 7,55 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre
0,00 e 20,08 acidentados por milhdo de horas traba-
Ihadas, mostrando que, dentro de um mesmo tipo de
negacio, os resultados podem variar bastante. Em
2013, o resultado médio foi 8,08 acidentados por mi-
Ihdo de horas trabalhadas.

E83 E95 E47 E200 E217 E8 E14 E99 E150

Figura 12j - TFCA nas indUstrias quimicas, acidentados por milhdo de
horas trabalhadas

Nota: Excluida da andlise uma empresa (E134) que apresentou valor ati-
pico (45,03 acidentados por milhdo de horas trabalhadas).
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=> Outras empresas de servigos
A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas outras empresas de servigos da amostra variou bastante, como
evidenciado pelo gréfico.

14
12
10 A
8
6 -
4
2
0 - T — |
N N 0 = N SN O T ANMO A SN O F 0N AN W o0 OO N 0 I W 0 O O A M+ 0N O W W o m
S © N A NN O oLWMANOWRNRBNCHN®M®MM®OMS D ONNNOGWHCHSTIWMIWmM ORNK 0 O O
[ S I S P i vk e T i T B i S N R T S (R B S (R i S v S A P P R v S Bk e I i N
w wi w w w W W wwwwwwww

Figura 121 - TFCA nas outras empresas de servigos, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

= Qutras empresas industriais
A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas outras empresas industriais da amostra variou bastante, como
evidenciado pela figura.
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Figura 12m - TFCA nas outras empresas industriais, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015 91



Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

Saiha mais

O objetivo da Taxa de Frequéncia de Aciden-
tes com Afastamento (TFCA) é monitorar o nivel
de seguranca do ambiente de trabalho. De modo
geral, as empresas adotam o indicador Nimero de
Acidentes, que € util para acompanhamento his-
térico, desde que o nimero de colaboradores nio
mude. Entretanto, ele nfo serve para comparacio
entre empresas e unidades.

Para fins de gestdo, a TFCA costuma ser cal-
culada mensalmente. Como os valores sdo ajusta-
dos para 1 milhdo de horas trabalhadas, ndo ha
problemas em, por exemplo, comparar os meses
de fevereiro e de marco, apesar da diferenca no
nimero de dias uteis. A métrica considera o
tempo de todos os trabalhadores, sem distin¢do.
Mas o indice também pode ser calculado separa-
damente para alguns setores da empresa, para di-
recionar os esforcos e facilitar a avaliagdo da
eficdcia das a¢des preventivas tomadas.

Além da responsabilidade social, um impor-
tante motivo para as empresas buscarem melhores
resultados de seguranca é a adoc@o, pela Previdéncia

Social, do Fator Acidentdrio de Prevencio (FAP).
Esse mecanismo legal altera as aliquotas de contri-
buic¢do das empresas ao Seguro de Acidente de Tra-
balho (SAT), dependendo do nivel de seguranca
alcangado. O SAT ¢é pago pelos empregadores nas
aliquotas basicas de 1%, 2% e 3% sobre a folha de
saldrios. Com o FAP, a aliquota efetiva passa a ser
definida pelo desempenho de cada empresa. As em-
presas que melhorarem os indices de acidentes em
relacio ao seu segmento econdmico podem ser be-
neficiadas com reducio de até 50% em suas aliquo-
tas, enquanto os empregadores com desempenho
negativo podem sofrer elevacio de até 100%.

De acordo com a Organizag¢do Internacional
do Trabalho (OIT), de 20% a 25% dos acidentes de
trabalho no mundo envolvem pessoas sob o efeito
de dlcool, medicamentos ou drogas que causam
danos aos outros e a si mesmas. Segundo célculos
do Banco Interamericano do Desenvolvimento
(BID), o Brasil perde por ano 19 bilhdes de délares
por absenteismo, acidentes e enfermidades causadas
pelo uso de alcool e outras drogas. [20].
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Referéncias externas

B O TFCA da Natura, em 2012, foi de 0,8 aci-
dentados por milhdo de horas trabalhadas.
Fonte: NATURA. Relatdrio Anual Natura 2012.
Disponivel em: < www.relatoweb.com.br/na-
tura/13/sites/default/files/nat_gri_2012_pt_af_
1704.pdf> Acesso em: 11 jun. 2014.

B A Mendes Junior estratifica o indicador
TFCA por tipo de negécio. Os resultados de
2012 foram:

Negocio TFCA, acidentados por

milhao de horas trabalhadas

Industrial 2,53
| pfraestrutura 3,32
Oleo e gas 0,93

Boas praticas

B A Rede Globo Nordeste considera que, dentre
as boas priticas de seguranca do trabalho, estd a
atuacio da Comissdo Interna de Prevengio de
Acidentes (CIPA). Adicionalmente, uma CIPA
bem estruturada serd notada e reconhecida
como um esforco da companhia para criar um
bom ambiente de trabalho.

B Uma ac¢io da Elektro para prevenir acidentes
no ambiente de trabalho é o programa Obser-
vacio de Seguranga, que estimula a identifi-
cagio de riscos e propde aperfeicoamentos,

Fonte: Mendes Janior. Relatorio anual 2012.
Disponivel em:

< http://www2.mendesjunior.com.br/Relato-
rio%20Anual/Relatério%20Anual%20Men-
des%20Junior%202012.pdf>. Acesso em 11
jun. 2014.

Na mineradora AngloGold Ashanti, a TFCA
em 2013 foi de 0,79 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas, em um total de
12.702,338 homens-hora trabalhadas.

Fonte: Minérios & Minerales. Margo. 2013. p. 37.

A Taxa de Acidentados Fatais (fatalidades por
100 milhdes de homens-hora de exposi¢io ao
risco), incluindo empregados préprios e das
empresas prestadoras de servico da Petrobras
em 2014 foi 1,10.

Fonte: Petrobras. Relatorio de Sustentabili-
dade 2014.

por meio de formuldrio impresso ou eletrd-
nico. Segundo a empresa, os préprios colabo-
radores acompanham o comportamento
didrio de seus colegas e verificam se a ativi-
dade estd sendo executada de maneira correta.
Com as a¢des, a empresa reduziu o indice de
acidentes com afastamento entre 2010 e 2011
em 40% e vem diminuindo ano a ano a rota-
tividade dos colaboradores.

Fonte: Revista Melhor — Gestao de Pessoas.
Ano 20, n?298. p. 52.

7 www.amcham.com.br/gestao-empresarial/noticias/seguranca-do-trabalho-influi-na-retencao-de-talentos
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Recomendacoes para Acao

ste relatério foi formatado para facilitar o uso
nos diversos niveis hierdrquicos da organizacio e
oferecer uma referéncia sobre a posicio competi-
tiva em cada um dos indicadores de desempenho
analisados.

O processo de benchmarking tem cinco fases
[21]: planejamento, coleta de dados, andlise, adap-
tacdo e implementagfo. Este trabalho contempla
as duas primeiras etapas e inicia o processo de an4-

Planejamento

lise (figura 13). Para melhor aproveitamento das
informagdes, é recomendado que a organizacio
aprofunde a etapa de anlise, levando em conta sua
estratégia e o conhecimento de sua equipe. A par-
tir daf é possivel estabelecer metas e planos de me-
lhoria para aprimorar os resultados. Com esse
propdsito, recomendamos a leitura do livro “Bench-
marking: Relatério do Comité Tematico” [21] e o
auxilio de fornecedores e consultores.

Adaptacao
Coleta de dados

A

Este estudo

Figura 13 - Fases do Benchmarking

O posicionamento das organizagdes nos gru-
pos de maior ou menor desempenho deve servir de
incentivo as equipes. Os indicadores em que a per-
formance parece ser mais baixa podem balizar pla-
nos de melhoria e a procura das melhores praticas.
Porém, nem sempre € interessante do ponto de
vista do negécio buscar o melhor resultado em

Empresa

todos os indicadores. A escolha das metas deve
estar alinhada com a estratégia da organizagio e,
mais importante, com a busca de um clima orga-
nizacional favordvel a obtencio de bons resulta-
dos. E importante observar que os referenciais de
exceléncia sdo apenas um elemento auxiliar para
a gestao.
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Descobertas

comparacio dos resultados da organizacio
com os alcancados por outras, ajuda a identificar
oportunidades para a melhoria dos processos e su-
porta o estabelecimento de metas que contribuem
para o sucesso do negécio. Este relatério de bench-
marking, que contou com informacdes de pouco
mais de 200.000 empregados, mostra resultados de
viérios indicadores importantes na gestdo das pes-
soas, favorecendo uma administragio baseada em
fatos. As principais descobertas do levantamento,
fundamentadas em dados de 2014 de 218 organi-
zacOes instaladas no Parand, sdo as seguintes:

B A Rotatividade média anual das organizacoes
da amostra foi de 38,4%. Esse resultado é li-
geiramente melhor que os 41,4% de 2013. O
comércio, especialmente influenciado pelo
segmento varejista, apresentou rotatividade
bem mais elevada que os demais setores.

B A Rotatividade Voluntdria média anual das
empresas da amostra foi de 13,5%. A perda de
colaboradores por iniciativa dos empregados
foi mais frequente nos setores de comércio e
de servicos do que na inddstria.

B A Retencio 90 dias nas empresas da amostra
foi de 82,9%:; esse resultado é semelhante ao
de 2013 (81,1%). Chama atencfo a baixa re-
tencdo nas empresas comerciais (73,7%).
Quase dois tercos das empresas da amostra
apresentaram retencdo inferior a 90% nos pri-
meiros 90 dias da contratacio. No comércio,
esse nimero foi de 94%, nas empresas de ser-
vico foi 67% e, na inddstria, 56%. As causas
dessas baixas reten¢des devem ser investiga-
das, pois a perda de pessoal certamente se re-
flete em custos significativos de selecio e
recrutamento, além de prejudicar o clima or-
ganizacional.

B No conjunto das empresas participantes do le-
vantamento, o Absentefsmo médio foi 2,2%,
sendo menor no setor de servigos (2,0%).

Houve uma melhoria no Absentefsmo Mé-
dico médio das organizacdes da amostra, que

caiu de 1,3% em 2013 para 1,0% em 2014.

As horas extras pagas corresponderam, em
média, a 2,9% das horas trabalhadas, uma sen-
sfvel reducdo em relacio a 2013 (3,4%). O
setor industrial reduziu o volume de horas ex-
tras pagas de 4,0 para 3,4%, enquanto o co-
mércio se manteve estiavel, em 3,3%.

Em média, 8,5% dos trabalhadores da amostra
eram terceirizados. Esse resultado indica uma
reducdo na terceirizacdo em relagdo ao ano
anterior (9,7%). O comércio apresentou o
menor nivel de terceirizacdo entre os setores
avaliados.

Nas organizacdes da amostra, em média
39,7% dos empregados receberam algum tipo
de remuneragio varidvel. O percentual foi
maior nas industrias (48,5%) e menor nos se-
tores de comércio (30,4%) e de servicos
(31,3%). Mas 28% das organiza¢des ainda ndo
adotam qualquer forma de remuneragio va-
ridvel ou por resultado.

O maior percentual de empregados sem o En-
sino Fundamental estava nos segmentos da
construcio pesada e de logistica. Mas, em
média, 10,2% dos empregados sdo pds-gradua-
dos, destacando-se os segmentos da educacio

(34,9%) e da 4rea publica (20,9%).

No geral, as organizacdes investiram 1,2% do
tempo de seus empregados em treinamentos
(aproximadamente 32 horas por empregado
no ano). Este resultado ¢ inferior ao de 2013
(1,4% do tempo) e reflete os ajustes internos
feitos pelas organizagcdes para enfrentar um ce-
ndrio menos favoravel.

No conjunto das empresas, no final de 2014
as mulheres representavam 39,5% dos empre-
gados; eram 38,0% em 2013. Mas a distribui-
¢do ¢ desigual. Enquanto no setor de servicos
elas correspondiam a 52,9% das equipes, na
inddstria representavam apenas 25,2%.
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B A Taxade Frequéncia de Acidentes com Afas-

tamento (TFCA) média de todas as empresas
da amostra ficou em 8,01 acidentados por mi-
lhdo de horas trabalhadas. O “acidente zero”
foi alcangado por 61 (28%) das organizac¢des.
Na comparagio com 2013, a TFCA do setor
de servigos diminuiu de 7,72 para 6,65 aciden-
tados por milhdo de horas trabalhadas, en-
quanto o setor industrial teve um ganho
menor, variando de 9,63 para 9,09 acidentados
por milhdo de horas trabalhadas.
Mas, mesmo com a melhora nos resultados, e
admitindo que os acidentes computados sejam
de baixa gravidade, a TECA na maioria das
empresas ainda é muito alta e exige providén-
cias.

B As empresas que participaram do levanta-
mento fecharam o ano com um aumento
médio de 1,0% no niimero de empregados. Re-
sultado positivo, considerando que a produ¢io
industrial do Parand em 2014 apresentou taxa
negativa (-5,4%)8.

A dificuldade que muitas empresas apresenta-
ram para obter os dados para participar do levan-
tamento evidencia que o uso de indicadores e
informacdes objetivas ainda ndo estd disseminado
nas organizacdes de pequeno e médio porte, ao
menos na gestdo de recursos humanos.

A variedade de resultados dos indicadores
mostra a existéncia de muitas oportunidades de
melhoria. A repeti¢do anual do levantamento ofe-
rece uma visdo dindmica das atividades de gestdo
de recursos humanos e permite identificar oportu-
nidades e buscar préticas que contribuem para a
melhoria dos resultados das organizacdes.

8 FIESC. Desempenho e perspectivas da inddstria catarinense 2015. — 15. ed. — Florianépolis, 2015.

7% Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



Conceitos e Definicoes®

ABRH

Associagao Brasileira de Recursos Humanos.
ABTD

Associagao Brasileira de Treinamento e Desen-
volvimento.

Auxilio-doenca

Renda mensal paga pelo INSS a partir do 16°
dia de afastamento do empregado do trabalho
por motivo de doenga.

Benchmark

Organizagao, processo, produto ou resultado
considerado o melhor da classe. (FNQ 2008)
Benchmarking

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

é 0 processo de benchmarking focado em or-
ganizagOes que disputam 0 mesmo mercado.
O Benchmarking Gompetitivo normalmente
identifica o potencial de ganho, mas ndo mostra
como ele pode ser obtido.

Benchmarking de Desempenho

Processo de comparacgao especifica de desem-
penho em indicadores selecionados visando,
fundamentalmente, a determinagao do desem-
penho da organizagdo em relacao a referenciais
pertinentes, previamente selecionados. (FNQ)
B&A

Bachmann Consultores Associados Ltda.
Fator Acidentario de Prevengao (FAP)

E o fator usado para calculo da aliquota do Se-
guro Acidente de Trabalho (SAT).

Forga de trabalho

E a soma dos empregados da organizagao (efe-
tivo prdprio) e empregados de empresas con-
tratadas (efetivo contratado) para a execugao
de servigos nas instalagdes da organizagao.
(Bachmann & Associados)

Gap

E o diferencial de desempenho existente entre
a organizagdo, sistema ou equipamento ava-
liado e o referencial de exceléncia.

Hora extra

Hora trabalhada além da jornada contratual de
trabalho e sobre a qual incide uma remunera-

¢do também extraordinaria definida em Lei ou
em Acordo Coletivo. (Petros)

Indicador de desempenho

E um dado numérico a que se atribui uma meta
e que é trazido, periodicamente, a atengdo dos
gestores de uma organizagao. (FNQ)

Meta

Nivel de desempenho pretendido para um de-
terminado periodo de tempo. (FNQ)

Melhor pratica

E uma técnica, metodologia, sistema, procedi-
mento ou processo que foi implementado e
melhorou os resultados do negdcio. (FNQ)
Mediana

E a observagcao do meio de uma amostra orde-
nada de dados, de forma que exista um na-
mero igual de observagdes maiores e menores
que a mediana.

NR12

E a norma regulamentadora do Ministério do
Trabalho e Emprego relativa a seguranga no
trabalho em maquinas e equipamentos.
SEBRAE

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Peque-
nas Empresas.

SINDIMETAL

Sindicato das Industrias Metallrgicas, Meca-
nicas e de Material Elétrico do Estado do Pa-
rana.

SINPACEL

Sindicato das Industrias de Papel e Celulose do
Parana.

Sistemistas

Empresas que disponibilizam as montadoras
subconjuntos completos, prontos para a mon-
tagem final.

TFCA

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afasta-
mento, ajustada para um milhdo de horas-
homem trabalhadas. (NBR 14280)

Unidade

Refere-se ao conceito de estabelecimento. Isto
permite que em uma organizagdo com varios
estabelecimentos, cada um seja contabilizado
separadamente, independentemente de perten-
cer a mesma organizagao. (Softex)

9 Um glossério mais completo esté disponivel em <www.bachmann.com.br/website/indicadores_rh.htm.>
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Importadora Ltda.

Amcor Flexibles Brasil Ltda.

American Glass Products do Brasil Ltda. AGP
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Becker Flores Pioli Kishino Direito Empresarial
Bematech S.A.
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Denso do Brasil Ltda.

Distribuidora Curitiba Papeis Livros S.A.
Editora Gazeta do Povo S.A.

Embrasil Empresa Brasileira de Seguranca
Ltda.

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos -
ECT.

Empresa Concessionaria de Rodovias do Norte
SA — ECONORTE

Enclimar Engenharia de Climatizacao Ltda.
Eurolaf Sul Veiculos Especiais Ltda.

Fadaleal Supermercados Ltda.

Fecial Indastria e Comércio Ltda.

Ferragens Negrao Comercial Ltda.

FIEP

Fundacdo de Salde Itaiguapy

Furukawa Produtos Elétricos S.A.
Gastroclinica Cascavel

Gelopar Refrigeragdo Paranaense Ltda.
Gestamp Brasil Inddstria de Autopegas S.A.
Graciosa Country Club

Grafica e Editora Posigraf Ltda.

Granotec do Brasil S.A.

Grupo Barigui

Grupo Cetefe

Grupo Educacional UNINTER

Grupo Enar Apoio Logistica e Servigos Ltda.
Grupo Marista

Grupo Opet

Hospital do Cancer de Londrina

Hospital Marechal Candido Rondon Ltda.
Hospital Nossa Sra. do Pilar Ltda.

Hospital Paranaense de Otorrinolaringologia
Ltda.

Hospital Santa Cruz

Hospital Sdo Vicente Fundacgdo de Estudo das
Doencas do Figado

Hospital Vita Batel S.A.

Hotel Planalto Palace Ltda.

Hydronorth S.A.

Ibema Cia. Brasileira de Papel

IBQ Industrias Quimicas S.A.

IBRATEC - Industria Brasileira de Artefatos Téc-
nicos Ltda.

Iguacu Celulose, Papel S.A.

Incepa Revestimentos Ceramicos Ltda.
Indistria e Comércio de Salgados Gladstone
Inddstria Quimica, petroquimica, alcoolqui-
mica, borracha e plasticos

Inergy Automotive Systems do Brasil Ltda.
Instituto Superior de Administragdo e Econo-
mia do Mercosul

JMALUCELLI Construtora de Obras S.A.

Jtekt Automotiva Brasil Ltda.

Kabel Industria d Comércio de Chicotes Elétri-
cos Ltda.

Laguna Administracao e Participagdes Ltda.
Lavitta Engenharia Civil Ltda.

Liga Paranaense de Combate ao Cancer
Lightsweet Ind. e Com. de Alimentos Ltda.
Magius Metaldrgica Industrial S.A.

Malinski Informatica Ltda.

Mao Colorida Comunicagao Visual Ltda.

Marc Construtora de Obras Ltda.

Masisa do Brasil Ltda.

Mecanotécnica do Brasil Ltda.

Metalkraft S.A. Injecdo e Usinagem
Metalurgica Schwarz S.A.

Metapar Usinagem Ltda.

MGL - Mecénica de Precisao Eireli

Microntek Ferramentaria Ltda.

MODULARTEC Tubos e Conectores

Moinho Globo Alimentos S.A.

Munters Brasil

MVC Solugdes em Plasticos

Nestor Lachman e Cia Ltda.

Nossa Servigos Temporarios e Gestdo de Pes-
soas Ltda.

Nutrimental S.A. Inddstria Comércio de Ali-
mentos

Onixsat Rastreamento de Veiculos Ltda.
OpusMiultipla Comunicacgdo Integrada S.A.
Parana Banco

Parand Clinicas Plano de Saude S.A.

Pelissari Informatica S.A.

Perfimec S.A. Centro de Servigos em Ago
Perfipar S.A. Manufaturados de Ago

Perkons S.A.

Peroxidos do Brasil Ltda.

Pisa Industria de Papéis Ltda.

Plasticos do Parand Ltda.

Plasticos Novel do Parana

PLM Plasticos S.A.

Positivo Informatica S.A.

Prefeitura Municipal de Curitiba

Premier IT Global Service Ltda.

Propex do Brasil Ltda.

Quantum Induastria e Comércio de Equipamen-
tos Eletronicos

Rabbit Industria e Comércio de Produtos de Hi-
giene Pessoal Ltda.

Renner Herrmann S.A.

Rhede Sistemas

Ricsen Comércio de Pantufas e Artigos Téxteis
Eireli

Risotolandia Industria e Comércio de Alimen-
tos Ltda.

Rodovia das Cataratas S.A. - Ecocataratas
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Produtos Elétricos S.A.

Rondopar Energia Acumulada Ltda. Maxlife
Satech Sistemas de TelecomunicagGes Ltda.
SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas

Sempre Vida Centro Médico

Sig Combibloc do Brasil Ltda.

Slaviero Hotéis e Turismo Ltda.

SMP Automotive Produtos Automotivos do
Brasil Ltda.

Sociedade Radio Emissora Paranaense S.A.
Sociedade Técnica Educacional da Lapa S.A.
Stora Enso Industria de Papel S.A.
Supermercados Viscardi

Tectron Importadora e Exportadora de Produ-
tos Veterinarios Ltda.

Toshiba América do Sul Ltda.

Transjoi Transportes Ltda.

Transmoreno - Transporte de veiculos

Transtupi Transporte Coletivo Ltda.

Trombini Embalagens S.A.

Tucumann Engenharia e Empreendimento
Ltda.

Unimed Cascavel

Unimed Curitiba

Unimed de Londrina Cooperativa de Trabalho
Médico

Unimed Norte Pioneiro Cooperativa de Traba-
Iho Médico

Unimed Regional Maringa - Cooperativa de
Trabalho Médico

UNIPRIME

Universidade Livre para a Eficiéncia Humana
Viagdo Campos Gerais Ltda.

Viagdo Garcia Ltda.

Volvo Administradora de Consércio Ltda.
Volvo do Brasil Veiculos Ltda.

WHB FUNDICAO S.A.
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Anexo |

Indicadores de
Desempenho

Ea padronizar e dar clareza ao célculo 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 Terceirizacao (ID-RH-50)

Horas Extras Pagas (ID-RH-51)

Retencao (ID-RH-03)

indice de Treinamento (ID-RH-41)

Uso da Remuneracdo 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 nos sites da Bachmann & Associados
(www.bachmann.com.br) e da ABRH-PR (www.abrh-pr.org.br).
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Anexo Il - Resumo Geral

Codigo Rot Rotv Retd0 Absent | AbsentM IHE GTER {1:{) Escol0 Escoll Escol2 Escol3 Escold Trein | Dmulheres TFCA

147 23 996 07 57 ND 100,0 422 50,8 47 18 163 036

37,9 80,6 10,0 241 532 228 55,6 0,00

E6 399 147 741 3,7 0,1 211 67,1 5,3 2,6 21 73,7 45,63

96,9 37,8 502 151 21,0 141 3,94

E10 409 215 808 18 14 13,8 13 591 347 48 11 805 0,00

E12 18,4 89,0 245 842 11,8 530 231 11,0 2,49

E14 24,9 29 919 07 0,3 55 79 933 21 72,7 13,6 4,6 04 123 075

E16 600 489 654 154 477 171 293 46,3 75,0 0,00

E18 20,5 65 780 52 3,7 76 1000 148 160 549 54 70 17,32

E20 28,6 50,0 57,1 143 571 286 42,9 0,00

E22 38,9 76,8 33,1 57 159 58,7 16,6 15,8 12,59

E24 692 615 333 2,6 2,4 16,7 40,0 200 200 60,0 0,4 100,0 0,00

E26 37,6 86,4 67,7 733 244 105 267 314 384 859

E28 72,3 82,4 1,0 1,0 04 108 34 20 47 787 134 1,2 01 621 29,01

E30  165,2 73,8 19,6 324 334 266 9,03

E32 30,8 91,7 1,4 25 608 75 597 284 45 21 8836 0,00

E34 16,8 88,6 16,7 456 247 247 242 124

E36 234 164 96,7 1,5 131 623 169 19 320 0,00

E38 516 364 588 66,7 11,9 97,0 0,00

E40 69,2 359 60,0 360 280 280 76,2 0,00

E42 21,9 93,1 175 116 524 101 371 11,78

E44 30,4 84 876 1,4 111 753 26 369 113 264 151 102 09 222 269

E46 57,7 335 741 183 630 128 72 21,94
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Codigo Rot Rotv Retd0 Absent | AbsentM IHE GTER URV Escol0 Escoll Escol2 Escol3 Escold Trein | Dmulheres TFCA

E49 28,7 749 26 1.8 2,7 ND 07 18 657 280 04 309 263

E51 25,3 63,6 269 173 309 185 22,2

E53 206 56 965 1,0 81 21 02 34 197 576 192 15 437 293

E55 191 17,0 100,0 75,0 130 739 130 792 0,00

E57 440 218 722 13 01 156 245 02 62 305 521 11,0 0,7 450 542

E59 21,1 2,8 100,0 15,0 11,5 154 50,0 231 30,8 0,00

E61 14,3 14 932 52 998 67,0 20,1 8,4 72 9,69

E63 279 100 720 11,2 480 260 150 22,3 3322

E65 22,5 70 938 296 401 204 630 996

E67 369 166 86,9 1,1 1,0 143 421 397 01 515 13,83

E69 51,3 190 427 0,7 1,5 51 219 230 470 542 1,77

E71 423 109 458 5,1 44 0,0 100,0 47 792 154 0,7 07 289 19,38

E73 645 105 100,0 114 348 437 250 23,67

-----------------
ND

E75 14,1 84 972 1,7 51 265 326 338 ND 323 6,61

E77 28,6 88,9 92,6 742 197 54,4 0,00

E79 279 123 796 23 05 56 58 1000 57 448 311 146 02 347 170

E81 36,7 152 86,7 750 225 10,0 0,00

E83 41,9 932 05 02 28 77 26 383 481 78 32 12,6 20,08

E85 17,8 94,4 0,0 100,0 88,3 36,0 8,01

E87 56,7 250 875 15 21,2 0,7 74 05 358 614 1,9 ND ND 2,20

E89 21,5 2,5 100,0 11,6 85,7 27,9 0,00

E91 57,7 17,6 66,0 2,0 0,1 2,5 74 1000 11 250 583 10,0 5,6 7,5 16,02

E93 1091 364 66,7 18,2 750 16,7 18,2 0,00
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Anexo Il - Resumo Geral

Codigo Rot Rofv Ret90 Absent | AbsentM IHE GTER URV Escol0 Escol1 Escol2 Escol3 Escold Trein | Dmulheres TFCA

E96 280 119 784 17,5 281 268 407 149 416

E98 69,3 92 920 17,6 51,0 210 115 7,5 24,7 7,80

E100 331 197 732 125 545 235 791 2544

E102 389 75 786 35 2,6 131 775 75 1,0 16,8 5,31

E104 258 87,9 56,6 291 423 245 61,7 0,00

E106 420 174 893 44 17 04 56 1000 04 247 333 325 02 298 6,61

E108 20,9 91,9 3765 496 108 66,9 17,60

E110 320 159 854 1,1 1,1 0,7 50 53 71 261 156 458 55,8 3,29

E112  100,8 83,1 33,2 235 114 390 252 12,5 3,16

E114 124 1,7 1000 05 05 1,3 55 1000 543 329 22,7 0,00

E116 24,0 94,4 10,5 100,0 10,0 356 46,3 60,3 0,00

E118 1409 194 789 211 189 233 56,7 0,00

E120 60,5 96,1 7,3 5,1 2,2 25 679 76 809 1,5 0,7 0,00

E122 222 53 | 956 28,3 100,0 46,0 405 115 566 1,13

E124 157 86,4 21 279 44 456 411 16 765 0,54

E126 131 1,7 981 54 155 100,0 653 191 124 1,5 3,18

E128 534 329 100,0 35,0 84,2 7,0 07 225 932

E130 352 83,3 132 192 539 12,0 13,38

E132 158 53 1000 1.2 1,2 0,5 15,2 13 354 291 342 20 582 541

E134 722 318 96,0 126 234 441 144 13,8 45,03

E136 0,0 100,0 25,0 0,00

E138 833 294 687 701 228 60,2

E140 30,3 9,8 07 1,3 330 100,0 22 758 165 55 16 373 17,77

110

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015



Codigo Rot Rotv Retd0 Absent | AbsentM IHE GTER URV Escol0 Escoll Escol2 Escol3 Escol4 Trein | Dmulheres TFCA

E143 36,6 76,9 133 615 200 440 320 42,3 0,00
-----------------
E145 25 978 35 293 295 367 07 753 3883

E147 31,3 127 801 13 1.1 34 173 12 24 62 569 225 121 0,7 806 3,87

E149 1289 277 223 240 719 103 8,42

E151 3,1 100,0 13 0,1 18,3 100,0 71 325 604 53,4 0,00

E153 61,0 69,4 22,4 529 149 149 51,99

E155 316 113 992 10 04 27 199 913 50 74 735 115 26 30 370 17,62

E157 774 171 679 68,5 51,24

E159 0,0 100,0 0,7 50,0 50,0 50,0 0,0 1000 0,00

E161 294 131 675 77,1 387 431 165 10,7 19,27

E163 545 257 553 ND ND 0,7 116 24 129 624 188 35 274 3,59

E165 153 96,3 102 901 782 129 140 0,66

E167 172 103 96,7 ND ND 868 20 746 234 231 0,00

E169 21,2 92,1 737 212 239 047

E171 189 65 875 53 27 2,9 168 77,7 49 20,3 830

E173 422 117 83,6 33,2 245 711 2,11

E175 720 33,0 70,6 0,7 14,0 525 348 958 21,74

E177 229 45 932 1.8 1,1 04 6,2 1,8 141 176 501 134 49 22 259 1026

E179 23,7 125 89,6 1,7 35 317 192 570 179 144 1,16
-----------------
E181 615 179 722 ND ND 195 515 435 478 8,7 24,2
-----------------
E183 201 95,2 97,0 802 13,6 16,5 595
-----------------
E185 129 28 979 22 01 43 332 979 339 539 110 46 64 177
-----------------
E187 651 17,7 826 21,4 640 254 2,00

7° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2015

111



Anexo Il - Resumo Geral

Codigo Rot Rotv Retd0 Absent | AbsentM IHE GTER URV Escol0 Escoll Escol2 Escol3 Escol4 Trein | Dmulheres TFCA
E190 26,1 63 91,7 1,6 1,1 6,5 78 76,0 1,0 264 642 7,1 1,4 583 49 17,45

E192 16,5 18 819 0,1 0,0 11 324 00 00 692 191 9,7 2,0 0,6 34 174

E194 619 286 790 01 12 91 642 21 610 346 2,1 06 336 5,68

E196 1000 575 789 45 00 184 676 162 135 73,7 0,00

E198 48,9 ND 31 9,3 118 95 556 154 7,6 12,1 2593

E200 2,4 100,0 225 581 194 216 595

E202 31,9 81 947 114 51 100,0 153 60,3 237 0,0 221 23,70

E204 416 89,8 1,8 100,0 629 227 21,5 0,00

E206 322 237 500 16,7 50,0 26,7 6,7 15 125 0,00

E208 ND ND 04 04 145 ND ND 449 440 48 ND 12,35

E210 884 0,5 50 789 117 3,0 11,51

E212 257 97,0 29 1,7 7,0 78,7 37 781 162 1,1 1,0 62 11,77

E214 350 163 783 12,7 556 254 19,0 65,1

E216 27,0 92 969 02 283 1,0 10 219 574 187 22 557 045

E218 381 198 722 13 613 113 16,1 98,0 0,00

Nota: ND - N&o disponivel.

Legenda:

ABSENTM Absenteismo Médico HE Horas Extras Pagas

ROTV Rotatividade Voluntaria ROT Rotatividade

Escol1 Com Ensino Fundamental

TREIN indice de Treinamento

Escol3 Com Ensino Superior
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- Compromisso historico com ¢
- desenvolvimento sustentavel

3 X o 4 ’
Borboleta no Complexo Serra da Farofa, em Santa
Catarina, uma Reserva Particular do Patriménio

g Natural Estadual mantida pela Klabi

A Klabin respeita 0 meio ambiente e preserva a biodiversidade.

Mais de 40% de suas areas florestais sdo compostas de matas

nativas. Em suas florestas, sao protegidas cerca de 800 espécies de '
animais. Seu sistema de manejo em forma de mosaico é referéncia y

mundial. Histéria que sé uma empresa realmente comprometida Klabin

com a natureza pode contar.

klabin.com.br

Maior produtora e exportadora de papéis do Brasil.
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