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Mensagem da Presidente
DLV�XPD�YH]�DSUHVHQWDPRV�HVWH�SURMHWR�TXH�p�XPD�LQL�
FLDWLYD�~QLFD�QR�3DUDQi�QR�TXH�GL]�UHVSHLWR�j�SHVTXLVD�
QD�iUHD�GH�JHVWmR�GH�SHVVRDV��2����%HQFKPDUNLQJ�3D�

ranaense de Recursos Humanos é um retrato das empresas do 
3DUDQi�H�PRVWUD�D�SDUWLU�GH����LQGLFDGRUHV�TXDO�p�D�UHDOLGDGH�GDV�
FRUSRUDo}HV�GRV�VHJPHQWRV�GD�,QG~VWULD�H�GH�6HUYLoRV�QR�TXH�
WDQJH�DR�VHWRU�GH�5+�

(VWD� LQLFLDWLYD�FRPSURYRX�VHU�XP�VXFHVVR��D�FDGD�DQR�VXSHUD�
PRV�QRVVDV�PHWDV�H�DQJDULDPRV�PDLV�SDUWLFLSDQWHV��(P������
WLYHPRV�D�DGHVmR�GH�����RUJDQL]Do}HV�H�XP�XQLYHUVR�GH�PDLV�
GH�����PLO�HPSUHJDGRV��(VWD�SHVTXLVD�JUDQGLRVD�p�UHVXOWDGR�GH�
XP�WUDEDOKR�iUGXR�SRU�SDUWH�GH�PHPEURV�GD�$%5+�35�H�GD�%D�
FKPDQQ�	�$VVRFLDGRV��TXH�DQDOLVD��WDEXOD�H�DSUHVHQWD�DV�HVWD�
WtVWLFDV�GR�HVWXGR��7DPEpP�FRQWDPRV�FRP�D�YDOLRVD�SDUFHULD�GR�
,VDH�)*9�

2�TXH�YRFr�YHUi�QDV�SiJLQDV�VHJXLQWHV�p�XP�PDWHULDO�TXH�SR�
GHUi�VHUYLU�GH�VXSRUWH�DR�VHX�SODQHMDPHQWR�HVWUDWpJLFR�SDUD�R�
SUy[LPR�DQR��&RP�GDGRV�GH�������R�Benchmarking proporciona 
aos profissionais de RH comparar a sua atuação com a de outras 
HPSUHVDV�H� YLVXDOL]DU� FRPR�HVWi� R�PHUFDGR��2�TXH�SXGHPRV�
YHULILFDU�FRP�HVWH�WUDEDOKR�p�TXH�DLQGD�Ki�HVSDoR�SDUD�R�DSULPR�
UDPHQWR�GD�JHVWmR�H�D�FULDomR�GH�DOWHUQDWLYDV�SDUD�SRWHQFLDOL]DU�
R�FUHVFLPHQWR�GDV�RUJDQL]Do}HV�

2�Benchmarking VXUJLX�GH�XP�VRQKR�GH�XPD�HTXLSH�YLVLRQiULD�
H�PRWLYDGD��(�TXDWUR�DQRV�GHSRLV�p�LQGHVFULWtYHO�D�VHQVDomR�GH�
GHYHU�FXPSULGR�D�FDGD�HGLomR�FRQFOXtGD��&RPR�SURILVVLRQDO�GH�
RH sei o quanto uma ferramenta como esta é importante para o 
QRVVR�GLD�D�GLD�H�TXH�VHUYH�GH�OHJDGR�SDUD�D�RUJDQL]DomR�

Agradeço a todas as empresas pela participação, por dispor de 
WHPSR�SDUD� UHVSRQGHU�DRV�IRUPXOiULRV��j�HTXLSH�GD�$%5+�35��
HVSHFLDOPHQWH��H�j�HTXLSH�GD�%DFKPDQQ�SHOD�GHGLFDomR��HPSH�
QKR�H�FRPSHWrQFLD�

Boa leitura.
Sônia Gurgel
Presidente da ABRH-PR
Gestão 2010/2012       

M
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D�EXVFD�GH�JHUDU�LQIRUPDo}HV�GH�TXDOLGDGH�DRV�JHV�
tores de pessoas das empresas que atuam no Esta�
GR�GR�3DUDQi��R�%HQFKPDUNLQJ�3DUDQDHQVH�GH�5HFXU�

VRV�+XPDQRV�DSUHVHQWD�VXD����HGLomR�H�Mi�DJUHJD�XP�Q~PHUR�
VLJQLILFDWLYR�GH�RUJDQL]Do}HV�D�VXD�DPRVWUDJHP��FRQWDELOL]DQ�
GR�XP�XQLYHUVR�GH�PDLV�GH�����PLO�FRODERUDGRUHV�TXH�DWXDP�
QD�iUHD�LQGXVWULDO�H�GH�VHUYLoRV�

Na era do conhecimento, esta informação é o insumo mais 
LPSRUWDQWH�QD�JHVWmR�GH�RUJDQL]Do}HV��VHMDP�HODV�GH�SHTXH�
QR��PpGLR�H�JUDQGH�SRUWH��6HP�RV�GDGRV�FHUWRV��p�LPSRVVtYHO�
GDU�R�HPEDVDPHQWR�FRUUHWR�j�WRPDGD�GH�GHFLVmR��GHVHQYRO�
YHU�D�YLVmR�HVWUDWpJLFD��GHWHUPLQDU�Do}HV�FRUUHWLYDV�H�DOLQKDU�
D�HPSUHVD�DR�SODQHMDPHQWR�HVWUDWpJLFR�

$VVLP��HVWH�SURMHWR�UHIRUoD�QRVVR�SRVLFLRQDPHQWR�HQTXDQWR�
LQVWLWXLomR�DFDGrPLFD�TXH�WHP�XP�IRUWH�YtQFXOR�FRP�R�PHU�
FDGR��H�D�UHVSRQVDELOLGDGH�HP�FRQWULEXLU�SDUD�D�PHOKRULD�HP�
gestão das organizações que geram riqueza de forma susten�
WiYHO�DR�3DUDQi

Norman Arruda Filho – presidente ISAE/FGV   

N

Mensagem do Presidente

Foto: Théo Marques
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VWDPRV�RUJXOKRVRV�GH�DSUHVHQWDU�HVWD����HGL�
ção do Benchmarking 3DUDQDHQVH� GH� 5HFXU�
VRV�+XPDQRV��SRLV�p�FRPXP�TXH�QRYRV�SUR�

GXWRV�VHMDP�ODQoDGRV�H�LGHLDV�VHMDP�WHVWDGDV��PDV�D�
FRQWLQXLGDGH�p�R�YHUGDGHLUR�GHVDILR��

$�FDGD�DQR��R�OHYDQWDPHQWR�JDQKD�PHOKRULDV�GHYLGR�jV�
QRYDV�SRVVLELOLGDGHV�WHFQROyJLFDV��FRPR�D�FROHWD�HOH�
WU{QLFD�GRV�GDGRV��H�WDPEpP�PDLRU�IDFLOLGDGH�GH�XVR��
HP�GHFRUUrQFLD�GH�QRVVR�DSUHQGL]DGR�H�GDV�VXJHVW}HV�
H�FRPHQWiULRV�IHLWRV�SHORV�XVXiULRV�

3DUD�SHUPLWLU�XPD�DQiOLVH�GD�QRYD�UHDOLGDGH�GH�SOHQR�
HPSUHJR�YLYLGD�SHOR�SDtV�RQGH��HP�PXLWRV�VHWRUHV��D�
quantidade de empregados que pede demissão é su�
SHULRU�DR�Q~PHUR�GH�GHPLWLGRV��HVWD�HGLomR�LQFRUSRURX�
XP�QRYR�LQGLFDGRU��'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�

(VWD�HGLomR�WDPEpP�IRL�SULYLOHJLDGD�SHOR�PDLRU�Q~PH�
UR�GH�SDUWLFLSDQWHV��RIHUHFHQGR�PDLRU�UHSUHVHQWDWLYLGD�
GH�H�SHUPLWLQGR�XPD�QRYD�DERUGDJHP�QD�DQiOLVH�H�QD�
DSUHVHQWDomR�GRV�UHVXOWDGRV�

1RVVR�QHJyFLR�p�DSRQWDU�RSRUWXQLGDGHV�H�GDU�YDORU�j�
LQIRUPDomR�GRV�FOLHQWHV��$VVLP��HVSHUDPRV�TXH�HVWH�
UHODWyULR�VHMD�XPD�HIHWLYD�FRQWULEXLomR�SDUD�RV�UHVSRQ�
ViYHLV� SHOR� DWLYR� PDLV� LPSRUWDQWH� GDV� RUJDQL]Do}HV��
JHQWH�

$JXDUGDPRV�VHXV�FRPHQWiULRV��HORJLRV�H�FUtWLFDV��SDUD�
WRUQDU�HVWD�IHUUDPHQWD�GH�JHVWmR�FDGD�YH]�PDLV�~WLO�H�
SUiWLFD�

Votos de sucesso,

Dórian L. Bachmann 
Sócio-Diretor
Bachmann & Associados

E 

Ao Gestor de
Recursos Humanos

Foto: Rafael Nogarolli
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Sumário Executivo
³���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV �́�SUHSDUDGR�SHOD�%DFKPDQQ�	�$VVRFLDGRV��HP�
SDUFHULD�FRP�D�VHFFLRQDO�3DUDQi�GD�$VVRFLDomR�%UDVLOHLUD�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�$%5+�35�H�FRP�R�
Instituto Superior de Administração e Economia do Mercosul ISAE/FGV, da Fundação Getulio Vargas, 

RIHUHFH�jV�RUJDQL]Do}HV�XPD�UHIHUrQFLD�VREUH�D�VLWXDomR�GRV�SULQFLSDLV�LQGLFDGRUHV�GH�UHFXUVRV�KXPDQRV�QR�
(VWDGR�

2�OHYDQWDPHQWR��UHDOL]DGR�FRP�D�SDUWLFLSDomR�GH�����RUJDQL]Do}HV�TXH�IRUQHFHUDP�VHXV�GDGRV�SRU�PHLR�GH�
IRUPXOiULR�HOHWU{QLFR��DSUHVHQWD�RV� UHVXOWDGRV�GH�GR]H�PpWULFDV��FRPR��DEVHQWHtVPR�� URWDWLYLGDGH�H�JUDX�GH�
WHUFHLUL]DomR��HQWUH�RXWUDV��3DUD�SURWHomR�GDV�HPSUHVDV�SDUWLFLSDQWHV��RV�UHVXOWDGRV�VmR�PRVWUDGRV�GH�IRUPD�
FRGLILFDGD�

2V�LQGLFDGRUHV�DSUHVHQWDGRV�SHUPLWHP�D�FRPSDUDomR�HQWUH�DV�RUJDQL]Do}HV�H�LQFHQWLYDP�D�EXVFD�GH�PHOKRUHV�
UHVXOWDGRV��3DUD�JDUDQWLU�D�FRPSDUDELOLGDGH�GRV�UHVXOWDGRV�IRUQHFLGRV��RV�PpWRGRV�GH�FiOFXOR�GRV�LQGLFDGRUHV��
YDOLGDGRV�SRU�SURILVVLRQDLV�GD�$%5+�35��IRUDP�SDGURQL]DGRV�H�FRORFDGRV�HP�GRPtQLR�S~EOLFR�

2V�UHVXOWDGRV��TXH�FRUUHVSRQGHP�D�XPD�DPRVWUD�FRP�PDLV�GH���������HPSUHJDGRV��GmR�XPD�YLVmR�JHUDO�GRV�
DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�j�JHVWmR�GRV�UHFXUVRV�KXPDQRV�QDV�HPSUHVDV��HQTXDQWR�D�GLYHUVLGDGH�GH�GHVHPSHQKR�
GDV�RUJDQL]Do}HV�SDUWLFLSDQWHV�LQGLFD�D�H[LVWrQFLD�GH�RSRUWXQLGDGHV�GH�PHOKRULD�

Principais conclusões
 
��$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�DQXDO�GD�DPRVWUD�IRL�GH��������PDV�YDULRX�EDVWDQWH�HQWUH�DV�HPSUHVDV��1D�
FRPSDUDomR�FRP�������D�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�VH�PDQWHYH�HVWiYHO��YDULDQGR�GH�
������SDUD�������PDV��QR�VHWRU�LQGXVWULDO��KRXYH�R�VHQVtYHO�FUHVFLPHQWR�GH�������SDUD�������

��2�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH��������2V�UHVXOWDGRV�PRVWUDP�
TXH�D�SHUGD�GH�FRODERUDGRUHV�SRU�LQLFLDWLYD�GRV�HPSUHJDGRV�p�PDLRU�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�TXH�QD�LQ�
G~VWULD��

��2�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������H�RV�VHWRUHV�GH�VHUYLoRV�
H�LQGXVWULDO�DSUHVHQWDP�YDORUHV�VHPHOKDQWHV�

��1R�FRQMXQWR�GDV�HPSUHVDV�SDUWLFLSDQWHV�GR� OHYDQWDPHQWR��D�PpGLD�GR�$EVHQWHtVPR�IRL�GH�������
HQTXDQWR�R�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�UHVSRQGHX�SRU�SRXFR�PDLV�GH�XP�WHUoR�GDV�DXVrQFLDV�

��$�SUiWLFD�GD�KRUD�H[WUD�HVWi�EDVWDQWH�GLVVHPLQDGD�QDV�HPSUHVDV�H��HP�DOJXPDV��RV�YROXPHV�VmR�
VLJQLILFDWLYRV�� LQGLFDQGR�D�QHFHVVLGDGH�GH�Do}HV�FRUUHWLYDV��1D�PpGLD�GD�DPRVWUD�������GR� WHPSR�
WUDEDOKDGR�IRUDP�KRUDV�H[WUDV�SDJDV��

��2�YROXPH�GH�WUHLQDPHQWR�PpGLR�RIHUHFLGR�DRV�HPSUHJDGRV�HP�������GH������GR�WHPSR�WRWDO�WUDED�
OKDGR��IRL�VHPHOKDQWH�DR�GR�DQR�DQWHULRU���������(VWH�YDORU�FRUUHVSRQGH�D�DSUR[LPDGDPHQWH����KRUDV�
DQXDLV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR��

��(PERUD����RUJDQL]Do}HV��������GD�DPRVWUD��QmR�WHQKDP�UHSRUWDGR�DFLGHQWHV�FRP�DIDVWDPHQWR��D�
7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR��7)&$��PpGLD�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������DFLGHQWDGRV�
SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��(VWH�YDORU�p�PXLWR�HOHYDGR�H�DSRQWD�D�QHFHVVLGDGH�GH�Do}HV�SUHYHQ�
WLYDV�PDLV�IRUWHV��

� Muitas empresas pequenas, e mesmo de médio porte, não conseguiram participar por falta de da�
GRV��PRVWUDQGR�TXH�YiULDV�RUJDQL]Do}HV�DLQGD�QmR�VH�GHUDP�FRQWD�GD� LPSRUWkQFLD�GDV� LQIRUPDo}HV�
SDUD�XPD�JHVWmR�EiVLFD�GH�5+�

��$�JUDQGH�YDULDomR�QRV�UHVXOWDGRV�OHYDQWDGRV�LQGLFD�D�H[LVWrQFLD�GH�PXLWDV�RSRUWXQLGDGHV�GH�PHOKRULD�

2 
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PD�GDV�PDLV�LPSRUWDQWHV�DWLYLGDGHV�GR�JHVWRU�p�HVWDEHOHFHU�PHWDV�TXH�FRQGX]DP�D�RUJDQL]DomR�D�XP�
GHVHPSHQKR�VXSHULRU��0HWDV�SRXFR�DXGDFLRVDV�QmR�FRQWULEXHP�SDUD�HVWH�SURSyVLWR��SRU�RXWUR� ODGR��
PHWDV�YLVWDV�FRPR�LQDWLQJtYHLV�WLUDP�D�FUHGLELOLGDGH�GR�SURFHVVR�JHUHQFLDO�H�GHVPRWLYDP�RV�FRODER�

UDGRUHV��$R�HVWDEHOHFHU�PHWDV�SDUD�DV�YDULiYHLV�LPSRUWDQWHV�DR�QHJyFLR��R�DGPLQLVWUDGRU�IUHTXHQWHPHQWH�XVD�
FRPR�UHIHUrQFLD�RV�UHVXOWDGRV�DOFDQoDGRV�DQWHULRUPHQWH��2�LGHDO��SRUpP��p�EDOL]DU�DV�GHFLV}HV�FRP�EDVH�QRV�
PHOKRUHV�UHVXOWDGRV�GH�GHVHPSHQKR�GH�RXWUDV�RUJDQL]Do}HV��(VWH�WLSR�GH�LQIRUPDomR�SRGH�VHU�REWLGR�GH�IRUPD�
segura e ética por meio do�EHQFKPDUNLQJ��

%HQFKPDUNLQJ� p� D� DWLYLGDGH� FRQWtQXD� GH� FRPSDUDomR� GRV� SUySULRV� SURFHVVRV�� SURGXWRV� H�
VHUYLoRV� FRP� D� DWLYLGDGH� VLPLODU� PDLV� FRQKHFLGD�� GH� PRGR� TXH� PHWDV� GHVDILDGRUDV�� SR�
UpP� IDFWtYHLV�� VHMDP� HVWDEHOHFLGDV� H� XP� FXUVR� GH� DomR� UHDOLVWD� VHMD� LPSOHPHQWDGR�� D� ILP� GH�
VH� WRUQDU� H� FRQWLQXDU� VHQGR� HILFLHQWHPHQWH� R� PHOKRU� GRV� PHOKRUHV� HP� XP� SUD]R� UD]RiYHO�  
�*HUDOG�%DOP��������

8P�OHYDQWDPHQWR�IHLWR�SHOD�%DLQ�	�&RPSDQ\� aponta o EHQFKPDUNLQJ como a ferramenta de gestão mais usada 
SHODV�RUJDQL]Do}HV��&RQKHFHU�R�GHVHPSHQKR�GRV�FRQFRUUHQWHV�VHUYH�GH�HVWtPXOR�SDUD�D�PHOKRULD�GRV�SURFHV�
VRV�RSHUDFLRQDLV�H�GH�QHJyFLR��(VWH� UHODWyULR�SHUPLWH�TXH�DV�HPSUHVDV� LGHQWLILTXHP�gaps�TXH� IDYRUHoDP�R�
HVWDEHOHFLPHQWR�GH�PHWDV�H�EXVTXHP��FRP�R�DSRLR�GDV�HTXLSHV�LQWHUQDV�H�GH�FRQVXOWRULDV��D�PHOKRU�IRUPD�GH�
HOHYDU�R�GHVHPSHQKR��WDQWR�PXGDQGR�D�IRUPD�GH�JHVWmR�TXDQWR�DGRWDQGR�QRYDV�WpFQLFDV��

&RPR�QmR�p�SRVVtYHO�VH�DMXVWDU�jV�FDUDFWHUtVWLFDV�GH�FDGD�RUJDQL]DomR��IRL�VHOHFLRQDGR�XP�FRQMXQWR�DEUDQJHQWH�
GH�LQGLFDGRUHV�TXH�SHUPLWLVVH�QmR�Vy�D�FRPSDUDomR�HQWUH�HPSUHVDV�SDUDQDHQVHV��PDV�WDPEpP�XPD�DQiOLVH�
PDLV�DPSOD��3DUD�LVVR��IRUDP�XVDGRV�LQGLFDGRUHV��DQH[R�,��YDOLGDGRV�SRU�SURILVVLRQDLV�LQGLFDGRV�SHOD�$%5+�35�

3DUD�IDFLOLWDU�R�XVR��R�WH[WR�GH�DQiOLVH�GH�FDGD�LQGLFDGRU�p�LQGHSHQGHQWH�GRV�GHPDLV��R�TXH�HP�DOJXQV�FDVRV�
OHYRX�j�UHSHWLomR�GH�LQIRUPDo}HV�H�VXJHVW}HV��

e�LPSRUWDQWH�GHVWDFDU�TXH�DV�DQiOLVHV�IHLWDV�REMHWLYDP�IRUQHFHU�XPD�UHIHUrQFLD�JHUHQFLDO�H�QmR�VmR�UHFRPHQ�
GDo}HV�D�UHVSHLWR�GH�TXDLVTXHU�YDORUHV�GD�RUJDQL]DomR��WDLV�FRPR��IRUPD�GH�JHVWmR��TXDGUR�GH�FRODERUDGRUHV�
RX�RXWURV�

0HWDV�QXQFD�DQWHV�DWLQJLGDV�UHTXHUHP�TXH�IDoDPRV�FRLVDV�QXQFD�DQWHV�IHLWDV�
Stephen Covey

Introdução
U 

Objetivo
VWH�UHODWyULR�DSUHVHQWD�SDUkPHWURV�GH�GHVHPSHQKR�GH�UHFXUVRV�KXPDQRV�GH�RUJDQL]Do}HV�LQVWDODGDV�
QR�(VWDGR�GR�3DUDQi��SDUD�SHUPLWLU�EHQFKPDUNLQJ�H�VHUYLU�GH�UHIHUrQFLD�QD�GHILQLomR�GH�PHWDV��YLVDQGR�
j�PHOKRULD�GRV�SURFHVVRV�H�GRV�UHVXOWDGRV��2�UHODWyULR�p�SDUWH�GH�XPD�VpULH�KLVWyULFD�TXH�RIHUHFH�XPD�

YLVmR�GLQkPLFD�GR�JHUHQFLDPHQWR�GH�SHVVRDV�QR�3DUDQi�GHVGH������

E 

Benchmarking 3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�SRGH�VHU�XPD�SRGHURVD�IHUUDPHQWD�SDUD�RV�JHVWRUHV�
GH�UHFXUVRV�KXPDQRV��DMXGDQGR�D�LGHQWLILFDU�RSRUWXQLGDGHV�GH�PHOKRULD�H�GDQGR�FUHGLELOLGDGH�jV�PHWDV�
DGRWDGDV��2�UHODWyULR�WDPEpP�p�~WLO�SDUD�DV�HPSUHVDV�TXH�SDUWLFLSDP�GR�3UrPLR�1DFLRQDO�GD�4XDOLGDGH�

�314���RX�TXH�XVDP�VHXV�FULWpULRV�>�@�FRPR�PRGHOR�GH�JHVWmR��YLVWR�TXH�R�LWHP�����ă�$QiOLVH�GR�GHVHPSHQKR�
GD�RUJDQL]DomR�ă�H[LJH�UHIHUHQFLDLV�SDUD�FRPSDUDomR�GH�GDGRV�TXH�QRUPDOPHQWH�VmR�GH�GLItFLO�REWHQomR�

$GLFLRQDOPHQWH��R�WH[WR�DMXGD�D�GLVVHPLQDU�D�FXOWXUD�GD�PHGLomR�GH�GHVHPSHQKR�FRPR�IHUUDPHQWD�GH�JHVWmR��
WUD]HQGR�XPD�DERUGDJHP�PDLV�DQDOtWLFD�j�DGPLQLVWUDomR�GRV�UHFXUVRV�KXPDQRV�

Benefícios
2

1 - Bain & Company. Management Tools and Trends 2011. Disponível em:
www.bain.com/Images/BAIN _ BRIEF _ Management _ Tools.pdf. Acesso em: 6 jul. 2012.
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V�GDGRV�H�LQIRUPDo}HV�XVDGRV�QHVWH�WUDEDOKR�VH�UHIHUHP�DR�DQR�GH������H�DEUDQJHP�����HPSUHVDV��
SHUWHQFHQGR�D�GLYHUVRV�VHWRUHV��$V�RUJDQL]Do}HV�SDUWLFLSDQWHV�WLQKDP��HP�PpGLD������HPSUHJDGRV��
$�PDLRULD� ������ WLQKD�GH���� D� ����HPSUHJDGRV�H� DSHQDV����FRQWDYD� FRP�PHQRV�GH����SHVVRDV��

HQTXDQWR�����WLQKDP�PDLV�GH�������HPSUHJDGRV��$�SDUWLFLSDomR�GH�RUJDQL]Do}HV�GH�VHUYLoRV�H� LQGXVWULDLV�
RFRUUHX�TXDVH�PHLR�D�PHLR��$�PHWDGH�GDV�RUJDQL]Do}HV�HVWmR�LQVWDODGDV�QD�&DSLWDO��KDYHQGR��HQWmR��XPD�ERD�
UHSUHVHQWDWLYLGDGH�SDUD�R�LQWHULRU�

Caracterização da Amostra
2 

3DUD�D�HVWUDWLILFDomR�GDV�HPSUHVDV�SRU�SRUWH�IRL�DGRWDGD�D�FODVVLILFDomR�TXH�HUD�XVDGD�SHOR�6(%5$(��TXDGUR�,���
EDVHDGD�QR�Q~PHUR�GH�SHVVRDV�RFXSDGDV�

Porte Indústria Comércio e Serviços

Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados

Pequenas Empresas De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados

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

Grandes Empresas De 500 ou mais empregados De 100 ou mais empregados 

Quadro I - Classificação das empresas pelo número de empregados
Fonte: SEBRAE
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PERUD�RV�GDGRV�WHQKDP�VLGR�WUDWDGRV�FRP�ULJRU�FLHQWtILFR��HVWH�QmR�p�XP�WUDEDOKR�DFDGrPLFR��7DP�
EpP�QmR�p�XP�OHYDQWDPHQWR�HVWDWtVWLFR��PDV�XP�UHODWyULR�FRP�R�REMHWLYR�GH�IRUQHFHU�UHIHUrQFLDV�SDUD�
JHVWmR��IDFLOLWDQGR�D� LGHQWLILFDomR�GH�DQRPDOLDV�H�R�HVWDEHOHFLPHQWR�GH�PHWDV�TXH�SRVVDP�OHYDU�DR�

DXPHQWR�GD�FRPSHWLWLYLGDGH�H�GD�OXFUDWLYLGDGH�

3DUD�PDLRU�FRQILDELOLGDGH������GDV�����GDV�HPSUHVDV�SDUWLFLSDQWHV�������IRUDP�FRQWDWDGDV�SDUD�YDOLGDU�XPD�RX�
PDLV�LQIRUPDo}HV��3DUD�DXPHQWDU�D�FRPSDUDELOLGDGH��GDGR�TXH�PXLWDV�HPSUHVDV�WrP�LQGLFDGRUHV�FRP�RV�PHV�
PRV�QRPHV�PDV�SURFHGLPHQWRV�GH�FiOFXORV�GLIHUHQWHV��IRL�VROLFLWDGR�TXH�IRUQHFHVVHP�RV�GDGRV�EUXWRV��D�SDUWLU�
GRV�TXDLV�VH�HIHWXRX�R�FiOFXOR�GRV�LQGLFDGRUHV�GH�IRUPD�SDGURQL]DGD��7DPEpP�IRUDP�VROLFLWDGRV�GDGRV�FRPR��
VHWRU�GH�QHJyFLR��PXQLFtSLR��HWF���SDUD�IDFLOLWDU�R�DJUXSDPHQWR�HP�FRQMXQWRV�FRPSDUiYHLV��3DUD�DV�DQiOLVHV�VH�
WRULDLV��DV�HPSUHVDV�IRUDP�DJUXSDGDV�FRQIRUPH�D�&RGLILFDomR�GH�5DPRV�GH�$WLYLGDGH�DGRWDGD�SHOD�)XQGDomR�
1DFLRQDO�GD�4XDOLGDGH��)14���FRP�RV�DMXVWHV�QHFHVViULRV�j�UHDOLGDGH�GD�DPRVWUD�

1RV�FiOFXORV�GDV�PpGLDV�H�RXWUDV�HVWDWtVWLFDV�IRUDP�GHVFRQVLGHUDGRV�RV�YDORUHV�PXLWR�DOWRV�H�PXLWR�EDL[RV2, a 
ILP�GH�HYLWDU�D�GLVWRUomR�GRV�UHVXOWDGRV��(VVHV�FDVRV�HVWmR�LQIRUPDGRV�HP�FDGD�JUiILFR�RX�WDEHOD��

3DUD�TXH�VH�SRVVD�DYDOLDU�D�FRQILDQoD�QRV�YDORUHV�DSUHVHQWDGRV��WDQWR�DV�WDEHODV�FRPR�RV�JUiILFRV�DSUHVHQWDP�
R�Q~PHUR�GH�YDORUHV��RUJDQL]Do}HV��XVDGRV�QRV�FiOFXORV�GDV�PpGLDV�H�RXWUDV�HVWDWtVWLFDV��

$OJXPDV�HPSUHVDV��TXH�WLQKDP�XP�HOHYDGR�SHUFHQWXDO�GH�HPSUHJDGRV�LVHQWRV�GH�SRQWR��HVWLPDUDP�R�WRWDO�GH�
KRPHQV�KRUD�WUDEDOKDGDV�FRP�EDVH�HP�XPD�FDUJD�GH���KRUDV�SRU�GLD�~WLO�

8PD�GHVFULomR�PDLV�GHWDOKDGD�GD�PHWRGRORJLD�SRGH�VHU�HQFRQWUDGD�QR�DUWLJR�³Benchmarking�$%7&3��&RQKH�
FHQGR�R�GHVHPSHQKR�GDV�IiEULFDV�GH�FHOXORVH�H�SDSHO´�>�@�

4XDQGR�GLVSRQtYHLV��IRUDP�LQFOXtGDV�LQIRUPDo}HV�S~EOLFDV�IRUQHFLGDV�QD�OLWHUDWXUD�DEHUWD��1HVVHV�FDVRV��D�IRQWH�
HVWi�FODUDPHQWH�LQIRUPDGD�H�GHYH�VHU��OHYDGR�HP�FRQWD�TXH�D�PHWRGRORJLD�GH�FiOFXOR�GRV�LQGLFDGRUHV�SRGH�VHU�
GLIHUHQWH�GRV�SDGU}HV�DGRWDGRV�QHVWH�WUDEDOKR�

(P�UHODomR�DR����Benchmarking 3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�>�@��UHDOL]DGR�FRP�GDGRV�GH�������R�OHYDQ�
WDPHQWR�DSUHVHQWD�DOJXPDV�QRYLGDGHV�

��$FUHVFHQWDGR�R�LQGLFDGRU�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�

��$OWHUDGD�D�VHTXrQFLD�GH�DSUHVHQWDomR�GDV� LQIRUPDo}HV�GHQWUR�GH�FDGD�FDStWXOR��GHVWDFDQGR�RV�UHVXOWDGRV�
VHWRULDLV�

��$V�WDEHODV�FRP�RV�UHVXOWDGRV�JHUDLV�SDVVDUDP�D�FRQVLGHUDU�WRGDV�DV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD��H[FHWR�DV�PL�
FURHPSUHVDV�

 
Sigilo das Informações

A proteção dos dados e informações das organizações participantes é um compromisso neste tipo de 
HVWXGR��2V�GDGRV�UHFHELGRV�VmR�WUDWDGRV�FRPR�SURSULHGDGH�FRQILGHQFLDO�GH�FDGD�HPSUHVD��2V�UHVXOWD�
GRV�DSUHVHQWDGRV�QR�UHODWyULR�IRUDP�FRGLILFDGRV�H�QmR�LQFOXHP�SDUkPHWURV�TXH�SRVVDP�LGHQWLILFDU�VXD�
RULJHP��3RUWDQWR��QHQKXP�GDGR�HVSHFtILFR�GH�TXDOTXHU�SDUWLFLSDQWH�p�UHYHODGR�ă�GH�IRUPD�DVVRFLDGD�j�
RUJDQL]DomR�ă�QR�UHODWyULR�RX�SRVWHULRUPHQWH��7DPEpP�SDUD�DVVHJXUDU�D�FRQILGHQFLDOLGDGH�GDV�LQIRUPD�
o}HV��QmR�VmR�GLYXOJDGRV�RV�GDGRV�VHWRULDLV�TXDQGR�Ki�SRXFDV�HPSUHVDV�HP�XP�VHWRU�

Metodologia
E 

2 - Como referência foi tomada uma tolerância de ± 3 desvios padrões.
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-

Indicadores de  
Desempenho

FoRçA DE tRABALHo

EMPREGADoS 
(PESSoAL 
PRóPRIo)

PESSoAL CoNtRAtADo

CoNtRAtADoS PERMANENtES CoNtRAtADoS tEMPoRáRIoS

'LDJUDPD���ă�(VWUXWXUD�GD�)RUoD�GH�7UDEDOKR��SHVVRDV

AuSêNCIAS 
(ABSENtEíSMo)

HoRAS tRABALHADAS

tEMPo DE tREINAMENto
tEMPo PRoDutIVo

HoRAS 
NoRMAIS HoRAS ExtRAS

HoRAS PRoGRAMADAS

'LDJUDPD���ă�'LVWULEXLomR�GR�WHPSR�GRV�WUDEDOKDGRUHV��KRUDV

 

8P�GHWDOKDPHQWR�PDLRU�GR�DEVHQWHtVPR�SRGH�VHU�IHLWR�SRU�iUHD�GH�DWLYLGDGH��YHQGDV��SURGXomR��HWF����SRU�JUXSR�
GH�WUDEDOKR��JHUHQWHV��RSHUiULRV��HWF���RX�SHOD�FDXVD�GD�DXVrQFLD��GLDJUDPD����

AuSêNCIAS

LIBERALIDADE  
DA EMPRESA

Não 
juStIFICADAS LEGAIS 

MéDICAS

ACIDENtES DoENçAS 
oCuPACIoNAIS

DoENçAS Não 
oCuPACIoNAIS

'LDJUDPD���ă�&DXVDV�GR�$EVHQWHtVPR��WHPSR 

Nota: Férias e folgas são consideradas ausências planejadas dentro de uma jornada de trabalho legal, não prejudicando o trabalho previsto.

QGLFDGRUHV�VmR�YDULiYHLV�TXH�SHUPLWHP�D�TXDQWLILFDomR�H�D�DYDOLDomR�GRV�SURFHVVRV��$�GLYHUVLGDGH�GDV�
IyUPXODV�GH�FiOFXOR�XVDGDV�SHODV�HPSUHVDV�SDUD�RV�PHVPRV�LQGLFDGRUHV�GLILFXOWD�DV�FRPSDUDo}HV�H�SRGH�
OHYDU�D�JUDQGHV�GLIHUHQoDV�GH�UHVXOWDGRV��MXVWLILFDQGR�D�QHFHVVLGDGH�GH�SDGURQL]DomR��

2�PpWRGR�GH�FiOFXOR�GH�FDGD�XP�GRV�LQGLFDGRUHV�XVDGRV�QHVWH�WUDEDOKR��$QH[R�,��HVWi�GHVFULWR�QR�LWHP�FRUUHV�
SRQGHQWH��FRP�R�REMHWLYR�GH�IRUQHFHU�YDORUHV�GHQWUR�GH�FULWpULRV�FODUDPHQWH�GHILQLGRV�H�FRPSDUiYHLV�

Convenção
Muitos indicadores de recursos humanos são calculados por meio de relações entre as diferentes utilizações 
GR�WHPSR�GRV�WUDEDOKDGRUHV��2XWUDV�PpWULFDV�VH�EDVHLDP�QR�SHUILO�GD�IRUoD�GH�WUDEDOKR��2V�GLDJUDPDV�D�VHJXLU�
IDFLOLWDP�D�FRPSUHHQVmR�GHVVHV�LQGLFDGRUHV��SRU�GLVWLQJXLU�FRPR�RV�UHFXUVRV�VmR�GLVWULEXtGRV��

I
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Análise dos Indicadores

DUD�SHUPLWLU�DQiOLVHV�PDLV�FRQVLVWHQWHV�� IRL�GDGR�WUDWDPHQWR�HP�VH�
SDUDGR�SDUD�RV�VHWRUHV�QRV�TXDLV�R�YROXPH�GH�SDUWLFLSDQWHV�HUD�PDLV�
VLJQLILFDWLYR��$V�SHTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV��GH����D����HPSUHJD�

GRV��H�GH�VHUYLoRV��GH����D����HPSUHJDGRV��WDPEpP�JDQKDUDP�JUXSRV�SUy�
SULRV�� SHUPLWLQGR� XPD� FRPSDUDomR�PDLV� HIHWLYD��2V� UHVXOWDGRV� GDV� GHPDLV�
HPSUHVDV� IRUDP� DSUHVHQWDGRV� JUDILFDPHQWH� QRV� JUXSRV� ³2XWUDV� HPSUHVDV�
GH�VHUYLoRV´�H�³2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV �́�PDV�QmR�WLYHUDP�DV�HVWDWtVWLFDV�
FDOFXODGDV��GHYLGR�j�EDL[D�FRPSDUDELOLGDGH�

$V�PLFURHPSUHVDV��LQG~VWULDV�FRP�PHQRV�GH����HPSUHJDGRV�H�HPSUHVDV�FR�
PHUFLDLV�H�GH�VHUYLoRV�FRP�DWp���HPSUHJDGRV��IRUDP�H[FOXtGDV�GDV�DQiOLVHV��
GHYLGR�j�EDL[D�SDUWLFLSDomR��PDV�RV�GDGRV�IRUQHFLGRV�DSDUHFHP�QR�$QH[R�,,�

2V�LQGLFDGRUHV�*UDX�GH�(VFRODULGDGH��*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�H�3HUFHQWXDO�GH�
0XOKHUHV�IRUDP�FDOFXODGRV�GH�IRUPD�SRQWXDO�H�VH�UHIHUHP�j�VLWXDomR�H[LVWHQWH�
QR�ILQDO�GH�������6HJXH�D�DQiOLVH�SDUD�FDGD�XP�GRV� LQGLFDGRUHV��2V�YDORUHV�
XVDGRV�SDUD�D�FRQVWUXomR�GDV�WDEHODV�H�JUiILFRV�HVWmR�GLVSRQtYHLV�QR�$QH[R�,,�

P 



Fazendo parte deste projeto, a responsabilidade social da sua empresa 
é estendida para os colaboradores que podem fazer uma doação para o 
Complexo Pequeno Príncipe por meio do desconto mensal  na folha de 
pagamento - a partir de R$ 7,00. Para os participantes oferecemos um clube 
de benefícios, acompanhamento de resultados e um brinde especial.

pode fazer parte destaSua empresa

Rede do Bem e se tornar

amiga do Pequeno Príncipe.

Fique por dentro dos números do Pequeno Príncipe:

- 350 mil atendimentos ambulatoriais / ano; 

- 24 mil internações anuais;

- 17 mil cirurgias / ano;

- 70% da capacidade é destinada ao SUS; 

- 40 linhas de pesquisa focadas em doenças complexas infantojuvenis.doenças complexas infantojuvenis

  
 
 
 
 

Ofereça à sua equipe
esta oportunidade de

fazer o bem
Ligue (41) 3310-1080
ou envie um e-mail para
novosprojetos@hpp.org.br



Fazendo parte deste projeto, a responsabilidade social da sua empresa 
é estendida para os colaboradores que podem fazer uma doação para o 
Complexo Pequeno Príncipe por meio do desconto mensal  na folha de 
pagamento - a partir de R$ 7,00. Para os participantes oferecemos um clube 
de benefícios, acompanhamento de resultados e um brinde especial.

pode fazer parte destaSua empresa

Rede do Bem e se tornar

amiga do Pequeno Príncipe.

Fique por dentro dos números do Pequeno Príncipe:

- 350 mil atendimentos ambulatoriais / ano; 

- 24 mil internações anuais;

- 17 mil cirurgias / ano;

- 70% da capacidade é destinada ao SUS; 

- 40 linhas de pesquisa focadas em doenças complexas infantojuvenis.

  
 
 
 
 

Ofereça à sua equipe
esta oportunidade de

fazer o bem
Ligue (41) 3310-1080
ou envie um e-mail para
novosprojetos@hpp.org.br

Rotatividade
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Rotatividade
URWDWLYLGDGH��RX�7XUQRYHU��PHGH�R�IOX[R�GH�HQWUDGDV��DGPLVV}HV��H�VDtGDV��GHVOLJDPHQWRV��GH�HPSUH�
JDGRV�HP�XP�GHWHUPLQDGR�SHUtRGR�GH�WHPSR��e�~WLO�SDUD�DYDOLDU�D�UHQRYDomR�GD�HTXLSH��$�URWDWLYLGDGH�
yWLPD�GHYH�VLWXDU�VH�GHQWUR�GH�XPD�IDL[D��SRLV�YDORUHV�HOHYDGRV�DSRQWDP�SUREOHPDV�FRPR�FOLPD�RUJD�

QL]DFLRQDO�LQDGHTXDGR�RX�SROtWLFD�VDODULDO�GHIDVDGD��HQTXDQWR�YDORUHV�PXLWR�EDL[RV�LQGLFDP�SRXFD�R[LJHQDomR�GD�
HTXLSH�

A 

Rotatividade

Rot =  Movimentação  x 100
Efetivo médio

Movimentação = Admitidos + desligados
         2

Efetivo médio = EF1 + EF2
          2

onde:

Admitidos: p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV�DGPLWLGRV�QR�DQR�

Desligados:�p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV�GHVOLJDGRV��WDQWR�SRU�
LQLFLDWLYD�GD�RUJDQL]DomR�FRPR�SRU�LQLFLDWLYD�GR�HPSUHJDGR��QR�DQR��
LQFOXLQGR�DV�VDtGDV�SRU�yELWR�H�DSRVHQWDGRULD��DSHQDV�GRV�SRVWRV�
GH�WUDEDOKR�TXH�VHUmR�PDQWLGRV��LVWR�p��QRV�TXDLV�KDYHUi�UHSRVLomR�
Nota: Admissões ou demissões em massa, decorrentes de fatores 
econômicos mais amplos, como adoção de mais um turno de tra�
EDOKR�RX�IHFKDPHQWR�GH�IiEULFD��QmR�GHYHP�VHU�LQFOXtGDV�

EF1: p�R�Q~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�GD�RUJDQL]DomR�QR�~OWLPR�GLD�GR�
DQR�DQWHULRU�

EF2: p�R�Q~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�GD�RUJDQL]DomR�QR�~OWLPR�GLD�GR�
DQR�FRQVLGHUDGR�

Setor Máxima Média Mediana

Geral (220) 235,9 49,1 39,1

Serviços (107) 148,9 47,5 38,9

Indústrias (113) 235,9 50,6 39,9

7DEHOD��$���5RWDWLYLGDGH���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.

$�WDEHOD��$�PRVWUD�TXH�D�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GR�FRQMXQWR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������H�TXH�R�VHWRU�
LQGXVWULDO�DSUHVHQWD�URWDWLYLGDGH�XP�SRXFR�PDLRU�TXH�R�GH�VHUYLoRV��(VWD�VLWXDomR�IRL�LQIOXHQFLDGD�HVSHFLDOPHQ�
WH�SHODV�HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�H�SHORV�VXSHUPHUFDGRV��TXH�VXEVWLWXHP�DV�HTXLSHV�RSHUDFLRQDLV�FRP�
PDLRU�IUHTXrQFLD��1D�FRPSDUDomR�FRP�������D�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�VH�PDQWHYH�HVWiYHO��
YDULDQGR�GH�������SDUD�������PDV��QR�VHWRU�LQGXVWULDO��KRXYH�R�VHQVtYHO�FUHVFLPHQWR�GH�������SDUD�������
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Rotatividade 

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

4,3 148,9 47,0 21,8

Alimentos (10) 9,7 103,4 51,7 41,5

Construção pesada  (12) 46,0 235,9 102,1 87,1

Educação (7) 17,2 37,4 29,2 30,2

Hospitais (19) 10,1 65,6 38,5 38,8

Material de embalagem (5) 13,5 65,2 35,7 28,6

Metalurgia (23) 7,1 67,7 39,5 36,7

Papel e celulose (6) 5,9 26,4 17,5 18,2

Planos de saúde (8) 17,3 61,0 36,8 35,0

Química (8) 7,4 45,3 25,9 28,6

Sistemistas  (7) 14,8 54,0 36,7 37,7

Supermercados (9) 47,7 133,3 84,0 82,7

transporte (5) 12,1 110,6 50,5 50,8

Pequenas empresas
de serviços (18)

0,0 148,9 54,5 40,5

Pequenas empresas industriais (10) 26,8 122,0 58,1 44,5

7DEHOD��%�ă�5RWDWLYLGDGH�VHWRULDO���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

3DUD�FRPSDUDo}HV�PDLV�TXDOLILFDGDV��D�WDEHOD��%�RIHUHFH�XPD�YLVmR�GD�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�SRU�VHWRU�GH�DWLYLGDGH� 
 

2�FiOFXOR�GD�5RWDWLYLGDGH�FRQVLGHURX�R�FRQMXQWR�GRV�FRODERUDGRUHV�GD�RUJDQL]DomR��(P�WUDEDOKRV�IXWXURV��FRP�
DPRVWUDV�PDLRUHV��RV�UHVXOWDGRV�SRGHUmR�VHU�HVWUDWLILFDGRV�FRQIRUPH�R�QtYHO�KLHUiUTXLFR�RX�IXQomR��SDUD�XPD�
DQiOLVH�PDLV�FRPSOHWD��6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�FRP�PDLRU�UHSUHVHQWDWLYLGDGH�QD�DPRVWUD�

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais, com a 
SDUWLFLSDomR�GH���HQWLGDGHV��DSUHVHQWDUDP�XPD�5R�
WDWLYLGDGH�PpGLD�GH�������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH�
�����D��������

Figura 1a - Rotatividade na administração pública, economia mista e 
associações empresariais, %

Figura 1b - Rotatividade na indústria de alimentos, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E202) 

que apresentou valor atípico (234,5%).

Alimentos
$� LQG~VWULD�GH�DOLPHQWRV��FRP�D�SDUWLFLSDomR�GH����
HPSUHVDV�� DSUHVHQWRX� XPD� 5RWDWLYLGDGH�PpGLD� GH�
������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH�����D���������$�ILJXUD�
PRVWUD�TXH�H[LVWH�WUrV�JUXSRV�FRP�GLIHUHQWHV�QtYHLV�
GH�GHVHPSHQKR�
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Rotatividade 

&RQVWUXomR�SHVDGD
$�FRQVWUXomR�SHVDGD��FRP�D�SDUWLFLSDomR�GH����HP�
SUHVDV��DSUHVHQWRX�D�PDLRU�5RWDWLYLGDGH�GD�DPRVWUD��
FRP�XPD�PpGLD�GH��������H�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�QD�
IDL[D�GH�������D���������$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GDV�
WUrV� SHTXHQDV� HPSUHVDV� GH� FRQVWUXomR� SHVDGD� GD�
DPRVWUD� �QmR�UHSUHVHQWDGDV�QD�ILJXUD��F�� IRL�VHPH�
OKDQWH��ILFDQGR�HP��������

Figura 1c - Rotatividade na indústria de construção pesada, %

Figura 1f  - Rotatividade nas empresas metalúrgicas, %

0HWDO~UJLFR
$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�QDV����HPSUHVDV�GR�VHWRU�PH�
WDO~UJLFR� TXH� SDUWLFLSDUDP� GR� OHYDQWDPHQWR� IRL� GH�
�������(VWH�YDORU�p� OLJHLUDPHQWH�VXSHULRU�DR�REWLGR�
HP���������������e�XP�URWDWLYLGDGH�HOHYDGD�SDUD�XP�
VHWRU� TXH� H[LJH� FRQKHFLPHQWRV� HVSHFtILFRV� H� WHP��
SRUWDQWR��XP�FXVWR�GH�UHSRVLomR�GH�SHVVRDO�HOHYDGR��
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�
RVFLODUDP�HQWUH������H�������

Educação
2�VHWRU�GD�HGXFDomR��FRP�D�SDUWLFLSDomR�GH���HPSUH�
VDV��DSUHVHQWRX�XPD�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GH�������H�
UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH�������D��������

Figura 1d - Rotatividade no setor da educação, %

Figura 1e  - Rotatividade no setor de hospitais, %

Hospitais
2�VHWRU�KRVSLWDODU��FRP�D�SDUWLFLSDomR�GH����HPSUH�
VDV��DSUHVHQWRX�XPD�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GH�������
H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH�������D��������
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Rotatividade

Figura 1g - Rotatividade nas operadoras de planos saúde, %

3ODQRV�GH�VD~GH
$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�QDV���RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�
VD~GH� GD� DPRVWUD� IRL� GH� ������� (VWH� YDORU� p� EDV�
WDQWH�PHOKRU� TXH� R� DSUHVHQWDGR� HP������ ���������
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�
RVFLODUDP�HQWUH�������H�������

Figura 1j - Rotatividade nos supermercados, %

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

Supermercados
2� VHWRU� VXSHUPHUFDGLVWD�� FRP� D� SDUWLFLSDomR� GH� ��
HPSUHVDV�� DSUHVHQWRX� XPD� 5RWDWLYLGDGH�PpGLD� GH�
�������(P�������D�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�KDYLD�VLGR�GH�
�������&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�
YDORUHV�RVFLODUDP�HQWUH�������H��������

7UDQVSRUWH
As cinco empresas de transporte apresentaram uma 
5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GH��������YDORU�VHPHOKDQWH�DR�
REWLGR� HP������ ���������&RPR�SRGH� VHU� REVHUYD�
GR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�RVFLODUDP�HQWUH�������H�
�������

Figura 1h - Rotatividade nas empresas químicas, %

4XtPLFD
$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�QDV���HPSUHVDV�GR�VHWRU�TXt�
PLFR�GD�DPRVWUD�IRL�GH��������(VWH�YDORU�p�EDVWDQWH�
PHOKRU�TXH�R�DSUHVHQWDGR�HP���������������&RPR�
SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�RVFLOD�
UDP�HQWUH������H�������

Figura 1i - Rotatividade nas empresas sistemistas, %

Sistemistas
$� 5RWDWLYLGDGH�PpGLD� QDV� �� HPSUHVDV� VLVWHPLVWDV�
TXH�SDUWLFLSDUDP�GR� OHYDQWDPHQWR� IRL� GH� �������e�
XPD� URWDWLYLGDGH� HOHYDGD� SDUD� XP� VHWRU� TXH� H[LJH�
FRQKHFLPHQWRV�HVSHFtILFRV�H�WHP��SRUWDQWR��XP�FXV�
WR�GH�UHSRVLomR�GH�SHVVRDO�HOHYDGR��&RPR�SRGH�VHU�
REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�RVFLODUDP�HQWUH�
������H�������
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Rotatividade 
3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�JUXSR�GDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV��FRP�
D�SDUWLFLSDomR�GH����RUJDQL]Do}HV��DSUHVHQWRX�XPD�
5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GH�������H�YDORUHV�QD�IDL[D�GH�
�����D��������

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��P��D�5RWDWLYLGDGH�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULD�EDV�
WDQWH�H�IRL��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��HOHYDGD�

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2� JUXSR� GDV� SHTXHQDV� HPSUHVDV� LQGXVWULDLV�� FRP�
D�SDUWLFLSDomR�GH����RUJDQL]Do}HV��DSUHVHQWRX�XPD�
5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GH��������R�TXH�UHSUHVHQWD�HOH�
YDomR� HP� UHODomR� D� ����� ��������� &RPR� SRGH� VHU�
REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�RVFLODUDP�HQWUH�
������H��������

Figura 1k - Rotatividade nas pequenas empresas de serviços, %

Figura 1m - Rotatividade nas outras empresas de serviços, %

Figura 1l - Rotatividade nas pequenas empresas industriais, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E192)

que apresentou valor atípico (152,6%).

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��Q��D�5RWDWLYLGDGH�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�YDULD�EDVWDQ�
WH�

Figura 1n - Rotatividade nas outras empresas industriais, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E40) que apresentou valor atípico (116,0%).
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6DLED�PDLV
$�5RWDWLYLGDGH� LGHDO�p�DTXHOD�HP�TXH�D�RUJDQL]DomR�FRQVHJXH�UHWHU�VHX�SHVVRDO�EHP�TXDOLILFDGR�H�VXEVWLWXLU�
DTXHOHV�TXH�DSUHVHQWDP�GHILFLrQFLD�QR�GHVHPSHQKR��2�YDORU�yWLPR�GHSHQGH�GD�VLWXDomR�HVSHFtILFD�GH�FDGD�
RUJDQL]DomR��GR�PHUFDGR�H�GD�HVWUDWpJLD�GD�RUJDQL]DomR��

8P�HVWXGR�GD�7RZHUV�:DWVRQ�>�@��FRP�GDGRV�GH�������FRQFOXLX�TXH�RUJDQL]Do}HV�FRP�XPD�URWDWLYLGDGH�LQWHU�
PHGLiULD��FHUFD�GH�����DR�DQR��DSUHVHQWDP�SURGXWLYLGDGH�PDLRU�TXH�DV�FRP�UHVXOWDGRV�HOHYDGRV�����D������RX�
PXLWR�EDL[RV��FHUFD�GH������2XWUR�DVSHFWR�OHYDQWDGR�SHOD�SHVTXLVD�p�TXH�D�TXHVWmR�SULQFLSDO�QmR�p�D�URWDWLYLGDGH�
GH�SHVVRDO��H�VLP��D�TXDOLGDGH�GHVWD�URWDWLYLGDGH�

8P� IHQ{PHQR�TXH� WHP�FRQWULEXtGR�SDUD�R�DXPHQWR�GD� URWDWLYLGDGH�p�D�HOHYDGD�GHPDQGD�SRU�PmR�GH�REUD��
GHFRUUHQWH�GR�DTXHFLPHQWR�GD�HFRQRPLD��'HYLGR�j�IDOWD�GH�SHVVRDV�TXDOLILFDGDV�GLVSRQtYHLV�QR�PHUFDGR��DV�
RUJDQL]Do}HV�HOHYDP�VXDV�RIHUWDV�VDODULDLV�GH�PRGR�D�WRPDU�RV�FRODERUDGRUHV�GD�FRQFRUUrQFLD��

(P�DOJXQV�VHWRUHV��FRPR�R�GD�FRQVWUXomR�FLYLO�H�R�GD�FRQVWUXomR�SHVDGD��D�VDtGD�GR�HPSUHJR�HVWi�DVVRFLDGD�j�
FRQFOXVmR�GH�XP�WLSR�HVSHFtILFR�GH�DWLYLGDGH��(VWD�SHFXOLDULGDGH��LQHUHQWH�DR�QHJyFLR��LPSOLFD�XPD�URWDWLYLGDGH�
QDWXUDOPHQWH�PDLV�DOWD��(PERUD�URWDWLYLGDGHV�HOHYDGDV�SRVVDP�GHFRUUHU�GR�WLSR�GH�QHJyFLR�H�GH�IHQ{PHQRV�
FRQMXQWXUDLV��IUHTXHQWHPHQWH�LQGLFDP�TXH�R�SURFHVVR�GH�VHOHomR�H�UHFUXWDPHQWR�SUHFLVD�VHU�DSULPRUDGR��3DUD�
PHOKRU�DYDOLDomR��DOJXPDV�RUJDQL]Do}HV�RSWDP�SRU�ID]HU�FiOFXORV�VHSDUDGRV�SDUD�DV�URWDWLYLGDGHV�GHFRUUHQWHV�
GH�GHPLVV}HV�YROXQWiULDV��'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR��H�DV�UHDOL]DGDV�SRU�LQLFLDWLYD�GD�HPSUHVD�

2XWUD�SHFXOLDULGDGH�TXH�LQIOXHQFLD�D�URWDWLYLGDGH�H�GHYH�VHU�FRQVLGHUDGD�QR�HVWDEHOHFLPHQWR�GD�PHWD�p�R�SHUILO�
GD�HTXLSH��2�HIHLWR�GR�JrQHUR�H�GD�IDL[D�HWiULD�QD�URWDWLYLGDGH�ILFD�HYLGHQFLDGR�QD�HVWDWtVWLFD�SXEOLFDGD�SHOR�*UX�
SR�%RWLFiULR�>�@��2V�UHVXOWDGRV�UHIHUHQWHV�j�UHJLmR�6XO�DSDUHFHP�QD�WDEHOD�D�VHJXLU�

8P�OHYDQWDPHQWR�IHLWR�SHOD�6RFLHW\�IRU�+XPDQ�5HVRXUFH�0DQDJHPHQW�>�@�FRP�����HPSUHVDV��HP�������PRV�
WURX�TXH�PDLV�GD�PHWDGH�������XVD�RV�UHVXOWDGRV�GD�URWDWLYLGDGH�SDUD�PRQLWRUDU�D�VDWLVIDomR�GRV�HPSUHJDGRV�
FRP�R�WUDEDOKR��

8P�H[HPSOR�LQWHUHVVDQWH�TXH�PRVWUD�D�LPSRUWkQFLD�GD�URWDWLYLGDGH�IRL�GDGR�SHOD�+XQWHU�'RXJODV�>�@��$�HPSUHVD�
LQYHVWLJRX�D�OLJDomR�HQWUH�D�URWDWLYLGDGH�GRV�FRODERUDGRUHV�H�D�TXDOLGDGH�GRV�SURGXWRV��1DV�GLYLV}HV�FRP�URWDWL�
YLGDGH�PDLV�DOWD������QR�VHPHVWUH��RV�QtYHLV�GH�SURGXWRV�GDQLILFDGRV�FKHJDYDP�D�PDLV�GH�����$�LPSODQWDomR�
de um programa de mentoring�UHGX]LX�D�URWDWLYLGDGH�SDUD�����QR�VHPHVWUH�FRP�UHIOH[RV�PXLWR�SRVLWLYRV�QD�WD[D�
GH�SURGXWRV�GDQLILFDGRV�

Referência externa
��/HYDQWDPHQWR�IHLWR�SHOD�*UHDW�3ODFH�WR�:RUN�HP������PRVWURX�TXH�DV�PHOKRUHV�HPSUHVDV�WrP�XPD�URWDWLYL�
GDGH�DQXDO�GH������
)RQWH�� 5HYLVWD�+60�0DQDJHPHQW��0HOKRUHV� HPSUHVDV� SDUD� WUDEDOKDU� QD� $PpULFD� /DWLQD��0DLR�MXQKR� ������
3iJV����������

Rotatividade 

Idade Homens Mulheres

Menor de 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

7DEHOD��&���5RWDWLYLGDGH���
Preparado por B&A a partir de dados do Grupo Boticário.



��

���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�����

0HOKRUHV�SUiWLFDV
8PD�PDQHLUD�LQWHOLJHQWH�GH�PHOKRUDU�RV�UHVXOWDGRV�FRQVLVWH�HP�FRQKHFHU�H�LPSODQWDU��FRP�DV�QHFHVViULDV�DGDS�
WDo}HV��DV�SUiWLFDV�TXH�RXWUDV�RUJDQL]Do}HV�DGRWDUDP�FRP�VXFHVVR��6HJXHP�DOJXQV�H[HPSORV�TXH�FRQWULEXLUDP�
SDUD�D�UHGXomR�GD�URWDWLYLGDGH*�

Entrevista de desligamento
$�.LPEHUO\�&ODUN�GD�$XVWUiOLD�DGRWRX�XPD�SHVTXLVD�GH�VDtGD�RQOLQH�SDUD�DYDOLDU�H�PRQLWRUDU�D�URWDWLYLGDGH�
)RQWH��5HYLVWD�2ILFLDO�GD�$%5+�1DFLRQDO�0HOKRU�*HVWmR�GH�3HVVRDV�DQR�����Q������6HWHPEUR�GH�������S�����

Mapeamento de sucessores
$�7LFNHW�FRQVLGHUD�TXH�XPD�LQLFLDWLYD�IXQGDPHQWDO�SDUD�JHULU�D�URWDWLYLGDGH�p�R�PDSHDPHQWR�GRV�VXFHVVRUHV��GH�
PRGR�D�JDUDQWLU�D�SHUHQLGDGH�GR�QHJyFLR�
)RQWH��5HYLVWD�0HOKRU��JHVWmR�GH�SHVVRDV��$QR�����1�������DJRVWR�GH�������S�����

Rotatividade 

*- Outros exemplos podem ser encontrados em: http://blogs.bachmann.com.br/rh 



Desligamento voluntário
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Desligamento voluntário
'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR��WDPEpP�GHQRPLQDGR�GH�5RWDWLYLGDGH�9ROXQWiULD�RX�GH�7D[D�GH�(YDVmR��UHSUH�
VHQWD�R�SHUFHQWXDO�GR�FRQMXQWR�GH�HPSUHJDGRV�TXH�GHL[D�D�RUJDQL]DomR�SRU�LQLFLDWLYD�SUySULD��,VWR�RFRUUH�
EDVLFDPHQWH�GHYLGR�DRV�VHJXLQWHV�IDWRUHV�

��,QVDWLVIDomR�FRP�D�HPSUHVD��FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�RX�UHPXQHUDomR��

��0HOKRUHV�RSRUWXQLGDGHV�QR�PHUFDGR�GH�WUDEDOKR�

��5D]}HV�GH�RUGHP�SHVVRDO��FRPR�PXGDQoD�RX�GRHQoD�QD�IDPtOLD�

9DORUHV�PHQRUHV�LQGLFDP�UHVXOWDGRV�PHOKRUHV�

2 

Desligamento Voluntário

DV =  Desligados a pedido  x 100
Efetivo médio

onde:

Efetivo médio = EF1 + EF2
          2

Em que:

Desligados a pedido:�p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�GHVOLJDPHQWRV�RFRUULGRV�
QR�DQR�D�SHGLGR�GRV�HPSUHJDGRV��1mR�LQFOXL�DV�VDtGDV�SRU�DSRVHQ�
WDGRULD�

EF1: p�R�Q~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�GD�RUJDQL]DomR�QR�~OWLPR�GLD�GR�
DQR�DQWHULRU�

EF2: p�R�Q~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�GD�RUJDQL]DomR�QR�~OWLPR�GLD�GR�
DQR�FRQVLGHUDGR�

Setor Mínimo Máxima Média Mediana

Geral (217) 0,0 140,3 16,9 13,0

Serviços (105) 0,0 92,3 20,4 17,0

Indústrias (112) 0,0 140,3 13,6 9,7

7DEHOD��$�ă�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR���
Nota: O número entre parênteses indica

a quantidade de empresas na amostra

$�WDEHOD��$�PRVWUD�TXH�R�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������H�TXH�D�SHUGD�
GH�FRODERUDGRUHV�SRU�LQLFLDWLYD�GRV�HPSUHJDGRV�p�PDLRU�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�TXH�QD�LQG~VWULD��(VWH�UHVXOWDGR�
IRL�HVSHFLDOPHQWH�DJUDYDGR�SHOR�UHVXOWDGR�GR�VHWRU�VXSHUPHUFDGLVWD��HP�TXH�R�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�
IRL�GH�������
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Desligamento voluntário 

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

2,2 36,5 16,6 10,7

Alimentos (10) 2,2 51,7 19,7 18,8

Construção pesada  (10) 1,2 15,9 9,0 8,9

Educação (7) 6,0 17,9 11,5 11,2

Hospitais (21) 8,3 44,8 23,5 22,7

Material de embalagem (5) 6,2 24,8 12,4 9,7

Metalurgia (22) 1,3 26,6 11,1 9,3

Papel e celulose (6) 1,1 6,5 3,5 2,8

Planos de saúde (8) 6,6 26,7 16,0 17,3

Química (8) 0,0 14,4 6,8 6,8

Sistemistas  (7) 4,8 21,1 9,5 7,6

Supermercados (8) 17,1 92,3 42,0 35,4

transporte (5) 8,2 33,9 16,8 14,4

Pequenas empresas de serviços (15) 0,0 47,6 20,5 16,8

Pequenas empresas industriais (11) 0,0 33,5 13,3 9,8

7DEHOD��%�ă�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

3DUD�FRPSDUDo}HV�PDLV�TXDOLILFDGDV��D�WDEHOD��%�RIHUHFH�XPD�YLVmR�GR�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�SRU�VHWRU�
GH�DWLYLGDGH��

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�DOJXQV�VHWRUHV�

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais apre�
VHQWDUDP� XP� 'HVOLJDPHQWR� 9ROXQWiULR� PpGLR� GH�
������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH������D�������

Figura 2a – Desligamento voluntário na administração pública, economia 
mista e associações empresariais, %

Figura 2b – Desligamento voluntário nas empresas de alimentos, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E202)

que apresentou valor atípico (140,3%).

Alimentos
$V� LQG~VWULDV�GH�DOLPHQWRV�DSUHVHQWDUDP�XP�'HVOL�
JDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH�������H�UHVXOWDGRV�QD�
IDL[D�GH������D�������
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Desligamento voluntário

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
XP�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH������H�UHVXO�
WDGRV�QD�DPSOD�IDL[D�GH������D�������

Figura 2c – Desligamento voluntário nas empresas
de construção pesada, %

Nota: Excluída da análise uma empresa (E114)
que apresentou valor atípico (41,2%).

Hospitais
2V�KRVSLWDLV�DSUHVHQWDUDP�XP�'HVOLJDPHQWR�9ROXQ�
WiULR�PpGLR�GH�������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH������
D� ������� )RL� R� VHWRU� TXH� DSUHVHQWRX� R� UHVXOWDGR�
PDLV�HOHYDGR��GHSRLV�GR�VXSHUPHUFDGLVWD�

Figura 2d – Desligamento voluntário nos Hospitais, %

Figura 2f – Desligamento voluntário nos planos de saúde , %

3ODQRV�GH�VD~GH
2V�SODQRV�GH�VD~GH�DSUHVHQWDUDP�XP�'HVOLJDPHQWR�
9ROXQWiULR�PpGLR�GH�������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH�
�����D�������

Figura 2e – Desligamento voluntário no setor metalúrgico, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E206)

que apresentou valor atípico (52,5%).

0HWDO~UJLFR
2�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�QDV�HPSUHVDV�GR�
VHWRU�PHWDO~UJLFR�TXH�SDUWLFLSDUDP�GR�OHYDQWDPHQWR�
IRL�GH��������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������
H�������
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Desligamento voluntário

Figura 2g – Desligamento voluntário nas indústrias químicas, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E7)

que apresentou valor atípico (44,6%).

4XtPLFD
$V� LQG~VWULDV� TXtPLFDV� DSUHVHQWDUDP� XP� 'HVOLJD�
PHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH������H�UHVXOWDGRV�QD�IDL�
[D�GH������D�������

Figura 2h – Desligamento voluntário nas indústrias sistemistas, %

Sistemistas
$V� HPSUHVDV� VLVWHPLVWDV� DSUHVHQWDUDP� XP� 'HVOL�
JDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH������H�UHVXOWDGRV�QD�
DPSOD�IDL[D�GH������D�������

Figura 2j – Desligamento voluntário nas
pequenas empresas de serviços, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
$V� SHTXHQDV� HPSUHVDV� GH� VHUYLoRV� DSUHVHQWDUDP�
XP�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH�������H�UH�
VXOWDGRV�QD�DPSOD�IDL[D�GH������D�������

Figura 2i – Desligamento voluntário nos supermercados, %

Supermercados
2V�VXSHUPHUFDGRV�DSUHVHQWDUDP�XP�'HVOLJDPHQWR�
9ROXQWiULR�PpGLR� GH� ������� (VWH� YDORU� IRL� R�PDLRU�
GHQWUH� RV� VHWRUHV� DQDOLVDGRV�� PDV� WUrV� HPSUHVDV�
FRQVHJXLUDP�YDORUHV�LQIHULRUHV�D������2V�UHVXOWDGRV�
YDULDUDP�HQWUH�������H�������
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Desligamento voluntário
3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
As pequenas empresas industriais apresentaram um 
'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GH�������H�UHVXOWD�
GRV�QD�IDL[D�GH������D��������(QWUHWDQWR��D�PDLRULD�
GDV�HPSUHVDV�REWHYH�UHVXOWDGR�LQIHULRU�D�����

Figura 2k – Desligamento voluntário nas
pequenas empresas industriais, %

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��O��R�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�
DPRVWUD�YDULD�EDVWDQWH�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�R�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�

Figura 2l – Desligamento voluntário nas outras empresas de serviços , %

Figura 2m – Desligamento voluntário nas outras empresas industriais , %.
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6DLED�PDLV
(QTXDQWR�D�DGPLVVmR�HVWi�VRE�FRQWUROH�GR�HPSUHJDGRU��R�GHVOLJDPHQWR�YROXQWiULR�p�GHFLGLGR�SHORV�HPSUHJD�
GRV��$V�FDXVDV�GR�GHVOLJDPHQWR�YROXQWiULR�VmR�EDVLFDPHQWH�GXDV��D�YRQWDGH�GH�GHL[DU�D�HPSUHVD�SRU�TXHVW}HV�
UHODFLRQDGDV�j�VDWLVIDomR�QR�WUDEDOKR��RX�D�H[LVWrQFLD�GH�RXWUDV�RSRUWXQLGDGHV�IRUD�GD�HPSUHVD��6HJXQGR�XPD�
SHVTXLVD�IHLWD�SHOD�'%0�%UDVLO�������IRL�SRVVLYHOPHQWH�R�SULPHLUR�DQR�HP�TXH�D�URWDWLYLGDGH�YROXQWiULD�IRL�PDLRU�
TXH�D�IRUoDGD�QR�PHUFDGR�EUDVLOHLUR�>�@�

/HYDQWDPHQWR� IHLWR�QRV�(VWDGRV�8QLGRV�SHOD�3ULFHZDWHUKRXVH&RRSHUV� >�@�PRVWUD�XPD�VHQVtYHO�GLIHUHQoD�GH�
FRPSRUWDPHQWR�QR�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�SRU�LGDGH��(QTXDQWR�DV�SHVVRDV�PDLV�YHOKDV�DSUHVHQWDP�XP�GHVOL�
JDPHQWR�YROXQWiULR�GH�DSUR[LPDGDPHQWH�������RV�UHSUHVHQWDQWHV�GD�FKDPDGD�*HUDomR�<��QDVFLGRV�DSyV�������
WrP�XPD�WD[D�GH�������

$�VXEVWLWXLomR�GH�XP�HPSUHJDGR�TXH�RSWRX�SRU�VDLU�GD�HPSUHVD��QRUPDOPHQWH�WUD]�FXVWRV�H�LQFRQYHQLHQWHV��$�
FRQVXOWRULD�,1)2+50�FRQFOXLX�TXH�D�VDtGD�YROXQWiULD�GH�XP�H[HFXWLYR�FXVWD��HP�PpGLD��XP�DQR�GH�VHX�VDOiULR�
>��@��$�SHUGD�SRGH�VHU�DJUDYDGD�VH�R�HPSUHJDGR�SDVVDU�D�WUDEDOKDU�SDUD�XP�FRQFRUUHQWH��OHYDQGR�VHX�FRQKHFL�
PHQWR�H�H[SHULrQFLD�

/HYDQWDPHQWR�GH�������SXEOLFDGR�SHOD�*UHDW�3ODFH�WR�:RUN�,QVWLWXWH��PRVWURX�TXH�R�GHVOLJDPHQWR�YROXQWiULR�QDV�
����PHOKRUHV�HPSUHVDV�SDUD�WUDEDOKDU�GD�$PpULFD�/DWLQD�VmR�EHP�PHQRUHV�TXH�D�PpGLD�GRV�VHWRUHV�FRUUHVSRQ�
GHQWHV��GHYLGR�DR�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�PDLV�DGHTXDGR�

3DUD�DYDOLDo}HV�PDLV�FRPSOHWDV��R�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�SRGH�VHU�FDOFXODGR�SDUD�FDGD�iUHD�GD�RUJDQL]DomR�RX�
JUXSR�HVSHFtILFR�GH�SURILVVLRQDLV��JHUHQWHV��WpFQLFRV��PXOKHUHV��HWF����7DPEpP�SRGH�VHU�PHGLGR�VHSDUDGDPHQWH�
SDUD�FDGD�XPD�GDV�FDXVDV��TXDQGR�LGHQWLILFDGDV�QDV�HQWUHYLVWDV�GH�GHVOLJDPHQWR�

5HFRPHQGDPRV�OHYDU�HP�FRQWD�TXH�RV�YDORUHV�GR�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�IRUQHFLGR�SHODV�HPSUHVDV�SRGHP�
HVWDU�VXEHVWLPDGRV��YLVWR�D�SUiWLFD�EUDVLOHLUD�GR�³DFRUGR �́�HP�TXH�R�HPSUHJDGR�TXH�GHVHMD�VDLU�QHJRFLD�FRP�D�
HPSUHVD�VXD�GHPLVVmR��SDUD�WHU�DFHVVR�D�EHQHItFLRV�FRPR�R�VHJXUR�GHVHPSUHJR�H�DR�)*76�

Desligamento voluntário

Construção
Manufatura e 

produção
Varejo  

(Alimentos)
Hospitais

Média do setor 28 16 53 20

Média das 100 
melhores

15 8 14 9

7DEHOD��F�ă�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�QD�$PpULFD�/DWLQD���
Fonte: www.mindon.com.br/como-esta-a-rotatividade-de-sua-empresa-comparada-com-as-100-melhores-empresas-na-america-latina. 

Acesso em: 29 jun. 2012.





Índice de Retenção 
90 dias
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Índice de Retenção 90 dias
R�SHUFHQWXDO�GRV�SURILVVLRQDLV�TXH�SHUPDQHFHP�QD�RUJDQL]DomR�SRU�PDLV�GH����GLDV��DSyV�D�GDWD�GD�
DGPLVVmR��/RJR��YDORUHV�PDLRUHV�LQGLFDP�UHVXOWDGRV�PHOKRUHV�É 

índice de Retenção 90 dias

REtENção90 =  Número de admissões–Desligamentos no período x100
     Número de admissões

onde:

Desligamentos no período:�p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV�GHVOLJDGRV��WDQWR�SRU�LQLFLDWLYD�GD�RU�
JDQL]DomR�FRPR�SRU�LQLFLDWLYD�GRV�HPSUHJDGRV��QR�SUD]R�GH�DWp����GLDV��FRQWDGRV�D�SDUWLU�GD�GDWD�GD�
DGPLVVmR��QR�DQR�DYDOLDGR�

Número de admissões: 1~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�DGPLWLGRV�QR�DQR�DYDOLDGR�

Setor Máximo Média Mediana

Geral (211) 100,0 82,9 85,7

Serviços (102) 100,0 82,4 84,9

Indústrias (109) 100,0 83,3 87,4

7DEHOD��$���ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.

2�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�IRL�HVFROKLGR�SRU�FRLQFLGLU�FRP�R�FKDPDGR�³WHPSR�GH�H[SHULrQFLD �́�$SUR[LPDGD�
PHQWH�����GDV�RUJDQL]Do}HV��WDQWR�GH�VHUYLoR�TXDQWR�LQGXVWULDLV��DSUHVHQWDUDP�UHWHQomR�LQIHULRU�D�����QRV�
SULPHLURV����GLDV�GD�FRQWUDWDomR�H�GHYHP�LQYHVWLJDU�DV�FDXVDV�GDV�GHPLVV}HV��SRLV�D�SHUGD�GH�SHVVRDO�FHUWD�
PHQWH�VH�UHIOHWH�HP�FXVWRV�VLJQLILFDWLYRV�GH�VHOHomR�H�UHFUXWDPHQWR�

$�WDEHOD��$�PRVWUD�TXH�R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������H�TXH�RV�
VHWRUHV�GH�VHUYLoRV�H�LQGXVWULDO�DSUHVHQWDP�YDORUHV�VHPHOKDQWHV��������SDUD�VHUYLoRV�H�������SDUD�LQG~VWULDV���
&RPSDUDWLYDPHQWH�D�������R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�FDLX�GH�������SDUD�������QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�
H�GH�������SDUD�������QR�VHWRU�LQGXVWULDO�
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Índice de Retenção 90 dias

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

74,4 96,3 87,3 89,1

Alimentos (11) 38,2 100,0 79,4 86,1

Construção pesada  (10) 35,1 99,7 81,7 87,5

Educação (7) 77,7 95,2 87,5 90,7

Hospitais (21) 60,6 100,0 82,3 83,2

Material de embalagem (5) 59,6 100,0 81,2 84,2

Metalurgia (23) 23,4 100,0 78,9 80,0

Papel e celulose (6) 80,0 100,0 95,5 99,1

Planos de saúde (8) 72,4 93,7 83,8 84,5

Química (9) 57,8 100,0 88,4 93,3

Sistemistas  (7) 70,5 97,9 84,1 85,8

Supermercados (8) 52,2 96,7 66,6 59,5

transporte (5) 66,7 82,9 71,7 69,8

Pequenas empresas de serviços (15) 52,2 100,0 86,5 87,5

Pequenas empresas industriais (11) 44,4 100,0 80,1 80,3

7DEHOD��%���ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

'HVWDFDPRV�R�EDL[R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�QRV�VXSHUPHUFDGRV��WDEHOD��%���FRP�XP�UHVXOWDGR�PpGLR�GH�
�������2�VHWRU�GH�SDSHO�H�FHOXORVH��HQWUHWDQWR��REWHYH��������SRGHQGR�VHUYLU�GH�UHIHUrQFLD�

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais, com a 
SDUWLFLSDomR�GH���HQWLGDGHV��DSUHVHQWDUDP�XP�ËQGLFH�
GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH�������H�UHVXOWDGRV�QD�
IDL[D�GH�������D�������

Figura 3a - Índice de Retenção 90 dias na administração pública, 
economia mista e associações empresariais, %

Figura 3b - Índice de Retenção 90 dias na indústria de alimentos, %

Alimentos
$V� LQG~VWULDV� GH� DOLPHQWRV� DSUHVHQWDUDP� ËQGLFH� GH�
5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�HQWUH������H���������2�ËQGLFH�GH�5H�
WHQomR����GLDV�PpGLR�HP������KDYLD�VLGR�������
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Índice de Retenção 90 dias

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�
UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H��������

Figura 3c - Índice de Retenção 90 dias na construção pesada, %

Figura 3f - Índice de Retenção 90 dias nos planos de saúde, %

3ODQRV�GH�VD~GH
2V�SODQRV�GH�VD~GH�DSUHVHQWDUDP�ËQGLFH�GH�5HWHQ�
omR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH������H��������2�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����
GLDV�PpGLR�HP������KDYLD�VLGR�������

Hospitais
$V�HPSUHVDV�GR�VHWRU�KRVSLWDODU�DSUHVHQWDUDP�ËQGL�
FH� GH�5HWHQomR� ��� GLDV�PpGLR� GH� ������� FRP�RV�
UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�������H���������2�ËQGL�
FH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�HP������KDYLD�VLGR�
������

Figura 3d - Índice de Retenção 90 dias dos hospitais, %

Figura 3e - Índice de Retenção 90 dias na indústria metalúrgica, %

0HWDO~UJLFR
$V�HPSUHVDV�GR�VHWRU�PHWDO~UJLFR�DSUHVHQWDUDP�ËQ�
GLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�
UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H���������2�ËQGLFH�GH�
5HWHQomR����GLDV�PpGLR�HP������KDYLD�VLGR�������
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Figura 3g - Índice de Retenção 90 dias na indústria química, %

4XtPLFD
$V� LQG~VWULDV�TXtPLFDV�DSUHVHQWDUDP� ËQGLFH�GH�5H�
WHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�UHVXOWDGRV�
YDULDQGR� HQWUH� ������ H� ��������+RXYH� XPD� SLRUD�
HP�UHODomR�D�������HP�TXH�R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����
GLDV�PpGLR�IRL�GH�������

Figura 3j - Índice de Retenção 90 dias das
pequenas empresas de serviços, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
$V�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�DSUHVHQ�
WDUDP�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������
FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�������H���������
+RXYH�XPD�PHOKRUD�HP� UHODomR�D�������HP�TXH�R�
ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�IRL�GH�������

Índice de Retenção 90 dias

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

7UDQVSRUWH
As empresas do setor de transporte apresentaram 
ËQGLFH� GH�5HWHQomR� ��� GLDV�PpGLR� GH� ������� FRP�
RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�������H��������+RXYH�
XPD�SHTXHQD�SLRUD�HP�UHODomR�D�������HP�TXH�R�ËQ�
GLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�IRL�GH�������

Figura 3h - Índice de Retenção 90 dias na indústria sistemista, %

Sistemistas
$V�LQG~VWULDV�VLVWHPLVWDV�DSUHVHQWDUDP�ËQGLFH�GH�5H�
WHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH�������H�������

Figura 3i - Índice de Retenção 90 dias nos supermercados, %

Supermercados
2�VHWRU� VXSHUPHUFDGLVWD� DSUHVHQWRX� ËQGLFH�GH�5H�
WHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������(VWH�IRL�R�YDORU�PDLV�
EDL[R�HQWUH�RV�VHWRUHV�DYDOLDGRV�QHVWH�OHYDQWDPHQWR��
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��RV�YDORUHV�
RVFLODUDP�HQWUH�������H�������
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3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$V�SHTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�DSUHVHQWDUDP�ËQ�
GLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GH��������FRP�RV�
UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H���������2� LQGLFD�
GRU�PRVWURX�HVWDELOLGDGH��SRLV�HP������R�ËQGLFH�GH�
5HWHQomR����GLDV�PpGLR�IRL�GH�������

Figura 2k – Desligamento voluntário nas
pequenas empresas industriais, %

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��O��R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRV�
WUD�YDULRX�FRQVLGHUDYHOPHQWH�H�IRL��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��PXLWR�EDL[R�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD��2V�UHVXOWDGRV�
YDULDUDP�FRQVLGHUDYHOPHQWH�H��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��ILFRX�EDVWDQWH�EDL[R�

Figura 3l - Índice de Retenção 90 dias nas outras empresas de serviços, %

Figura 3m - Índice de Retenção 90 dias nas outras empresas industriais, %

Índice de Retenção 90 dias
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6DLED�PDLV
2�REMHWLYR�GR�ËQGLFH�GH�5HWHQomR�p�DYDOLDU�D�DGDSWDomR�HQWUH�DV�SHVVRDV�UHFpP�DGPLWLGDV�H�D�RUJDQL]DomR��$�
PHOKRUD�QD�UHWHQomR�WUD]�EHQHItFLRV�FRPR�

��5HGXomR�QRV�FXVWRV�GH�VHOHomR�H�UHFUXWDPHQWR�

��5HGXomR�QRV�FXVWRV�GH�WUHLQDPHQWR�

��0HQRU�WHPSR�UHTXHULGR�GH�VXSHUYLVmR�

3RU�VXD�YH]��YDORUHV�EDL[RV�SRGHP�LQGLFDU�SUREOHPDV�QR�SURFHVVR�GH�VHOHomR�RX�QR�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�

'LYHUVDV�RUJDQL]Do}HV��FRPR�R�LQVWLWXWR�*DOOXS�>��@��FRQVLGHUDP�TXH�R�FXVWR�GH�HQFRQWUDU��FRQWUDWDU�H�WUHLQDU�
FDGD�QRYR�IXQFLRQiULR�p�GH�����YH]�VHX�VDOiULR�DQXDO��1HVWH�YDORU�QmR�HVWmR�LQFOXtGRV�RV�FXVWRV�GRV�UHODFLRQDPHQ�
WRV�FRP�FOLHQWHV�H�FROHJDV��TXH�p�PDLV�GLItFLO�PHGLU�

2�UHVXOWDGR�GR�OHYDQWDPHQWR�IHLWR�SHOD�*UHDW�3ODFH�WR�:RUN�>��@�GDV�PHOKRUHV�HPSUHVDV�SDUD�WUDEDOKDU�QD�UHJLmR�
GH�&DPSLQDV�63��H�TXH�GHYHP�VHU�VHPHOKDQWHV�QR�3DUDQi��PRVWURX�TXH�HP������RV�IDWRUHV�PDLV�LPSRUWDQWHV�
SDUD�D�UHWHQomR�IRUDP��'HVHQYROYLPHQWR�SURILVVLRQDO��������TXDOLGDGH�GH�YLGD��������UHPXQHUDomR�H�EHQHItFLRV�
������H�HVWDELOLGDGH������

3DUD�DQiOLVHV�PDLV�FRPSOHWDV��R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR�SRGH�VHU�FDOFXODGR�SDUD�FDGD�iUHD�GD�RUJDQL]DomR�RX�JUXSR�
HVSHFtILFR�GH�SURILVVLRQDLV��JHUHQWHV��WpFQLFRV��PXOKHUHV��SURILVVLRQDLV�FKDYH��HWF���H�SDUD�FDGD�FDXVD�GH�GHVOL�
JDPHQWR�

Índice de Retenção 90 dias
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Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (6)

0,4 7,4 2,7 1,9

Alimentos (9) 0,3 7,7 3,1 2,8

Construção pesada  (10) 0,0 7,1 2,4 1,6

Educação (4) 1,5 4,9 3,2 3,2

Hospitais (21) 0,8 6,1 3,0 3,0

Material de embalagem (4) 1,8 4,2 3,1 3,2

Metalurgia (23) 0,4 6,5 2,5 1,9

Papel e celulose (6) 0,5 2,2 1,3 1,4

Planos de saúde (6) 1,5 7,1 3,6 3,4

Química (8) 0,3 5,4 2,0 2,4

Sistemistas  (6) 1,5 3,7 2,5 2,5

Supermercados (7) 0,7 8,2 3,1 2,0

transporte (5) 1,1 3,1 2,0 1,8

Pequenas empresas de serviços (15) 0,0 5,0 1,2 0,5

Pequenas empresas industriais (10) 0,4 5,3 2,2 2,3

7DEHOD��%�ă�$EVHQWHtVPR���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Absenteísmo
EVHQWHtVPR�p�D�IUDomR�GR�WHPSR�QmR�WUDEDOKDGR�HP�GHFRUUrQFLD�GDV�DXVrQFLDV��HP�UHODomR�DR�WRWDO�GR�
WHPSR�FRQWUDWDGR��GLDJUDPD�����9DORUHV�PHQRUHV�LQGLFDP�UHVXOWDGRV�PHOKRUHV�

2�$EVHQWHtVPR�SRGH�VHU�FDOFXODGR�SDUD�WRGD�D�RUJDQL]DomR�RX�SDUD�GLIHUHQWHV�iUHDV�H��GR�PHVPR�PRGR��SRGH�
VHU�FRPSXWDGR�VHSDUDGDPHQWH�SDUD�FDGD�FRODERUDGRU��1HVWH�WUDEDOKR�PHGLPRV�DSHQDV�R�DEVHQWHtVPR�JHUDO��

2V�GDGRV�GD�WDEHOD��$�LQGLFDP�TXH�R�$EVHQWHtVPR�PpGLR�p�PDLRU�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV��������TXH�QR�LQGXVWULDO�
��������HQTXDQWR�D�WDEHOD��%�GHWDOKD�RV�UHVXOWDGRV�GH�DEVHQWHtVPR�SRU�VHWRU�GH�DWLYLGDGH��1R�FRQMXQWR�GDV�
HPSUHVDV�SDUWLFLSDQWHV�GR�OHYDQWDPHQWR��R�$EVHQWHtVPR�PpGLR�IRL�GH������

A

Em que:

tempo perdido por ausências: Q~PHUR�WRWDO�GH�KRUDV�SHUGLGDV�SRU�
DXVrQFLDV��IDOWDV��DWUDVRV�RX�VDtGDV�DQWHFLSDGDV��MXVWLILFDGDV�RX�QmR��GRV�
HPSUHJDGRV��QR�DQR�

Horas normais: VRPD�GDV�KRUDV�SUHYLVWDV�QR�FRQWUDWR�GH�WUDEDOKR��SHOR�
FRQMXQWR� GRV� HPSUHJDGRV�� QR� DQR��1mR� LQFOXL� DV� KRUDV� H[WUDV� QHP�R�
WHPSR�HP�WUHLQDPHQWR�IRUD�GR�H[SHGLHQWH�

ABSENt = tempo perdido por ausências x 100
       Horas normais

Absenteísmo

Setor Máximo Média Mediana

Geral (198) 49,8 3,3 2,3

Serviços (94) 49,8 3,9 2,4

Indústrias (104) 18,6 2,8 2,3

7DEHOD��$�ă�$EVHQWHtVPR���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.
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6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Absenteísmo

Figura 4a – Absenteísmo na administração pública, economia mista
e associações empresariais, %

Nota: Excluída da análise uma organização (E145)
que apresentou valor atípico (22,4%).

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais apresen�
WDUDP�XP�$EVHQWHtVPR�PpGLR�GH������H�UHVXOWDGRV�
QD�IDL[D�GH������D������

Figura 4d – Absenteísmo nos hospitais, %

Hospitais
2�$EVHQWHtVPR�PpGLR�HQWUH�RV�KRVSLWDLV�IRL�GH�������
FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H������

Figura 4b – Absenteísmo na indústria de alimentos, %

Alimentos
As empresas do setor de alimentos apresentaram um 
$EVHQWHtVPR�PpGLR�GH�������FRP�UHVXOWDGRV�YDULDQ�
GR�HQWUH�����H������

Figura 4c – Absenteísmo na indústria de construção pesada, %

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
XP� $EVHQWHtVPR�PpGLR� GH� ������ FRP� UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH�����H������
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Absenteísmo

7UDQVSRUWH
As empresas do setor de transporte apresentaram 
$EVHQWHtVPR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH�����H�������(VWH�UHVXOWDGR�p�VHPHOKDQWH�
DR�YDORU�PpGLR�GH������REWLGR�HP������

0HWDO~UJLFR
$V�HPSUHVDV�GR�VHWRU�PHWDO~UJLFR�DSUHVHQWDUDP�$E�
VHQWHtVPR�PpGLR�GH�������YDULDQGR�QD�IDL[D�GH�����
D�������

Figura 4e – Absenteísmo no setor metalúrgico, %

4XtPLFD
2�$EVHQWHtVPR�PpGLR�GDV�LQG~VWULDV�TXtPLFDV�IRL�GH�
������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������
(VWH� UHVXOWDGR� Vy� QmR� IRL�PHOKRU� TXH� R� REWLGR� HP�
������������GHYLGR�DR�LPSDFWR�GD�HPSUHVD�(��

Figura 4g – Absenteísmo na indústria química, %

Figura 4i – Absenteísmo nos supermercados, %

Supermercados 
2V� VXSHUPHUFDGRV� DSUHVHQWDUDP� XP� $EVHQWHtVPR�
PpGLR� GH� ������ FRP� RV� UHVXOWDGRV� YDULDQGR� HQWUH�
�����H������

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

3ODQRV�GH�6D~GH
2�$EVHQWHtVPR�PpGLR�GDV�RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�
VD~GH� IRL� GH� ������ FRP�RV� UHVXOWDGRV� YDULDQGR� GH�
����D�������2�UHVXOWDGR�p�SLRU�TXH�R�REWLGR�HP�������
TXDQGR�R�$EVHQWHtVPR�PpGLR�ILFRX�HP������

Figura 4f – Absenteísmo nas operadoras de planos de saúde, %

Sistemistas
$V�VLVWHPLVWDV�DSUHVHQWDUDP�XP�$EVHQWHtVPR�Pp�
GLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�
�����

Figura 4h – Absenteísmo na empresas sistemistas, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E128)

que apresentou valor atípico (18,6%).
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Figura 4j – Absenteísmo nas pequenas empresas de serviços, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E213)

que apresentou valor mais elevado (5,0%).

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�JUXSR�GDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�DSUH�
VHQWRX� R� PHQRU� $EVHQWHtVPR� PpGLR� GD� DPRVWUD��
FRP� D� PpGLD� HP� ����� H� YDORUHV� RVFLODQGR� HQWUH�
�����H������

Figura 4k – Absenteísmo nas pequenas empresas industriais, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2�JUXSR� GDV� SHTXHQDV� HPSUHVDV� LQGXVWULDLV�� DSUH�
VHQWRX�$EVHQWHtVPR�QD�IDL[D�GH������D�������FRP�
D�PpGLD�HP������

Figura 4l - Absenteísmo nas outras empresas de serviços, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E133) que apresentou valor atípico (49,8%).

Figura 4m - Absenteísmo nas outras empresas industriais, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E45) que apresentou valor atípico (11,8%).

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
&RPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��O��R�$EVHQWHtVPR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDV�
WDQWH�H��QD�PHWDGH�GDV�RUJDQL]Do}HV��IRL�PXLWR�HOHYDGR�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�R�$EVHQWHtVPR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD��2V�UHVXOWDGRV�YDULDUDP�EDVWDQ�
WH�PDV��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��IRL�HOHYDGR�

Absenteísmo
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6DLED�PDLV
2�REMHWLYR�GR�$EVHQWHtVPR�p�PHGLU�D�SHUGD�GH�WHPSR�SURGXWLYR�GHYLGR�jV�DXVrQFLDV��(VSHFLDOLVWDV�FRQVLGHUDP�
TXH�R�$EVHQWHtVPR�WDPEpP�p�~WLO�SDUD�DYDOLDU�D�TXDOLGDGH�GR�DPELHQWH�GH�WUDEDOKR��$OpP�GLVVR��GHSHQGHQGR�GR�
QHJyFLR��DV�IDOWDV�SURYRFDP�FRQVHTXrQFLDV�QHJDWLYDV�QR�FRQMXQWR�GDV�DWLYLGDGHV�GD�RUJDQL]DomR��$�LPSRUWkQFLD�
GH�SRGHU�FRQWDU�FRP�DV�SHVVRDV�p�WmR�JUDQGH�TXH�D�7R\RWD�FKHJD�D�SUHPLDU�DV�IiEULFDV�FXMR�tQGLFH�GH�DEVHQWHtV�
PR�p�]HUR��QRV�(VWDGRV�8QLGRV��RV�HPSUHJDGRV�GH�XQLGDGHV�TXH�UHJLVWUDP������GH�DVVLGXLGDGH�FRQFRUUHP�
anualmente a sorteios de carros3�

(PERUD�DV�FDXVDV�PDLV�FRPXQV�GR�DEVHQWHtVPR�VHMDP�GRHQoDV��SUREOHPDV�IDPLOLDUHV��GLILFXOGDGHV�GH�WUDQV�
SRUWH��EDL[D�PRWLYDomR��GHILFLrQFLD�GDV�OLGHUDQoDV�RX�SROtWLFDV�LQDGHTXDGDV�GD�RUJDQL]DomR��RXWUDV�FDXVDV�VmR�
SRVVtYHLV��$�FRPSOH[LGDGH�GDV�DQiOLVHV�GR�DEVHQWHtVPR�SRGH�VHU�GHVWDFDGD�FRP�DOJXQV�H[HPSORV�
� Estudos4�PRVWUDP�TXH�SHVVRDV�REHVDV�WrP�XP�tQGLFH�GH�DIDVWDPHQWR�GR�WUDEDOKR�����D�����VXSHULRU�DR�GH�
SHVVRDV�FRP�SHVR�QRUPDO��
��$�FRPSDUDomR�GRV�UHVXOWDGRV�GH�XP�yUJmR�S~EOLFR��3UHIHLWXUD�0XQLFLSDO��H�XPD�HPSUHVD�SULYDGD��IiEULFD�GH�
PiTXLQDV�GH�ODYDU�H�PyYHLV��PRVWURX�TXH�R�DEVHQWHtVPR�QD�HPSUHVD�SULYDGD�p�PDLRU��$�FRQFOXVmR�GRV�DXWRUHV�
GR�HVWXGR�>��@�p�TXH�R�WUDEDOKDGRU�HVWDWXWiULR�DFDED�XWLOL]DQGR�R�GLUHLWR�jV�IDOWDV�DERQDGDV�SDUD�WUDWDU�GH�VXD�
VD~GH��DIHWDQGR�D�PHGLGD�GR�DEVHQWHtVPR��2�PHVPR�OHYDQWDPHQWR�PRVWUD�TXH�D�FRQWULEXLomR�GRV�DWHVWDGRV�
RGRQWROyJLFRV�p�PXLWR�SHTXHQD�������GDV�IDOWDV�QD�HPSUHVD�S~EOLFD�H������QD�HPSUHVD�SULYDGD���FRPSDUDWL�
YDPHQWH�DRV�DWHVWDGRV�PpGLFRV�
��/HYDQWDPHQWRV�HP�VXSHUPHUFDGRV�LQJOHVHV�LQGLFDP�TXH��HP�ORMDV�RQGH�D�SURSRUomR�GH�WUDEDOKDGRUHV�PDGX�
URV�p�JUDQGH��DV�WD[DV�GH�DEVHQWHtVPR�FKHJDP�D�VHU�PHQRV�GH�XP�WHUoR�GD�PpGLD�GD�UHGH��

1DV�RUJDQL]Do}HV�GH�PDLRU�SRUWH��TXH�VRIUHP�FRP�PXLWDV�IDOWDV��SRGH�VHU�FRQYHQLHQWH�GLYLGLU�R�DEVHQWHtVPR�HP�
FODVVHV��GLDJUDPD�����FDGD�XPD�PHUHFHQGR�DQiOLVH�H�WUDWDPHQWR�GLIHUHQWHV�

Absenteísmo voluntário:�p�D�DXVrQFLD�YROXQWiULD�GR�WUDEDOKR�SRU�UD]}HV�SDUWLFXODUHV��QmR�MXVWLILFDGDV�SRU�GRHQ�
oD�H�VHP�DPSDUR�OHJDO�

Absenteísmo compulsório: p�R�LPSHGLPHQWR�DR�WUDEDOKR�PHVPR�TXH�R�WUDEDOKDGRU�QmR�GHVHMH��SRU�SULVmR�RX�
RXWUR�LPSHGLPHQWR�TXH�QmR�OKH�SHUPLWD�FKHJDU�DR�ORFDO�GR�WUDEDOKR�

Absenteísmo legal:�FRPSUHHQGH�DV�IDOWDV�DR�VHUYLoR�DPSDUDGDV�SRU�OHL��FRPR��OLFHQoD�PDWHUQLGDGH��OLFHQoD�
�QRMR��OLFHQoD�JDOD��GRDomR�GH�VDQJXH��VHUYLoR�PLOLWDU��HWF��6mR�DV�FKDPDGDV�IDOWDV�MXVWLILFDGDV�

Absenteísmo por patologia profissional: FRPSUHHQGH�DV�DXVrQFLDV�SRU�GRHQoDV�SURILVVLRQDLV�RX�SRU�DFLGHQ�
WHV�GH�WUDEDOKR�

Absenteísmo por doença:�LQFOXL�WRGDV�DV�DXVrQFLDV�SRU�GRHQoD�RX�SURFHGLPHQWRV�PpGLFRV�QmR�UHODFLRQDGRV�
jV�DWLYLGDGHV�SURILVVLRQDLV�

8P�H[HPSOR�GHVWH�WLSR�GH�OHYDQWDPHQWR�>��@�IRL�IHLWR�HP�XP�KRVSLWDO�XQLYHUVLWiULR�

3- http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edicoes/0892/negocios/m0128084.html. Acesso em: 18 ago. 2009.
4  - www.fleury.com.br/Clientes/SaudeDia/RevistaSaudeEmDia/pages/9Companhiassaudáveis.aspx. Acesso em: 16 jan. 2009.
5  - http://portalexame.abril.com.br/revista/pme/edicoes/0009/m0133212.html. Acesso em: 18 ago. 2009.

Absenteísmo
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0HOKRUHV�SUiWLFDV
8PD�PDQHLUD�LQWHOLJHQWH�GH�PHOKRUDU�RV�UHVXOWDGRV�FRQVLVWH�HP�FRQKHFHU�H�LPSODQWDU��FRP�DV�QHFHVViULDV�DGDS�
WDo}HV��DV�SUiWLFDV�TXH�RXWUDV�RUJDQL]Do}HV�DGRWDUDP�FRP�VXFHVVR��6HJXHP�DOJXQV�H[HPSORV�TXH�FRQWULEXtUDP�
SDUD�D�UHGXomR�GR�DEVHQWHtVPR*�

Programas de bem-estar
3HVTXLVDV�UHDOL]DGDV�SHOR�0LQLVWpULR�GD�6D~GH�DSRQWDP�TXH�RV�SURJUDPDV�GH�EHP�HVWDU�RIHUHFLGRV�SHODV�HP�
SUHVDV�WUD]HP�XP�DXPHQWR�GH�SURGXWLYLGDGH�GH����H�UHGX]HP�HP�����DV�IDOWDV�QR�WUDEDOKR�
)RQWH��(GLomR�(VSHFLDO�GD�5HYLVWD�0HOKRU��*HVWmR�GH�3HVVRDV���6D~GH��(G��6HJPHQWR��������S����

Medida do absenteísmo
(P�SDtVHV�GH�FOLPD�PDLV�ULJRURVR��FRPR�p�FRPXP�QR�KHPLVIpULR�QRUWH��DOJXPDV�HPSUHVDV�DFRPSDQKDP�VHSD�
UDGDPHQWH�R�DEVHQWHtVPR�QDV�GLYHUVDV�HVWDo}HV��
)RQWH��+H\PDQQ��-RG\�H�%DUUHUD��0DJGD��3URILW�DW�WKH�%RWWRP�RI�WKH�/DGGHU��$�VXPPDU\�UHSRUW�RQ�WKH�H[SH�
ULHQFHV�RI�FRPSDQLHV�WKDW�LPSURYH�FRQGLWLRQV�DW�WKH�EDVH��'LVSRQtYHO�HP�KWWS���SURILWDWWKHERWWRP�RUJ��$FHVVR�
HP����6HW�������

Atividades culturais
$�0DULVRO�1RUGHVWH�� IiEULFD�GH�FRQIHFo}HV�GR�&HDUi��JDVWD�5����PLO�SRU�DQR�HP�Do}HV�FXOWXUDLV�SDUD�VHXV�
������IXQFLRQiULRV��6HJXQGR�(ULHOWR�*DGHOKD��FRRUGHQDGRU�GH�5+�GD�HPSUHVD��RV�IXQFLRQiULRV�TXH�SDUWLFLSDP�
GH�DWLYLGDGHV�PXVLFDLV�RX�FXOWXUDLV�GHVWDFDP�VH�SHOD�DWXDomR�H�LQWHJUDomR�H�WrP�DEVHQWHtVPR�LQIHULRU�D�����
DQWH�XPD�PpGLD�GH������
)RQWH��5HYLVWD�+60�0DQDJHPHQW��(VSHFLDO�%UDVLO��3UHVHQoD�TXH�Gi�FHUWR��PDUoR��������S����

Equipes autogeridas 
$�,VROD�UHHVWUXWXURX�D�SURGXomR�SRU�PHLR�GH�XP�VLVWHPD�GH�WUDEDOKR�HP�HTXLSHV��IRUPDGDV�SRU�VHLV�RX�VHWH�IXQ�
FLRQiULRV�H�XP�OtGHU��TXH�VH�UHSRUWDYDP�DR�JHVWRU�GD�IiEULFD��$�JHVWmR�GDV�HTXLSHV�SHORV�SUySULRV�IXQFLRQiULRV�
OHYRX�D�UHGXo}HV�GR�DEVHQWHtVPR�HP�����QR�YHUmR�H�HP�����QR�LQYHUQR����
)RQWH��5HYLVWD�0HOKRU��JHVWmR�GH�SHVVRDV��DQR�����QĈ������PDLR�GH�������S�����H����

*- Outros exemplos podem ser encontrados em: http://blogs.bachmann.com.br/rh 

Absenteísmo





Absenteísmo médico
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Absenteísmo médico
$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PHGH�R�SHUFHQWXDO�GDV�KRUDV�GH�WUDEDOKR�SHUGLGR�SRU�DIDVWDPHQWRV�FDXVDGR�SRU�
GRHQoDV��RFXSDFLRQDLV�RX�QmR��H�SRU�DFLGHQWHV�GR�WUDEDOKR��9DORUHV�PHQRUHV�LQGLFDP�UHVXOWDGRV�PH�
OKRUHV�

$�FRPSDUDomR��WDEHOD��$��LQGLFD�TXH�R�YROXPH�GH�DXVrQFLDV�SRU�UD]}HV�GH�VD~GH�VmR�VHPHOKDQWHV�QD�SUHVWDomR�
GH�VHUYLoRV�H�QD�LQG~VWULD�

1D�DQiOLVH�VHWRULDO��WDEHOD��%���RV�$EVHQWHtVPRV�0pGLFRV�QRV�KRVSLWDLV��HVFRODV�H�HQWLGDGHV�GD�DGPLQLVWUDomR�
S~EOLFD��HFRQRPLD�PLVWD�H�DVVRFLDo}HV�HPSUHVDULDLV�DSDUHFHP�FRPR�RV�PDLV�HOHYDGRV��2V�PHOKRUHV�UHVXOWDGRV�
DSDUHFHP�QDV�HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�H�QDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV��

2

Em que:

tempo perdido por ausência: WRWDO�GH�KRUDV�GH�WUDEDOKR�SHUGLGR�SRU�DXVrQFLDV�
FDXVDGDV�SRU�GRHQoDV�RFXSDFLRQDLV�RX�QmR��H�SRU�DFLGHQWHV�GR�WUDEDOKR��QR�DQR�
1RWD��1mR� LQFOXL�RV�DIDVWDPHQWRV�VXSHULRUHV�D����GLDV��HP�TXH�RV�HPSUHJDGRV�
HVWmR�FREHUWRV�SHOR�DX[tOLR�GRHQoD��QRV�WHUPRV�GD�OHL�Q��������

Horas normais: VRPD�GDV�KRUDV�WUDEDOKDGDV�QRV�KRUiULRV�SUHYLVWRV�QR�FRQWUDWR�
GH�WUDEDOKR��SHOR�FRQMXQWR�GRV�HPSUHJDGRV��QR�DQR��1mR� LQFOXL�DV�KRUDV�H[WUDV�
QHP�R�WHPSR�HP�WUHLQDPHQWR�

ABSENtM = tempo perdido x 100
          Horas normais

Absenteísmo médico

Setor Máximo Média Mediana

Geral (197) 10,6 1,3 1,0

Serviços (98) 5,9 1,3 0,9

Indústrias (99) 10,6 1,2 1,0

7DEHOD��$���$EVHQWHtVPR�0pGLFR���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 

assoc. empresariais (7)
0,0 4,8 1,5 1,3

Alimentos (9) 0,0 3,0 1,4 1,3

Construção pesada  (8) 0,0 0,8 0,4 0,6

Educação (7) 0,3 2,8 1,5 1,5

Hospitais (19) 0,0 4,5 1,6 1,4

Material de embalagem (4) 0,0 2,2 1,2 1,3

Metalurgia (22) 0,0 2,6 1,1 1,1

Papel e celulose (6) 0,2 1,0 0,7 0,7

Planos de saúde (7) 0,4 2,7 1,4 1,3

Química (8) 0,2 2,2 1,0 0,6

Sistemistas  (6) 0,8 1,4 1,2 1,2

Supermercados (7) 0,1 2,6 1,1 0,6

transporte (5) 0,0 2,1 1,0 1,0

Pequenas empresas de serviços (16) 0,0 2,9 0,4 0,2

Pequenas empresas industriais (8) 0,0 2,2 1,0 1,0

7DEHOD��%����$EVHQWHtVPR�0pGLFR���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Absenteísmo médico
6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Figura 5d – Absenteísmo Médico nos hospitais, %

Hospitais
2�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�HQWUH�RV�KRVSLWDLV�IL�
FRX�HP�������R�PHVPR�REWLGR�HP��������FRP�RV�UH�
VXOWDGRV�YDULDQGR�QD�IDL[D�GH�����D�������$SHVDU�GH�
VHU�D�PpGLD�PDV�HOHYDGD�HQWUH�RV�VHWRUHV�UHSUHVHQ�
WDGRV�QD� DPRVWUD�� HVWH� UHVXOWDGR�VH� FRPSDUD�EHP�
com os apresentados em estudos feitos em hospi�
WDLV�XQLYHUVLWiULRV�EUDVLOHLURV��TXH�OHYDQWDUDP�YDORUHV�
GH������>��@�H������>��@�

Figura 5a – Absenteísmo Médico na administração pública, economia 
mista e associações empresariais, %

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais apresen�
WDUDP�XP�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH������H�UH�
VXOWDGRV�QD�IDL[D�GH������D������

Figura 5b – Absenteísmo Médico nas empresas de alimentos, %

Alimentos
As empresas do setor de alimentos apresentaram 
$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXO�
WDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H������

Figura 5c – Absenteísmo Médico na construção pesada, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E114)

que apresentou valor atípico (3,2%).

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
XP�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH��������R�PHQRU�
GD�DPRVWUD���FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������
H������
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Absenteísmo médico
0HWDO~UJLFR
$V�HPSUHVDV�GR�VHWRU�PHWDO~UJLFR�DSUHVHQWDUDP�$E�
VHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�GH�����D�������2�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�
PpGLR�HP������WDPEpP�KDYLD�VLGR�GH������

Figura 5e – Absenteísmo Médico no setor metalúrgico, %

7UDQVSRUWH
As empresas do setor de transporte apresentaram 
$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXO�
WDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H������

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

3ODQRV�GH�6D~GH
$V�RSHUDGRUHV�GH�SODQRV�GH�VD~GH�DSUHVHQWDUDP�$E�
VHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������2�$EVHQWHtVPR�0pGL�
FR�PpGLR�HP������WDPEpP�KDYLD�VLGR�GH������

Figura 5f – Absenteísmo Médico nos planos de saúde, %

4XtPLFD
2�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�QD� LQG~VWULD�TXtPLFD�
ILFRX�HP�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�QD�IDL[D�
GH�����D�������(P�������R�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�Pp�
GLR�KDYLD�ILFDGR�HP������

Figura 5g – Absenteísmo Médico nas indústrias químicas, %

Figura 5i – Absenteísmo Médico nos supermercados , %

Supermercados 
2V� VXSHUPHUFDGRV� DSUHVHQWDUDP� XP� $EVHQWHtVPR�
0pGLFR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
DPSODPHQWH��HQWUH������H������

Sistemistas
$V�VLVWHPLVWDV�DSUHVHQWDUDP�XP�$EVHQWHtVPR�0pGL�
FR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�
�����H������

Figura 5h – Absenteísmo Médico nas empresas sistemistas , %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E128)

que apresentou valor atípico (10,6%).
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Absenteísmo médico

Figura 5j – Absenteísmo Médico nas pequenas
empresas de serviços, %.

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�JUXSR�GDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�DSUH�
VHQWRX�XP�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH���������R�
PHQRU�GD�DPRVWUD���H�YDORUHV�QD�IDL[D�GH�����D������

Figura 5k – Absenteísmo Médico nas pequenas empresas industriais, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2�JUXSR�GDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�DSUHVHQ�
WRX�XP�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GH������H�YDOR�
UHV�QD�IDL[D�GH�����D������

Figura 5l – Absenteísmo Médico nas outras empresas de serviços, %

Figura 5m – Absenteísmo Médico nas outras empresas industriais, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E45) que apresentou valor atípico (6,3%).

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
2�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�
QD�ILJXUD��O�H��HP�DOJXPDV��IRL�PXLWR�HOHYDGR�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�D�JUDQGH�YDULDomR�QRV�UHVXOWDGRV�GR�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�
GD�DPRVWUD��
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6DLED�PDLV
2�REMHWLYR�GR�LQGLFDGRU�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�p�DFRPSDQKDU�R�YROXPH�GH�DXVrQFLDV�FDXVDGDV�SRU�GRHQoDV��RFX�
SDFLRQDLV�RX�QmR��H�SRU�DFLGHQWHV�GR�WUDEDOKR��$�FODVVLILFDomR�GH�XPD�GRHQoD�FRPR�DFLGHQWH�GH�WUDEDOKR�FDEH�DR�
PpGLFR�SHULWR�GR�,QVWLWXWR�1DFLRQDO�GR�6HJXUR�6RFLDO���,166�H�LPS}H�{QXV�DRV�HPSUHJDGRUHV��FRPR�D�JDUDQWLD�
GH�HVWDELOLGDGH��SRU����PHVHV��GHSRLV�GH�R�WUDEDOKDGRU�VH�UHFXSHUDU��3DUD�DQiOLVHV�PDLV�GHWDOKDGDV��R�LQGLFDGRU�
SRGH�VHU�FDOFXODGR�VHSDUDGDPHQWH�SDUD�SHVVRDO�SUySULR��FRQWUDWRV��GHSDUWDPHQWRV�RX�QHJyFLRV�HVSHFtILFRV�

8PD�DYDOLDomR�IHLWD�SHOD�6XO$PpULFD�FRP����PLO�IXQFLRQiULRV�GH�HPSUHVDV�FOLHQWHV�GR�VHJXUR�VD~GH�QR�%UDVLO�UH�
YHORX�TXH�����GR�XQLYHUVR�SHVTXLVDGR�p�VHGHQWiULR��QmR�SUDWLFD�QHQKXPD�DWLYLGDGH�ItVLFD�������HVWi�DFLPD�GR�
SHVR��tQGLFH�GH�PDVVD�FRUSyUHD�HOHYDGR��H�����VRIUH�GH�KLSHUWHQVmR��$OJXPDV�RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH�
FRUSRUDWLYRV�RIHUHFHP�SURJUDPDV�GH�PHGLFLQD�SUHYHQWLYD��FRPR�R�GH�YDFLQDomR��TXH�FRQWULEXHP�SDUD�D�UHGXomR�
QR�DEVHQWHtVPR�PpGLFR��(VWD�VROXomR�WDPEpP�SRGH�VHU�DGRWDGD�SHORV�VHUYLoRV�PpGLFRV�GDV�HPSUHVDV��

Referências externas
��2�DEVHQWHtVPR�SRU�GRHQoD�RX�DFLGHQWH�QD�3HWUREUDV�HP������IRL�GH������
)RQWH��3HWUREUDV��5HODWyULR�GH�6XVWHQWDELOLGDGH�������'LVSRQtYHO�HP��ZZZ�SHWUREUDV�FRP�EU�UV�����
SW�UHODWRULR�GH�VXVWHQWDELOLGDGH�SUDWLFDV�WUDEDOKLVWDV�H�GLUHLWRV�KXPDQRV�JHVWDR�GH�SHVVRDV�VDXGH�H�
�VHJXUDQFD�QR�WUDEDOKR�$FHVVR�HP�����MXO�������

��8PD�PHGLGD�GDV�WD[DV�GH�DEVHQWHtVPR�SRU�PRWLYR�GH�VD~GH�GRV�VHUYLGRUHV�GD�6HFUHWDULD�GH�(VWDGR�
GD�(GXFDomR�GH�6mR�3DXOR�>��@�UHJLVWURX�TXH�DSUR[LPDGDPHQWH�����GD�IRUoD�GH�WUDEDOKR�FRQWUDWDGD�
HVWHYH�DXVHQWH�GXUDQWH�R�SHUtRGR�HVWXGDGR�

Absenteísmo médico



Índice de horas
extras pagas
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Índice de horas extras pagas
R�Q~PHUR�GH�KRUDV�H[WUDV�SDJDV�HP�UHODomR�DR�WHPSR�SURGXWLYR�QR�SHUtRGR��H[SUHVVR�GH�IRUPD�SHU�
FHQWXDO��%DL[RV�YROXPHV�GH�KRUDV�H[WUDV�LQGLFDP��D�SULQFtSLR��UHVXOWDGRV�PHOKRUHV��PDV�YDORUHV�PXLWR�
EDL[RV�SRGHP�VLQDOL]DU�TXH�D�HTXLSH�HVWi�VXSHUGLPHQVLRQDGD�

(PERUD�R�FiOFXOR�GR�SHUFHQWXDO�GH�KRUDV�H[WUDV�GHYHVVH�WRPDU�DSHQDV�D�SDUWH�GD�HTXLSH�TXH�HVWi�VXMHLWD�D�
FRQWUROH� GH� SRQWR�� QHVWH� WUDEDOKR�� SDUD�PDLRU� VLPSOLFLGDGH�� IRL� FRQVLGHUDGR� WRGR� R� HIHWLYR� SUySULR�� ,VWR� QmR�
UHSUHVHQWD��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��XPD�GLVWRUomR�VLJQLILFDWLYD��&RQIRUPH�SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�WDEHOD��%��D�
SUiWLFD�GD�KRUD�H[WUD�HVWi�EDVWDQWH�GLVVHPLQDGD�QDV�HPSUHVDV�H��HP�DOJXPDV��RV�YROXPHV�VmR�VLJQLILFDWLYRV��
VLQDOL]DQGR�D�QHFHVVLGDGH�GH�Do}HV�FRUUHWLYDV��&RPR�RV�YDORUHV�DSUHVHQWDGRV�FRUUHVSRQGHP�j�PpGLD�DQXDO��HP�
GHWHUPLQDGRV�SHUtRGRV�RV�YROXPHV�GH�KRUDV�H[WUDV�SDJDV�IRUDP�DLQGD�PDLRUHV��

'H�PRGR�JHUDO��R�SDJDPHQWR�GH�KRUDV�H[WUDV�p�PDLV�FRPXP�QR�VHWRU�LQGXVWULDO�TXH�QR�GH�VHUYLoRV���WDEHOD��$���
1D�FRPSDUDomR�FRP�������R�VHWRU�LQGXVWULDO�HOHYRX�R�YROXPH�GH�KRUDV�H[WUDV�SDJDV�GH������SDUD������H�R�VHWRU�
GH�VHUYLoRV�UHGX]LX�GH������SDUD������

É

Em que:

Horas extras pagas: p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�
KRUDV�H[WUDV�SDJDV��QR�DQR�

tempo produtivo: É o tempo total de 
WUDEDOKR��KRUDV�QRUPDLV���KRUDV�H[WUDV��GD�
HTXLSH��QR�DQR��HP�KRUDV��1mR�LQFOXL�R�UH�
SRXVR�UHPXQHUDGR�

IHE = Horas extras pagas x 100
tempo produtivo 

índice de Horas Extras Pagas

Setor Máximo Média Mediana

Geral (204) 27,6 4,6 2,8

Serviços (101) 27,6 3,5 1,7

Indústrias (103) 25,9 5,7 3,6

7DEHOD��$���ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.



��

���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�����

Índice de horas extras pagas
$�WDEHOD��%�SHUPLWH�FRQKHFHU�DV�SROtWLFDV�GH�KRUDV�H[WUDV�DGRWDGDV�SHORV�GLIHUHQWHV�VHWRUHV��2V�UHVXOWDGRV�
PRVWUDP�TXH�D�FRQVWUXomR�SHVDGD�DGRWD�XPD�HVWUDWpJLD�GLIHUHQFLDGD�GRV�GHPDLV�VHWRUHV�

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

0,0 5,9 2,4 2,5

Alimentos (9) 0,1 10,1 3,4 2,8

Construção pesada  (8) 14,0 25,9 19,4 18,5

Educação (7) 0,0 2,9 1,3 1,4

Hospitais (21) 0,0 11,1 2,9 1,2

Material de embalagem (4) 2,5 6,2 4,2 3,6

Metalurgia (22) 0,3 17,9 5,1 4,1

Papel e celulose (6) 0,0 7,4 3,7 3,8

Planos de saúde (7) 0,6 10,0 4,4 3,1

Química (9) 0,2 8,0 3,9 3,6

Sistemistas  (7) 2,7 9,5 4,7 4,7

Supermercados (8) 0,0 7,0 3,7 3,8

transporte (5) 2,9 14,4 7,6 8,4

Pequenas empresas de serviços (14) 0,0 7,3 1,4 0,7

Pequenas empresas industriais (9) 0,3 23,6 3,9 1,1

7DEHOD��%�ă�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Figura 6a – Índice de Horas Extras Pagas na administração pública, 
economia mista e associações empresariais, %.

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais mostra�
UDP� JUDQGH� YDULDomR� GH� UHVXOWDGRV�� FRP� HPSUHVDV�
SDJDQGR�GH������D������GH�KRUDV�H[WUDV��R�TXH�UH�
VXOWRX�QD�PpGLD�GH�������

Figura 6b – Índice de Horas Extras Pagas nas indústrias de alimentos, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E202)

que apresentou valor atípico (23,4%).

Alimentos
$�GLVSHUVmR�GH�UHVXOWDGRV�QDV�LQG~VWULDV�GH�DOLPHQ�
WRV�p�DOWD��2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�IL�
FRX�HP�������YDULDQGR�QD�IDL[D�GH�����D�������
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Índice de horas extras pagas

Figura 6f – Índice de Horas Extras Pagas nas operadoras de
planos de saúde, %

3ODQRV�GH�VD~GH
2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�GDV�RSHUDGR�
UDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

7UDQVSRUWH
2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�QDV�HPSUHVDV�
GH�WUDQVSRUWH�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQ�
GR�HQWUH�����H�������

&RQVWUXomR�SHVDGD
$V�HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�WrP�XPD�SROtWL�
FD�GLIHUHQFLDGD�GH�SDJDPHQWR�GH�KRUDV�H[WUDV�TXH�
UHVXOWRX�HP�XPD�PpGLD�GH��������(VWH�UHVXOWDGR�p�
VLJQLILFDWLYDPHQWH� PDLV� HOHYDGR� TXH� RV� SUDWLFDGRV�
QRV�GHPDLV�VHWRUHV�DYDOLDGRV��1D�DPRVWUD��RV�UHVXO�
WDGRV�YDULDUDP�HQWUH�������H�������

Figura 6c – Índice de Horas Extras Pagas nas indústrias
de construção pesada, %

Nota: Excluída da análise uma empresa (E207)
que apresentou valor atípico (0,0%).

Hospitais
$� GLVSHUVmR� GH� UHVXOWDGRV� QRV� KRVSLWDLV� IRL� HOHYD�
GD��2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�ILFRX�HP�
������YDULDQGR�QD�IDL[D�GH�����D��������3RUWDQWR��p�
SRVVtYHO� FRQFOXLU� TXH��PHVPR� HP� XP� ~QLFR� VHWRU��
GLIHUHQWHV� IRUPDV� GH� JHUHQFLDU� OHYDP� D� UHVXOWDGRV�
EDVWDQWH�GLVWLQWRV�QR�SDJDPHQWR�GH�KRUDV�H[WUDV�

Figura 6d – Índice de Horas Extras Pagas nos hospitais, %

Figura 6e – Índice de Horas Extras Pagas no setor metalúrgico, %

0HWDO~UJLFR
2�VHWRU�PHWDO~UJLFR�PRVWURX�HOHYDGD�YDULDomR�GH�UH�
VXOWDGRV��FRP�HPSUHVDV�SDJDQGR�GH�����D�������GH�
KRUDV�H[WUDV��R�TXH�UHVXOWRX�QD�PpGLD�GH������(VWH�
UHVXOWDGR�p�PHOKRU�TXH�RV������SDJRV�HP������
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Índice de horas extras pagas

Figura 6g – Índice de Horas Extras Pagas nas indústrias químicas, %

4XtPLFD
2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�QD� LQG~VWULD�
TXtPLFD�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQ�
WUH�����H������

Figura 6h – Índice de Horas Extras Pagas nas indústrias sistemistas, %

Sistemistas
2�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�PpGLR�QDV�HPSUHVDV�
VLVWHPLVWDV�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
HQWUH�����H������

Figura 6i – Índice de Horas Extras Pagas nos supermercados, %

Nota: Excluída da análise uma empresa (E163)

que apresentou valor atípico (17,1%).

Supermercados
2� ËQGLFH� GH�+RUDV� ([WUDV� 3DJDV�PpGLR� GRV� VXSHU�
PHUFDGRV� IRL�GH�������FRP�RV� UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
HQWUH������H������

Figura 6j – Índice de Horas Extras Pagas nas  

pequenas empresas de serviços, %

Nota: Excluída da análise uma empresa (E136)

que apresentou valor atípico (27,6%).

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
$V�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GR� VHWRU� GH� VHUYLoRV� DSUH�
VHQWDUDP� ËQGLFH� GH� +RUDV� ([WUDV� 3DJDV� GH� ������
FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�������
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Figura 6k – Índice de Horas Extras Pagas nas

pequenas empresas industriais, %

Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E227)

que apresentou valor atípico (23,6%).

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$V�SHTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�DSUHVHQWDUDP�ËQ�
GLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�GH�������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�HQWUH������H��������

Figura 6l - Índice de Horas Extras Pagas nas outras empresas de serviços, %

Nota: Excluídas do gráfico duas empresas (E25 e E205) que apresentaram valores atípicos (13,2 e 13,4%, respectivamente).

Figura 6m - Índice de Horas Extras Pagas nas outras empresas industriais, %

Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E33) que apresentou valor atípico (22,1%).

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
$�ILJXUD��O�PRVWUD�R�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�R�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD��

Índice de horas extras pagas
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Índice de horas extras pagas
6DLED�PDLV
2V�SULQFLSDLV�REMHWLYRV�GR�ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV�VmR��DYDOLDU�R�GLPHQVLRQDPHQWR�GD�HTXLSH�GH�WUDEDOKR�H�
HVWLPDU�D�TXDOLGDGH�GR�SODQHMDPHQWR�GR�WUDEDOKR��8P�YROXPH�H[FHVVLYR�GH�KRUDV�H[WUDV��GH�IRUPD�FRQWLQXDGD��
PRVWUD�XPD�VREUHFDUJD�GH�WUDEDOKR�TXH�SUHMXGLFD�D�HILFLrQFLD�GD�HTXLSH��1DV�FKDPDGDV�³HPSUHVDV�GH�&ODVVH�
0XQGLDO �́�p�DFHLWR�XP�Pi[LPR�GH������GH�KRUDV�H[WUDV��1D�iUHD�GH�PDQXWHQomR��p�DFHLWR�FRPR�UD]RiYHO�XP�
ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�GH�QR�Pi[LPR����>��@��3RU�HVVD�UD]mR��PXLWDV�RUJDQL]Do}HV��HP�VHXV�FRQWUDWRV�GH�PD�
QXWHQomR�WHUFHLUL]DGD��SHQDOL]DP�FRP�PXOWDV�DV�HPSUHVDV�TXH�H[WUDSRODP�HVWH�YDORU�

$OJXPDV�HPSUHVDV�ID]HP�XVR�GH�³%DQFRV�GH�KRUDV �́�SHUPLWLQGR�FRPSHQVDo}HV�TXH�IDYRUHFHP�R�HPSUHJDGR�
H��DR�PHVPR�WHPSR��UHGX]HP�RV�FXVWRV�GH�KRUDV�H[WUDV�HYHQWXDOPHQWH�QHFHVViULDV�

Referências externas
��2�EHQFKPDUNLQJ�GH�KRUDV�H[WUDV�SDUD�D�HTXLSH�GH�KRUiULR�LQWHJUDO�HP�KRVSLWDLV�YDULD�HQWUH���H�����
VHJXQGR�OHYDQWDPHQWR�GD�3UHPLHU�>��@�
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Con!ança é a palavra mágica da “Era do Intangível”. Não existe fórmula 
pronta. Só construímos con!ança com transparência, personalização, 
"exibilidade, relacionamento e!caz e cumprimento do que prometemos.
 
Cada empresa Inscrita no prêmio Fornecedores de Con!ança indica 40 clientes que serão entrevistados pela 2B 
Brasil que utiliza a metodologia Net Promoter Scores (NPS), que identi!ca o grau de comprometimento de clientes 
em relação à empresa.

Após a pesquisa, além de todas as empresas inscritas  receberem o resultado com uma análise comparativa de 
desempenho, as 50 mais bem classi!cadas receberão o troféu na cerimônia de premiação em 2013.

Inscreva sua empresa e participe!

As Inscrições para o
Prêmio Fornecedores de Con!ança 2013 já estão abertas. 
Não deixe de participar! Acesse: www.fornecedoresdecon!anca.com.br

Num mundo competitivo,
      boas alianças são fundamentais

Premio_Inscrições_Draft10_02_ago_12.indd   1 02/08/2012   11:44:06
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Grau de terceirização
R�SHUFHQWXDO�GH�SURILVVLRQDLV�WHUFHLUL]DGRV�H[LVWHQWH�QD�IRUoD�GH�WUDEDOKR�GD�RUJDQL]DomR��2�YDORU�yWLPR�
GHSHQGH�GD�HVWUDWpJLD�GD�RUJDQL]DomR�

2V�UHVXOWDGRV�GR�OHYDQWDPHQWR��WDEHOD��%��SHUPLWHP�FRQFOXLU�TXH�D�WHUFHLUL]DomR��FRPR�RSomR�HVWUDWpJLFD��p�
SRXFR�SUDWLFDGD�QDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD���SURYDYHOPHQWH�GHYLGR�jV�UHVWULo}HV�LPSRVWDV�SHOD�OHJLVODomR�H�j�QR�
omR�GH�TXH�VH�WUDWD�GH�XP�PHLR�SDUD�UHGX]LU�GHVSHVDV�H�WUDQVIHULU�UHVSRQVDELOLGDGHV�WUDEDOKLVWDV��3DUD�FRPSDUDU��
D�)tEULD��HPSUHVD�TXH�VH�GHVWDFD�SHOD�DJUHVVLYD�SROtWLFD�GH�WHUFHLUL]DomR��DSUHVHQWRX�XP�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�
GH�������HP������>��@�

$�WDEHOD��$�FRPSDUD�R�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�QRV�VHWRUHV�LQGXVWULDO�H�GH�VHUYLoRV�H�SHUPLWH�FRQFOXLU�TXH��HP�
PpGLD��������GRV�WUDEDOKDGRUHV�VmR�WHUFHLUL]DGRV��1D�LQG~VWULD�D�WHUFHLUL]DomR�p�PDLV�DFHQWXDGD���������TXH�
QDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV��������

É

Em que:

Contratados permanentes: p�R�Q~PHUR�GH�HPSUHJDGRV�YLQFXODGRV�jV�HPSUH�
VDV�SUHVWDGRUDV�GH�VHUYLoRV�SDUD�D�H[HFXomR�GH�DWLYLGDGHV�GH�FDUiWHU�SHUPDQHQWH�
QDV�LQVWDODo}HV�GD�RUJDQL]DomR��QR�PRPHQWR�FRQVLGHUDGR�
1RWD��1mR�LQFOXL�SHVVRDO�GH�FRQWUDWRV�HYHQWXDLV�

Efetivo próprio: p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV��QR�PRPHQWR�FRQVLGHUDGR�

GtER =               Contratados permanentes              x 100
   Efetivo próprio + Contratados permanentes   

Grau de terceirização

Setor Máximo Média Mediana

Geral (203) 96,4 10,8 5,3

Serviços (101) 73,2 8,3 3,8

Indústrias (102) 96,4 13,3 6,6

7DEHOD��$���*UDX�GH�WHUFHLUL]DomR���
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.



��

���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�����

Grau de terceirização
$�WDEHOD��%�SRGH�VHU�XPD�UHIHUrQFLD�~WLO�SDUD�R�FRQKHFLPHQWR�GD�SUiWLFD�QRV�GLYHUVRV�VHWRUHV�

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (6)

0,2 14,6 5,1 2,9

Alimentos (10) 0,0 19,5 4,9 2,2

Construção pesada  (8) 0,0 54,3 22,1 21,4

Educação (7) 0,0 47,7 13,6 7,9

Hospitais (16) 0,0 25,9 6,9 5,6

Material de embalagem (5) 0,6 37,0 12,6 8,5

Metalurgia (19) 0,0 25,3 6,7 6,2

Papel e celulose (6) 0,0 61,1 22,5 18,0

Planos de saúde (7) 3,1 9,6 5,4 3,6

Química (9) 2,1 37,3 16,8 11,4

Sistemistas  (7) 0,2 17,2 6,5 5,5

Supermercados (9) 0,0 3,8 1,2 0,3

transporte (5) 3,2 41,7 16,7 11,7

Pequenas empresas de serviços (17) 0,0 21,1 5,9 0,0

Pequenas empresas industriais (10) 0,0 56,3 15,7 6,4

7DEHOD��%���*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Figura 7a – Grau de Terceirização na administração pública, economia 
mista e associações empresariais, %

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais apresen�
WDUDP�XP�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GH�������FRP�
RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�������

Figura 7b – Grau de Terceirização nas indústrias de alimentos, %

Alimentos
$�SROtWLFD�GH�WHUFHLUL]DomR�QDV�LQG~VWULDV�GH�DOLPHQWRV�
PRVWUD�JUDQGH�YDULDomR��&RP�XP�*UDX�GH�7HUFHLUL]D�
omR�PpGLR�GH�������RV�YDORUHV�YDULDUDP�HQWUH�����H�
������
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&RQVWUXomR�SHVDGD
'HYLGR� jV� SHFXOLDULGDGHV�GR�QHJyFLR�� DV� HPSUHVDV�
de construção pesada apresentaram o segundo 
PDLRU�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GD�DPRVWUD��FRP�
������H�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������

Figura 7c – Grau de Terceirização nas empresas de
construção pesada, %.

Figura 7f – Grau de Terceirização das operadoras de
planos de saúde, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E135)

que apresentou valor atípico (43,2%).

3ODQRV�GH�VD~GH
$V�RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH�DSUHVHQWDUDP�XP�
*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXO�
WDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H������

Grau de terceirização

Hospitais
2V�KRVSLWDLV�DSUHVHQWDUDP�XP�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�
PpGLR� GH� ������ FRP� RV� UHVXOWDGRV� YDULDQGR� HQWUH�
����H��������

Figura 7d – Grau de Terceirização nos hospitais, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E100)

que apresentou valor atípico (73,2%).

Figura 7e – Grau de Terceirização no setor metalúrgico, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E206)

que apresentou valor atípico (96,4%).

0HWDO~UJLFR
$V�HPSUHVDV�PHWDO~UJLFDV�DSUHVHQWDUDP�XP�*UDX�GH�
7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH�����H�������
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Figura 7g – Grau de Terceirização nas indústrias químicas, %

4XtPLFD
$V� LQG~VWULDV� TXtPLFDV� DSUHVHQWDUDP� XP� *UDX� GH�
7HUFHLUL]DomR� PpGLR� GH� ������� FRP� RV� UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH�����H�������

7UDQVSRUWH
As empresas de transporte apresentaram um Grau 
GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GH��������FRP�RV�UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH������H�������

Grau de terceirização

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

Figura 7h – Grau de Terceirização nas indústrias sistemistas, %

Sistemistas
As empresas sistemistas apresentaram um Grau de 
7HUFHLUL]DomR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH������H�������

Figura 7i – Grau de Terceirização nos supermercados, %

Supermercados
2V�VXSHUPHUFDGRV�DSUHVHQWDUDP�XP�*UDX�GH�7HUFHL�
UL]DomR�PpGLR�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
HQWUH������H�������4XDWUR�GDV�QRYH�HPSUHVDV�QmR�
SUDWLFDP�WHUFHLUL]DomR�

Figura 7j – Grau de Terceirização nas
pequenas empresas de serviços, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�QDV�SHTXHQDV�HPSUH�
VDV�GH�VHUYLoRV�IRL�GH�������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQGR�
HQWUH������H�������

Figura 7k – Grau de Terceirização nas pequenas empresas industriais, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�PpGLR�QDV�SHTXHQDV�HPSUH�
VDV�LQGXVWULDLV�IRL�GH��������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQGR�
HQWUH������H�������
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Grau de terceirização

6DLED�PDLV
0DLV�GR�TXH�UHGXomR�GH�FXVWR��D�WHUFHLUL]DomR�WHP�SRU�REMHWLYR�WUD]HU�DJLOLGDGH��IOH[LELOLGDGH�H�FRPSHWLWLYLGDGH�
j�HPSUHVD�VHQGR��SRUWDQWR��XPD�GHFLVmR�HVWUDWpJLFD��'HVWH�PRGR��R�LQGLFDGRU�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�SHUPLWH�
DYDOLDU�R�FXPSULPHQWR�GD�3ROtWLFD�GH�7HUFHLUL]DomR�DGRWDGD�SHOD�RUJDQL]DomR��3DUD�XPD�DQiOLVH�PDLV�FRPSOHWD��
R� LQGLFDGRU�SRGH�VHU� FDOFXODGR�VHSDUDGDPHQWH�SDUD� DWLYLGDGHV�HVSHFtILFDV�� FRPR��PDQXWHQomR�� LQIRUPiWLFD��
WHOHDWHQGLPHQWR��HWF�

Referências externas
��6RQGDJHP�(VSHFLDO�>��@�UHDOL]DGD�SHOD�&RQIHGHUDomR�1DFLRQDO�GD�,QG~VWULD��&1,��DSRQWD�TXH�����GDV�
HPSUHVDV� LQGXVWULDLV�FRQWUDWDP�RX�FRQWUDWDUDP�VHUYLoRV� WHUFHLUL]DGRV�QRV�~OWLPRV� WUrV�DQRV��VHQGR�
TXH�D�SDUWLFLSDomR�GRV�WUDEDOKDGRUHV�WHUFHLUL]DGRV�QD�,QG~VWULD�p�GH������7DPEpP�IRL�UHYHODGR�TXH�
����GHVVDV�HPSUHVDV�WHULDP�UHGXomR�GD�FRPSHWLWLYLGDGH�VHP�D�WHUFHLUL]DomR�

Figura 7l - Grau de Terceirização nas outras empresas de serviços, %
Nota: Excluídas do gráfico duas empresas (E56 e E57) que apresentaram valores atípicos (42,2 e 51,7%, respectivamente).

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
2�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�SRGH�VHU�REVHUYDGR�
QD�ILJXUD��O�

Figura 7m - Grau de Terceirização nas empresas industriais, %

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�ILJXUD��P�PRVWUD�D�HOHYDGD�YDULDomR�QR�*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�
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salário variável
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Participação do salário variável 
3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PHGH�D�SDUWH�YDULiYHO�GD�PDVVD�VDODULDO��9DORUHV�PDLRUHV�VmR��HP�SULQ�
FtSLR��PHOKRUHV�

&HUFD�GH�����GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�DGRWDP�DOJXPD�IRUPD�GH�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�RX�SRU�UHVXOWDGR��$�
WDEHOD��%�HYLGHQFLD�D�YDULDomR�GD�SDUWLFLSDomR�GD�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�QDV�HPSUHVDV��
$WHQomR��2V�JUiILFRV�H�WDEHODV�UHODWLYRV�j�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�LQFOXHP�DSHQDV�DV�RUJDQL]Do}HV�TXH�
DGRWDP�DOJXP�WLSR�GH�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�

2V�SHUFHQWXDLV�GH�UHPXQHUDomR�DVVRFLDGRV�D�UHVXOWDGRV�FKHJDP�D�������HP�XPD�HPSUHVD�GH�VHUYLoRV�H�D�
������HP�XPD�LQG~VWULD��WDEHOD��$���(QWUHWDQWR��DV�PpGLDV�QDV�HPSUHVDV�TXH�DGRWDP�DOJXPD�PRGDOLGDGH�GH�
UHPXQHUDomR�YDULiYHO�VmR�EDVWDQWH�PHQRUHV��ILFDQGR�HP�������QDV�GH�VHUYLoRV�H�������QD�LQG~VWULD�

A

Em que:

total dos salários variáveis: p�D�VRPD�GDV�SDUFHODV�YDULiYHLV�SDJDV�DR�FRQMXQWR�GRV�HP�
SUHJDGRV��D�WtWXOR�GH�SDUWLFLSDomR�QRV�OXFURV��3/5���E{QXV��SUHPLDomR�SRU�YHQGDV��FRPLVV}HV��
SUrPLRV�GH�UHFRQKHFLPHQWR�H�RXWUDV��DVVRFLDGDV�DR�GHVHPSHQKR�GD�RUJDQL]DomR��GD�XQLGDGH��
GD�HTXLSH�RX�LQGLYLGXDO��QR�DQR��

total dos salários nominais: p�D�VRPD�GRV�VDOiULRV�IL[RV��QRPLQDLV��SDJRV�QR�DQR�

PSV =                      total dos salários variáveis                     x 100
  total dos salários nominais + total dos salários variáveis

Participação do Salário Variável

Setor Máximo Média Mediana

Geral (195) 89,9 16,7 9,1

Serviços (76) 89,9 17,1 8,9

Indústrias (96) 70,8 16,3 10,0

7DEHOD��$���6DOiULR�9DULiYHO���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas 

na amostra. Consideradas apenas as empresas que fazem uso da 
remuneração variável.
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Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (5)

3,4 48,5 16,3 10,4

Alimentos (10) 1,2 29,6 11,9 7,9

Construção pesada  (4) 2,2 65,4 32,1 30,4

Educação (4) 1,5 14,2 7,0 8,0

Hospitais (11) 0,5 26,2 5,0 1,2

Material de embalagem (4) 1,0 21,7 9,3 7,2

Metalurgia (16) 2,5 46,8 14,1 11,0

Papel e celulose (5) 2,8 70,8 23,8 15,4

Planos de saúde (7) 0,7 48,7 14,3 10,6

Química (7) 6,5 25,8 13,4 10,6

Sistemistas  (6) 4,8 55,4 21,1 14,3

Supermercados (5) 0,1 10,6 4,7 3,7

transporte (4) 6,3 31,7 15,7 12,3

Pequenas empresas de serviços (9) 1,9 64,5 34,2 37,5

Pequenas empresas industriais (5) 2,3 8,3 5,6 5,2

7DEHOD��%����6DOiULR�9DULiYHO���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra. Consideradas apenas as 

empresas que fazem uso da remuneração variável.

Participação do salário variável

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�DOJXQV�VHWRUHV�

Figura 8a – Participação do Salário Variável na administração pública, 
economia mista e associações empresariais, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V� FLQFR� RUJDQL]Do}HV� GDV� iUHDV� GH� DGPLQLVWUDomR�
S~EOLFD��HFRQRPLD�PLVWD�H�DVVRFLDo}HV�HPSUHVDULDLV�
DSUHVHQWDUDP� XPD� 3DUWLFLSDomR� GR� 6DOiULR� 9DULiYHO�
PpGLD�GH�������H�UHVXOWDGRV�GH������D�������

Figura 8b – Participação do Salário Variável na
indústrias de alimentos, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

Alimentos
As empresas do setor de alimentos apresentaram 
3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�GH��������FRP�
RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�������



��

���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�����

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
3DUWLFLSDomR� GR� 6DOiULR� 9DULiYHO� PpGLD� GH� �������
FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�������

Figura 8c – Participação do Salário Variável
nas empresas de construção pesada, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

Figura 8f – Participação do Salário Variável
nas operadoras de planos de saúde, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

3ODQRV�GH�VD~GH
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�RSHUD�
GRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GHV�IRL�GH��������FRP�RV�YD�
ORUHV�YDULDQGR�HQWUH������H��������2�UHVXOWDGR�IRL�
VHPHOKDQWH�DR�GH�������PpGLD�GH��������

Hospitais
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�HQWUH�RV�KRV�
SLWDLV�ILFRX�HP�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�QD�
IDL[D�GH�����D��������

Figura 8d – Participação do Salário Variável nos hospitais, %
Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

Figura 8e – Participação do Salário Variável no setor metalúrgico, %
Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

0HWDO~UJLFR
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�HPSUH�
VDV�PHWDO~UJLFDV�IRL�GH��������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQ�
GR�HQWUH�����H�������

Participação do salário variável
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Figura 8g – Participação do Salário Variável nas indústrias químicas, %
Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável

4XtPLFD
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV� LQG~V�
WULDV�TXtPLFDV�IRL�GH��������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQGR�
HQWUH������H�������

Figura 8j – Participação do Salário Variável
nas pequenas empresas de serviços, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�SHTXH�
QDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�IRL�GH��������FRP�RV�YD�
ORUHV�YDULDQGR�HQWUH������H�������

7UDQVSRUWH
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�HPSUH�
VDV�GH�WUDQVSRUWH�IRL�GH��������FRP�RV�YDORUHV�YD�
ULDQGR�HQWUH�����H�������

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

Figura 8i – Participação do Salário Variável nos supermercados, %
Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

Supermercados
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QRV�VXSHU�
PHUFDGRV�IRL�GH�������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQGR�HQWUH�
�����H�������

Participação do salário variável

Figura 8h – Participação do Salário Variável
nas empresas sistemistas, %

Nota: Consideradas apenas as empresas
que fazem uso da remuneração variável.

Sistemistas
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�HPSUH�
VDV�VLVWHPLVWDV�IRL�GH��������FRP�RV�YDORUHV�YDULDQ�
GR�HQWUH������H�������
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Participação do salário variável

Figura 8k – Participação do Salário Variável

nas pequenas empresas industriais, %

Nota: Consideradas apenas as empresas

que fazem uso da remuneração variável

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�SHTXH�
QDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�IRL�GH�������FRP�RV�YDORUHV�
YDULDQGR�HQWUH������H������

Figura 8l - Grau de Uso da Remuneração Variável nas outras empresas de serviço, %

Notas: Consideradas apenas as empresas que fazem uso da remuneração variável. Excluída do gráfico uma empresa (E80) que apresentou

valor atípico (89,9%).

Figura 8m - Grau de Uso da Remuneração Variável nas empresas industriais, %

Nota: Consideradas apenas as empresas que fazem uso da remuneração variável.

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�
SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��O�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$�3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO�PpGLD�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�p�EDVWDQWH�YDULDGD��FRPR�
SRGH�VHU�REVHUYDGR�QD�ILJXUD��P�
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Participação do salário variável
6DLED�PDLV
$�UHPXQHUDomR�SRGH�VHU�VXEGLYLGLGD�HP��IL[D��YDULiYHO�H� LQGLUHWD��$�5HPXQHUDomR�)L[D�FRPSUHHQGH�VDOiULRV��
DQXrQLRV�H�JUDWLILFDo}HV�GH�IXQomR��$�5HPXQHUDomR�9DULiYHO�p�D�IUDomR�GD�UHPXQHUDomR�FRQGLFLRQDGD�DR�DOFDQFH�
GRV�UHVXOWDGRV�FRUSRUDWLYRV��GD�iUHD�RX�LQGLYLGXDO��8VXDOPHQWH�LQFOXL�LWHQV�FRPR��3/5��%{QXV��SUHPLDomR�SRU�
YHQGDV��FRPLVV}HV�H�SUrPLRV�GH�UHFRQKHFLPHQWR��$�5HPXQHUDomR� ,QGLUHWD�p�FRPSRVWD�SHORV�EHQHItFLRV�GH�
DVVLVWrQFLD�PpGLFD�H�KRVSLWDODU��SUHYLGrQFLD�FRPSOHPHQWDU�H�UHHPEROVRV�GLYHUVRV�

$�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�WUD]�EHQHItFLRV�WDQWR�SDUD�R�HPSUHJDGR��TXH�UHFHEH�SURSRUFLRQDOPHQWH�DRV�VHXV�HV�
IRUoRV��TXDQWR�SDUD�R�HPSUHJDGRU��TXH�JDQKD�FRODERUDGRUHV�PRWLYDGRV�H�XPD�IROKD�VDODULDO�PDLV�DMXVWDGD�jV�
YDULDo}HV�GRV�UHVXOWDGRV��3RUpP��QD�DYDOLDomR�GRV�UHVXOWDGRV�GHVWH�LQGLFDGRU��p�LPSRUWDQWH�OHYDU�HP�FRQWD�D�
HVWUDWpJLD�H�DV�SROtWLFDV�GD�RUJDQL]DomR��3DUD�DQiOLVHV�PDLV�FRPSOHWDV��R�LQGLFDGRU�SRGH�VHU�FDOFXODGR�SDUD�FDGD�
WLSR�GH�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�RIHUHFLGD�SHOD�RUJDQL]DomR��$�PpWULFD�WDPEpP�SRGH�VHU�FDOFXODGD�VHSDUDGDPHQWH�
SRU�iUHD�GD�RUJDQL]DomR�RX�JUXSR�HVSHFtILFR�GH�SURILVVLRQDLV��JHUHQWHV��WpFQLFRV��YHQGHGRUHV��HWF���

Referências externas
��3DUD�UHFRPSHQVDU�RV�SURILVVLRQDLV�GH�PDQHLUD�DGHTXDGD��D�.LPEHUO\�ă�&ODUN�SRVVXL�WUrV�SODQRV�GH�
UHPXQHUDomR�YDULiYHO��XP�SDUD�FDGD�S~EOLFR�ă�WpFQLFRV��IXQFLRQiULRV�DGPLQLVWUDWLYRV�H�GLUHWRULD�
)RQWH��5HYLVWD�0HOKRU��*HVWmR�GH�SHVVRDV��DQR�����Q�������6HWHPEUR�GH�������S�����
��$�$PHULFDQ�$SSDUHO�LPSOHPHQWRX�XP�VLVWHPD�GH�WUDEDOKR�HP�HTXLSH�HP�TXH�DV�FRVWXUHLUDV�HUDP�
UHPXQHUDGDV�FRQIRUPH�D�SURGXWLYLGDGH��&RP�XP�DXPHQWR�GH�����QR�Q~PHUR�GH�SURILVVLRQDLV��D�SUR�
GXomR�SDVVRX�GH����PLO�SDUD����PLO�SHoDV�GH�YHVWXiULR�SRU�GLD�
)RQWH��5HYLVWD�0HOKRU��*HVWmR�GH�SHVVRDV��DQR�����Qo������PDLR�GH�������3iJV��������
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Grau de escolaridade
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Grau de escolaridade 
*UDX�GH�(VFRODULGDGH�PRVWUD�R�SHUFHQWXDO�GH�HPSUHJDGRV�FRP�GHWHUPLQDGR�QtYHO�GH�HVFRODULGDGH��HP�
UHODomR�DR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV��

$�HVFRODULGDGH�IRUPDO�GD�HTXLSH�p�XPD�PHGLGD�GD�FDSDFLGDGH�GH�HQWHQGHU�LQVWUXo}HV�H�GH�LQRYDU��UHSUHVHQWDQ�
GR��SDUD�D�PDLRULD�GRV�QHJyFLRV��XP�LPSRUWDQWH�IDWRU�GH�FRPSHWLWLYLGDGH��$�ILJXUD��D�GHVWDFD�D�JUDQGH�YDULDomR�
QR�SHUILO�GH�HVFRODULGDGH�HQWUH�RV�VHWRUHV�SDUWLFLSDQWHV��

2

Em que:

Empregados com determinada escolaridade: Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV�
FRP�GHWHUPLQDGR�JUDX�GH�HVFRODULGDGH��QR�PRPHQWR�D�TXH�VH�UHIHUH�R�FiOFXOR�

total de empregados: Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV�QR�JUXSR�DYDOLDGR��QR�
PRPHQWR�D�TXH�VH�UHIHUH�R�FiOFXOR��

ESCoLi = Empregados com determinada escolaridade x 100
  total de empregados

Grau de Escolaridade

)LJXUD��D���*UDX�GH�(VFRODULGDGH�SRU�VHWRU���
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Setor
 sem Ensino 
Fundamental

 com até Ensino 
Fundamental

 com até 
Ensino Médio

 com até  
Ensino Superior

 com Pós-
graduação

Supermercados (9) 9,8 31,8 53,7 3,8 0,9

Construção pesada  (10) 29,1 35,0 27,0 7,4 1,5

transporte (5) 7,3 31,1 50,3 9,5 1,8

Sistemistas  (7) 0,7 13,7 68,2 13,3 4,0

Metalurgia (22) 5,7 17,4 61,6 11,2 4,2

Hospitais (21) 4,8 8,3 60,9 20,8 5,2

Material de embalagem (5) 8,4 12,1 57,6 16,2 5,7

Química (9) 3,3 20,6 52,0 17,6 6,6

Pequenas empresas industriais (10) 14,7 16,1 45,4 17,2 6,7

Alimentos (11) 17,6 14,8 45,3 14,9 7,3

Papel e celulose (6) 2,2 7,5 57,7 23,3 9,3

Pequenas empresas de serviços (16) 2,0 6,0 42,3 38,2 11,5

Planos de saúde (7) 1,3 2,7 54,0 30,5 11,5

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (6)

6,8 4,4 44,3 31,8 12,8

Educação (7) 2,6 3,6 19,7 37,9 36,2

7DEHOD��%�ă�(VFRODULGDGH�QRV�VHWRUHV���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Setor
 sem Ensino 
Fundamental

 com até Ensino 
Fundamental

 com até  
Ensino Médio

com até  
Ensino Superior

 com  
Pós-graduação

Geral (215) 7,1 14,1 49,4 21,6 7,9

Serviços (105) 3,7 10,0 48,2 27,3 10,7

Indústrias (110) 10,2 18,0 50,4 16,1 5,3

7DEHOD��$���(VFRODULGDGH���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra. 

Grau de escolaridade
$�WDEHOD��$�FRPSDUD�R�SHUILO�GH�HVFRODULGDGH�QR�FRQMXQWR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�H�QRV�VHWRUHV�GH�VHUYLoR�H�
LQGXVWULDO��2V�UHVXOWDGRV�VH�UHIHUHP�j�VLWXDomR�H[LVWHQWH�QR�ILQDO�GH������

$�WDEHOD��%�SHUPLWH�RXWUDV�FRPSDUDo}HV�~WHLV��DR�PRVWUDU�TXH�R�PDLRU�SHUFHQWXDO�GH�HPSUHJDGRV�VHP�R�HQ�
VLQR�IXQGDPHQWDO�RFRUUH�QD�FRQVWUXomR�SHVDGD�TXH�FXPSUH��SRUWDQWR��D�IXQomR�VRFLDO�GH�RIHUHFHU�HPSUHJR�jV�
SHVVRDV�FRP�PHQRU�HVFRODULGDGH��2�PHOKRU�UHVXOWDGR�RFRUUH�QR�VHWRU�GD�HGXFDomR��HP�TXH�������GRV�HPSUH�
JDGRV�VmR�JUDGXDGRV�H�������WrP�SyV�JUDGXDomR�

6DLED�PDLV
$�EDL[D�HVFRODULGDGH�GLILFXOWD�H�DXPHQWD�RV�FXVWRV�GH�WUHLQDPHQWR�GD�HTXLSH��(P�OHYDQWDPHQWR�UHDOL]DGR�SHOD�
&1,�>��@�HP�MDQHLUR�GH�������FRP�������HPSUHVDV������GDV�LQG~VWULDV�DILUPDP�TXH�D�Pi�TXDOLGDGH�GD�HGXFDomR�
EiVLFD�p�XPD�GDV�SULQFLSDLV�GLILFXOGDGHV�TXH�HQIUHQWDP�SDUD�TXDOLILFDU�RV�WUDEDOKDGRUHV�

$�GLILFXOGDGH�GH�FRQVHJXLU�SURILVVLRQDLV�WHP�OHYDGR�DV�HPSUHVDV�D�UHGX]LU�R�QtYHO�GH�H[LJrQFLD�DR�HVWDEHOHFHU�
RV�SUp�UHTXLVLWRV��1R�FDVR�GRV�VXSHUPHUFDGRV��SRU�H[HPSOR��D�H[LJrQFLD�GH�(QVLQR�0pGLR�SDUD�IXQo}HV�FRPR�
UHSRVLWRU��EDOFRQLVWD�H�YHUGXUHLUR�DJRUD�VH�OLPLWD�DR�(QVLQR�)XQGDPHQWDO�FRPSOHWR�>��@��3RU�RXWUR�ODGR��FDGD�DQR�
GH�HVWXGR�UHSUHVHQWD�XP�DFUpVFLPR�PpGLR�GH�����QR�VDOiULR�>��@�

3DUD�SHUPLWLU�XPD�DQiOLVH�PDLV�FRPSOHWD�GR�SHUILO�GD�IRUoD�GH�WUDEDOKR��R�*UDX�GH�(VFRODULGDGH�SRGH�VHU�FDOFX�
ODGR�VHSDUDGDPHQWH�SDUD�RV�GLIHUHQWHV�JUXSRV�GH�HPSUHJDGRV��FRPR��SHVVRDO�GH�FDPSR��GH�HVFULWyULR��HWF�

Referências externas
��1R�&DUUHIRXU�������GD�HTXLSH�QmR�WrP�R�HQVLQR�IXQGDPHQWDO��HQTXDQWR�������FRPSOHWRX�R�(QVLQR�
0pGLR�H������WrP�FXUVR�VXSHULRU��'DGRV�GH��������)RQWH��&DUUHIRXU��5HODWyULR�GH�'HVHQYROYLPHQWR�
6XVWHQWiYHO������



 SUA EMPRESA É PEQUENA
MAS TEM GRANDES PLANOS?
     SAIBA COMO CHEGAR LÁ.

O Sebrae Mais oferece diversas soluções para pequenas empresas que buscam a evolução dos seus negócios. Com o Sebrae Mais, você terá a 
oportunidade de implantar modelos avançados de gestão empresarial, ampliar sua rede de contatos, implantar estratégias para estimular a 
inovação na sua empresa, analisar os aspectos fundamentais da gestão financeira e melhorar o processo de tomada de decisões gerenciais.

Procure o Sebrae e comece a trilhar
a nova etapa de sucesso de sua empresa.



 SUA EMPRESA É PEQUENA
MAS TEM GRANDES PLANOS?
     SAIBA COMO CHEGAR LÁ.

O Sebrae Mais oferece diversas soluções para pequenas empresas que buscam a evolução dos seus negócios. Com o Sebrae Mais, você terá a 
oportunidade de implantar modelos avançados de gestão empresarial, ampliar sua rede de contatos, implantar estratégias para estimular a 
inovação na sua empresa, analisar os aspectos fundamentais da gestão financeira e melhorar o processo de tomada de decisões gerenciais.

Índice de treinamento
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Índice de treinamento
ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�p�R�SHUFHQWXDO�GR�WHPSR�SURGXWLYR�LQYHVWLGR�HP�WUHLQDPHQWR��9DORUHV�PDLRUHV�
LQGLFDP��HP�SULQFtSLR��UHVXOWDGRV�PHOKRUHV�

$�PDLRULD�GDV�HPSUHVDV�DGRWD�R�LQGLFDGRU�³Q~PHUR�PpGLR�GH�KRUDV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�FRODERUDGRU�SRU�DQR �́�
(QWUHWDQWR�� FRP�D�JHQHUDOL]DomR�GR� WUDEDOKR�HP� WHPSR�SDUFLDO�� HVSHFLDOPHQWH�QDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�� D�
XQLGDGH�³WHPSR�GH�WUHLQDPHQWR�FRPR�SHUFHQWXDO�GDV�KRUDV�WUDEDOKDGDV´�VH�PRVWUD�PDLV�DGHTXDGD�SDUD�FRPSD�
UDo}HV��3DUD�UHIHUrQFLD��HP�XPD�FDUJD�KRUiULD�WtSLFD�GH�����KRUDV�PHQVDLV��XP�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�GH������
FRUUHVSRQGH�D�DSUR[LPDGDPHQWH����KRUDV�DQXDLV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR�

2V�UHVXOWDGRV�GD�WDEHOD���$�PRVWUDP�TXH�R�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR��GH������GR�WHPSR�WRWDO��p�SDUHFLGR�
QRV�VHWRUHV�GH�VHUYLoRV�H�LQGXVWULDO��

2

Em que:

tempo de treinamento: WHPSR�WRWDO�GH�WUHLQDPHQWR��GHQWUR�RX�IRUD�GR�H[SH�
GLHQWH��GD�HTXLSH�QR�DQR��HP�KRUDV�

tempo produtivo: WHPSR�WRWDO�GH�WUDEDOKR��KRUDV�QRUPDLV���KRUDV�H[WUDV��GD�
HTXLSH�QR�DQR��HP�KRUDV��1mR�LQFOXL�R�UHSRXVR�UHPXQHUDGR�

tREIN = tempo de treinamento x 100
      tempo produtivo

índice de treinamento

Setor Máximo Média Mediana

Geral (189) 22,3 1,6 0,8

Serviços (94) 22,3 1,7 0,7

Indústrias (95) 9,6 1,4 0,9

7DEHOD���$���ËQGLFH�GH�WUHLQDPHQWR
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.
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Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (6)

0,1 5,0 1,9 1,0

Alimentos (8) 0,0 2,2 0,8 0,5

Construção pesada  (7) 0,0 1,9 0,8 0,4

Educação (6) 0,4 9,0 2,0 0,7

Hospitais (16) 0,1 1,8 0,8 0,8

Material de embalagem (5) 0,0 2,4 1,2 1,7

Metalurgia (20) 0,2 7,9 1,8 1,1

Papel e celulose (6) 0,0 9,6 2,4 1,1

Planos de saúde (8) 0,0 17,7 3,9 0,7

Química (8) 0,1 4,9 1,5 0,5

Sistemistas  (7) 0,1 5,5 2,3 1,6

Supermercados (7) 0,0 0,5 0,1 0,0

transporte (5) 0,1 2,5 0,9 0,6

Pequenas empresas de serviços (15) 0,0 2,8 0,6 0,5

Pequenas empresas industriais (10) 0,0 5,7 1,4 1,0

7DEHOD���%���ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra. 

Figura 10a – Índice de Treinamento na administração pública, economia 
mista e associações empresariais, %.

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$V�RUJDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��
economia mista e associações empresariais apresen�
WDUDP�XP� ËQGLFH� GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR� GH������H�
UHVXOWDGRV�QD�IDL[D�GH������D������

Figura 10b – Índice de Treinamento nas indústrias de alimentos, %

Alimentos
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�LQG~VWULDV�GH�DOL�
PHQWRV�FDLX�GH������HP������SDUD������HP�������
FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�������

1D�FRPSDUDomR�HQWUH�VHWRUHV��WDEHOD���%���RV�PDLRUHV�HVIRUoRV�GH�WUHLQDPHQWR�RFRUUHUDP�QDV�RSHUDGRUDV�GH�
SODQRV�GH�VD~GH��QDV�IiEULFDV�GH�FHOXORVH�H�SDSHO�H�QDV�HPSUHVDV�VLVWHPLVWDV��HQTXDQWR�R�PHQRU�DFRQWHFHX�
QDV�HPSUHVDV�VXSHUPHUFDGLVWDV�

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Índice de treinamento
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Índice de treinamento

&RQVWUXomR�SHVDGD
As empresas de construção pesada apresentaram 
XP�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�GH������H�UHVXOWD�
GRV�QD�IDL[D�GH������D������

Figura 10c – Índice de Treinamento na construção pesada, %

Figura 10f – Índice de Treinamento no setor de planos de saúde, %

3ODQRV�GH�VD~GH
$V� RSHUDGRUDV� GH� SODQRV� GH� VD~GH� DSUHVHQWDUDP�
XP� ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�GH������H� UHVXO�
WDGRV�QD�IDL[D�GH������D��������$�ILJXUD�HYLGHQFLD�
TXH�GXDV�HPSUHVDV�WrP�XPD�SROtWLFD�GH�WUHLQDPHQWR�
EDVWDQWH�DJUHVVLYD�

Hospitais
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QRV�KRVSLWDLV�FDLX�GH�
�����HP������SDUD������HP�������FRP�RV�UHVXOWD�
GRV�YDULDQGR�HQWUH������H������

Figura 10d – Índice de Treinamento nos hospitais, %
Nota: Excluída da análise uma empresa (E92)

que apresentou valor atípico (22,3%).

Figura 10e – Índice de Treinamento no setor metalúrgico, %

0HWDO~UJLFR
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�HPSUHVDV�PHWD�
O~UJLFDV�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQ�
WUH�����H�������$�ILJXUD�HYLGHQFLD�TXH�GXDV�HPSUHVDV�
WrP�XPD�SROtWLFD�GH�WUHLQDPHQWR�PDLV�DJUHVVLYD�
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Índice de treinamento

Figura 10g – Índice de Treinamento nas indústrias químicas, %

4XtPLFD
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�LQG~VWULDV�TXtPL�
FDV�IRL�GH�������FRP�RV�YDORUHV�RVFLODQGR�HQWUH�����
H������

Figura 10j – Índice de Treinamento nas
pequenas empresas de serviços, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�SHTXHQDV�HP�
SUHVDV�GH�VHUYLoRV�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH�����H�������(QWUHWDQWR�HVWH�UHVXOWDGR�
GHYH�VHU�YLVWR�FRP�DOJXPD�UHVHUYD��SRLV�D�SHTXHQD�
HPSUHVD� QRUPDOPHQWH� WHP� XPD� HOHYDGD� LQIRUPDOL�
GDGH� H� GHILFLrQFLD� QRV� UHJLVWURV�� R� TXH� SRGH� OHYDU�
D�VXEHVWLPDU�R�WHPSR�GHVSHQGLGR�HP�WUHLQDPHQWR�

7UDQVSRUWH
2� ËQGLFH� GH� 7UHLQDPHQWR� PpGLR� QDV� HPSUHVDV� GH�
WUDQVSRUWH�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
HQWUH������H������

Nota: A pequena participação não justifica a apresentação gráfica.

Figura 10h – Índice de Treinamento nas indústrias sistemistas, %

Sistemistas
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�HPSUHVDV�VLVWH�
PLVWDV�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�
�����H������

Figura 10i – Índice de Treinamento nos supermercados, %

Supermercados
2� ËQGLFH� GH� 7UHLQDPHQWR� PpGLR� QRV� VXSHUPHUFD�
GRV�IRL�GH�DSHQDV�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�
HQWUH������H�������&RPR�HYLGHQFLDGR�QD�ILJXUD��R�
LQYHVWLPHQWR�HP�HGXFDomR�IHLWR�SHOR�VHWRU�p�LQVXIL�
FLHQWH�H�PHUHFH�DWHQomR�
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Índice de treinamento

Figura 10k – Índice de Treinamento nas
pequenas empresas industriais, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2� ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�SHTXHQDV�HP�
SUHVDV�LQGXVWULDLV�IRL�GH�������FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH������H������

Figura 10l - Índice de Treinamento nas outras empresas de serviços, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E56) que apresentou valor atípico (14,1%).

Figura 10m - Índice de Treinamento nas empresas industriais, %
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E40) que apresentou valor atípico (5,1%).

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�SRGH�VHU�
REVHUYDGR�QD�ILJXUD���O�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�PpGLR�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�SRGH�VHU�
REVHUYDGR�QD�ILJXUD���P�
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Índice de treinamento
6DLED�PDLV
2�REMHWLYR�GHVWH�LQGLFDGRU�p�PRQLWRUDU�R�HVIRUoR�GH�FDSDFLWDomR�GRV�HPSUHJDGRV�SRU�PHLR�GH�WUHLQDPHQWR��PDV�
GHYH��SUHIHUHQFLDOPHQWH��VHU�DQDOLVDGR�HP�FRQMXQWR�FRP�DOJXPD�PHGLGD�GD�TXDOLGDGH�RX�HILFiFLD�GRV�WUHLQD�
PHQWRV�UHDOL]DGRV��2ULHQWDo}HV�SDUD�PRQLWRUDU�D�HILFiFLD�GRV�WUHLQDPHQWRV�SRGHP�VHU�HQFRQWUDGDV�QD�QRUPD�
1%5�,62�������$�PpWULFD�WDPEpP�SRGH�VHU�FDOFXODGD�VHSDUDGDPHQWH�SDUD�JUXSRV�GH�HPSUHJDGRV�RX�SRU�RE�
MHWLYR��FRPR��VHJXUDQoD��TXDOLGDGH��HWF�

Referências externas
��1R�*UXSR�%RWLFiULR�>�@��D�PpGLD�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR�SRU�DQR�YDULD�FRP�D�FDWHJRULD�IXQFLR�
QDO��FRPR�VHJXH�

��(P������R�:DOPDW�IRUQHFHX������KRUDV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR�
)RQWH��:DOPDUW��5HODWyULR�GH�6XVWHQWDELOLGDGH������ă�([HUFtFLR�������'LVSRQtYHO�HP��ZZZ�ZDOPDUW�
EUDVLO�FRP�EU�VXVWHQWDELOLGDGH�BSGI�UHODWRULRV������:DOPDUWB5$��BFRPSOHWRB��B��SGI� $FHVVR� HP��
���MXO�������

��/HYDQWDPHQWR�FRQGX]LGR�SHOD�$%7'�UHJLVWUD�XPD�PpGLD�GH����KRUDV�GH�WUHLQDPHQWR�SUHVHQFLDO�QR�
%UDVLO��HP��������(VWH�YDORU�HTXLYDOH�D�XP�ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR�GH�DSUR[LPDGDPHQWH������
)RQWH��$%7'��5HWUDWR�GR�7UHLQDPHQWR�QR�%UDVLO�������'LVSRQtYHO�HP��ZZZ�PRWYLUWXDO�FRP�EU�QHZV�
SKS"LG ����$FHVVR�HP�����MXQ�������

��1RV�(VWDGRV�8QLGRV��RV�FRODERUDGRUHV�UHFHEHUDP�XPD�PpGLD�GH����KRUDV�GH�WUHLQDPHQWR�HP������
nas empresas consideradas EHQFKPDUNV, com as despesas diretas com treinamento representando 
�����GD�IROKD�GH�SDJDPHQWR��0DV��QD�PpGLD�GDV�HPSUHVDV��IRL�LGHQWLILFDGD�XPD�WHQGrQFLD�GH�HVWDELOL�
]DomR�HP����KRUDV�DQXDLV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR��
)RQWH�� -XQTXHLUD�� /�� -�� &RVWDFXUWD�� 7	'�HP�'RLV�0XQGRV�� (VWDGRV�8QLGRV� H� (XURSD� ă�8PD� YLVmR�
FRPSDUDWLYD�� 'LVSRQtYHO� HP�� ZZZ�LQVWLWXWRPYF�FRP�EU�ZHE���'RF�7	'������(8$���[���(8�
523$���[���%5$6,/����SGI��$FHVVR�HP����MXQ�������

Categoria ou subgrupo Média por ano por colaborador, h

Presidentes e diretores   5,1

Gerentes e supervisores 35,7

Demais colaboradores 26,7

total 27,3

       Nota: O indicador não inclui a equipe de varejo administrada pelo grupo.
       Fonte: O Boticário. Relatório de Sustentabilidade 2010.





Equidade de gênero
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Equidade de gênero
LQGLFDGRU�IRUQHFH�R�SHUFHQWXDO�GH�PXOKHUHV�H[LVWHQWH�QD�IRUoD�GH�WUDEDOKR�GD�RUJDQL]DomR��

2�3HUFHQWXDO�GH�0XOKHUHV�p�XP�FDVR�SDUWLFXODU�GD�DYDOLDomR�PDLV�DPSOD�TXH�REMHWLYD�PRQLWRUDU�R�SHUILO�GDV�
HTXLSHV�HP�UHODomR�D�DVSHFWRV�FRPR�JrQHUR��HWQLD��LGDGH��HWF���SDUD�TXH�VH�SRVVD�DYDOLDU�R�HIHLWR�GDV�SROtWLFDV�
YROWDGDV�D�DPSOLDU�D�GLYHUVLGDGH�QDV�RUJDQL]Do}HV��,VWR�VH�MXVWLILFD�SRUTXH�Ki�HYLGrQFLDV�GH�TXH�HTXLSHV�TXH�
DSUHVHQWDP�PDLRU�GLYHUVLGDGH�VmR�PDLV�IOH[tYHLV�H�LQRYDGRUDV��3DUD�FRQILUPDU��D�HGLomR������GR�HVWXGR�³0HOKR�
UHV�(PSUHVDV�SDUD�7UDEDOKDU���%UDVLO �́�FRQGX]LGR�SHOD�*UHDW�3ODFH�WR�:RUN��UHJLVWUD�TXH�QDV�����HPSUHVDV�PDLV�
EHP�FODVVLILFDGDV��DV�PXOKHUHV�UHSUHVHQWDP�����GD�IRUoD�GH�WUDEDOKR�H�RFXSDP�����GRV�SRVWRV�GH�OLGHUDQoD6�

1R�FRQMXQWR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD��WDEHOD���$���DV�PXOKHUHV�UHSUHVHQWDP�������GRV�HPSUHJDGRV��0DV��D�
GLVWULEXLomR�p�GHVLJXDO��(QTXDQWR�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�HODV�VmR�������GD�HTXLSH��QD�LQG~VWULD�HODV�UHSUHVHQWDP�
DSHQDV�������

2

Em que:

Mulheres: p�R�Q~PHUR�GH�PXOKHUHV�H[LVWHQWH�QD�IRUoD�GH�WUDED�
OKR��HP�GHWHUPLQDGR�PRPHQWR�

Efetivo próprio : p�R�Q~PHUR�WRWDO�GH�HPSUHJDGRV��QR�PRPHQ�
WR�D�TXH�VH�UHIHUH�R�FiOFXOR��

Dmulheres =      Mulheres      x 100
         Efetivo próprio

Percentual de Mulheres

Setor Máximo Média Mediana

Geral (221) 94,5 37,8 33,0

Serviços (107) 94,5 55,2 59,9

Indústrias (114) 86,5 21,6 16,3

7DEHOD���$���3HUFHQWXDO�GH�PXOKHUHV
Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.

6- www.printeccomunicacao.com.br/2009/12/estudo-mostra-que-36-dos-cargos-de-lideranca-nas-melhores-empresas-para-trabalhar-brasil-sao-ocu- 
pados-por-mulheres. Acesso em: 20 ago. 2010.
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Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

24,1 74,8 53,1 61,1

Alimentos (12) 10,8 86,5 41,4 40,8

Construção pesada  (12) 3,2 17,9 8,2 6,5

Educação (7) 46,7 64,9 55,9 56,7

Hospitais (21) 57,1 94,5 78,8 79,2

Material de embalagem (5) 6,6 32,2 18,9 18,5

Metalurgia (23) 4,7 45,3 18,0 15,1

Papel e celulose (6) 6,1 58,8 18,3 8,7

Planos de saúde (8) 53,0 87,9 72,4 75,2

Química (9) 3,2 27,6 15,2 13,5

Sistemistas  (7) 4,8 27,8 12,6 9,0

Supermercados (9) 50,6 75,6 60,1 58,3

transporte (5) 5,7 24,4 13,5 13,0

Pequenas empresas de serviços (17) 5,7 92,5 51,9 62,8

Pequenas empresas industriais (11) 2,4 66,7 27,4 27,8

7DEHOD���%�ă�3HUFHQWXDO�GH�0XOKHUHV���
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra. 

Figura 11a – Percentual de Mulheres na administração pública, 
economia mista e associações empresariais, %

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
2�3HUFHQWXDO�PpGLR� GH�0XOKHUHV� QDV� RUJDQL]Do}HV�
GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�PLVWD�
H�DVVRFLDo}HV�HPSUHVDULDLV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWL�
FLSDomR�IHPLQLQD�YDULRX�HQWUH�������H�������

Figura 11b – Percentual de Mulheres nas indústrias de alimentos, %

Alimentos
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV� LQG~VWULDV�GH�
DOLPHQWRV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�
YDULRX�HQWUH�������H�������

2�VHWRU�GH�VD~GH��KRVSLWDLV�H�RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH��IRL�R�TXH�FRQWRX�FRP�D�PDLRU�SUHVHQoD�IHPLQLQD��
HQTXDQWR�R�GD�FRQVWUXomR�SHVDGD�DSUHVHQWRX�D�PHQRU�SURSRUomR��WDEHOD���%���

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Equidade de gênero
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Equidade de gênero

&RQVWUXomR�SHVDGD
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�HPSUHVDV�GH�
FRQVWUXomR�SHVDGD� IRL�GH��������D�PHQRU�HQWUH�RV�
VHWRUHV�DQDOLVDGRV��PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�YD�
ULRX�HQWUH������H�������

Figura 11c – Percentual de Mulheres na construção pesada, %

Figura 11f – Percentual de Mulheres no setor de planos de saúde, %

3ODQRV�GH�VD~GH
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�RSHUDGRUDV�GH�
SODQRV� GH� VD~GH� IRL� GH� �������PDV� D� SDUWLFLSDomR�
IHPLQLQD�YDULRX�HQWUH�������H�������

Figura 11e – Percentual de Mulheres no setor metalúrgico, %

0HWDO~UJLFR
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�HPSUHVDV�PH�
WDO~UJLFDV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�
YDULRX�HQWUH������H�������

Hospitais
2�3HUFHQWXDO�PpGLR� GH�0XOKHUHV� QRV� KRVSLWDLV� IRL�
GH���������R�PDLV�HOHYDGR�HQWUH�RV�VHWRUHV�DQDOLVD�
GRV��PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�YDULRX�HQWUH�������
H�������

Figura 11d – Percentual de Mulheres nos hospitais, %
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Equidade de gênero

Figura 11g – Percentual de Mulheres nas indústrias químicas, %

4XtPLFD
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QD�LQG~VWULD�TXtPL�
FD�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�YDULRX�
HQWUH������H�������

Figura 11j – Percentual de Mulheres nas
pequenas empresas de serviços, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�SHTXHQDV�HP�
SUHVDV�GH�VHUYLoRV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�
IHPLQLQD�YDULRX�HQWUH������H�������

Figura 11h – Percentual de Mulheres nas indústrias sistemistas, %

Sistemistas
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�HPSUHVDV�VLV�
WHPLVWDV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�
YDULRX�HQWUH������H�������

Figura 11i – Percentual de Mulheres nos supermercados, %

Supermercados
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QRV� VXSHUPHUFD�
GRV�IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�YDULRX�
HQWUH�������H�������
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Figura 11k – Percentual de Mulheres nas
pequenas empresas industriais, %

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
2�3HUFHQWXDO�PpGLR�GH�0XOKHUHV�QDV�SHTXHQDV�HP�
SUHVDV� LQGXVWULDLV� IRL�GH��������PDV�D�SDUWLFLSDomR�
IHPLQLQD�YDULRX�HQWUH������H�������

Figura 11l - Percentual de Mulheres nas outras empresas de serviços, %

Figura 11m  - Percentual de Mulheres nas outra empresas industriais, 

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
2�3HUFHQWXDO�GH�PXOKHUHV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��2V�UHVXOWDGRV�VH�UHIH�
UHP�j�VLWXDomR�QR�ILQDO�GH������

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�
2�3HUFHQWXDO�GH�PXOKHUHV�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��2V�UHVXOWDGRV�VH�UHIH�
UHP�j�VLWXDomR�QR�ILQDO�GH�����

Equidade de gênero
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6DLED�PDLV
$�DQiOLVH�GR�3HUFHQWXDO�GH�0XOKHUHV�QDV�HTXLSHV�GHYH�VHU�IHLWD�FRP�DOJXP�FXLGDGR��SRLV�GLYHUVRV�OHYDQWDPHQ�
WRV�PRVWUDP�TXH��PHVPR�QDV�RUJDQL]Do}HV�HP�TXH�R�SHUFHQWXDO�p�HTXLOLEUDGR��PXLWDV�YH]HV�DV�PXOKHUHV�VmR�
GLUHFLRQDGDV�SDUD�GHWHUPLQDGRV�FDUJRV�H�RV�KRPHQV�SDUD�RXWURV��$VVLP��SRGH�VHU� FRQYHQLHQWH�DYDOLDU�HVWD�
PpWULFD�VHSDUDGDPHQWH�SDUD�SHVVRDO�SUySULR��WHUFHLUL]DGRV��GHSDUWDPHQWRV��QHJyFLRV�H�QtYHLV�KLHUiUTXLFRV�HV�
SHFtILFRV�

'H�DFRUGR�FRP�XP�HVWXGR�UHDOL]DGR�SHOD�&DWKR�2QOLQH7��DV�PXOKHUHV�RFXSDP�PDLV�GH�����GRV�FDUJRV�GH�VXSHU�
YLVmR�H�����GRV�SRVWRV�GH�FRRUGHQDomR��$OpP�GLVVR������GRV�FDUJRV�PDLV�HOHYDGRV�GDV�RUJDQL]Do}HV��FRPR�
3UHVLGHQWHV�H�&(2V��WDPEpP�SHUWHQFHP�jV�PXOKHUHV�

2�3URJUDPD�3Uy�(TXLGDGH�GH�*rQHUR��ZZZ�SURHTXLGDGHGHJHQHUR�QHW�EU��RIHUHFH�XP�VHOR�TXH�DWHVWD�D�DGHUrQ�
FLD�DR�SURJUDPD�

Referências externas
��1R�0DJD]LQH�/Xt]D������GR�TXDGUR�GH�FRODERUDGRUHV�p�RFXSDGR�SRU�PXOKHUHV��VHQGR�����HP�SRV�
WRV�GH�FRPDQGR��5HYLVWD�0HOKRU��0DUoR�GH�������S�����

��1D�1DWXUD��HP������DV�PXOKHUHV�HUDP�������GR�WRWDO�GH�FRODERUDGRUHV�H�UHVSRQGLDP�SRU�������GRV�
FDUJRV�JHUHQFLDLV��)RQWH��1$785$��5HODWyULR�$QXDO�1DWXUD�������'LVSRQtYHO�HP�
KWWS���QDWXUD�LQIRLQYHVW�FRP�EU�SWE������5$�����SGI��$FHVVR�HP����MXO������

7- http://blog.catho.com.br/tag/lideranca-feminina  Acesso em: 7 jul. 2012.

Equidade de gênero
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0HOKRUHV�SUiWLFDV
8PD�PDQHLUD�LQWHOLJHQWH�GH�PHOKRUDU�RV�UHVXOWDGRV�FRQVLVWH�HP�FRQKHFHU�H�LPSODQWDU��FRP�DV�QHFHVViULDV�DGDS�
WDo}HV��DV�SUiWLFDV�TXH�RXWUDV�RUJDQL]Do}HV�DGRWDUDP�FRP�VXFHVVR��6HJXHP�DOJXQV�H[HPSORV�TXH�FRQWULEXtUDP�
SDUD�R�DXPHQWR�GD�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�QD�IRUoD�GH�WUDEDOKR*�

Gestão da informação
2�*UXSR�%RWLFiULR�RUJDQL]RX�VXD�EDVH�GH�GDGRV�SDUD�REWHU�D�TXDOTXHU�WHPSR�R�SHUILO�GH�VHXV�FRODERUDGRUHV�
UHIHUHQWH�j�GLYHUVLGDGH��)RUDP�PDSHDGRV�DVSHFWRV�FRPR��UDoD��SHVVRDV�FRP�GHILFLrQFLD��3&'V���HVFRODULGDGH��
JrQHUR��JUDGH��WDOHQWRV�H�FRPSOHPHQWR�HGXFDFLRQDO�QDV�ORFDOLGDGHV�RQGH�H[LVWHP�DV�XQLGDGHV�GH�QHJyFLRV��
�*UDGH�ă�e�XPD�WD[D�GH�SRQWRV�TXH�DJUXSD�FDUJRV�FRP�SRQWXDomR�HQWUH�R�PtQLPR�H�R�Pi[LPR�GR�JUDX�VDODULDO�
)RQWH��*UXSR�%RWLFiULR��5HODWyULR�GH�6XVWHQWDELOLGDGH�������S������'LVSRQtYHO�HP��KWWS���KRWVLWHV�JUXSRERWLFDULR�
FRP�EU�VXVWHQWDELOLGDGH�SRUW�GRZQORDG�ERWLFDULRB5$���SGI�$FHVVR�HP����$JR�������

Benefícios
A empresa Mantercop p�XP�GRV�PDLRUHV�ODERUDWyULRV�GR�%UDVLO��VHQGR�GHVWDTXH�QD�FDWHJRULD�PHOKRUHV�SUiWLFDV�
GH�EHQHItFLRV�YROWDGR�jV�PXOKHUHV�FRPR��3URJUDPD�SDUD�JHVWDQWHV��DVVLVWrQFLD�VRFLDO�H�FHVWD�FRP�SURGXWRV�SDUD�
R�EHEr��DOpP�GH�XP�WUHLQDPHQWR�FRP�SDOHVWUDV�TXH�DERUGDP�DVSHFWRV�GH�VD~GH�
)RQWH��5HYLVWD�0HOKRU��JHVWmR�GH�SHVVRDV��DQR�����QĈ������6HWHPEUR�GH�������S�����

trabalho em tempo parcial
(P�������D�Microsoft�JDQKRX�R�WtWXOR�GH�PHOKRU�HPSUHVD�GH�7,�H�7HOHFRP�SDUD�D�PXOKHU�WUDEDOKDU��8PD�SUiWLFD�
DGRWDGD�IRL�D�SRVVLELOLGDGH�GDV�IXQFLRQiULDV�WUDEDOKDUHP�PHLR�H[SHGLHQWH�GXUDQWH�RV�GRLV�PHVHV�VXEVHT�HQWHV�
DR�UHWRUQR�GD� OLFHQoD�PDWHUQLGDGH��$�DOWHUQDWLYD�p�HVSHFLDOPHQWH� LQWHUHVVDQWH�SDUD�DV�PmHV�TXH�SUHWHQGHP�
DPDPHQWDU�SRU�PDLV�WHPSR�
)RQWH��KWWS���FRPSXWHUZRUOG�XRO�FRP�EU�FDUUHLUD������������FDGD�XP�QR�VHX�ULWPR�$FHVVR�HP����$JR�������

Equidade de gênero

*- Outros exemplos podem ser encontrados em: http://blogs.bachmann.com.br/rh 



Taxa de frequência de
acidentes com afastamento
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Taxa de frequência de
acidentes com afastamento

7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�DYDOLD�R�Q~PHUR�GH�DFLGHQWDGRV�FRP�DIDVWDPHQWR�
HP�FDGD�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��9DORUHV�PHQRUHV�QDWXUDOPHQWH�LQGLFDP�UHVXOWDGRV�PHOKRUHV�

2�FiOFXOR�GHVWH�LQGLFDGRU�REHGHFH�jV�RULHQWDo}HV�GD�QRUPD�EUDVLOHLUD�1%5�������ă�&DGDVWUR�GH�$FLGHQWHV�GH�
7UDEDOKR��$�PpWULFD�PHGH�DSHQDV�RV�³DFLGHQWHV�FRP�DIDVWDPHQWR �́� LVWR�p��DTXHOHV�FXMD�JUDYLGDGH�LPSHGH�R�
DFLGHQWDGR�GH�YROWDU�DR�WUDEDOKR�QR�GLD�VHJXLQWH�DR�GR�DFLGHQWH�RX�GRV�TXDLV�UHVXOWH�LQFDSDFLGDGH�SHUPDQHQWH��
)RUDP�FRQVLGHUDGRV�DSHQDV�RV�HPSUHJDGRV�SUySULRV��LJQRUDQGR�RV�DFLGHQWHV�FRP�SHVVRDO�WHUFHLUL]DGR�

3DUD�SHUPLWLU�FRPSDUDomR��RV�YDORUHV�FDOFXODGRV�SHOD�PHWRGRORJLD�GD�2FFXSDWLRQDO�6DIHW\�DQG�+HDOWK�$GPLQLV�
WUDWLRQ�26+$��DGRWDGD�QRV�(VWDGRV�8QLGRV�H�HP�PXLWRV�RXWURV�SDtVHV��GHYHP�VHU�PXOWLSOLFDGRV�SRU���

$�7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD�GH�WRGDV�DV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�ILFRX�HP������
DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��(PERUD�D�PHWD�GH�PpGLR�SUD]R�GHVWH�LQGLFDGRU��SHOR�VHX�LPSDFWR�
VRFLDO�H�HFRQ{PLFR��GHYD�VHU�GH�³DFLGHQWH�]HUR´�ă�YDORU�REWLGR�SRU������������GDV�RUJDQL]Do}HV�GD�DPRVWUD�ă�
SDUD�D�PDLRULD�GDV�HPSUHVDV�XP�ERP�UHIHUHQFLDO�SDUD�EHQFKPDUNLQJ�VHULD������Mi�REWLGR�SRU�������GDV�HPSUH�
VDV�GHVWH�OHYDQWDPHQWR���

&RPR�HVSHUDGR��GLDQWH�GRV�ULVFRV�HQYROYLGRV��R�VHWRU�LQGXVWULDO�DSUHVHQWRX�XPD�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWD�
PHQWR�PDLV�HOHYDGD�TXH�R�VHWRU�GH�VHUYLoRV��WDEHOD���$���1D�FRPSDUDomR�FRP�������D�7)&$�GR�VHWRU�GH�VHUYL�
oRV�FUHVFHX�GH�����SDUD�����DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��HQTXDQWR�QR�VHWRU�LQGXVWULDO�DXPHQWRX�
GH�����SDUD������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��(VVD�SLRUD�VXUSUHHQGH��SRLV�D�YLJrQFLD�GD�QRYD�
QRUPD�UHJXODPHQWDGRUD�15���H�D�HIHWLYD�DSOLFDomR�GR�)DWRU�$FLGHQWiULR�3UHYLGHQFLiULR��TXH�WHP�SRWHQFLDO�SDUD�
UHGX]LU�RX�DXPHQWDU�RV�FXVWRV�GDV�HPSUHVDV�HP�IXQomR�GRV�UHVXOWDGRV�GH�VHJXUDQoD��GHYHULDP�OHYDU�j�PHOKRULD�
QRV�UHVXOWDGRV�GD�7)&$�

A

Em que:

NACA: Q~PHUR�GH�DFLGHQWDGRV�FRP�DIDVWDPHQWR��QR�DQR�

Horas trabalhadas: WHPSR�WRWDO�GH�WUDEDOKR��KRUDV�QRUPDLV���KRUDV�
H[WUDV��GD�HTXLSH�QR�DQR��HP�KRUDV�

1.000.000: IDWRU�GH�DMXVWH�SDUD�XP�PLOKmR�GH�KRUDV�KRPHP��SDUD�
SHUPLWLU�FRPSDUDomR�HQWUH�RUJDQL]Do}HV�GLIHUHQWHV�

tFCA =         NACA         x 1.000.000
         Horas trabalhadas

taxa de Frequência de Acidentes com Afastamento

Setor Máximo Média Mediana

Geral (207) 277,43 10,49 3,62

Serviços (105) 57,60 7,08 1,92

Indústrias (102) 277,43 14,00 6,49

7DEHOD����$�ă�7)&$�� 
$FLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV

Nota: O número entre parênteses indica
a quantidade de empresas na amostra.

6- www.printeccomunicacao.com.br/2009/12/estudo-mostra-que-36-dos-cargos-de-lideranca-nas-melhores-empresas-para-trabalhar-brasil-sao-ocu- 
pados-por-mulheres. Acesso em: 20 ago. 2010.
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Setor Mínima Máxima Média Mediana

Adm. pública, economia mista e 
assoc. empresariais (7)

0,0 28,28 7,49 0,0

Alimentos (9) 0,0 32,65 10,99 7,52

Construção pesada  (9) 0,0 25,29 8,12 6,10

Educação (6) 0,6 17,99 4,94 1,92

Hospitais (21) 0,0 26,51 9,56 9,93

Material de embalagem (5) 0,0 38,91 10,49 4,89

Metalurgia (21) 0,0 42,67 11,67 8,92

Papel e celulose (5) 0,0 19,92 6,45 3,81

Planos de saúde (7) 0,0 42,16 9,99 2,26

Química (9) 0,0 44,88 17,41 15,57

Sistemistas  (7) 0,0 28,66 10,40 5,19

Supermercados (9) 0,0 20,36 8,62 8,20

transporte (5) 2,45 57,60 15,07 4,52

Pequenas empresas de serviços (16) 0,0 35,76 2,23 0,00

Pequenas empresas industriais (9) 0,0 33,24 13,20 14,42

7DEHOD���%�ă�7)&$��$FLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra. 

Figura 12a - TFCA na adm. Pública e assoc., acidentados por milhão de 
horas trabalhadas

$GPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQRPLD�
mista e associações empresariais
$�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD�QDV�RU�
JDQL]Do}HV�GDV�iUHDV�GH�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFR�
QRPLD�PLVWD�H�DVVRFLDo}HV�HPSUHVDULDLV�IRL�GH������
DFLGHQWDGRV� SRU� PLOKmR� GH� KRUDV� WUDEDOKDGDV�� FRP�
RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������DFLGHQWDGRV�
SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��R�TXH�PRVWUD�TXH��
mesmo dentro de um tipo de negócio, os resultados 
SRGHP�YDULDU�EDVWDQWH�

Figura 12b - TFCA nas indústrias de alimentos, acidentados por milhão 
de horas trabalhadas

Alimentos
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP� $IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
LQG~VWULDV� GH� DOLPHQWRV� IRL� GH� ������ DFLGHQWDGRV�
SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��FRP�RV�UHVXOWDGRV�
YDULDQGR�HQWUH������H�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�
GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��PRVWUDQGR�TXH��GHQWUR�GH�XP�
PHVPR�WLSR�GH�QHJyFLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�
EDVWDQWH�

&RP�EDVH�QDV�PpGLDV�VHWRULDLV��WDEHOD���%���R�QHJyFLR�GH�PDLRU�ULVFR�SDUD�RV�WUDEDOKDGRUHV�IRL�D�LQG~VWULD�TXt�
PLFD��HQTXDQWR�R�PDLV�VHJXUR�IRL�R�GDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�

6HJXH�XPD�DQiOLVH�LQGLYLGXDO�SDUD�RV�VHWRUHV�PDLV�UHSUHVHQWDGRV�QD�DPRVWUD�

Taxa de frequência de acidentes com afastamento
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&RQVWUXomR�SHVDGD
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�IRL�GH������DFLGHQ�
WDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��FRP�RV�UHVXO�
WDGRV� YDULDQGR�HQWUH������H������� DFLGHQWDGRV�SRU�
PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��PRVWUDQGR�TXH��GHQWUR�
de um mesmo tipo de negócio, os resultados podem 
YDULDU�EDVWDQWH�

Figura 12c - TFCA nas empresas de construção pesada, acidentados 
por milhão de horas trabalhadas

Figura 12f - TFCA nos planos de saúde, acidentados por milhão de 
horas trabalhadas

3ODQRV�GH�VD~GH
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH� IRL�GH������DFLGHQ�
WDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV� WUDEDOKDGDV�� FRP�RV� UH�
VXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH�����H�������DFLGHQWDGRV�SRU�
PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��PRVWUDQGR�TXH��GHQWUR�
de um mesmo tipo de negócio, os resultados podem 
YDULDU�EDVWDQWH�

Taxa de frequência de acidentes com afastamento

Hospitais
$� 7D[D� GH�$FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QRV�
KRVSLWDLV�IRL�GH������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�
WUDEDOKDGDV��FRP�RV�UHVXOWDGRV�YDULDQGR�HQWUH������H�
������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��
mostrando que, dentro de um mesmo tipo de negó�
FLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�EDVWDQWH�

Figura 12d - TFCA nos hospitais, acidentados por milhão de horas 
trabalhadas

12e - TFCA nas empresas metalúrgicas, acidentados por milhão de 
horas trabalhadas

0HWDO~UJLFR
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP� $IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
HPSUHVDV�PHWDO~UJLFDV�IRL�GH�������DFLGHQWDGRV�SRU�
PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��FRP�RV�UHVXOWDGRV�YD�
ULDQGR�HQWUH������H�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�
KRUDV�WUDEDOKDGDV�
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Figura 12g - TFCA nas indústrias químicas, acidentados por milhão de 
horas trabalhadas

4XtPLFD
$�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD�QDV�LQ�
G~VWULDV�TXtPLFDV�IRL�GH�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�
GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV�ă�R�SLRU�UHVXOWDGR�HQWUH�RV�VHWR�
UHV�DQDOLVDGRV��2V�UHVXOWDGRV�YDULDUDP�HQWUH������H�
������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��
mostrando que, dentro de um mesmo tipo de negó�
FLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�EDVWDQWH�

Figura 12j - TFCA nas pequenas empresas industriais, acidentados por 
milhão de horas trabalhadas

Nota: Excluída da análise uma empresa (E52) que apresentou valor 
atípico (277,4 acidentados por milhão de horas trabalhadas).

3HTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
SHTXHQDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�IRL�GH�������DFLGHQ�
WDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��2V�UHVXOWDGRV�
YDULDUDP�HQWUH������H�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�
GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��PRVWUDQGR�TXH��GHQWUR�GH�XP�
PHVPR�WLSR�GH�QHJyFLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�
EDVWDQWH�

3HTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV
$SHQDV�XPD�GDV����SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
�(�����GD�DPRVWUD�UHSRUWRX�D�RFRUUrQFLD�GH�DFLGHQ�
WHV��UHVXOWDQGR�HP�XPD�7)&$�GH�������DFLGHQWDGRV�
SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGD�

Taxa de frequência de acidentes com afastamento

Nota: O resultado não justifica a apresentação gráfica.

Figura 12h - TFCA nas indústrias sistemistas, acidentados por milhão 
de horas trabalhadas

Sistemistas
$� 7D[D� GH� $FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QDV�
HPSUHVDV�VLVWHPLVWDV� IRL�GH�������DFLGHQWDGRV�SRU�
PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��2V�UHVXOWDGRV�YDULDUDP�
HQWUH������H�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�
WUDEDOKDGDV��PRVWUDQGR�TXH��GHQWUR�GH�XP�PHVPR�
WLSR�GH�QHJyFLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�EDVWDQ�
WH�

Figura 12i - TFCA nos supermercados, acidentados por milhão de horas 
trabalhadas

Supermercados
$� 7D[D� GH�$FLGHQWHV� FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD� QRV�
VXSHUPHUFDGRV� IRL�GH������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�
GH�KRUDV� WUDEDOKDGDV��2V� UHVXOWDGRV�YDULDUDP�HQWUH�
�����H�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDED�
lhadas, mostrando que, dentro de um mesmo tipo de 
QHJyFLR��RV�UHVXOWDGRV�SRGHP�YDULDU�EDVWDQWH�



���

���Benchmarking�3DUDQDHQVH�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�����

Figura 12k - TFCA nas outras empresas de serviços, acidentados por milhão de horas trabalhadas
Nota: Excluída do gráfico uma empresa (E25) que apresentou valor atípico (54,2 acidentados por milhão de horas trabalhadas).

Figura 12l - TFCA nas outras empresas industriais, acidentados por milhão de horas trabalhadas

2XWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�
$�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��
FRPR�HYLGHQFLDGR�SHOD�ILJXUD�

2XWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�
$�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PpGLD�QDV�RXWUDV�HPSUHVDV�LQGXVWULDLV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH��FRPR�
HYLGHQFLDGR�SHOD�ILJXUD�

Taxa de frequência de acidentes com afastamento
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6DLED�PDLV
2�REMHWLYR�GD�7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR��7)&$��p�PRQLWRUDU�R�QtYHO�GH�VHJXUDQoD�GR�
DPELHQWH�GH�WUDEDOKR��'H�PRGR�JHUDO��DV�HPSUHVDV�DGRWDP�R�LQGLFDGRU�1~PHUR�GH�$FLGHQWHV��TXH�p�~WLO�SDUD�
DFRPSDQKDPHQWR�KLVWyULFR��GHVGH�TXH�R�Q~PHUR�GH�FRODERUDGRUHV�QmR�PXGH��(QWUHWDQWR��HOH�QmR�VHUYH�SDUD�
FRPSDUDomR�HQWUH�HPSUHVDV�H�XQLGDGHV��3DUD�XPD�DQiOLVH�PDLV�GHWDOKDGD��D�7)&$�SRGH�VHU�FDOFXODGD�VHSDUD�
GDPHQWH�SDUD�SHVVRDO�SUySULR��SDUD�FRQWUDWRV��GHSDUWDPHQWRV�RX�QHJyFLRV�HVSHFtILFRV�

$OpP�GD�UHVSRQVDELOLGDGH�VRFLDO��XPD�IRUWH�UD]mR�SDUD�DV�HPSUHVDV�EXVFDUHP�PHOKRUHV�UHVXOWDGRV�GH�VHJXUDQ�
oD�p�D�DGRomR��SHOD�3UHYLGrQFLD�6RFLDO��D�SDUWLU�GH�MDQHLUR�GH�������GR�)DWRU�$FLGHQWiULR�GH�3UHYHQomR���)$3��/HL�QĈ�
��������������(VWH�PHFDQLVPR�OHJDO�DXPHQWD�RX�GLPLQXL�DV�DOtTXRWDV�GH�FRQWULEXLomR�GDV�HPSUHVDV�DR�6HJXUR�
GH�$FLGHQWH�GH�7UDEDOKR�ă�6$7��GHSHQGHQGR�GR�QtYHO�GH�VHJXUDQoD�DOFDQoDGR��$WXDOPHQWH��R�6$7�p�SDJR�SHORV�
HPSUHJDGRUHV�QDV�DOtTXRWDV�EiVLFDV�GH��������H����VREUH�D�IROKD�GH�VDOiULRV��&RP�R�)$3��SRUpP��D�DOtTXRWD�
HIHWLYD�SDVVD�D�VHU�GHILQLGD�SHOR�GHVHPSHQKR�GH�FDGD�HPSUHVD��$V�HPSUHVDV�TXH�PHOKRUDUHP�RV�tQGLFHV�GH�
DFLGHQWHV�HP�UHODomR�DR�VHX�VHJPHQWR�HFRQ{PLFR�SRGHP�VHU�EHQHILFLDGDV�FRP�UHGXomR�GH�DWp�����HP�VXDV�
DOtTXRWDV��HQTXDQWR�RV�HPSUHJDGRUHV�FRP�GHVHPSHQKR�QHJDWLYR�SRGHP�VRIUHU�HOHYDomR�GH�FDUJD�GH�DWp������

Referências externas
��2�7)&$�GD�1DWXUD��HP�������IRL�GH�������)RQWH��1$785$��5HODWyULR�$QXDO�1DWXUD�������'LVSRQtYHO�
HP��KWWS���QDWXUD�LQIRLQYHVW�FRP�EU�SWE������5$�����SGI��$FHVVR�HP����MXO�������

��$�3HWUREUDV��DSHVDU�GRV�HOHYDGRV�ULVFRV�LQHUHQWHV�j�LQG~VWULD�GR�SHWUyOHR��DOFDQoRX��HP�������XPD�
7)&$�GH������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��HP�PHGLGD�TXH�LQFOXL�RV�HPSUHJDGRV�H�
RV�WHUFHLUL]DGRV��)RQWH��3HWUREUDV��5HODWyULR�GH�6XVWHQWDELOLGDGH�������'LVSRQtYHO�HP��ZZZ�SHWUREUDV�
FRP�EU�UV�����GRZQORDGV�5HODWRULRBGHB6XVWHQWDELOLGDGHB����B3HWUREUDV�SGI�� $FHVVR� HP�� ��� VHW��
�����

��7UDEDOKR�UHDOL]DGR�SHOD�0DUVK�5LVN�&RQVXOWLQJ�OHYDQWRX�RV�VHJXLQWHV�FXVWRV�PpGLRV�SRU�DFLGHQWH��HP�
GLYHUVRV�VHWRUHV��GDGRV�GH�������

)RQWH��0DUVK�5LVN�&RQVXOWLQJ��3HVTXLVD�6REUH�D�([SHULrQFLD�GH�$FLGHQWHV�GR�7UDEDOKR�������$FLGHQWHV�
RFRUULGRV�QR�DQR�GH�������5HODWyULR�FHGLGR�SHOD�0DUVK�&RUUHWRUD�GH�6HJXURV�/WGD��ZZZ�PDUVK�FRP�EU

Taxa de frequência de acidentes com afastamento

Alimentos e bebidas R$4.384,00

Indústria farmacêutica e química R$23.959,00

Metalúrgico R$12.855,00

Papel e celulose R$9.178,00

Varejo R$1.489,00
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Este estudo Empresa
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Adaptação

Implementação

Figura 13 - Fases do Benchmarking

Recomendações para Ação
VWH� UHODWyULR� IRL� HVWUXWXUDGR�SDUD� IDFLOLWDU� VHX�XVR�QRV�GLYHUVRV� QtYHLV� KLHUiUTXLFRV� GD� RUJDQL]DomR�H�
RIHUHFHU�XPD� UHIHUrQFLD�VREUH�D�SRVLomR�FRPSHWLWLYD�HP�FDGD�XP�GRV� LQGLFDGRUHV�GH�GHVHPSHQKR�
DQDOLVDGRV�

2�SURFHVVR�GH�EHQFKPDUNLQJ�WHP��HP�JHUDO����IDVHV�>��@��SODQHMDPHQWR��FROHWD�GH�GDGRV��DQiOLVH��DGDSWDomR�
H�LPSOHPHQWDomR��(VWH�WUDEDOKR�FRQWHPSOD�DV�GXDV�SULPHLUDV�HWDSDV�H�LQLFLD�R�SURFHVVR�GH�DQiOLVH��ILJXUD������
3DUD�PHOKRU�DSURYHLWDPHQWR�GR�UHODWyULR��p�UHFRPHQGDGR�TXH�D�HPSUHVD�DSURIXQGH�D�HWDSD�GH�DQiOLVH��OHYDQGR�
HP�FRQWD�VXD�HVWUDWpJLD�H�R�FRQKHFLPHQWR�GH�VXD�HTXLSH��$�SDUWLU�GDt�p�SRVVtYHO�HVWDEHOHFHU�PHWDV�H�SODQRV�GH�
PHOKRULD�DGHTXDGRV�SDUD�PHOKRUHV�UHVXOWDGRV��&RP�HVWH�SURSyVLWR��UHFRPHQGDPRV�D�OHLWXUD�GR�OLYUR�³Bench�
marking:�5HODWyULR�GR�&RPLWr�7HPiWLFR´�>��@�H�R�DX[tOLR�GH�IRUQHFHGRUHV�H�FRQVXOWRUHV�

2�SRVLFLRQDPHQWR�GDV�RUJDQL]Do}HV�QRV�JUXSRV�GH�PDLRU�RX�PHQRU�GHVHPSHQKR�GHYH�VHUYLU�GH�LQFHQWLYR�jV�
HTXLSHV��2V�LQGLFDGRUHV�HP�TXH�D�SHUIRUPDQFH�SDUHFH�VHU�PDLV�EDL[D�SRGHP�EDOL]DU�D�HVWUXWXUDomR�RX�DSULPRUD�
PHQWR�GRV�SODQRV�GH�PHOKRULD�H�D�EXVFD�GDV�PHOKRUHV�SUiWLFDV��3RUpP��QHP�VHPSUH�p�LQWHUHVVDQWH�GR�SRQWR�GH�
YLVWD�GR�QHJyFLR�EXVFDU�R�PHOKRU�UHVXOWDGR�HP�WRGRV�RV�LQGLFDGRUHV��$�HVFROKD�GDV�PHWDV�GHYH�HVWDU�DOLQKDGD�
FRP�D�HVWUDWpJLD�GD�RUJDQL]DomR�H��DLQGD�PDLV�LPSRUWDQWH��FRP�D�EXVFD�GH�XP�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�IDYRUiYHO�j�
REWHQomR�GH�ERQV�UHVXOWDGRV��e�LPSRUWDQWH�REVHUYDU�TXH�RV�UHIHUHQFLDLV�GH�H[FHOrQFLD�VmR�DSHQDV�XP�HOHPHQWR�
DX[LOLDU�SDUD�D�JHVWmR��

E
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Descobertas
RPSDUDU�RV�UHVXOWDGRV�REWLGRV�QD�RUJDQL]DomR�FRP�RV�DOFDQoDGRV�SRU�RXWUDV��EHQFKPDUNLQJ competiti�
YR��SHUPLWH�LGHQWLILFDU�RSRUWXQLGDGHV�SDUD�D�PHOKRULD�GRV�SURFHVVRV�H�HVWDEHOHFHU�PHWDV�PDLV�HIHWLYDV�
SDUD�R�VXFHVVR�GR�QHJyFLR��(VWH�UHODWyULR�GH�EHQFKPDUNLQJ��TXH�FRQWRX�FRP�LQIRUPDo}HV�GH�����RUJD�

QL]Do}HV��PRVWUD�UHVXOWDGRV�GH�YiULRV�LQGLFDGRUHV�TXH�VmR�UHOHYDQWHV�QD�JHVWmR�GDV�SHVVRDV�H�FRQWULEXL�SDUD�
XPD�JHVWmR�IRFDGD�HP�IDWRV�H�GDGRV��$V�SULQFLSDLV�FRQFOXV}HV�GR�OHYDQWDPHQWR��EDVHDGDV�HP�GDGRV�GH�PDLV�
GH���������HPSUHJDGRV�QR�3DUDQi�HP�������IRUDP�DV�VHJXLQWHV�

��$� URWDWLYLGDGH�QDV�RUJDQL]Do}HV�GD�DPRVWUD�YDULRX�EDVWDQWH�H�VH�PRVWURX��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��
HOHYDGD��$�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�DQXDO�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH��������2�VHWRU�LQGXVWULDO�DSUH�
VHQWRX�URWDWLYLGDGH�XP�SRXFR�PDLRU�TXH�R�GH�VHUYLoRV��(VWD�VLWXDomR�IRL�LQIOXHQFLDGD�HVSHFLDOPHQWH�
SHODV�HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�H�SHORV�VXSHUPHUFDGRV��TXH�VXEVWLWXHP�DV�HTXLSHV�RSHUDFLR�
QDLV�FRP�PDLRU�IUHTXrQFLD��1D�FRPSDUDomR�FRP�������D�5RWDWLYLGDGH�PpGLD�GR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�VH�
PDQWHYH�HVWiYHO��YDULDQGR�GH�������SDUD�������PDV��QR�VHWRU�LQGXVWULDO��KRXYH�R�VHQVtYHO�FUHVFLPHQWR�
GH�������SDUD�������

��2�'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH��������2V�UHVXOWDGRV�PRVWUDP�
TXH�D�SHUGD�GH�FRODERUDGRUHV�SRU�LQLFLDWLYD�GRV�HPSUHJDGRV�p�PDLRU�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�TXH�QD�LQ�
G~VWULD��(VWH�UHVXOWDGR�IRL�HVSHFLDOPHQWH�DJUDYDGR�SHOR�UHVXOWDGR�GR�VHWRU�VXSHUPHUFDGLVWD��HP�TXH�R�
'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR�PpGLR�IRL�GH�������

��2�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������H�RV�VHWRUHV�GH�VHU�
YLoRV�H� LQGXVWULDO� DSUHVHQWDP�YDORUHV� VHPHOKDQWHV� �������SDUD� VHUYLoRV�H�������SDUD� LQG~VWULDV���
&RPSDUDWLYDPHQWH�D�������R�ËQGLFH�GH�5HWHQomR����GLDV�PpGLR�FDLX�GH�������SDUD�������QR�VHWRU�GH�
VHUYLoRV�H�GH�������SDUD�������QR�VHWRU�LQGXVWULDO��$SUR[LPDGDPHQWH�����GDV�RUJDQL]Do}HV��WDQWR�
GH�VHUYLoRV�TXDQWR�LQGXVWULDLV��DSUHVHQWDUDP�UHWHQomR�LQIHULRU�D�����QRV�SULPHLURV����GLDV�GD�FRQWUD�
WDomR�H�GHYHP�LQYHVWLJDU�DV�FDXVDV�GRV�GHVOLJDPHQWRV��SRLV�D�SHUGD�GH�SHVVRDO�VH�UHIOHWH�HP�FXVWRV�
VLJQLILFDWLYRV�GH�VHOHomR�H�UHFUXWDPHQWR��DOpP�GH�LPSDFWDU�DV�RSHUDo}HV�GR�QHJyFLR�

��1R�FRQMXQWR�GDV�HPSUHVDV�SDUWLFLSDQWHV�GR� OHYDQWDPHQWR��R�$EVHQWHtVPR�PpGLR� IRL�GH�������2�
$EVHQWHtVPR�PpGLR�p�PDLRU�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV��������TXH�QR�LQGXVWULDO���������'HVWDFD�VH�R�DEVHQ�
WHtVPR�PpGLR�GH������H[LVWHQWH�QR�JUXSR�GDV�RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH�

��2�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�PpGLR�GDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD�IRL�GH�������FRP�R�YROXPH�GH�DXVrQFLDV�
SRU�UD]}HV�GH�VD~GH�VHPHOKDQWHV�QD�SUHVWDomR�GH�VHUYLoRV��������H�QD�LQG~VWULD���������1D�DQiOLVH�
VHWRULDO��R�$EVHQWHtVPR�0pGLFR�QRV�KRVSLWDLV��HVFRODV�H�HQWLGDGHV�GD�DGPLQLVWUDomR�S~EOLFD��HFRQR�
PLD�PLVWD�H�DVVRFLDo}HV�HPSUHVDULDLV�DSDUHFH�FRPR�RV�PDLV�HOHYDGRV��2V�PHOKRUHV�UHVXOWDGRV�IRUDP�
DOFDQoDGRV�QDV�HPSUHVDV�GH�FRQVWUXomR�SHVDGD�H�QDV�SHTXHQDV�HPSUHVDV�GH�VHUYLoRV��

��$�SUiWLFD�GD�KRUD�H[WUD�HVWi�EDVWDQWH�GLVVHPLQDGD�QDV�HPSUHVDV�H��HP�DOJXPDV��RV�YROXPHV�VmR�
VLJQLILFDWLYRV�� LQGLFDQGR�D�QHFHVVLGDGH�GH�Do}HV�FRUUHWLYDV��&RPR�RV�YDORUHV�DSUHVHQWDGRV�FRUUHV�
SRQGHP�j�PpGLD�DQXDO��HP�GHWHUPLQDGRV�SHUtRGRV�RV�YROXPHV�GH�KRUDV�H[WUDV�SDJDV� IRUDP�DLQGD�
PDLRUHV��1D�PpGLD�GD�DPRVWUD�������GR�WHPSR�WUDEDOKDGR�IRUDP�KRUDV�H[WUDV�SDJDV��1D�FRPSDUDomR�
FRP�������R�VHWRU�LQGXVWULDO�HOHYRX�R�YROXPH�GH�KRUDV�H[WUDV�SDJDV�GH������SDUD������H�R�VHWRU�GH�
VHUYLoRV�UHGX]LX�GH������SDUD������

��2�OHYDQWDPHQWR�FRQILUPRX�TXH�D�WHUFHLUL]DomR�p�SRXFR�SUDWLFDGD�QDV�HPSUHVDV�GD�DPRVWUD��SURYDYHO�
PHQWH�GHYLGR�jV�UHVWULo}HV�LPSRVWDV�SHOD�OHJLVODomR�H�j�LGHLD�GH�TXH�p�XP�UHFXUVR�SDUD�UHGX]LU�GHVSH�
VDV�H�WUDQVIHULU�UHVSRQVDELOLGDGHV�WUDEDOKLVWDV��1R�JHUDO��D�WHUFHLUL]DomR�FRUUHVSRQGHX�D�������GR�SHV�
VRDO�SHUPDQHQWH��1R�VHWRU�GH�VHUYLoRV��DSHQDV������GDV�SHVVRDV�VmR�WHUFHLUL]DGDV�H�QD�LQG~VWULD�HVVH�
Q~PHUR�VREH�SDUD��������1D�DQiOLVH�SRU�VHWRUHV��RV�QHJyFLRV�FRP�PDLRU�JUDX�GH�WHUFHLUL]DomR�VmR�
RV�GH�FHOXORVH�H�SDSHO��RQGH�������GD�HTXLSH�p�GH�WHUFHLURV�H�R�GD�FRQVWUXomR�SHVDGD��FRP�������

��&HUFD�GH�����GDV�HPSUHVDV�GDV�DPRVWUD�DGRWDP�DOJXPD�IRUPD�GH�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�RX�SRU�
UHVXOWDGR��HP������HVVH�YDORU�HUD�GH������2V�SHUFHQWXDLV�GH�UHPXQHUDomR�DVVRFLDGRV�D�UHVXOWDGRV�
FKHJDP�D�������HP�XPD�HPSUHVD�GH�VHUYLoRV�H�D�������HP�XPD�LQG~VWULD��(QWUHWDQWR��DV�PpGLDV�
QDV�HPSUHVDV�TXH�DGRWDP�DOJXPD�PRGDOLGDGH�GH�UHPXQHUDomR�YDULiYHO�VmR�EDVWDQWH�PHQRUHV��ILFDQ�
GR�HP�������QDV�GH�VHUYLoRV�H�������QD�LQG~VWULD�

&
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��2�SHUILO�GH�HVFRODULGDGH�YDULD�EDVWDQWH�FRQIRUPH�R�VHWRU�GH�QHJyFLR��2�PHOKRU�UHVXOWDGR�RFRUUH�QR�
VHWRU�GD�HGXFDomR��HP�TXH�������GRV�HPSUHJDGRV�VmR�JUDGXDGRV�H�������WrP�SyV�JUDGXDomR��2�
maior percentual de empregados sem o Ensino Fundamental ocorre na construção pesada que cum�
SUH��SRUWDQWR��D�IXQomR�VRFLDO�GH�RIHUHFHU�HPSUHJR�jV�SHVVRDV�FRP�PHQRU�HVFRODULGDGH��

��2�YROXPH�GH�WUHLQDPHQWR�PpGLR�RIHUHFLGR�DRV�HPSUHJDGRV�HP�������GH������GR�WHPSR�WRWDO�WUDED�
OKDGR��IRL�VHPHOKDQWH�DR�GR�DQR�DQWHULRU���������(VWH�YDORU�FRUUHVSRQGH�D�DSUR[LPDGDPHQWH����KRUDV�
DQXDLV�GH�WUHLQDPHQWR�SRU�HPSUHJDGR��&RPR�D�PDLRULD�GRV�LQGLFDGRUHV�DQDOLVDGRV�QHVWH�HVWXGR��Ki�
XPD�YDULDomR�PXLWR�JUDQGH�HQWUH�DV�HPSUHVDV��2V�PDLRUHV�HVIRUoRV�GH�WUHLQDPHQWR�RFRUUHUDP�QDV�
RSHUDGRUDV�GH�SODQRV�GH�VD~GH��QDV�IiEULFDV�GH�FHOXORVH�H�SDSHO�H�QDV�HPSUHVDV�VLVWHPLVWDV��HQTXDQWR�
R�PHQRU�DFRQWHFHX�QDV�HPSUHVDV�VXSHUPHUFDGLVWDV�

��2V�UHVXOWDGRV�HYLGHQFLDUDP�D�GHVSURSRUomR�GH�JrQHUR�H[LVWHQWH�QD�PDLRULD�RUJDQL]Do}HV�H�GHVWD�
FDUDP�D�EDL[D�SDUWLFLSDomR�IHPLQLQD�QD�LQG~VWULD��RQGH�HODV�FRUUHVSRQGHP�D�FHUFD�GH�XP�TXLQWR�GDV�
HTXLSHV����������-i�QR�VHWRU�GH�VHUYLoRV��HODV�UHSUHVHQWDP�SRXFR�PDLV�GD�PHWDGH�GRV�HPSUHJDGRV�
��������

��(PERUD����RUJDQL]Do}HV��������GD�DPRVWUD��QmR�WHQKDP�UHSRUWDGR�DFLGHQWHV�FRP�DIDVWDPHQWR��D�
7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR��7)&$��PpGLD�GH�WRGD�D�DPRVWUD�IRL�GH�������DFL�
GHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKDGDV��(VWH�YDORU�p�PXLWR�HOHYDGR�H�DSRQWD�D�QHFHVVLGDGH�GH�Do}HV�
SUHYHQWLYDV�PDLV�IRUWHV��&RPR�HVSHUDGR��GLDQWH�GRV�ULVFRV�HQYROYLGRV��R�VHWRU�LQGXVWULDO�DSUHVHQWRX�
XPD�7D[D�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�PDLV�HOHYDGD�TXH�R�VHWRU�GH�VHUYLoRV��1D�FRPSDUDomR�FRP�
������D�7)&$�GR�VHWRU�GH�VHUYLoRV�FUHVFHX�GH�����SDUD������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDEDOKD�
GDV��HQTXDQWR�QR�VHWRU�LQGXVWULDO�DXPHQWRX�GH�����SDUD�������DFLGHQWDGRV�SRU�PLOKmR�GH�KRUDV�WUDED�
OKDGDV��(VVD�SLRUD�VXUSUHHQGH��SRLV�D�YLJrQFLD�GD�QRYD�QRUPD�UHJXODPHQWDGRUD�15���H�D�HIHWLYD�DSOL�
FDomR�GR�)DWRU�$FLGHQWiULR�3UHYLGHQFLiULR��TXH�WHP�SRWHQFLDO�SDUD�UHGX]LU�RX�DXPHQWDU�RV�FXVWRV�GDV�
HPSUHVDV�HP�IXQomR�GRV�UHVXOWDGRV�GH�VHJXUDQoD��GHYHULDP�OHYDU�j�PHOKRULD�QRV�UHVXOWDGRV�GD�7)&$�

Muitas empresas pequenas, e mesmo de médio porte, não conseguiram participar por falta de dados, mostran�
GR�TXH�YiULDV�RUJDQL]Do}HV�DLQGD�QmR�VH�GHUDP�FRQWD�GD�LPSRUWkQFLD�GDV�LQIRUPDo}HV�SDUD�XPD�JHVWmR�EiVLFD�
GH�5+�

$�JUDQGH�YDULDomR�QRV�UHVXOWDGRV�OHYDQWDGRV�LQGLFD�D�H[LVWrQFLD�GH�PXLWDV�RSRUWXQLGDGHV�GH�PHOKRULD��$V�FDX�
VDV�GRV�GLIHUHQWHV�GHVHPSHQKRV�SRGHP�VHU��WHFQRORJLDV�HPSUHJDGDV��UHFXUVRV�GLVSRQtYHLV��FDSDFLWDomR�GDV�
HTXLSHV��PpWRGRV�GH�JHVWmR�XVDGRV�H� D� LQIUDHVWUXWXUD�GLVSRQtYHO�� HQWUH�RXWUDV��$� UHSHWLomR�SHULyGLFD�GHVWH�
OHYDQWDPHQWR��VRPDGD�DR�VHX�DSULPRUDPHQWR�SHOD�LQFOXVmR�GH�QRYRV�LQGLFDGRUHV��RIHUHFH�XPD�YLVmR�GLQkPLFD�
GDV�DWLYLGDGHV�GH�JHVWmR�GH�UHFXUVRV�KXPDQRV��SHUPLWLQGR�LGHQWLILFDU�RSRUWXQLGDGHV�H�EXVFDU�SUiWLFDV�TXH�FRQ�
WULEXDP�SDUD�D�PHOKRULD�GRV�UHVXOWDGRV�GDV�RUJDQL]Do}HV�

Descobertas
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Conceitos e Definições
8

ABRH:�$VVRFLDomR�%UDVLOHLUD�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�
ABtD:�$VVRFLDomR�%UDVLOHLUD�GH�7UHLQDPHQWR�H�'HVHQYROYLPHQWR�
APRAS:�$VVRFLDomR�3DUDQDHQVH�GH�6XSHUPHUFDGRV�
Auxílio-doença:�5HQGD�PHQVDO�SDJD�SHOR�,166�D�SDUWLU�GR�����GLD�GH�DIDVWDPHQWR�GR�HPSUHJDGR�GR�WUDEDOKR�
SRU�PRWLYR�GH�GRHQoD�

Balanço social:�'HPRQVWUDWLYR�SXEOLFDGR�DQXDOPHQWH�SHODV�RUJDQL]Do}HV��UHXQLQGR�XP�FRQMXQWR�GH�LQIRUPD�
o}HV�VREUH�SURMHWRV��EHQHItFLRV�H�Do}HV�VRFLDLV�GLULJLGDV�jV�SDUWHV�LQWHUHVVDGDV�

Benchmark:�2UJDQL]DomR��SURFHVVR��SURGXWR�RX�UHVXOWDGR�FRQVLGHUDGR�R�PHOKRU�GD�FODVVH���)14������
Benchmarking:�%XVFD�GDV�PHOKRUHV�SUiWLFDV�TXH�FRQGX]HP�j�PD[LPL]DomR�GD�SHUIRUPDQFH�HPSUHVDULDO���5R�
EHUW�&DPS�

Benchmarking de Desempenho:�3URFHVVR�GH�FRPSDUDomR�HVSHFtILFD�GH�GHVHPSHQKR�HP�LQGLFDGRUHV�VHOHFLR�
QDGRV�YLVDQGR��IXQGDPHQWDOPHQWH��D�GHWHUPLQDomR�GR�GHVHPSHQKR�GD�RUJDQL]DomR�HP�UHODomR�D�UHIHUHQFLDLV�

SHUWLQHQWHV��SUHYLDPHQWH�VHOHFLRQDGRV���)14�

Fator Acidentário Previdenciário (FAP): e�R�IDWRU�XVDGR�SDUD�FiOFXOR�GD�DOtTXRWD�GR�6HJXUR�$FLGHQWH�GH�7UDED�
OKR��6$7��

Força de trabalho: e�D�VRPD�GRV�HPSUHJDGRV�GD�RUJDQL]DomR� �HIHWLYR�SUySULR��H�HPSUHJDGRV�GH�HPSUHVDV�
FRQWUDWDGDV��HIHWLYR�FRQWUDWDGR��SDUD�D�H[HFXomR�GH�VHUYLoRV�QDV�LQVWDODo}HV�GD�RUJDQL]DomR���%	$�

Gap: e�R�GLIHUHQFLDO�GH�GHVHPSHQKR�H[LVWHQWH�HQWUH�D�RUJDQL]DomR��VLVWHPD�RX�HTXLSDPHQWR�DYDOLDGR�H�R�UHIH�
UHQFLDO�GH�H[FHOrQFLD�

Hora extra: +RUD�WUDEDOKDGD�DOpP�GD� MRUQDGD�FRQWUDWXDO�GH�WUDEDOKR�H�VREUH�D�TXDO� LQFLGH�XPD�UHPXQHUDomR�
WDPEpP�H[WUDRUGLQiULD�GHILQLGD�HP�/HL�RX�HP�$FRUGR�&ROHWLYR���3HWURV�

Indicador de desempenho:�e�XP�GDGR�QXPpULFR�D�TXH�VH�DWULEXL�XPD�PHWD�H�TXH�p�WUD]LGR��SHULRGLFDPHQWH��j�
DWHQomR�GRV�JHVWRUHV�GH�XPD�RUJDQL]DomR���)14��

ISAE/FGV: ,QVWLWXWR�6XSHULRU�GH�$GPLQLVWUDomR�H�(FRQRPLD�GR�0HUFRVXO��GD�)XQGDomR�*HW~OLR�9DUJDV�
Meta: 1tYHO�GH�GHVHPSHQKR�SUHWHQGLGR�SDUD�XP�GHWHUPLQDGR�SHUtRGR�GH�WHPSR���)14�
Melhor prática: É uma técnica, metodologia, sistema, procedimento ou processo que foi implementado e me�

OKRURX�RV�UHVXOWDGRV�GR�QHJyFLR���)14�

Mediana: e�D�REVHUYDomR�GR�PHLR�GH�XPD�DPRVWUD�RUGHQDGD�GH�GDGRV��GH�IRUPD�TXH�H[LVWDP�WDQWDV�REVHUYD�
o}HV�PDLRUHV�TXDQWR�PHQRUHV�TXH�D�PHGLDQD�

Mentoring: e�XPD�WXWRULD�HP�TXH�XP�SURILVVLRQDO�PDLV�H[SHULHQWH�RULHQWD�SURILVVLRQDLV�TXH�HVWmR�LQLFLDQGR�QR�
PHUFDGR�GH�WUDEDOKR�RX�QXPD�HPSUHVD��FRPSDUWLOKDQGR�H[SHULrQFLDV�H�FRQKHFLPHQWRV�

NR12:�e�D�QRUPD�UHJXODPHQWDGRUD�GR�0LQLVWpULR�GR�7UDEDOKR�H�(PSUHJR�UHODWLYD�j�VHJXUDQoD�QR�WUDEDOKR�HP�
PiTXLQDV�H�HTXLSDPHQWRV�

SEBRAE:�6HUYLoR�%UDVLOHLUR�GH�$SRLR�jV�0LFUR�H�3HTXHQDV�(PSUHVDV�
SESI:�6HUYLoR�6RFLDO�GD�,QG~VWULD�
SICEPot-PR: 6LQGLFDWR�GD�,QG~VWULD�GD�&RQVWUXomR�3HVDGD�GR�(VWDGR�GR�3DUDQi�
SINCoDIV:�6LQGLFDWR�GRV�&RQFHVVLRQiULRV�H�'LVWULEXLGRUHV�GH�9HtFXORV�QR�(VWDGR�GR�3DUDQi�
SINDIMEtAL: 6LQGLFDWR�GDV�,QG~VWULDV�0HWDO~UJLFDV��0HFkQLFDV�H�GH�0DWHULDO�(OpWULFR�GR�(VWDGR�GR�3DUDQi�
SINPACEL: 6LQGLFDWR�GDV�,QG~VWULDV�GH�3DSHO�H�&HOXORVH�GR�3DUDQi�
Sistemistas: VmR�DV�HPSUHVDV�TXH�GLVSRQLELOL]DP�jV�PRQWDGRUDV�VXEFRQMXQWRV�FRPSOHWRV��SURQWRV�SDUD�D�PRQ�
WDJHP�ILQDO�

tFCA: 7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR��DMXVWDGD�SDUD�XP�PLOKmR�GH�KRUDV�KRPHP�WUDED�
OKDGDV�

8 - Um glossário mais completo está disponível em www.bachmann.com.br.
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��%ORXQW�,QGXVWULDO�/WGD�
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��%ULWkQLD�(OHWURGRPpVWLFRV�/WGD��
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&,((�35
��&LD��&DHWDQR�%UDQFR�
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��&./6�6HUYLoRV�/WGD��
��&OLQLSDP
��&RFDPDU�&RRSHUDWLYD�$JURLQGXVWULDO�
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��&RPSDQKLD�GH�&LPHQWR�,WDPEp�

��&RPSDQKLD�3DUDQDHQVH�GH�*iV���&203$*$6
��&RPSDQKLD�6LGHU~UJLFD�1DFLRQDO���&61�
��&RQFHVVLRQiULD�(FRYLD�&DPLQKR�GR�0DU�6�$
��&RQVWUXWRUD�%UDVLOHLUD�H�0LQHUDGRUD���&%(0,
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&RQWL7HFK
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��'HOWD�)HUWLOL]DQWHV�/WGD�
��'HQVR�GR�%UDVLO�/WGD�
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��':�&RPLVViULD�GH�'HVSDFKRV�/WGD�
��(GLWRUD�*D]HWD�GR�3RYR�6�$�
��(0%5$&21�$GPLQVWUDGRUD�GH�&RQVyUFLR�/WGD�
��(0%5$57���(PEDODJHQV�,QWHOLJHQWHV
��(PSUHVD�%UDVLOHLUD�GH�&RUUHLRV�H�7HOpJUDIRV���(&7�
��(1&/,0$5�(QJHQKDULD�GH�&OLPDWL]DomR�/WGD�
��)(55$*(16�1(*52�&20(5&,$/�/WGD�
��)HUUDPHQWDV�*HUDLV�&RPpUFLR�H�,PSRUWDomR�6�$�
��)UDQJR�6HYD�
��)XQGDomR�GH�(VWXGR�GDV�'RHQoDV�GR�)tJDGR
��)XQGDomR�GH�6D~GH�,7$,*8$3<
��)XQGDomR�,WDLSX�%5�GH�3UHYLGrQFLD�H�$VVLVWrQFLD�
Social
��)XUXNDZD�,QGXVWULDO�6�$��3URGXWRV�(OpWULFRV�
��*�	�.�+ROGLQJ�6�$��
��*DVWURFOLQLFD�&DVFDYHO�/WGD�
��*HORSDU�5HIULJHUDomR�3DUDQDHQVH�/WGD��
��*HOW�7HFQRORJLD�H�6LVWHPDV
��*HRJURXS�6ROXo}HV�HP�,QIUDHVWUXWXUD�/WGD�
��*UDFLRVD�&RXQWU\�&OXE�
��*UiILFD�H�(GLWRUD�3RVLJUDI�6�$��
��*UDQRWHF�GR�%UDVLO�6�$�
� Grupo Barigui
��*UXSR�&HWHIH
��*UXSR�(GXFDFLRQDO�81,17(5
��*UXSR�,QYHVSDUN���$XWR�3DUN
��*UXSR�2SHW
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HVWH�UHODWyULR��HP�HVSHFLDO�DV�OLVWDGDV�D�VHJXLU��TXH�QRV�DXWRUL]DUDP�ID]HU�D�GLYXOJDomR�
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���)81'$d2�1$&,21$/�'$�48$/,'$'(��Crité-

rios de Excelência 2010: $YDOLDomR�H�GLDJQyVWLFR�
GD�JHVWmR�RUJDQL]DFLRQDO���6mR�3DXOR��������

�� %$&+0$11�� 'yULDQ� /�� H� '(67()$1,�� -XOO\� +��
Benchmarking ABtCP: &RQKHFHQGR� R� GHVHP�
SHQKR� GDV� IiEULFDV� GH� FHOXORVH� H� SDSHO�� 5HYLVWD�
2� 3DSHO�� 6mR� 3DXOR�� )HYHUHLUR� ������ 3iJV�� ������ 
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WLFOH�DVS"$UWLFOH,' �������$FHVVR�HP�����VHW�������
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Employee job Satisfaction: ,QYHVWLJDWLQJ� :KDW�
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man Capital Effectiveness Report Executive 
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�����
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HP�� ZZZ�JUHDWSODFHWRZRUN�FRP�EU�VWRUDJH�GRFX�
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��� 0$57,16��5��-��HW�DO���Absenteísmo por moti-
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Anexo I   
Indicadores de Desempenho

DUD�SDGURQL]DU�H�GDU�FODUH]D�DR�FiOFXOR�GDV�PpWULFDV��IRUDP�XVDGDV�DV�VHJXLQWHV�LGHQWLGDGHV�GH�LQGLFD�
dor:

 

��$EVHQWHtVPR��,'�5+����

��$EVHQWHtVPR�0pGLFR��,'�5+�����

��'HVOLJDPHQWR�9ROXQWiULR��,'�5+����

��'LYHUVLGDGH�GD�)RUoD�GH�7UDEDOKR��,'�5+����

��*UDX�GH�(VFRODULGDGH��,'�5+����

��*UDX�GH�7HUFHLUL]DomR��,'�5+����

��ËQGLFH�GH�+RUDV�([WUDV�3DJDV��,'�5+����

��ËQGLFH�GH�5HWHQomR��,'�5+����

��ËQGLFH�GH�7UHLQDPHQWR��,'�5+����

��3DUWLFLSDomR�GR�6DOiULR�9DULiYHO��,'�5+����

��5RWDWLYLGDGH��,'�5+����

��7D[D�GH�)UHTXrQFLD�GH�$FLGHQWHV�FRP�$IDVWDPHQWR�7)&$��,'�5+����

1RWD��&ySLDV�DWXDOL]DGDV�GHVWHV�GRFXPHQWRV�SRGHP�VHU�REWLGDV�SRU�GRZQORDG�nos sites da Bachmann & Asso�
FLDGRV��ZZZ�EDFKPDQQ�FRP�EU�ZHEVLWH�LGUK�KWP��H�GD�$%5+�35��ZZZ�DEUK�SU�RUJ�EU��
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Anexo II Resumo Geral
Código Rot DV Absent

Ab-
sentM

Ret90 IHE GTER PSV Escol0 Escol1 Escol2 Escol3 Escol4 Trein
Dmulhe-

res
TFCA

E1 30,2 8,7 ND ND 77,7 0,3 23,0 10,1 7,5 12,6 51,4 18,4 0,5 64,9 2,26

E2 86,5 36,5 0,4 0,1 78,7 0,0 8,5 10,4 6,0 2,0 62,0 26,0 4,0 0,9 61,1 0,00

E3 32,1 14,4 0,7 0,6 98,1 3,5 3,4 10,3 7,2 38,0 34,6 17,8 2,4 0,1 11,7 23,56

E4 66,7 14,7 1,5 0,0 94,1 5,8 2,9 2,9 0,0 0,0 65,7 20,6 13,7 1,2 25,5 14,14

E5 39,1 31,7 4,9 4,5 86,7 0,3 ND ND 2,8 10,8 56,0 25,6 4,8 1,4 70,0 20,21

E6 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0 7,1 0,0 85,7 7,1 0,0 0,0 38,5 0,00

E7 93,0 44,6 5,4 2,2 57,8 3,6 2,1 10,6 0,0 50,0 41,0 7,5 1,5 0,2 8,7 31,32

E8 28,1 8,4 ND ND ND ND ND ND 0,0 0,0 53,2 43,8 3,0 ND 12,8 ND

E9 54,4 34,0 0,8 0,6 65,2 1,4 4,6 0,8 3,3 36,9 53,3 5,7 0,0 24,2 0,00

E10 44,8 30,6 2,8 1,3 77,4 0,7 2,1 1,9 0,2 9,2 68,3 14,8 7,5 0,0 83,3 0,00

E11 26,7 16,6 1,8 0,0 66,9 14,4 41,7 17,9 8,0 46,6 40,9 4,1 0,4 0,6 9,9 3,45

E12 25,2 7,3 1,8 1,5 84,2 6,1 8,5 21,7 0,8 21,5 53,1 12,3 12,3 2,4 18,5 0,00

E13 61,0 26,7 3,6 2,7 81,7 2,7 9,6 14,8 1,4 1,7 63,7 24,9 8,3 10,6 78,4 2,26

E14 35,3 9,7 0,3 0,2 75,8 2,5 6,3 11,7 0,9 8,2 78,2 8,2 4,5 0,1 25,8 13,00

E15 25,5 10,0 1,3 0,6 94,0 2,0 6,8 0,7 3,8 4,1 14,0 36,0 42,1 1,1 39,5 4,64

E16 32,5 12,5 1,4 0,4 81,0 0,8 2,6 5,5 7,0 18,3 29,6 35,2 9,9 0,4 36,0 0,00

E17 44,1 26,9 4,2 1,4 74,4 0,7 0,2 5,9 31,9 15,7 34,0 12,8 5,7 0,8 61,4 2,25

E18 17,2 7,3 1,5 0,8 91,5 1,8 12,3 2,2 0,7 1,6 19,2 16,2 62,3 0,8 47,4 0,63

E19 20,3 5,1 0,5 0,2 94,8 7,0 32,1 ND 12,2 14,8 47,0 16,7 9,4 2,4 8,3 3,81

E20 16,4 6,4 2,3 1,2 85,2 6,1 18,9 ND 28,7 26,3 39,1 4,1 1,8 0,7 12,2 16,32

E21 28,8 11,7 1,6 1,0 100,0 8,0 6,6 0,0 0,0 79,8 11,4 8,8 1,6 7,9 3,66

E22 39,1 0,0 ND 0,4 87,5 0,0 21,1 51,3 0,0 0,0 13,3 53,3 33,3 2,8 33,3 0,00

E23 38,7 5,3 0,1 0,0 85,0 0,0 0,0 9,1 0,0 0,0 58,8 29,4 11,8 0,5 62,8 0,00

E24 49,4 22,9 0,7 0,0 81,4 0,8 ND ND ND ND ND ND ND ND 29,2 ND

E25 73,7 13,1 13,5 5,5 64,6 13,2 ND 30,3 0,0 15,3 69,9 9,8 4,9 0,0 72,8 54,21

E26 26,1 10,7 5,2 4,4 ND 2,3 6,2 32,3 26,5 7,8 42,6 17,3 5,7 5,6 24,3 0,00

E27 76,2 13,7 2,9 0,8 ND 7,8 15,3 39,6 0,5 18,3 45,0 32,3 3,9 0,5 10,2 6,27

E28 46,4 13,5 ND ND 88,5 ND 17,0 4,9 0,0 3,7 53,7 32,0 10,6 ND 42,3 0,93

E29 31,7 9,6 0,2 0,1 96,9 0,8 10,1 22,2 1,3 0,0 5,0 78,8 15,0 2,4 64,0 0,00

E30 7,1 1,8 1,5 1,1 95,5 7,4 2,4 12,6 0,0 4,5 77,7 9,9 7,8 1,1 12,0 9,21

E31 24,5 6,5 1,1 0,1 85,8 9,8 5,9 8,3 0,0 40,7 49,0 8,3 2,0 0,2 4,7 3,62

E32 34,2 17,1 0,4 0,3 ND ND 20,9 6,4 0,0 7,5 52,3 19,6 20,6 ND 32,8 ND

E33 59,8 11,0 1,2 0,7 93,7 22,1 0,0 29,4 0,2 1,2 39,4 50,4 8,7 0,6 55,4 0,00

E34 44,7 5,6 1,1 1,0 89,2 5,7 9,1 ND 0,0 0,9 86,6 9,9 2,5 1,7 12,8 1,32

E35 47,5 7,7 1,9 0,4 79,0 2,1 ND 9,4 16,9 17,3 45,6 15,8 4,4 0,6 15,1 13,60

E36 13,8 2,2 0,3 0,3 97,4 7,3 17,7 3,5 8,5 61,9 17,4 8,7 2,2 16,5 20,88

E37 5,7 1,3 0,8 0,0 85,7 4,0 0,0 7,1 60,7 17,9 10,7 3,6 0,0 4,9 2,42

E38 44,5 14,8 6,3 0,2 85,7 6,7 14,9 5,6 13,1 21,8 51,5 11,4 2,2 0,8 31,0 36,32

E39 42,7 10,1 3,1 2,0 92,3 0,5 5,3 2,3 2,2 22,8 66,3 7,6 1,1 1,9 66,7 20,31

E40 116,0 2,5 5,0 0,0 92,5 3,2 27,9 8,6 0,0 0,0 77,4 17,7 4,9 5,1 22,1 3,52

E41 442,9 171,4 0,7 ND 29,4 0,9 ND 22,1 0,0 16,7 0,0 83,3 0,0 ND 100,0 ND

E42 33,3 6,8 2,1 0,7 67,0 0,5 0,0 32,7 1,7 8,9 82,6 1,7 5,1 1,1 39,0 0,00

E43 53,8 0,0 0,1 0,0 -33,3 0,0 0,0 55,2 0,0 0,0 20,0 80,0 0,0 1,7 83,3 0,00

E44 58,5 17,1 10,4 5,9 85,4 6,5 0,0 1,4 0,1 50,4 45,0 4,5 0,0 0,0 4,3 26,21

E45 57,1 5,9 11,8 6,3 94,8 1,6 0,0 6,9 0,8 71,1 17,0 11,1 0,0 0,1 8,6 48,45

E46 20,1 5,1 2,4 2,1 91,8 6,9 36,7 25,8 9,2 5,8 42,6 24,6 17,8 2,6 13,5 7,22

E47 56,7 17,0 3,7 1,6 72,4 0,6 8,6 48,7 0,0 0,6 74,2 17,8 7,4 0,3 87,9 0,00

E48 ND ND ND ND ND ND ND ND 0,0 24,4 28,2 25,1 22,3 ND 30,6 ND

E49 54,0 21,1 3,7 1,4 70,5 2,7 0,2 ND 1,1 5,2 80,2 5,9 7,6 0,1 11,1 3,34

E50 4,3 2,2 2,2 1,6 92,3 2,9 1,9 3,4 0,5 1,3 41,8 55,7 0,7 1,1 24,1 28,28

E51 235,9 11,3 1,7 0,8 79,7 23,8 28,6 44,5 17,5 30,4 6,7 0,9 0,9 7,1 7,87
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E52 93,3 6,7 2,1 ND 44,4 NA 9,1 ND ND ND ND ND 0,0 10,0 277,43

E53 29,4 8,6 1,9 1,4 92,9 4,4 25,3 14,3 0,0 4,2 81,2 10,8 3,8 3,1 18,6 0,00

E54 36,8 19,7 ND ND 90,0 ND 0,0 0,0 1,2 8,1 64,0 26,7 ND 41,6 ND

E55 37,7 6,8 1,5 1,0 87,4 4,9 2,6 55,4 0,0 0,9 77,3 17,6 4,1 3,4 23,6 0,00

E56 23,4 10,3 8,1 5,3 94,7 5,3 42,2 6,7 0,0 0,6 83,3 11,6 4,5 14,1 45,5 33,25

E57 19,1 1,3 0,7 0,0 94,1 1,7 51,7 5,6 0,0 1,3 75,5 19,5 3,8 3,4 34,8 12,56

E58 129,8 26,4 ND ND 68,6 ND 1,5 ND 0,0 0,0 77,2 18,8 4,0 ND 35,8 0,00

E59 46,0 14,0 2,2 1,1 59,6 2,5 10,3 22,5 12,7 45,1 15,5 4,2 0,1 26,7 8,65

E60 63,9 13,5 ND ND 59,6 ND 54,6 1,2 26,2 64,0 8,5 0,0 ND 15,1 ND

E61 33,3 0,0 1,3 0,7 100,0 2,2 33,3 20,4 0,0 0,0 50,0 50,0 0,0 3,3 100,0 0,00

E62 55,4 1,4 4,1 3,8 91,5 0,0 5,1 0,6 0,0 0,0 93,5 5,6 0,8 0,0 52,8 0,01

E63 32,9 14,5 2,3 1,6 91,2 0,6 9,3 19,6 0,0 10,3 78,2 10,3 1,2 2,5 37,3 1,27

E64 39,5 10,2 ND ND 93,6 ND 3,0 19,1 0,0 3,8 66,6 21,5 8,2 ND 46,5 ND

E65 0,0 0,0 0,8 0,5 NA 1,3 0,0 64,5 1,7 0,0 1,7 57,6 39,0 1,0 41,7 0,00

E66 37,4 6,0 ND ND 90,7 0,0 47,7 1,1 0,7 33,5 62,6 2,1 ND 56,7 ND

E67 92,5 51,7 7,3 2,0 46,3 3,8 0,0 7,0 38,1 29,1 27,8 3,8 1,2 0,1 46,5 9,08

E68 103,4 22,4 7,7 3,0 86,1 2,0 2,7 17,8 56,3 9,9 27,4 5,4 1,1 0,3 43,7 20,23

E69 20,8 4,2 1,1 0,7 85,2 2,6 27,2 10,2 1,4 4,7 56,7 31,2 5,9 1,0 28,6 1,37

E70 30,3 2,6 4,2 1,5 88,5 4,1 1,2 32,0 0,0 2,4 59,0 34,9 3,6 1,5 82,5 0,00

E71 21,0 9,9 2,9 0,0 87,5 0,7 4,8 6,2 0,0 4,1 73,5 14,3 8,2 0,0 92,5 0,00

E72 33,9 21,1 ND 0,2 68,5 0,1 10,7 22,4 0,0 9,9 43,0 38,9 8,2 0,9 33,5 4,70

E73 32,8 11,5 4,1 0,3 77,3 3,4 0,0 3,0 16,6 72,1 7,4 1,0 2,0 17,4 3,54

E74 26,0 4,1 5,9 4,9 96,6 1,6 2,6 17,4 0,0 19,5 62,9 10,0 7,7 0,6 34,4 8,32

E75 9,7 3,1 0,5 0,5 91,7 0,3 1,0 7,6 0,0 3,0 43,0 40,0 14,0 0,6 33,0 0,00

E76 69,2 30,4 1,4 0,1 72,3 1,0 1,3 60,3 7,5 12,2 34,0 40,5 5,9 0,4 29,2 11,66

E77 35,1 16,2 0,5 0,1 57,1 0,0 0,0 0,0 5,3 0,0 94,7 0,0 0,1 84,2 0,00

E78 50,8 11,0 2,3 1,5 66,7 2,9 18,2 31,7 16,7 11,0 35,9 31,0 5,3 2,5 24,4 4,52

E79 29,4 17,1 2,3 1,3 93,9 6,5 0,0 4,5 8,0 60,5 22,5 4,5 0,2 85,9 9,93

E80 138,8 81,8 19,0 1,6 43,3 8,5 0,0 89,9 2,5 29,7 59,2 7,0 1,6 0,0 61,6 0,00

E81 20,4 15,7 24,0 0,3 78,2 1,4 1,2 9,1 0,0 0,0 16,3 32,1 51,6 0,6 51,9 1,22

E82 35,0 13,2 4,4 0,5 74,1 0,0 4,2 ND 0,7 3,8 68,7 24,1 2,7 4,3 23,6 1,92

E83 26,0 8,8 2,6 1,3 94,7 5,0 4,4 10,4 2,4 14,3 60,7 20,8 1,8 2,7 21,7 21,10

E84 35,9 11,2 4,0 2,8 85,7 1,9 2,8 1,5 0,1 1,5 19,9 37,0 41,5 0,4 63,2 5,96

E85 66,0 17,0 1,3 1,3 88,8 6,6 0,0 7,0 0,9 14,3 67,1 15,9 1,7 4,1 35,2 4,49

E86 65,6 44,8 1,7 1,6 78,4 5,3 11,1 5,9 2,6 5,4 74,4 15,3 2,2 ND 82,4 0,00

E87 40,6 32,4 2,6 1,4 73,1 1,0 25,9 0,8 1,1 5,9 59,5 27,6 5,8 1,3 81,8 2,74

E88 41,8 28,3 3,3 ND 83,2 0,5 0,0 19,3 10,4 38,2 12,3 19,8 0,7 74,6 17,25

E89 18,4 13,3 2,4 0,8 90,0 0,9 9,9 4,6 10,3 71,3 12,6 1,1 1,8 84,0 0,00

E90 38,5 23,9 2,0 1,8 69,2 0,0 8,4 0,8 5,3 7,7 58,1 26,7 2,2 0,4 81,1 11,79

E91 10,1 13,6 2,4 1,4 85,7 8,0 0,0 24,6 16,4 43,3 10,4 5,2 0,3 72,8 24,65

E92 NA 21,5 0,8 0,7 83,9 0,7 0,0 1,0 0,3 82,8 13,2 2,6 22,3 86,6 0,00

E93 17,8 8,3 4,1 2,6 84,2 11,1 ND 2,9 6,2 13,2 63,9 13,1 3,6 0,5 77,9 26,51

E94 54,9 17,9 3,4 1,4 87,1 5,6 4,0 0,6 12,6 60,3 18,2 8,4 NA 75,6 16,02

E95 35,4 17,5 3,4 1,0 80,0 1,0 4,3 3,9 8,3 35,4 45,3 7,2 0,7 57,1 0,00

E96 51,9 36,7 3,8 2,7 60,6 5,4 7,8 4,8 0,0 14,1 64,8 11,3 9,8 ND 80,2 16,50

E97 30,1 15,4 6,1 0,3 76,8 1,1 5,2 9,6 11,9 58,9 16,8 2,8 1,2 85,6 20,03

E98 49,0 32,0 4,1 3,3 82,7 1,6 ND 10,5 4,4 16,7 66,0 10,9 2,0 0,6 94,0 1,14

E99 33,5 26,0 3,1 1,7 78,1 1,1 16,4 0,5 1,7 6,1 50,7 38,0 3,4 0,8 66,4 2,46

E100 50,6 27,6 2,8 0,0 93,9 2,5 73,2 26,2 0,0 0,8 70,0 21,8 7,4 0,1 79,2 0,00

E101 54,6 32,1 3,4 ND 71,7 2,2 ND 0,7 0,0 5,0 65,1 20,0 10,0 1,1 76,9 18,45

E102 38,2 18,1 1,6 0,9 71,1 3,6 5,9 1,2 7,1 8,5 64,5 15,6 4,3 0,8 72,9 13,02

Código Rot DV Absent
Ab-

sentM
Ret90 IHE GTER PSV Escol0 Escol1 Escol2 Escol3 Escol4 Trein

Dmulhe-
res

TFCA
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E103 16,2 3,0 1,2 0,6 98,8 0,0 8,8 4,6 0,3 11,8 58,4 24,1 5,5 0,3 20,7 49,88

E104 45,4 11,8 3,3 1,4 84,2 3,6 4,9 4,8 3,2 24,0 66,4 6,4 0,0 0,3 4,8 28,66

E105 59,0 33,3 1,8 1,0 71,7 1,1 6,0 5,2 0,0 3,8 83,3 7,7 5,1 1,0 12,8 14,42

E106 18,6 10,1 2,5 0,4 87,9 1,4 22,0 6,0 10,7 15,8 57,4 11,7 4,4 1,2 23,7 26,83

E107 28,5 6,3 2,3 1,2 97,9 9,5 8,5 36,0 0,0 5,4 64,5 25,9 4,2 5,5 6,8 6,27

E108 34,4 16,5 0,2 0,1 95,6 0,9 0,0 6,7 0,0 4,3 28,7 47,4 19,6 1,1 37,8 0,00

E109 33,7 17,9 4,9 2,0 95,2 2,9 7,9 14,2 0,0 6,2 15,5 52,6 25,8 9,0 61,0 17,99

E110 14,8 4,8 2,7 0,8 95,3 4,7 9,5 22,3 0,7 1,6 76,1 17,7 4,0 1,6 9,0 1,34

E111 26,4 2,6 1,5 0,8 99,5 7,4 61,1 70,8 0,1 1,1 84,0 8,6 6,2 1,8 9,2 1,69

E112 80,3 41,2 6,1 0,9 43,7 9,6 1,7 4,8 15,4 61,4 12,5 9,7 1,0 0,3 11,2 1,56

E113 19,0 8,7 0,5 0,2 100,0 1,9 7,0 0,3 2,4 20,9 40,9 35,5 1,1 33,4 2,26

E114 112,0 41,2 7,1 3,2 35,1 14,0 0,0 2,2 61,4 16,5 11,9 7,9 2,3 NA 4,5 25,29

E115 42,4 22,8 2,5 0,5 74,1 3,0 2,0 29,6 3,7 6,9 49,7 25,9 13,8 0,1 44,3 1,74

E116 93,1 36,1 7,7 1,7 76,7 4,4 0,0 20,3 0,0 1,8 76,1 20,6 1,5 1,5 47,5 1,21

E117 35,9 7,2 ND ND 60,0 ND 2,3 46,8 0,0 47,7 47,7 3,9 0,6 ND 37,6 ND

E118 66,9 16,6 4,7 0,2 74,7 17,9 1,4 7,3 5,9 9,7 77,0 6,0 1,4 0,9 8,8 30,97

E119 38,1 5,3 5,3 2,2 80,0 3,9 5,2 58,5 3,7 1,9 79,6 13,0 1,9 0,1 43,6 33,24

E120 41,7 16,6 1,8 1,2 79,5 2,6 7,7 5,9 0,0 30,8 63,0 4,8 1,5 5,8 8,4 2,61

E121 52,2 26,6 2,3 2,2 23,4 5,5 0,0 0,0 8,2 83,4 7,9 0,5 2,1 33,7 8,92

E122 65,3 19,8 2,8 2,2 97,6 3,5 4,6 18,7 22,0 52,0 4,9 2,4 0,5 19,4 7,97

E123 24,4 7,5 1,3 0,8 94,7 11,3 ND 23,4 4,5 8,6 73,9 11,4 1,6 0,8 17,8 ND

E124 49,2 9,5 0,4 0,4 76,8 8,8 6,6 ND 0,0 10,0 66,7 20,9 2,5 ND 13,1 42,67

E125 30,6 9,7 2,8 ND 66,7 0,3 56,3 ND 39,3 14,3 30,4 14,3 1,8 1,0 11,5 16,99

E126 78,7 22,7 4,2 2,3 94,9 10,1 1,1 3,5 27,9 17,1 52,3 1,9 0,8 0,0 70,4 4,45

E127 11,0 2,5 0,3 0,0 100,0 0,1 19,5 8,2 6,3 23,8 53,8 6,3 10,0 2,1 10,8 2,37

E128 42,8 7,6 18,6 10,6 75,7 3,1 3,3 10,0 0,0 55,3 31,1 11,0 2,6 5,0 27,8 5,19

E129 28,7 12,8 0,3 0,3 96,1 1,3 25,8 17,0 0,0 0,0 9,3 67,4 23,3 0,7 24,7 0,00

E130 13,7 2,6 2,2 0,8 100,0 5,5 5,7 15,4 0,0 0,0 68,4 23,8 7,8 0,1 6,1 0,00

E131 35,9 7,9 1,3 1,1 91,4 2,6 12,6 16,7 0,1 9,0 50,1 29,4 11,4 1,0 59,7 18,55

E132 30,8 13,4 3,7 86,8 1,5 5,9 63,4 0,0 2,1 21,8 63,8 12,2 0,8 31,9 0,00

E133 38,9 5,2 49,8 0,0 91,9 0,9 5,0 40,6 ND ND ND ND ND 1,9 57,3 0,00

E134 40,9 13,8 5,1 0,6 99,2 1,0 6,3 19,6 0,0 0,4 18,5 70,0 11,2 0,2 67,1 2,89

E135 33,1 18,1 1,5 1,2 75,4 4,8 43,2 0,7 2,9 1,6 55,6 26,3 13,6 0,5 82,3 8,99

E136 109,3 37,2 0,0 0,0 95,8 27,6 18,5 63,0 0,0 0,0 18,2 63,6 18,2 0,1 81,8 0,00

E137 35,2 10,4 1,8 0,8 89,9 0,3 10,5 3,6 12,9 18,2 49,6 16,4 2,9 1,0 18,2 15,51

E138 20,6 11,0 0,9 0,8 76,5 4,6 3,4 8,3 4,0 2,0 54,5 22,9 16,6 0,9 36,8 8,50

E139 9,6 0,0 ND ND 100,0 0,2 34,1 ND 0,0 29,7 29,7 21,8 18,7 0,5 27,6 0,00

E140 45,3 24,0 2,5 1,1 87,2 0,8 3,6 16,2 3,6 6,0 61,4 21,7 7,2 0,0 78,8 0,00

E141 30,5 12,5 4,3 1,9 71,6 1,4 3,7 2,2 37,0 53,1 5,9 1,8 0,4 18,1 21,27

E142 45,3 8,3 2,7 0,4 87,3 8,0 3,8 6,5 4,8 31,0 47,6 11,9 4,8 0,5 7,9 44,88

E143 39,9 21,2 2,8 1,6 96,2 4,4 6,7 3,0 4,9 73,9 16,2 2,1 1,2 29,0 6,27

E144 32,4 13,0 2,6 1,6 89,1 0,8 0,0 5,1 0,0 3,0 60,8 33,3 2,9 0,8 52,4 1,28

E145 4,5 2,8 22,4 4,8 96,3 5,9 ND 48,5 0,1 6,6 25,2 31,1 37,0 5,0 74,8 21,92

E146 77,5 47,7 1,4 0,9 80,3 0,9 0,7 1,6 0,0 1,4 22,5 71,5 4,7 0,0 30,5 7,15

E147 28,9 4,3 2,9 1,4 86,8 4,2 12,4 10,0 2,3 25,2 63,5 5,6 3,5 3,2 12,7 4,89

E148 33,3 33,3 0,6 0,0 100,0 0,0 25,0 18,9 0,0 0,0 0,0 25,0 75,0 2,3 66,7 0,00

E149 67,8 20,3 1,3 0,7 89,4 4,4 0,0 0,8 0,0 2,7 65,9 29,3 2,0 0,1 21,5 1,69

E150 46,8 21,1 0,8 0,8 69,6 0,6 2,8 20,4 0,0 6,7 51,9 38,5 2,9 0,1 72,1 0,00

E151 23,9 17,4 ND ND ND ND 0,0 ND ND ND ND ND ND ND 20,4 ND

E152 52,4 15,9 5,9 2,4 43,8 8,1 0,0 6,8 5,1 35,6 42,4 10,2 0,4 46,8 0,00

E153 85,5 44,3 2,8 2,3 84,2 1,1 0,0 1,2 40,8 19,6 33,8 5,0 0,7 1,2 86,5 32,65
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E154 43,4 11,5 2,6 1,3 67,4 0,4 11,1 2,5 32,1 14,9 34,6 12,4 6,0 0,2 23,7 11,62

E155 24,9 11,6 ND 0,2 91,6 1,6 9,6 22,9 0,0 4,6 32,5 41,7 21,2 0,6 66,0 2,33

E156 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,5 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 9,6 33,3 0,00

E157 4,5 1,4 ND 1,0 ND ND 15,2 7,3 0,0 0,0 1,5 21,5 77,1 ND 48,0 0,00

E158 59,8 3,3 4,8 2,9 94,3 3,1 7,1 12,8 17,7 56,3 10,2 3,0 0,4 78,5 2,28

E159 5,9 1,1 2,0 1,0 100,0 2,1 27,3 2,8 0,8 0,8 59,2 28,9 10,2 9,6 6,6 6,82

E160 110,5 54,3 5,0 2,6 54,9 7,0 0,0 0,1 11,6 29,0 56,1 2,6 0,7 ND 67,3 13,14

E161 82,7 49,8 2,0 ND 58,1 1,4 3,8 8,8 19,7 10,6 65,3 3,6 0,7 0,0 51,6 18,18

E162 106,7 22,5 0,8 0,6 52,2 4,4 0,0 23,3 34,9 41,9 0,0 0,0 0,1 69,8 0,00

E163 85,1 33,5 8,2 1,9 54,5 17,1 3,1 3,7 0,4 59,9 38,0 1,4 0,4 0,1 56,6 12,86

E164 50,9 29,4 1,9 0,2 85,1 6,0 0,0 0,2 29,2 47,2 22,2 1,4 0,0 ND 50,6 0,00

E165 47,7 17,1 ND 0,1 70,4 3,9 2,2 ND 3,1 21,4 72,3 2,9 0,3 0,0 59,9 8,20

E166 65,7 ND ND ND ND 2,7 1,7 1,2 23,7 66,9 7,0 1,2 0,0 58,3 20,36

E167 73,2 37,3 0,7 0,4 96,7 3,7 0,3 10,6 0,1 34,3 58,5 4,3 2,9 0,5 51,0 3,76

E168 70,4 11,9 3,3 0,5 88,4 3,3 0,0 12,4 0,0 26,0 34,2 34,7 5,0 0,1 19,7 25,00

E169 13,5 6,2 4,2 0,0 100,0 3,6 37,0 8,6 0,0 0,0 61,7 29,7 8,6 1,9 10,7 4,89

E170 36,3 14,3 5,4 1,4 80,2 0,0 5,6 12,5 21,5 35,8 35,2 5,3 2,1 2,3 4,2 2,49

E171 110,6 33,9 3,1 2,1 72,2 9,5 8,7 6,7 1,1 47,8 43,5 5,4 2,2 0,1 5,7 57,60

E172 28,6 9,7 4,2 2,2 85,7 2,6 6,7 5,9 2,0 16,2 68,2 12,1 1,4 1,7 6,6 38,91

E173 15,2 1,3 1,9 1,5 91,9 1,7 6,6 ND 0,0 5,6 63,8 19,8 10,8 0,8 12,9 2,09

E174 46,3 9,8 0,7 0,0 66,7 0,5 0,0 0,0 14,3 38,1 38,1 9,5 0,0 40,0 0,00

E175 26,8 9,8 0,8 0,0 100,0 1,5 0,0 0,0 5,6 27,8 55,6 11,1 0,2 34,8 0,00

E176 29,3 13,8 2,5 1,5 93,4 1,0 0,0 8,0 6,3 7,7 20,7 13,2 52,1 0,8 46,7 1,57

E177 20,6 11,8 3,0 1,4 100,0 0,8 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 0,0 1,1 74,3 0,00

E178 148,9 31,1 0,6 0,0 89,1 2,5 14,6 ND 0,0 0,0 70,0 22,0 8,0 0,1 62,9 0,00

E179 26,3 9,1 ND ND 90,9 ND 3,2 ND 2,0 2,0 46,3 24,8 24,8 0,5 53,0 ND

E180 17,3 6,6 ND 0,4 93,7 8,5 6,5 6,2 0,6 2,2 38,9 47,5 10,7 0,9 72,0 15,59

E181 18,1 8,8 3,1 1,3 84,3 10,0 3,3 2,7 0,0 6,0 46,7 28,4 18,9 0,9 61,2 0,96

E182 36,9 17,6 7,1 1,8 84,8 3,1 3,1 10,6 0,0 1,4 44,8 52,5 1,2 17,7 65,6 42,16

E183 0,0 ND 0,0 0,0 ND 0,0 0,0 ND ND ND ND ND ND 0,0 100,0 0,00

E184 67,7 22,3 1,3 0,6 70,8 3,4 3,9 7,9 13,4 29,6 36,6 13,4 7,0 0,2 15,6 20,61

E185 12,1 8,2 1,1 0,6 82,9 3,1 3,2 8,6 29,2 61,1 0,8 0,3 0,9 13,0 2,45

E186 52,1 14,4 1,5 1,0 69,8 8,4 11,7 6,3 2,1 20,9 69,9 6,3 0,7 0,2 14,5 7,32

E187 18,7 0,9 1,2 0,4 100,0 1,3 23,9 53,3 0,0 0,0 2,4 78,2 19,4 1,1 45,8 0,00

E188 15,3 3,2 0,8 0,7 99,4 6,8 12,1 41,8 0,5 0,6 53,9 34,6 10,5 1,3 14,9 6,87

E189 7,4 2,9 2,4 1,9 100,0 2,3 37,3 18,8 4,2 2,4 82,4 9,9 1,1 4,9 3,2 0,00

E190 33,8 8,1 1,6 1,1 89,7 4,7 17,2 14,3 0,0 3,7 82,1 8,5 5,7 1,5 5,1 27,98

E191 57,1 47,6 0,3 0,2 91,7 7,3 0,0 30,0 0,0 0,0 70,8 25,0 4,2 0,7 28,6 35,76

E192 152,6 33,5 0,4 0,2 80,3 0,6 23,6 7,4 0,0 27,1 50,0 7,1 15,9 5,7 27,8 29,22

E193 48,7 12,8 0,1 ND 79,9 0,5 0,0 53,8 2,0 6,1 66,3 20,4 5,1 0,0 12,9 21,61

E194 58,2 3,1 8,0 2,4 79,2 9,5 44,3 4,5 66,0 19,1 8,8 3,5 2,6 0,2 7,4 2,52

E195 35,1 10,8 0,0 0,0 85,7 0,9 17,4 0,0 5,6 77,8 5,6 11,1 1,4 73,7 0,00

E196 65,2 24,8 ND ND 76,3 6,2 0,6 1,0 16,8 10,2 59,7 11,2 2,0 0,0 32,2 0,00

E197 ND ND 4,7 1,9 ND 4,3 ND ND 72,2 10,0 7,8 7,8 2,2 0,3 ND 16,10

E198 88,6 43,2 2,8 0,2 81,3 1,6 5,1 1,9 0,7 35,9 35,9 23,5 3,9 0,8 27,0 0,00

E199 36,7 7,8 2,7 1,6 69,5 1,5 15,5 17,0 1,2 25,8 58,9 9,8 4,3 7,9 8,5 21,32

E200 106,9 ND 0,5 0,4 83,9 ND 3,3 ND 0,0 0,0 19,0 61,9 19,0 ND ND 0,00

E201 ND ND 6,5 1,3 ND 10,2 ND ND 0,8 0,6 69,5 25,6 3,6 3,4 ND 1,67

E202 234,5 140,3 ND ND 38,2 23,4 2,4 3,2 ND ND ND ND ND ND 30,5 ND

E203 28,3 9,1 4,6 1,4 83,5 4,3 7,5 16,2 16,6 24,1 48,8 6,4 4,1 1,7 8,1 26,83

E204 52,5 ND ND ND ND ND ND 44,5 ND ND ND ND ND ND 22,2 ND
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Legenda

Absent Índice de Absenteísmo

AbsentM Absenteísmo médico

Dmulheres Percentual de mulheres

DV Desligamento Voluntário

Escol0 Sem Ensino Fundamental

Escol1 Com Ensino Fundamental

Escol2 Com Ensino Médio

Escol3 Com Ensino Superior

Escol4 Com Pós-graduação

GTER Grau de terceirização

IHE Índice de horas extras

PSV Participação do Salário Variável

RET 90 Índice de retenção 90 dias

Rot Índice de rotatividade

TFCA Taxa de Frequência de Acidentes com Afastamento

Trein Índice de treinamento

Notas: ND – Não disponível. NA – Número abandonado; não foi possível a verificação

E205 118,3 53,1 0,5 0,2 76,0 13,4 1,8 21,5 27,0 26,2 20,5 4,7 2,1 87,1 2,36

E206 39,1 52,5 4,5 2,6 ND 2,3 96,4 14,5 1,7 29,4 59,7 8,5 0,7 ND 7,8 6,70

E207 46,6 15,9 0,0 0,0 89,2 0,0 0,0 ND 0,5 78,9 14,7 5,3 0,5 0,0 4,4 0,00

E208 49,9 22,7 1,5 1,2 97,7 1,2 11,9 0,8 0,4 2,2 84,6 9,7 3,1 ND 94,5 0,00

E209 31,3 5,3 0,8 0,6 97,9 6,3 16,6 0,8 5,7 50,8 36,1 6,6 ND 16,7 15,57

E210 35,7 0,0 2,9 1,3 100,0 3,2 6,8 8,3 0,0 13,0 44,9 21,7 20,3 1,5 47,8 0,00

E211 50,0 33,3 0,0 0,0 100,0 2,8 28,6 0,0 0,0 0,0 0,0 75,0 25,0 0,5 60,0 0,00

E212 29,9 13,6 4,5 2,8 96,4 1,3 22,2 6,1 ND ND ND ND ND ND 42,4 0,00

E213 41,9 29,0 5,0 2,9 100,0 0,1 0,0 37,5 0,0 0,0 0,0 73,0 27,0 0,1 5,7 0,00

E214 54,5 45,5 0,5 0,2 100,0 0,2 15,4 ND 0,0 10,0 60,0 30,0 0,0 0,7 63,6 0,00

E215 ND ND ND ND 95,5 ND ND ND 10,0 56,8 23,8 7,0 2,3 ND ND ND

E216 22,6 6,5 0,6 0,5 80,0 0,1 0,0 25,5 0,0 16,7 29,2 37,5 16,7 0,0 58,8 19,92

E217 ND ND ND ND ND ND ND ND 1,6 2,1 86,4 9,5 0,4 ND ND 0,00

E218 76,4 1,2 1,4 0,7 90,3 17,3 ND ND 49,7 16,5 31,1 1,7 1,0 1,9 6,5 14,84

E219 18,9 10,7 7,4 1,1 92,9 3,9 1,6 13,3 ND ND ND ND ND 3,2 27,6 0,00

E220 184,1 ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND 3,2 ND

E221 21,8 5,8 1,7 1,3 87,0 0,8 3,8 2,2 0,9 32,9 43,0 21,1 ND 60,1 0,00

E222 45,1 14,9 0,5 0,1 82,2 0,8 14,7 35,5 3,8 11,5 50,0 25,6 9,0 0,7 41,9 4,21

E223 55,8 6,2 0,6 0,4 88,7 25,9 39,9 8,6 45,4 36,2 4,6 10,2 3,6 0,1 5,4 6,01

E224 ND ND ND 0,0 100,0 ND ND ND ND ND ND ND ND ND 0,00

E225 130,8 15,1 0,3 ND ND 20,0 ND ND 1,5 40,6 41,8 14,8 1,2 ND 16,1 4,08

E226 74,3 1,4 5,3 0,0 99,7 ND ND 65,4 0,4 43,8 53,2 2,5 0,1 ND 6,4 ND

E227 122,0 7,3 2,5 1,0 97,1 23,6 45,2 5,0 60,1 16,5 20,3 3,2 0,0 2,9 3,5 4,62

E228 86,2 20,7 ND ND 81,6 ND ND 41,4 41,4 13,8 3,4 0,0 ND 2,4 ND

E229 98,0 15,7 ND ND 87,5 ND 18,1 52,2 2,9 66,3 15,9 12,5 2,4 ND 10,8 ND

E230 83,1 14,9 4,2 0,1 84,5 19,7 1,1 41,7 20,3 32,0 4,7 1,3 0,3 4,2 10,42

E231 40,6 15,3 2,8 1,3 67,3 2,8 ND 21,5 17,2 16,8 54,0 11,9 0,1 ND 38,0 7,52

E232 46,0 6,4 1,4 0,7 97,0 17,3 24,7 ND 42,9 12,9 34,5 8,3 1,5 1,9 11,6 0,97

E233 87,1 2,2 1,4 0,7 87,5 17,3 54,3 ND ND ND ND ND ND 0,4 17,9 3,57

E234 133,3 92,3 3,1 1,9 60,9 0,0 0,0 ND 0,0 25,2 62,1 10,6 2,1 0,0 75,6 1,05

E235 25,2 13,3 2,9 ND 46,3 ND ND ND ND ND ND ND ND ND 45,3 ND
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3DUD�FLWDU�HVWH�WUDEDOKR�
��%DFKPDQQ�	�$VVRFLDGRV��$%5+�35��,6$(�)*9
4º Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2012: 
Dados de 2011.�&XULWLED�������

(TXLSH�GR�SURMHWR
'yULDQ�/��%DFKPDQQ��FRRUGHQDGRU�
7DLDQD�0LUHOD�*RQoDOYHV�3HUHLUD�5RGULJXHV
'HQQLV�(��%DFKPDQQ

Edição de arte
� 7H[WR�	�&LD��&RPXQLFDomR�&RUSRUDWLYD
�������������5DIDHO�+��&DQHSDUR�

(VWH� UHODWyULR� IRL� SXEOLFDGR� SRU� %DFKPDQQ� 	� $VVRFLDGRV�
�%	$���HP�SDUFHULD�FRP�D�$VVRFLDomR�%UDVLOHLUD�GH�5HFXUVRV�
+XPDQRV�� VHFFLRQDO� GR�3DUDQi� ă�$%5+�35�H� FRP�R� ,QVWLWX�
to Superior de Administração e Economia do Mercosul ISAE/
)*9��GD�)XQGDomR�*HWXOLR�9DUJDV��2�FRQWH~GR�WHP�R�REMHWLYR�
GH� LQIRUPDU��FRQWULEXLQGR�SDUD�R�XVR�GR�EHQFKPDUNLQJ como 
IHUUDPHQWD�GH�JHVWmR��&RPR�DV� LQIRUPDo}HV�VmR� IRUQHFLGDV�
SRU�WHUFHLURV��QmR�SRGHPRV�DFHLWDU�UHVSRQVDELOLGDGH�SRU�HYHQ�
WXDLV�HUURV�H�RPLVV}HV�

�������%DFKPDQQ�	�$VVRFLDGRV��7RGRV�RV�GLUHLWRV�UHVHUYDGRV�
1mR�HVWi�SUHYLDPHQWH�DXWRUL]DGD�D�UHSURGXomR��FySLD�RX�WUDQV�
crição, parcial ou total, em qualquer meio, para fins comerciais 
RX�GH� UHFHELPHQWR�GH�YDQWDJHQV�GLUHWDV�RX� LQGLUHWDV��VHP�D�
SUpYLD�DXWRUL]DomR�SRU�HVFULWR�GD�%DFKPDQQ�	�$VVRFLDGRV�

3DUD�PDLV�LQIRUPDo}HV��FRQWDWDU�
Bachmann & Associados Ltda.
5XD�'HVHPEDUJDGRU�0RWWD�������&RQM������%DWHO�����������
&XULWLED�35
LQGLFDGRUHVUK#EDFKPDQQ�FRP�EU�
ZZZ�EDFKPDQQ�FRP�EU��
������������

3DUD�VROLFLWDomR�GH�FySLDV��FRQWDWDU�
Associação Brasileira de Recursos Humanos – Seccional 
Paraná – ABRH-PR
5XD�3URI��%UDQGmR������$OWR�GD�;9
����������&XULWLED�35
ZZZ�DEUK�SU�RUJ�EU��
������������

Materiais complementares
8P� ³*XLD� GH� 8VR´� H� XP� ³*ORVViULR´� FRP� RV� WHUPRV� XVD�
GRV� QRV� LQGLFDGRUHV� HVWmR� GLVSRQtYHLV� SDUD� GRZQORDG em  
ZZZ�EDFKPDQQ�FRP�EU�ZHEVLWH�LQGLFDGRUHVBUK�KWP�

Errata
(YHQWXDLV� FRUUHo}HV� H� LQIRUPDo}HV� FRPSOHPHQWDUHV� VH�
UmR� PDQWLGDV� DWXDOL]DGDV� H� GLVSRQtYHLV� SRU� WUrV� DQRV� HP� 
ZZZ�EDFKPDQQ�FRP�EU�ZHEVLWH�LQGLFDGRUHVBUK�KWP�

$FRPSDQKH�RV�SURMHWRV�H�DV�QRYLGDGHV�SRU�PHLR�GR�)DFHERRN�
�ZZZ�IDFHERRN�FRP�%DFKPDQQ$VVRFLDGRV�� H� GR� 7ZLWWHU�
�WZLWWHU�FRP�%DFKPDQQ$VVRF��GD�%DFKPDQQ�	�$VVRFLDGRV�
&RQWULEXLo}HV� SDUD� R� DSULPRUDPHQWR� GHVWH� HVWXGR�� RX� TXDO�
TXHU�FUtWLFD�VREUH�R�FRQWH~GR�RX�IRUPD��VHUmR�EHP�UHFHELGDV��

$� %DFKPDQQ� 	� $VVRFLDGRV� WDPEpP� VH� FRORFD� j� GLVSRVLomR� SDUD� TXDLVTXHU� HVFODUHFLPHQWRV� VREUH� D� PH�
WRGRORJLD� XVDGD� H� VREUH� RV� UHVXOWDGRV� REWLGRV�� SHOR� H�PDLO� LQGLFDGRUHVUK#EDFKPDQQ�FRP�EU�� SHOR� EORJ� 
KWWS���EORJV�EDFKPDQQ�FRP�EU�UK�RX�SHOR�WHOHIRQH��������������


