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“O homem sem educacéao, por mais alto que o coloquem, fica sempre um subalterno”

Ramalho Ortigéo (1836-1915)

A minha mae.

Em memaoria do meu pai.
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RESUMO
O propésito desta dissertacdo € contribuir com evidéncias da avaliacdo da
formacado, estimando o retorno do investimento (ROI) dos programas de
formacao, utilizando dados do gestor de infra-estrutura ferroviaria portugués.
Assim, tentamos explorar possiveis diferengas entre o retorno do investimento a
partir de programas de formacéo em diferentes dominios. Este estudo utiliza os
dados da empresa dos programas de formacao (custos directos e indirectos) e
indicadores de resultados dos niveis de desempenho globais. O ROI estimado
para cada programa de formagé&o considera o0s custos e 0s beneficios estimados,
associados a cada programa. VerificAmos que os programas de formacao das
diversas familias de formacdo apresentem valores diferentes entre si e

identificamos quais as condi¢cfes causais associadas ao ROI e a sua auséncia.

Palavras-chave : Formacao Profissional; Avaliacdo da Formacao; Retorno do

Investimento (ROI); Kirkpatrick
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ABSTRACT
The purpose of this dissertation is to contribute to evidence of training evaluation,
estimating the return on investment (ROI) of training programs, using data from
the Portuguese railway infrastructure manager. So, we try to explore possible
differences among return on investment from training programs in different
domains. This study uses company records on training programs (direct and
indirect costs) and output indicators on global performance levels. The estimated
ROI for each training program considers the costs and estimated benefits
associated with each program. We found that the training programs of the various
families have values different from each other and we've identified the causal

conditions associated with the ROI and its absence.

Keywords : Training; Evaluation of Training; Return on Investment (ROI);

Kirkpatrick
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SIGLAS E ANACRONIMOS
AMV — Aparelho de Mudanca de Via
CK — Comboios x Quildmetro
EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
(Lucros antes de juros, impostos, depreciacdes e amortizagdes)
EP, S.A. — Estradas de Portugal
GIL — Gare Intermodal de Lisboa
IP, S.A. — Infraestruturas de Portugal
IQF - Instituto para a Qualidade na Formacgao
QCA - Qualitative Comparative Analysis (Anélise Comparativa Qualitativa)
PRI - Proportional Reduction in Consistency (Redugdo Proporcional da
Consisténcia)
RCT+TP — Retorno de Corrente de Tracgéo + Terras e Protecgao
REFER, E.P.E. — Rede Ferroviaria Nacional
ROI — Return On Investment (Retorno do Investimento)

TEM — Trabalho Final de Mestrado
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O Retorno do Investimento em Formagéao

Goncalo Bruno Venceslau Bernardino

Por opcéo do autor, este trabalho ndo segue o Acordo Ortogréafico de 1990

| — INTRODUCAO

Na economia actual, o conhecimento, competéncias e aptiddes necessarias para
estabelecer vantagem competitiva estdo em contante mutacdo (Grossman e
Salas, 2011; Noe, 2010; Arguinis e Kraiger, 2009). Como a natureza do trabalho
tem sofrido alteracdes, é necesséario que os trabalhadores desenvolvam um
vasto conjunto de habilidades essenciais para 0 sucesso das organizacdes
(Grossman e Salas, 2011).

Como se trata de um investimento, torna-se necessario prever qual o retorno que
se pode obter. A avaliagdo da formacéao integra os proprios planos de formacao
e constitui-se como uma importante fonte de informacédo para a gestdo das
organizacdes (Ceribeli, Ceribeli e Goés, 2015; Noe, 2010; Caetano, 2007).

O trabalho de pesquisa desta dissertacdo consiste em investigar se existe ou
nao influéncia do investimento em formacéo na criacdo de valor para uma
organizacéo, utilizando a metodologia de avaliacdo da formacao de Kirkpatrick.

Pretende-se igualmente determinar as configuracdes (combinacbes de

condi¢bes) para alcancar melhores retornos nas acgdes de formagéao.

Il - REVISAO DE LITERATURA
Frequentemente s&o levantadas questdes relacionadas com o conceito de
“investigacdo”, no entanto, nem sempre € facil encontrar uma definicdo para este
conceito. E praticamente unanime admitir que se parte para uma investigacao

com o objectivo de encontrar solugcdes para o problema que se identifica.
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Investigar € um caminho em que se pretende produzir novos conhecimentos
sobre a realidade, aumentando o conhecimento.

A palavra “investigacdo” surgiu s6 no seculo XV, pouco antes da Revolucao
Cientifica, que deu origem a ciéncia moderna (Fiolhais, 2010). Provém do latim:
resultou de juntar “in” a “vestigium”, ou seja, ir atras de pegadas, seguir o rasto
de alguém. A investigacdo €, de acordo com Ander-Egg (1977), “um
procedimento reflexivo, sisteméatico, controlado e critico, que permite descobrir
novos factos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

2.1 — Razdes da Investigacao

A medida que se adquirem conhecimentos, o individuo vai precisando cada vez
mais de competéncias para maximizar o seu desempenho. A formacgéo € um dos
métodos mais eficazes de melhorar a produtividade dos individuos (Arthur,
Bennett, Edens e Bell, 2003), comunicando também o0s objectivos
organizacionais. As organizacfes dependem de estratégias de aprendizagem e
desenvolvimento no sentido de preparar a sua forca de trabalho (Salas, Wilson,
Priest e Guthrie, 2006). Os conhecimentos e competéncias adquiridas pela
formacéo conduzem os trabalhadores a melhores desempenhos individuais e a
contribuir para o desempenho das equipas e da organizacao (Domingos e Neves
2009). A formacao representa uma das principais intervencoes realizadas para
melhorar o desempenho (Williams e Nafukho 2015), trazendo como beneficios
adicionais, 0 aumento das competéncias dos trabalhadores. A aplicacao dessas
competéncias contribui para a melhoria dos resultados da organizacéo (Williams
e Nafukho 2015).

A emergéncia das “competéncias” enquanto cerne da actividade formativa obriga

a pensar novas estratégias de organizacdo da formacdo. A certificacdo de
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competéncias leva a que os modelos tradicionais de formacdo passem a

considerar a utilizacdo de modelos de avaliacdo da formacdo. O modelo de

avaliacdo mais utilizado foi desenvolvido por Kirkpatrick (1959), numa série de

artigos no US Training and Development Journal. Este modelo adquiriu enorme

aceitacdo no contexto da formacéo profissional. Explica-se este facto pela

importancia colocada na transferéncia da aprendizagem para o local de trabalho

(Grossman e Salas, 2011; Arthur et al, 2003,).

A avaliacdo que é actualmente feita na empresa permite apenas verificar qual a

reaccao “a quente” dos formandos sobre a prestacéo da formacao. Pretendemos

verificar também se a utilizacdo do modelo multinivel de Kirkpatrick podera

ajudar a aferir da transferéncia da formacao e qual o retorno que esta representa

para a empresa.

Os objectivos deste trabalho sao:

1 — Estimar o calculo dos ROl das accdes de formacdo decorridas na

organizacdo durante o ano de 2014;

2 — Analisar a diferenca de valores estimados de acordo com as caracteristicas

das accoes;

3 — Analisar as condi¢des causais do ROI;

4 — ldentificar as configuracfes causais associadas ao ROI e a sua auséncia;
2.2 — A Formacgéo Profissional

O sucesso das empresas depende de contetudos de trabalho ricos e recursos

humanos qualificados (Shameem e Khan, 2012; Chiavenato, 2008; Kovacs,

1999; Lopes, coord., 1998). Para serem competitivas, estas tém de valorizar o

processo da aprendizagem continua, enquanto componente indispensavel a

mudanca organizacional.
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A formacgdo é geralmente considerada como uma das mais elementares e
estratégicas ferramentas de gestdo das empresas. Sendo a formacgao
profissional um conceito complexo, existem diversas definicbes. Podemos
considerar que “desde o curso de menos de uma dezena de horas realizado
numa empresa, ao curso de poés-graduacdo em gestdo realizado numa
universidade, quase tudo pode ser designado por ‘formacdo profissional™
(Cardim, 2005). Este conceito sofreu, ao longo dos anos, alteracdes
semelhantes as da sociedade e das organizacfes (Grossman e Salas, 2011;
Salas et al, 2006; Chiavenato, 1999).

A formacgdo é uma forma de “educacdo especializada” (McGehee e Thayer,
1961), na medida em que o seu objectivo é o de preparar o trabalhador para
apresentar desempenhos mais eficientes. A formagédo profissional pode ser
definida como a aquisi¢do sistematica de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue, em conjunto, conduzem a melhores desempenhos em ambientes
organizacionais (Salas et al, 2006). Assim, podemos afirmar que a formacéo
profissional € um conjunto de experiéncias de aprendizagem, planeadas para
introduzir mudancas nos conhecimentos, capacidades e comportamentos dos
trabalhadores no posto de trabalho (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e
Marques, 2008). Sao esses novos conhecimentos, capacidades e
comportamentos que devem ser aprendidos e aplicados, para melhorar o
desempenho da empresa.

A formacédo profissional assume o duplo papel: por um lado, desenvolve os
trabalhadores a nivel profissional e pessoal, por outro, permite a obtencdo de
ganhos por parte das empresas (Salas et al, 2006; Meignant, 2003). Nas

organizacées modernas, a formacgdo procura desenvolver competéncias nas

Gongalo Bruno Venceslau Bernardino
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pessoas no sentido de contribuirem melhor para os objectivos das organizacdes,
tornando-as cada vez mais valiosas (Chiavenato, 2008).

A formagcéao profissional visa assim, valorizar os trabalhadores, desenvolvendo-
0s no sentido de os adaptar ao contexto de trabalho em que estédo inseridos,
tendo em consideragcdo as necessidades das empresas, sendo um importante
contributo para a valorizacdo dos trabalhadores e das empresas, tornando as
organizacdes mais competitivas (Salazar, Torres e Reche, 2012; Salas et al,
2006).

Para além dos conceitos ja referidos, inclui-se igualmente a nocgdo de
qualificagéo e de mobilidade profissional (Lopes, 1995). Assim, as qualificacdes
obtidas por via da formacao podem ser utilizadas pelos individuos como recursos
valiosos no momento da oferta e da procura de trabalho. A formacao representa
um processo de desenvolvimento dos individuos, habilitando-os a responder as
diversas situagOes profissionais com que se deparem ao longo da vida
profissional (Saude e Figueira, 2003).

Quando a formacgéo profissional € orientada para a preparagéo para a profissao,
€ designada por formacgdo inicial. Quando a orientacdo € feita para o
desenvolvimento, é denominada de formacdo continua. Pode definir-se a
formacdo inicial como o conhecimento genérico das actividades, regras,
actividades, fungdes e procedimentos da organizacéo (Bento e Salgado, 2001).
Por outro lado, a formacéo continua esta essencialmente orientada para o
desenvolvimento e melhoria do desempenho de fungbes por parte dos
profissionais (Cardim e Miranda, 1998).

Existem varios métodos de formacao que podem ser utilizados pelas empresas,

de forma a capacitar os trabalhadores (Martin, Kolomitro e Lam, 2014).
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Destacam--se 0s estudos de caso, jogos, formacdo no local de trabalho,
observacéo, leitura de material didactico, acompanhamento por um profissional
com maior competéncia (mentoring), e-learning, pratica simulada e formacéo
outdoor (Tudsun, 2005; Woods, 1995). A decisdo devera ser feita avaliando
diversos critérios, tais como tempo disponivel, nivel de interaccdo desejado,
relacdo entre custos e beneficios potenciais, modalidade de aprendizagem,
proximidade geografica ou presenca ou nao de formador.

Na literatura existente, assinala-se a homogeneidade face a importancia que a
formacao profissional desempenha nos processos de mudanca organizacional
(Williams e Nafukho, 2015; Salazar et al, 2012; Noe, 2010). Da mesma forma, a
formacao profissional deve ser considerada um instrumento estratégico para a
resolucado de problemas da organizacdo, tendo em atengédo a forma como o0s
programas sdo concebidos. SO assim pode ser considerada uma ferramenta
para adaptar os trabalhadores aos novos desafios em que vivemos (Salazar et
al, 2012). Para além de aumentar as competéncias individuais (Williams e
Nafukho, 2015), a participacdo dos trabalhadores em programas de formacao
pode ainda ser apontada como um dos elementos da motivagéo para o trabalho.
Considera-se que os profissionais com formacdo adequada tendem a atribuir
maior significado ao trabalho. Isto leva-os a perceber o seu potencial e a
possibilidade influenciar positivamente os resultados operacionais (Voegtlin,
Boehm e Bruch, 2015).

N&o sendo objecto de estudo aprofundado nesta dissertacéo, referimos como
relevante o adequado levantamento de necessidades de formacdo. Este
diagnoéstico € o meio adequado para detectar problemas que interferem com o

desempenho dos colaboradores, determinando a adequabilidade da formacéo
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(Caetano, 2007). Este processo influencia o modo como a empresa utiliza o
capital fisico, o capital financeiro e capital humano (Noe, 2010).
Apés esta analise das varias interpretacdes de “formacgdo profissional” em
diferentes momentos, podemos concluir que se tem tentado objectivar o
conceito, mas ndo se conseguiu ainda chegar a um conceito stricto sensu, uma
vez que existe uma grande variabilidade e adaptacao aos diferentes contextos.
2.3 — Alimportancia da avaliagcéo da formacao
A avaliacdo da formacédo e a avaliagdo do impacto da formacédo sao duas
ferramentas que, apesar de significativamente distintas, sdo utilizadas muitas
vezes com 0 mesmo significado. A avaliagao da formagao visa conhecer e medir
0s resultados que se procuram atingir numa accao de formagéo. A avaliacao do
impacto da formacéo significa evidenciar os factores que podem ter impacto nos
resultados da formacgéao (Alvarez, Salas e Garofano, 2004).
A avaliacdo da formacdo tem assumido um papel de grande relevancia no
desenvolvimento dos recursos humanos, uma vez que “0S niveis de
competitividade actual tém vindo a intensificar a pressao para que se demonstre
de que forma essas intervengbes contribuem directamente para o
desenvolvimento das organiza¢gfes” (Caetano, 2007).
Para que o investimento em formagao resulte no retorno esperado, a avaliacao
assume um papel fulcral. Noe, Hollenbeck, Gerhart e Wright (2006) apresentam
aguelas que consideram serem 0s motivos pelos quais € necessario avaliar as
accoes de formacdao: este procedimento permite identificar quais as forgas e as
fraquezas de cada accao. Verifica-se se os objectivos da formacao foram
atingidos e se os conhecimentos adquiridos estdo a ser transferidos para o

trabalho diario. Avaliando a formacgéo, € possivel igualmente analisar como o0s
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contetdos, organizagdo e gestdo da accdo estdo a contribuir para a
aprendizagem. Permite também identificar entre os formandos, aqueles a quem
a formacdo foi mais benéfica, qual a prestacdo do formador, verificar se a
formacao responde as necessidades da organizacao, suportando os objectivos
e a missao da organizacao.
A avaliagao da formacéo permite igualmente avaliar qual o retorno resultante do
investimento em formacao. Esta andlise pode ser feita através da comparagéo
entre outputs organizacionais, antes e ap0s os investimentos realizados em
capacitacdo da forca de trabalho (Williams e Nafukho, 2015; Curado e Teixeira,
2014; Noe, 2010; Philips e Philips, 2009; Kirkpatrick e Kirkpatrick, 2005)
O que verificamos é que muitas organizagfes tém dificuldade em estruturar
programas de formacgao e calcular quais os resultados dos mesmos, o que pode,
em certa medida, conduzir ao desencorajar do investimento em formacéo
(Ceribeli at al, 2015). Isto resulta em perdas para os trabalhadores que acabam
por ndo desenvolver o seu potencial e em perdas para as empresas, que perdem
a capacidade de se adaptar as mudancgas no contexto onde se inserem (Ceribeli
at al 2015; Bartel, 2000).

2.4 — Modelos da avaliacao da formagéao
Nao é facil descrever o desenvolvimento historico da avaliacdo da formacédo
devido a utilizacdo informal por parte do ser humano. Scriven (1996) nota que
“evaluation is a very young discipline — although it is a very old practice” (p. 395).
Esta € uma tematica estabelecida que estd nos seus Ultimos anos de
adolescente e em transicao para a vida adulta. A preocupagao com a eficiéncia

e efichcia do investimento em formacgédo levou ao aparecimento de varios
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modelos que enquadram as praticas de avaliagdo (Hogan, 2007; Conner, Altman
e Jackson, 1984).

O aparecimento de diversas teorias e modelos de avaliagdo da formagéo vem
mostrar que estamos longe da consolida¢ao de eventuais fronteiras neste campo
de intervencédo. Ainda assim, surgiram modelos de avaliacdo da formagao que
geram consensos na implementacao de estratégias (Hogan, 2007).

Sao variadas as abordagens mais referenciadas no contexto da avaliagdo da
formacdo. Segue-se uma listagem sintética dos seus conteudos, organizada por
ordem cronoldégica e identificando o respectivo autor:

Donald Kirkpatrick, 1959 (abordagem multinivel)

Este modelo d& énfase ao ‘durante’ e ao ‘pds formacado’. Define quatro niveis de
avaliacao: reaccao, aprendizagem, comportamento e impacto.

Holton (1996) defende que a proposta de Kirkpatrick ndo constitui em sim mesmo
um modelo, tendo tentado desenvolver um modelo alternativo que considerasse
o contexto real de trabalho e integrasse a transferéncia da aprendizagem. Trata-
se de uma avaliacdo de reaccéo “a quente”, uma vez que se baseia mais nas
reaccOes emocionais e nas opinides dos formandos do que em aspectos
objectivos de aplicacao ou ratificagao das aprendizagens.

O Modelo Multinivel procurou ordenar as intervengfes de avaliacdo e deu um
enorme contributo na gestao da avaliagdo da formacéo, j& que permite recolher
informacéo diversa devido ao facto de haver rela¢éo na informacéo entre niveis:
“a informacdo produzida no primeiro nivel assume particular importancia no

ambito do segundo nivel e assim sucessivamente (IQF, 2006).
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Embora alguns autores considerem que este € um modelo pouco desenvolvido,
este resulta numa proposta “arrumada”, para que os actores da formagéo se
concentrem no “durante” e no “pds formacao”.

Warr, Bird e Rackman, 1970 (Modelo CIRQO)

Em 1970, Warr, Bird e Rackman ampliam o processo de avaliagdo da formacéao,
apresentando o modelo CIRO (Context, Input, Reaction, Output). Este modelo
procura responder a necessidade das empresas em avaliar especificamente os
resultados dos programas formativos que desenvolvem. Nesta fase, a
informacgéo de entrada na formacgé&o (o “antes”) assume importancia relevante. O
modelo CIRO assenta em 4 areas de intervencao: Contexto (ou ambiente de
partida da formacdo); Inputs (“entradas” a mobilizar para a intervencéo
formativa); Reaccdo (dos participantes a formacéo desenvolvida); Outcomes
(“resultados” da formacéo). Esta abordagem encontra-se centrada nos aspectos
essenciais relativos as vérias areas do ciclo de formacdo. A avaliagdo neste
modelo assenta em trés questdes basicas (Reeves, 1995): O que precisa ser
mudado? O que € que podera produzir as mudancgas necesséarias? O que sugere
que houve mudanca?

Daniel Stufflebeam, 1967 /1971 / 1972 (modelo CIPP)

O modelo CIPP, desenvolvido no final da década de 60 por Daniel L. Stufflebeam
para a area da Educacao, influenciou (e ainda hoje influencia) algumas das
praticas utilizadas na avaliacdo da formacdo profissional. Esta abordagem
permite a sua adaptacdo a contextos sociais mais dinamicos. Este modelo
centra-se na funcdo da avaliagdo direccionada para a tomada de decisbes
(Stufflebeam, 2003). Consistia ainda na definicho de quatro momentos da

formacao: Planeamento, Estruturacdo, Implementagéo e Revisdo. Para cada um
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desses momentos, propdem-se quatro tipos diferentes de avaliacdo: de
Contexto, de Input, de Processo e de Produto (Stufflebeam e Shinkfield, 2007).
As iniciais para cada um desses quatro tipos de avaliagcdo originaram o
anagrama CIPP, pelo qual este modelo teérico ficou conhecido mundialmente.

Robert Brinkerhoff, 1985 (abordagem com sete areas de intervencao)

Em 1985, Robert Brinkerhoff assinala um conjunto de questées que devem ser
avaliadas num processo formativo. O modelo que apresenta orienta 0 processo
formativo em 7 etapas, que se centra essencialmente nos momentos ‘antes’
(focando-se no contexto de partida) e ‘durante’ (foco nas componentes) da
avaliacao da accéo (Brinkerhoff, Brethower, Nowakowski, e Hluchyj, 1985).
Para apoio a decisdo dos avaliadores, contempla as seguintes etapas (IQF,
2006): (1) Focalizar a avaliacdo; (2) Desenhar a estratégia avaliativa; (3)
Recolher a informacdo no terreno; (4) Analisar e interpretar a informacao
recolhida; (5) Apresentar os resultados; (6) Gerir o processo avaliativo; (7)
Avaliar a avaliagao (meta-avaliag&o).

Jack Phillips, 1991 (abordagem dos 5 niveis — enfoque no ROI)

Mais recentemente, Jack Phillips, em 1995, incorpora os 4 niveis do modelo de
Kirkpatrick, acrescentando-lhne um quinto nivel: o ROI. Este nivel permite a
traducdo monetéaria dos beneficios identificados no quarto nivel de Kirkpatrick,
considerando os beneficios financeiros da formagédo. O célculo deste valor obriga
a que sejam quantificaveis as diversas variaveis, nomeadamente a definicdo dos
objectivos a atingir, que assume uma relevancia suplementar, para que o retorno

do investimento feito na formacgao seja real (Phillips, 1997).
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Patton, 1978 / 1986 / 1997/ 2008 (utilization focused evaluation)

Este modelo de avaliacdo, apesar de apresentado pela primeira vez em 1978,
sofreu varias revisdes desde a sua apresentacao. A avaliacdo, segundo o autor,
deve ter o foco na utilidade dos resultados da formacdo. Esta abordagem d&
énfase a dois momentos fundamentais no processo de avaliacdo: o ‘antes’ e o
‘depois’. A implementacdo desta estratégia visa potenciar a utilidade da
avaliacdo para os beneficiarios. Como nao se enquadra num modelo especifico,
pretende assumir-se como uma forma de avaliagdo que deve ser construida
pelos diversos intervenientes da avaliagéo.

Nesta abordagem, o avaliador surge como “facilitador” no processo de tomada
de decis&o. E também (por norma), um individuo que detém um vasto leque de
opcoes de técnicas de avaliacdo que disponibiliza ao cliente. E por isto que,
nesta abordagem, o processo de avaliagdo da formacao deve ser analisado de
acordo com o grau de utilidade dos resultados para o beneficiario ultimo.

A analise critica destas abordagens permitiu a sua comparagéao e identificacédo
da existéncia de enfoques destintos:

- Enfoque na verificacdo de objectivos da aprendizagem (a avaliagdo ocorre
apenas no final da formacdo e pretende fazer o controlo da aquisicdo e
desenvolvimento de saberes especificos);

- Enfoque no processo formativo (procuram monitorizar a formacéo, garantindo
a qualidade do processo formativo no sentido de atingir os objectivos
pretendidos);

- Enfoque nos resultados e beneficios da formacgéo (a avaliagdo da formacéo
visa medir os resultados do impacto da formagao no desempenho e no contexto

de trabalho onde os individuos estéo inseridos).
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2.5 — Return On Investment (ROI)
Tendo em atencao que a eficacia do investimento realizado na formag&o constitui
uma preocupacao das organizacoes (IQF, 2006), construiram-se varios modelos
e teorias, das quais a mais conhecida € a dos 4 niveis de Kirkpatrick.
Paralelamente, o aparecimento de outras ferramentas de avaliacdo
organizacional, nomeadamente o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan
e Norton (1996). Este modelo teve grande impacto na avaliacdo dos
colaboradores das é&reas financeiras e de planeamento, precedendo o
aparecimento do modelo ROI de Phillips (1997), que mantém uma estrutura
modelar bastante semelhante a utilizada por Kirkpatrick, acrescentando-lhe um
quinto nivel, chamado de “retorno sobre o investimento”.
O ROI consiste numa féormula que permite determinar qual o retorno que uma
organizacédo faz na formacao dos seus quadros. O quadro ROI de 5 niveis trouxe
uma abordagem focada no retorno obtido com o investimento realizado,
expresso em percentagem (Phillips e Phillips, 2009, 2013). Muitos dos gestores
actuais ndo estao apenas sensiveis aos bons resultados da formacéo. Interessa-
lhes igualmente garantir retorno no investimento que € feito e em que medida é
gue esse retorno é feito.
E frequente haver alguma confusdo entre o retorno do investimento a
relagdo entre o indice de custo/beneficio. O processo de célculo do ROI é feito
através da recolha e andlise de dados de desempenho gerados pela accéo de
formacao face aos seus custos associados.

2.6 — Dificuldades associadas ao calculo do ROI
A maioria dos gestores argumentam que a estimativa do ROI dos programas de

formacdo é muito dificil de avaliar de forma precisa (Bartel, 2000). Para
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determinar o ROI, uma série de imprecisdes pode ocorrer levando a ambiguidade
(Phillips, 1997). Os custos podem ser identificados mesmo antes da formacéo,
mas os beneficios podem acumulam-se lentamente ao longo do tempo.
Identificam-se como dificuldades no célculo do ROI, a falta de preparacdo ou
qualificagcdo dos profissionais bem como o tempo, recursos humanos e
financeiros consumidos (Ceribeli et al, 2015; Brotherton, 2011; Kirkpatrick e
Kirkpatrick, 2005). Concomitantemente, a dificuldade real de isolar os efeitos que
podem ser atribuidos a formacao, é igualmente assinalada (Williams e Nafukho,
2015). Também a complexidade em encontrar as medidas correctas para
quantificar o impacto da formacdo no volume de negécios, no feedback dos
clientes, na reducado de custos ou no aumento das vendas (Curado e Teixeira,
2014). Para que se obtenha uma analise credivel, devem ser tomadas medidas
no sentido de isolar os efeitos do plano de formagédo de outras influéncias
(Phillips e Phillips, 2009, 2013).

O modelo de Kirkpatrick /Phillips é questionado por Parry (1996), que afirma que
é desafiador o calculo do retorno proveniente do investimento em formacéo. Este
autor recomenda igualmente que as empresas se devem concentrar nos
programas considerados de importancia critica, incluindo a monitorizacdo dos

custos reconhecidos, disponiveis e faceis de calcular.

IIl— METODOLOGIA E DADOS
3.1 — Estudo descritivo das acg¢fes de formacgdo e cA  Iculo dos ROI
Este trabalho calcula o ROI das accdoes de formacédo da IP, seguindo a
metodologia de Kirkpatrick. O trabalho desenvolve uma analise quantitativa de
andlise de diferenca de médias entre ROI e uma analise comparativa qualitativa

das condi¢bes causais do ROI. As accbes de formacédo sdo classificadas
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segundo estas caracteristicas: tipo de formacéo (se incide sobre competéncias
do negdcio ou sobre competéncias de suporte ao negécio). Consideram-se como
competéncias do negaocio, todas aquelas que incidem sobre as actividades core
da empresa (comando e controlo da circulagdo ferroviaria) e as das
especialidades ferroviarias (baixa tenséo, catenaria, construgao civil, energia de
traccdo, geotecnia, gestdo do negécio, inspecg¢do, RCT+TP, sinalizacao,
soldadura, telecomunicac¢des, topografia, veiculos e via). Todas as restantes
accOes sdo consideradas como de competéncias de apoio ao negdcio (auditoria,
lideranca, ambiente, informatica, qualidade, etc).

As accdes foram ainda classificadas quanto a origem: internas, caso sejam
ministradas exclusivamente com recursos da organizagdo ou externas,
recorrendo a meios externos a organizagdo. Classificaram-se ainda as acc¢des
de acordo com o numero de participantes (ac¢cdes numerosas ou mMenos
numerosas) e de acordo com a duracao (acgdes longas, com muitas horas ou
accOes de menor duracao). Apos serem apurados 0s custos totais de cada acg¢ao
(considerando custos directos e indirectos), as ac¢fes organizaram-se também
de acordo com os custos (baixos ou mais elevados).

Cada accgédo de formacéo foi analisada relativamente a estimativa de resultados
gue originou e 0s custos associados, permitindo assim o calculo do ROI. O
método Kirkpatrick seguido estipula que o célculo do ROI permite uma estimativa
do valor associado ao retorno esperado por cada valor monetario investido em
formacgéo. Permite também comparar os beneficios e os custos da acgéo de
formacao, medindo o valor acrescentado que esta transfere para a organizagao.
A operacionalizacdo destes critérios varia consoante os objectivos da accao de

formacao, sendo que deve ser feito esse alinhamento, garantindo que os critérios
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utilizados sao uniformes, relevantes, preditivos, reflectem as diferencas de
desempenho antes e depois da formacéo e que é possivel, através deles, extrair
a informacao desejada (Noe, 2010).

Para o calculo do ROI devem seguir-se varios passos: identificacdo dos
resultados (por exemplo, indicadores de qualidade ou nimero de acidentes);
estabelecer um valor para os resultados, quantificar a mudanca de desempenho
apos a remocao de outras influéncias a partir dos resultados da formacéo; obter
os beneficios dos programas de formacgdo, comparando antes e depois de
resultados, determinar custos directos e indirectos da formagé&o, calcular a
diferenca entre os custos de formacao e os beneficios e por fim, calcular o ROI
dividindo os beneficios (resultados operacionais) pelos custos (Curado e
Teixeira, 2014; Noe, 2010).

3.2 — Andlise comparativa qualitativa

Neste trabalho, aplicamos a técnica Qualitative Comparative Analysis (QCA)
para descobrir configuracdes causais que conduzem ao ROI utilizando fsQCA

2.5® - www.fsgca.com. A QCA assenta na logica matematica booleana em que

uma determinada variavel s6 pode assumir um numero finito de valores. Através
deste método, é possivel o tratamento organizado de casos, partindo da
combinacao légica entre as condi¢des estabelecidas, retiram-se as alternativas
para analise objectiva dos casos escolhidos (Freitas e Neto, 2014).

Como resultado do uso de fsQCA, podemos identificar configuragdes causais
que conduzem a presenca do resultado e a auséncia do resultado (neste caso,
representada pelo uso de ~ anterior ao resultado), o que € uma melhoria em
relacdo aos métodos estatisticos tradicionais quantitativos que apenas fornecem

uma solugdo estimada para a variavel dependente (Rihoux e Ragin, 2009). Pelo
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contrario, fsQCA aceita que as variaveis podem estar causalmente relacionadas
a uma configuragdo apenas, no entanto podem n&o estar relacionadas ou
mesmo inversamente relacionadas noutras (Meyer, Tsui e Hinings, 1993). O
fsQCA aceita combinacbes alternativas de condi¢cdes casuais, equifinais e
assimétricas (Fiss, 2011) que, aplicado ao presente caso, permite mais de uma
combinacado (ou configuracdo) de condi¢bes causais que conduzem ao ROI;
configuragcbes causais alternativas podem contribuir para ROl e condi¢des
causais de ROI podem ser diferentes das condi¢des causais da sua auséncia.
Condicbes causais na andlise fsQCA séo as variaveis relacionadas com cada
evento de formacdao: tipo de formacdao (tipo), origem da formagéo (orig), numero
de participantes (part), duracdo (dur) e o custo total (custt). O resultado € o
Retorno do Investimento (ROI). Como o ROl é o resultado de relacdes
complexas (Grossman e Salas, 2011; Bartel, 2000), a utilizacdo do fsQCA é
adequada, ja que apresenta a capacidade de resolver estruturas complexas
(Basedau e Richter, 2014). Cada configuracdo das condi¢bes casuais e 0

resultado associado s&o designados como um caso (Fiss, 2007).

IV — RECOLHA E ANALISE DE DADOS
4.1 — Descricao das accoes
Este estudo contextualiza-se na Rede Ferroviaria Nacional E.P.E. (REFER,
E.P.E.), no ano de 2014. Em 2015, foi criada uma empresa pubica, em resultado
da fusdo entre a REFER, E.P.E. e a EP - Estradas de Portugal, S.A. (EP, S.A)),
passando a denominar-se Infraestruturas de Portugal, S.A. (IP, S.A.). Na pratica,
as infraestruturas rodoviarias e ferroviarias passaram a ser geridas por uma

anica empresa.
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A REFER, E.P.E. tinha um efectivo médio de 2513 trabalhadores, investindo em
formacao um valor superior a 340 mil euros. Tendo como obrigacao legal a
realizacdo de uma média de 35h de formag&o por trabalhador, tem-se verificado
um crescimento sustentado do volume de formacao (de 68,409.06h em 2012
para 88,412.5h em 2014). Em 2014 verificou-se que a média de formacédo por
colaborador se situou nas 28.9 horas. Estes resultados devem-se
essencialmente a criagdo de um 6rgdo autbnomo, responsavel pela gestao da
formacao na empresa e com orgcamento préprio. Este 6rgdo assegura a formacao
necessaria as pessoas na prossecuc¢ao das actividades da empresa e mudanca
organizacional, especialmente em dominios do conhecimento considerados
chave do ponto de vista da sustentabilidade: na engenharia ferroviaria e
tecnologias, lideranca e gestao.

Ainda durante 2014, a REFER, E.P.E. obteve a certificacdo DGERT como
entidade formadora, reconhecendo-se por esta via que possui a estrutura e
organizacgéo internas, os meios e recursos adequados ao desenvolvimento da
actividade formativa, bem como o0s processos formativos e mecanismos de
avaliacao dos resultados da actividade adequados.

A aposta na formagéo interna traduz numa economia de custos ao nivel da
formacado global e da formacado técnica e técnico-ferroviaria. Os custos mais
relevantes da formacao que é assegurada internamente sao os que decorrem da
disponibilidade de formandos e formadores.

A formagdao realizada apenas com recursos internos correspondeu a 67% do
volume total de horas registado. A formacao contratada externamente incidiu

essencialmente nas familias de formacgéo da lideranca e gestdo, nomeadamente,

Gongalo Bruno Venceslau Bernardino
19



O Retorno do Investimento em Formagédo: O Caso das Infraestruturas Ferroviarias em Portugal

na gestao de projectos, programa avancado de gestdo e lideranca, qualidade e
formacéo em desenvolvimento pessoal.

4.2 — Estimativa dos resultados
Para dar continuidade ao calculo, houve que identificar os resultados da
empresa, considerando-se como ponto de partida o EBITDA (earnings before
interest, taxes, depreciation and amortization), que traduzido para o portugués
significa: "Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacao". Este
indicador financeiro representa quanto uma empresa gera de recursos atraves
das suas actividades operacionais, ndo considerando impostos e outros efeitos
financeiros. E um indicador capaz de medir a produtividade e a eficiéncia das
empresas.
Assim, passamos a identificacdo do EBITDA antes da formacao (em 2013) e o
EBITDA depois da formacéo (2014) e quais os resultados esperados para 2014,
admitindo que né&o teria havido formacdo em 2014, pressupondo que 0sS
resultados da empresa evoluem na mesma propor¢ao da producdo de Comboios

X Quilometro (CKs), conforme indicado:

CKs 2013 35,952Milhares de CKs
CKs 2014 36,923Milhares de CKs
% de evolucao de producéo +2.7%

EBITDA 2013 -23,714m€

EBITDA esperado 2014 -23,074m€

EBITDA 2014 1,440m€

Diferenca 24,514m€

Do EBITDA de 2014, ha alguns elementos que importa destacar:
- Receita extraordinaria da aquisicdo da totalidade do capital social da Gare
Intermodal de Lisboa (GIL), a qual incluiu, simultaneamente, a aquisicao de

empréstimos aos restantes anteriores accionistas: 26,929m€
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- Redugédo da Indemnizacdo compensatéria do Estado: 6,714m€
- Reducéo do Efectivo: 9,151m€
- Antecipacéo de receitas relativas a residuos em 2013: 1,872m€ (a diferenca foi
de 7,490m€, mas como as receitas antecipadas dizem respeito apenas ao
primeiro trimestre de 2014, consideramos apenas 25% deste valor: 1,872mg€)
Para apuramento do efeito da formacgé&o, considerados todos os factores acima
descritos, propomos a seguinte equac¢do respeitando que o calculo do ROI deve
ter por base estimativas conservadoras (Bartel, 2000):
24,514 m€ — 26,926 m€ + 6,714 m€ + 9,151m€ — 1,872 m€ = 11,581 m€
O efeito estimado da formacao, mantendo todos os outros factores constantes,
seria assim de 11,581 milhares de euros, sendo que 0s custos totais foram de
aproximadamente 1,512 milhares de euros.

4.3 — Célculo dos custos

4.3.1 — Directos

Os custos directos incluem os custos associados aos custos dos participantes
(salarios, despesas de deslocacdo e alojamento), bem como o custo dos
formadores, materiais pedagdgicos e o0s custos diversos (salas, consumos,
equipamentos de projeccao, etc). Incluem ainda os custos das ac¢des que foram
ministradas por entidades externas. Em algumas accdes, o valor considerado foi
apenas o custo por participante, enquanto noutras acc¢des considerou-se o valor
de uma turma, independentemente do nimero de participantes, uma vez que a

forma de contratualizacdo nao foi igual para todas as acc¢oes.
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4.3.2 — Indirectos
Os custos indirectos foram calculados considerando os seguintes elementos:
material de escritério (fotocOpias, esferograficas, papel, etc.); apoio
administrativo e coordenacéo do gestor de formagao.
4.4 — Célculo do ROI
Calculado o valor estimado do efeito da formacao, procedeu-se ao céalculo do
ROI para cada accéo, utilizando a seguinte formula:

ROI= _(Retorno Obtido — Custo Total de cada ac¢do) y 109
Custo Total de cada acc¢ao

Assim, a titulo de exemplo, apresentamos apenas 10 accdes (escolhidas
aleatoriamente), sendo que a tabela completa consta no Anexo 1

Tabela | — Exemplo de accbes de formacéao e ROl resp  ectivo

Custos Benficio de

Accdo Familia Tipo Origem Particip. Duragéo Totais cada acgdo ROI
CURSO AVANGADO SOBRE BETAO PRE-ESFORGADO  CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 1 14 938,14€ 35.698,18 € 37,05
FORM INICIAL ESPECIALISTAS INSPEGAC AMV INSPECAO Negécio Interna 175 293  35889,37€ 74711,19€ 108
GABARITOS VIA Negécio Interna 1 14 1.102,36€ 35.698,18€ 31,38
INTROD. A REABILITA(;AO EDIFICIOS ANTIGOS CONSTRUCAQ CIVIL Negdcio Externa 11 15 4707,09€ 38.24805€ 7,13
MICROSOFT DYNAM. CRM 2011 COST. & CONFIG INFORMATICA - TECNOLOGIAS  Suporte ao Negocio Externa 2 18 142326 € 45.897,66 € 31,25
MODELAGAO PROCESSOS - INICIAGAO BIZAGI QUALIDADE Suporte ao Negécio  Externa 14 35 13.633,85€ 89.24545€ 555
OBJETOS EXTERNOS-AMV E SINAIS-NIVEL 1 SINALIZAGAO Negécio Interna 10 21 2469,39€ 53.547,27€ 20,68
SEGURANGA CONTRA INCENDIOS EM EDIFICIOS EMERGENCIA Suporte ao Negécio Interna 14 8 419523€ 20.39896€ 3,86
TECNICAS DE COMUNICAGAO TECNICOS COMUNICAGAO Suporte ao Negécio Interna 21 14 6.049,12€ 35.698,18€ 4,90
WORKSHOP ECONOMICS INFORMATION SECURITY INFORMATICA - TECNOLOGIAS  Suporte ao Negdcio Externa 2 2 14160€  5.099,74€ 3502
4.5 — Andlise quantitativa das diferencas de ROl entre a  cc¢bes

Tendo por referéncia um ROI médio de 17.76, assinala-se que em 327 cursos,
48,6% tém ROI acima do valor médio. As competéncias do negdcio totalizam
123 cursos e destes, 77 apresentam valores acima da média (62.5%). Nos 204
cursos relativos a competéncias de apoio ao negdécio, apenas 82 apresentam
valores acima da média (40.2%). Verificamos ainda que apenas 3 familias de
formacao apresentam apenas valores acima de 17.76: Soldadura, topografia e
telecomunicacdes (todas competéncias do negdcio). Em sentido inverso, 9
familias de formacdo apresentam apenas valores abaixo da média:
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Comunicagdo, contratagdo, desenvolvimento de competéncias pedagogicas,
desenvolvimento pessoal, gestdo administrativa e secretariado, gestdo de
projectos, lideranca, linguas estrangeiras e logistica.

Tabela Il. Média do ROI por tipo de formacéo

Tipo de Formacéo Média do ROI
Competéncias de Suporte ao Negdécio 15.90
AMBIENTE 22.39
AUDITORIA 9.46
COMUNICACAO 6.25
CONTRATACAO 8.42
DESENVOLVIMENTO COMPET PEDAGOGICAS 1.71
DESENVOLVIMENTO PESSOAL 2.53
EMERGENCIA 12.76
GESTAO ADMINISTRATIVA E SECRETARIADO 7.45
GESTAO DE PROJETOS 5.11
GESTAO DO NEGOCIO 32.23
GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA 28.54
INFORMATICA - APLICACOES 13.59
INFORMATICA - TECNOLOGIAS 19.43
JURIDICA 9.36
LIDERANCA 0.36
LINGUAS ESTRANGEIRAS 4.14
LOGISTICA 4.39
QUALIDADE 14.70
RECURSOS HUMANOS 14.66
SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO 14.28
TELECOMUNICACOES 20.18
Competéncias do Negocio 20.84
BAIXA TENSAO 19.28
CATENARIA 22.85
CONSTRUCAO CIVIL 21.19
ENERGIA DE TRACAO 27.38
GEOTECNIA 15.82
GESTAO DO NEGOCIO 18.06
INSPECAO 8.96
RCT + TP 26.92
SEGURANCA FERROVIARIA 14.70
SINALIZACAO 22.80
SOLDADURA 32.87
TELECOMUNICACOES 23.50
TOPOGRAFIA 36.33
VEICULOS 22.05
VIA 23.77

Verifica-se que nas accdes do negocio, num total de 19 familias de formacao de

formacéao, apenas trés ndo tém ROI acima do valor de 17.76, sendo a média das
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accOes das competéncias do negécio de 20.84. Nas accdes de suporte ao
negdécio, com uma média de apenas 15.90, apenas em 5 familias de formacgéo
(num total de 21 familias de formacao) apresentam valores médios acima de
17.76: ambiente, gestdo do negdcio, gestao econdmica — financeira, informatica
— tecnologias e telecomunicacdes
4.6 — Analise da diferenca de médias

Na andlise da diferenca de médias, utilizando nivel de significancia de 5%
(p=0.05):

Tabela Ill — Teste T a diferenca das médias

Classificacao das Categoria (média) Valor do Teste

accoes T
Tipo Negocio (média) Suporte (média)  0,0002898188
Origem Interna (média) Externa (média) 0,0652676060
N.° de participantes Muitos (média) Poucos (média)  0,0000000000
Duracao Longa (média) Curta (média) 0,5500244619
Custo total Elevados (média) Baixos (média) 0,0000000000

Temos assim que todos os valores séo inferiores a 1.96. Entdo podemos afirmar
que, utilizando nivel de significancia de 5% (p=0.05) o teste a diferenca de
meédias (entre grupos grandes e considerando que apresentam variancias
diferentes) revelou que nédo ha diferenca significativa entre as meédias. Este
resultado ndo explica a diferenca de valores de ROI encontrados e gera
curiosidade sobre quais serdo as caracteristicas das acc¢des que podem
contribuir para melhores valores de ROI.
4.7 — Andlise comparativa qualitativa
4.7.1 — Calibragao

Para utilizar a metodologia fsSQCA os dados tém de ser calibrados, ou seja, tém
de ser classificados qualitativamente. A classificagéo vai definir se pertencem ou
nao totalmente a um dado conjunto ou ainda se representam uma situacéo
ambigua. Algumas variaveis sdo binarias, pelo que ndo € necessério o
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procedimento de calibracéo (tipo de formacéo (tipo) e origem da formacao (orig)).
Como sdo binarias estas varidveis sO reflectem duas situacdes possiveis
(apresentam ou nao certa caracteristica) e dessa forma sdo consideradas
pertencentes, ou ndo, a dado conjunto. Estas variaveis compdem uma base de
dados crispy (crispy set) (Fiss, 2007). QCA foi originalmente desenvolvida para
a andlise de configuragdes de conjuntos nitidos, isto €, conjuntos booleanos
convencionais. A légica Booleana analisa as variaveis como membros ou ndo de
um dado conjunto. Com conjuntos crispy, a cada caso é atribuida uma das duas
pontuacdes possiveis de adesdo a cada conjunto incluidos no estudo: 1
(participacdo no conjunto) ou 0 (ndo participacdo no conjunto). Ao definir
conjuntos crispy, o investigador tem conjuntos de dados simples compostos de
variaveis binarias, codificadas 1 para o “presente” e 0 para o “ausente” (Rihoux
& Ragin, 2009).

As outras variaveis assumem varios valores (varias graduagfes de uma
caracteristica) e, portanto, foram alvo de calibragdo (nimero de participantes
(part), duracdo (dur) e custos totais (custt). A calibragcdo € o processo de
classificacdo de condi¢cdes em cada caso de “adesao plena” (fully in) (1.00) a
“ndo-adesdo plena” (fully out) (0.00) (Ragin, 2005). O ROI apresenta varios
valores, pelo que tem de ser calibrado. Este tipo de variaveis compdem uma
base de dados fuzzy (fuzzy set). As variaveis com valores fuzzy apresentam o
grau que diferentes casos pertencem a um conjunto. Assim, os fuzzy set avaliam
diferentes graus de associacéo entre a plena inclusao e excluséo total. Neste
sentido, um fuzzy set pode ser visto como uma variavel continua que foi
propositadamente calibrada para indicar o grau de participagdo em um conjunto

bem definido. Essa calibragdo s6 € possivel através do uso de conhecimento
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tedrico e substantivo, que é essencial para a especificacdo dos trés pontos de
interrupgao qualitativos: a adesao plena, ndo-adeséo plena, e o ponto de maxima
ambiguidade sobre a adesao (Ragin, 2005). Seguindo Ragin (2008), definimos
as trés diferentes ancoras que sdo necessarias para calibrar os dados dos
inquéritos aos valores dos fuzzy set que estabelecem o grau de pertinéncia de
cada pontuacao: 0.95 para o limiar para a plena adesao (fully in); 0.5 para o
ponto de maxima ambiguidade e 0.05 para o limiar da ndo-adeséo (fully out)
completa. Estas variaveis compdem uma base de dados distorcida (fuzzy set).
Para calibrar os dados dos fuzzy set poderiamos optar usar um procedimento
mecanico (baseado na teoria) ou um procedimento manual (baseado em
evidéncias). Neste estudo foram calibradas as condi¢es causais e os resultados
de forma manual, com base em pressupostos tedricos e na interpretacdo dos
dados, e assim atender a particularidades descritivas da variavel estatistica. A
tabela IV mostra os cortes utilizados na calibracédo para as condi¢des causais;
para cada condi¢cdo que apresenta a estatistica descritiva e as pontuacdes em
relacédo aos trés limites diferentes para calibracao.

Tabela IV - Estatistica descritiva (n=327) e calibr acdes de condigbes
causais e resultado

- e . Calibracdes
Condicoes Estatisticas descritivas (0.95: 0.50; 0.05)
Tipo de formagéo Variavel binaria;
(tipo) min=0; max =1
Origem da formagéao Variavel binaria;
(orig) min =0; max =1
NUmero de participantes M=22.9;0=56.4;, min=1; o
(part) max = 584 (100;8; 4)
Duracéo M =13.9;0=12.3; min=0.3; .
(dur) max = 80 (35 16; 3.5)

b =4,624.9; 0 = 10,801.1;

Custos totais min = 121.725: max =

(20.000; 2.000;

(custt) 143.663.6 400)
Retorno do Investimento M=17.8;0=12.4; min=- R
(ROI) 0.8: max = 42.1 (36; 17 2)

M = média, o = desvio padrdo, min = minimo, max = maximo
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4.7.2 — A Tabela da Verdade
A coluna 'OUT' da Tabela da Verdade indica se cada linha é um subconjunto e,
portanto, suficiente para o resultado ROI (pontuacdo 1) ou nao suficiente
(pontuacéo 0). Os investigadores atribuem a pontuacdo com base na pontuacéo
de consistency de cada linha e da pontuagcdo Proportional Reduction in
Consistency (PRI), que é uma medida que expressa o grau em que cada linha é
um subconjunto do resultado, mas também a sua negacao (Schneider, Makszin,
2014). A analise da tabela da verdade do ROI identificou o limite utilizado de
corte de raw consistency: 0.834814 e limite de corte do PRI consistency de
0.780412, respeitando os limites minimos de consistency (0.80) e as sugestdes
de Ragin (2006b) para PRI consistency (0.75). Quanto ao resultado da analise a
auséncia de ROI, os limites utilizados na tabela verdade no corte de raw
consistency utilizado: 0.890612; No PRI consistency verifica-se o valor de
0.759825 e, portanto, também respeitando o0s limites minimos de raw
consistency (0.80) e as sugestdes de Ragin (2006b) para PRI consistency (0.75).
4.7.3 — Andlise de condi¢des necessarias e suficien  tes

Condicdes causais sdo avaliadas na sua necessidade e suficiéncia. O grau de
necessidade da condicdo causal indica a medida em que ela € necessaria para
alcancar o resultado. Por outro lado, o grau de suficiéncia da condi¢cao causal
mostra a extensdo em que ele pode ser relacionado com a explicacdo dos
resultados (Fiss, Sharapov e Congvist, 2013). Os conjuntos de condi¢cdes
suficientes também sdo designados como configuracdes (de varias condi¢des
causais que conduzem a variavel de desfecho).

CondicOes necessarias devem apresentar valores de consistency que ultrapasse

o limite de 0.80 (Ragin, 2000). Ao abordar as condi¢cdes necessarias, em relacéo
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a presenca dos resultados (presenca de ROI) as condi¢fes necessarias sao:
~part e ~custt. Em relagdo a auséncia do resultado (auséncia de ROI) nédo
existem condigdes necessarias. A tabela V relata as condi¢cbes necessarias para
tanto o resultado (ROI) como para a sua auséncia (~ROI). Os resultados
mostram que, existem condi¢des necessarias para alcangar o resultado (ROI),
mas ndo a sua auséncia.

Tabela V- Sumério das condi¢cdes necessarias

Condicoes Resultados
ROI ~ROI

Consistency Coverage Consistency Coverage

tipo 0.451769 0.583266 0.304749 0.416734
~tipo 0.548231 0.426764 0.695251 0.573236
orig 0.447883 0.447324 0.522451 0.552676
~0rig 0.552117 0.521887 0.477549 0.478113
part 0.220170 0.318154 0.628719 0.962284
~part 0.973899 0.712357 0.554508 0.429594
dur 0.468764 0.641806 0.439982 0.638044
~dur 0.735633 0.553612 0.752997 0.600211
custt 0.358670 0.455837 0.643595 0.866349
~custt 0.894838 0.703305 0.595751 0.495942

tipo = Tipo da formacao; orig = Origem da formacdo: part = Numero de participantes; dur =
Duracao; custt = Custos totais; O destaque a cinzento indicam os valores para identificacdo das
condi¢bes necessarias (consistency > 0.80)

4.7.4 — Configuracfes casuais
Os resultados da andlise de suficiéncia mostram trés combinacdes
parcimoniosas causais e cinco intermédias (para debate entre solucdes
complexas, parcimoniosas e intermediarias ver Fiss (2011) e Ragin (2008)) que
levam ao resultado (ROI). Todas as configuragcdes (das solu¢des parcimoniosas
e intermediarias) apresentam niveis de consistency acima de 0.84 e, assim,
cumprem com o limiar de 0.80 sugerido por Ragin (2008). Ao abordar os
conjuntos de condi¢des suficientes, e em relacéo a auséncia do ROI (~ROI), os
resultados mostram duas combinacdes causais parcimoniosas e trés

intermediarias. Todas as configuracbes (das solucbes parcimoniosas e as
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intermediarias), em relacdo a auséncia de resultados (~ROI) (Tabelas VI e VII)
apresentam niveis de consistency acima de 0.92 conformes com o limiar de 0.80
sugerido por Ragin (2008), Crilly (2011) ou Fiss (2011). A consistency reflecte o
grau em que os processos que compartilham de uma determinada combinacéo
de condi¢cbes concordam em exibir o resultado em questado (Ragin, 2008). A
coverage reflecte o quanto da variacdo no resultado é explicado por uma
condicdo causal ou combinagdo (Ragin, 2006) semelhante ao R2? sobre
regressoes lineares (Fiss, Sharapov e Cronqvist, 2013). Especificamente, a raw
coverage mostra a importancia relativa de cada configuracdo particular (Fiss,
2011).

Configuragdes causais nas Tabelas VI e VII apresentam as condi¢des centrais
(core conditions) e periféricas, tanto para o resultado (ROI), bem como a sua
auséncia (~ROI), seguindo as melhores praticas. As condi¢cdes centrais (core)
sdo as que estdo presentes em ambas as solugbes (parcimoniosa e
intermediaria), enquanto as condi¢gBes periféricas sdo apenas uma parte das
solucdes intermédias (Fiss 2011; Fiss et al, 2013; Ragin 2000, 2008). As
solugbes mais parcimoniosas contém apenas as condi¢bes centrais altamente
ligados ao resultado. As solugbes intermedidrias sdo mais conservadoras
assumindo as hipoteses simplificadoras mais plausiveis (Ragin, 2008). Como o
fsQCA admite assimetria, as condi¢bes causais para a inovacgao diferem dos da

sua auséncia (Fiss, 2011).
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Tabela VI - Configuragbes causais de Retorno do Investimento (R Ol)

Condicdes casuais Coverage Consistency
Configuracdes tipo orig part dur custt Raw Unique
1 @) @) O O 0.40 0.26 0.84
2 o o O O 0.27 0.11 0.92
3 o o O o 0.20 0.03 0.96
4 O @) [ O 0.20 0.00 0.87
5 o O o O 0.23 0.00 0.96

Coverage da solucéo global: 0.76

Consistency da solugdo global: 0.87

tipo = Tipo de formacdao; orig = Origem da formacgédo: part = NUumero de participantes; dur =
Duracao; custt = Custos totais; circulos pretos a cheio (¢) indicam a presenca da condicéo.
Circulos ndo preenchidos (¢) indicam a auséncia da condicdo. Circulos grandes indicam
condic¢bes centrais (core); Circulos pequenos, condi¢cdes periféricas. Os espagos em branco
indicam "néo contribui ".

Tabela VII - Configuragcdes causais para a auséncia de Retorno do
Investimento (~ROI)
Condicdes casuais Coverage Consistency
Configuracdes tipo orig part dur custt Raw Unique
1 ® O 0.51 0.17 0.97
2 ° [ 0.45 0.11 0.98
3 o @) o 0.22 0.09 0.94

Coverage da solucéo global: 0.72

Consistency da solug&o global: 0.95

tipo = Tipo de formacdao; orig = Origem da formacgédo: part = NUmero de participantes; dur =
Duracao; custt = Custos totais; circulos pretos a cheio (¢) indicam a presenca da condicéo.
Circulos ndo preenchidos (¢) indicam a auséncia da condicdo. Circulos grandes indicam
condicdes centrais (core); Circulos pequenos, condi¢cbes periféricas. Os espagcos em branco
indicam "n&o contribui ".

Os resultados das tabelas VI e VII confirmam que o fsQCA aceita que as
variaveis podem estar causalmente relacionadas numa configuracdo, no entanto
podem néo estar relacionados, ou mesmo inversamente relacionados, noutros.
Os resultados reflectem as suposi¢des descritas do fsQCA:

a) Mais do que uma configuracao de condi¢Bes causais conduz ao resultado e a
sua auséncia (combinacdes alternativas de condi¢des causais),

b) As configuracbes causais alternativas podem produzir o mesmo resultado
(equifinalidade)

c) CondicOes causais do resultado podem diferir das condi¢cdes causais da sua

auséncia (assimetria).
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V — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No universo de todas as acc¢Oes de formacao, verificamos que os melhores
resultados sdo os das familias de formacdo de topografia e soldadura
(competéncia do negdcio) e de gestdo do negdécio (competéncias de suporte ao
negoécio). Estes casos apresentam ROI superiores a 30 unidades.
Confrontando os nossos resultados com a literatura encontramos semelhancas.
A titulo de exemplo, verificamos que a ac¢do de formacdo em Qualidade
apresenta ROI de 33.06. Quando comparamos com os dados de uma pequena
empresa de logistica, verificamos resultados semelhantes: 31.38 por cada
unidade de valor investido (Curado e Teixeira, 2014). A formagcao em lideranca
apresenta um ROI de 0.32. Comparando com os de um banco norte-americano,
com a mesma formagéo, obteve-se um racio muito semelhante: 0.62 por cada
unidade de valor investido (Phillips, Stone e Phillips, 2012). No caso de um hotel,
os resultados foram um pouco superiores: 2.21 (Phillips, 2007). A literatura refere
gue um bom resultado depende dos objectivos da organizacgéao (Phillips, 2007).
Consideramos importante assinalar a existéncia de 59 acc¢des com apenas 1
participante. Isto deve-se essencialmente a participagcbes em congressos,
seminérios ou ac¢des de formacao muito especificas. Destas, apenas 4 acgdes
apresentam ROI abaixo da média. Sdo estas as que apresentam melhores
resultados, talvez devido a subsequente disseminacdo do conhecimento pelas
equipas onde estes participantes estdo integrados, ap0s 0 seu regresso a
organizagao.

5.1 — Andlise das condi¢cbes necessarias e centrais (ROI e ~ROI)
S6 os melhores resultados de ROl apresentam condi¢cfes necessarias (duas): o

namero reduzido de participantes e o baixo custo por ac¢do de formacéo sédo
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condigBes necessarias para alcangar melhores retornos. No caso da auséncia
de ROI ndo existem condi¢cdes necessarias, ou seja, ndo ha nenhuma condi¢ao
listada que seja necessaria para nao se atingirem os melhores retornos.
As condi¢cdes centrais sdo aquelas presentes nas solugdes parcimoniosas e
intermédias e, portanto, sdo as mais importantes. As condi¢des periféricas sé
estdo presentes numa das solucdes e, portanto, ndo séo tao importantes.
Relativamente as solugbes para alcancar melhores resultados sdo condi¢cdes
centrais: tipo e ~tipo; orig e ~orig; ~part; dur e ~custt, ndo existindo condi¢des
periféricas. Isto parece indicar que estas condigbes sdo importantes e ndo
existem outras menos importantes que conduzam a melhores resultados de ROI.
As condi¢cBes: ~part estd presente em todas as configuracdes; ~custt esta
presente em 4 das 5 configuracdes causais de ROI e dur em 3 das 5
configuragbes. Estes resultados indicam que ter um numero reduzido de
participantes € uma das condi¢cfes presente em todas as configuracdes para
alcancar os melhores resultados de ROI. Da mesma forma, néo ter custos totais
elevados e serem accdes de formacédo longas parece ser importante.
Relativamente as solu¢cdes para a auséncia de melhores resultados, séo
condic¢des centrais: part, ~dur e custt, existindo uma Unica condicao periférica:
~orig. As condic¢des part, ~dur e custt estdo presentes em 2 das 3 configuracoes.
Estes resultados indicam que ter um nimero elevado de participantes por ac¢éao,
que ter ac¢Oes de formacao curtas e com custos totais elevados sao condi¢des
importantes para auséncia dos melhores resultados de ROI.

5.2 — Analise das configuracdes causais (ROl e ~ROI )
A analise fsQCA produz varias configura¢des causais que conduzem ao mesmo

resultado e, portanto, permite a identificagcdo de caminhos diferentes para a ROI
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e ~ROI. O uso de fsQCA revelou varias configuracdes que conduzem a ROl e
~ROI que néo poderiam ter sido encontradas de outra forma.

A solucao intermédia de configuragbes para alcancar melhores resultados de
ROI tem 5 configuragdes com 4 condi¢des cada uma:

Accdes de suporte ao negocio, externas, com poucos participantes e com custos
baixos (~tipo, ~orig, ~part, ~custt) — exemplo: Qualidade.

Accbes do negdcio, internas, com poucos participantes e com custos baixos
(tipo, orig, ~part, ~custt) — exemplo: Corte a oxi-acetileno.

Accdes do negdcio, internas, com poucos participantes e de longa duragéo (tipo,
orig, ~part, dur) — exemplo: Topografia Il.

Accles externas, com poucos participantes, de longa duracdo e com custos
baixos (~orig, ~part, dur, ~custt) — Curso geral de proteccéo civil.

Accdes do negdcio, com poucos participantes, de longa duracdo e com custos
baixos (tipo, ~part, dur, ~custt) — exemplo: Certificado de aptiddo para motorista.
A solucdo intermédia de configuragfes para a auséncia de melhores resultados
de ROI tem 3 configuragées com 2 ou 3 condi¢cbes cada uma:

Accgbes com muitos participantes e de curta duracéo (part, ~dur) — exemplo: SGI
— Divulgacéo processo de gestao de activos.

AccOes com muitos participantes e custos elevados (part, custt) — exemplo:
Formacéo inicial de encarregados de inspeccao de AMV.

AccOes externas, de curta duracao e de custos elevados (~orig, ~dur, custt) —
exemplo: Eficacia pessoal.

Temos assim, 5 caminhos para o sucesso (ROI) e 2 caminhos para o0 néo-
sucesso (~ROI). Para alcancar os melhores retornos temos uma variedade de

caminhos; se ndo seguirmos um caminho, podemos seguir outro, embora mais

Gongalo Bruno Venceslau Bernardino
33



O Retorno do Investimento em Formagédo: O Caso das Infraestruturas Ferroviarias em Portugal

exigentes por terem mais condi¢gdes a cumprir (pela presenca ou pela auséncia
de uma condi¢éo). Alcangar o ndo-sucesso € mais dificil de evitar, uma vez que

bastam duas condi¢des para o ndo-sucesso (~ROI).

VI — CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

E comummente aceite que o ROI da formag&o é muito dificil de determinar de
forma precisa. Ainda assim, existe um vasto consenso quanto a eficacia do seu
calculo e do seu conhecimento: este gera debate na organizacdo e provoca
melhor alocacado de recursos. Este trabalho oferece uma proposta para o célculo
do ROI das accdes de formacao da REFER (actual IP), no ano de 2014. Este
calculo € uma novidade absoluta na empresa, ja que os retornos da formacao
nunca haviam sido estimados. Esta é a possibilidade de, enquanto gestor de
formacao, poder municiar-me como uma importante ferramenta para ajudar na
construcéo dos futuros planos de formacéo da empresa.

A nivel europeu, em empresas congéneres, nao existe experiéncia no calculo do
ROI da formacgéo, pelo que os resultados agora apresentados podem ser objecto
de apresentacdo junto dos diversos players ferroviarios. A este propdsito,
reportamos que foi ja aceite 0 abstract do paper elaborado com base neste
estudo, para apresentacdo no congresso mundial de formacgé&o ferroviaria, que
terd lugar em Berlim, em Abril de 2017. Os responsaveis pela organizacdo da
reunido do proximo ano e alguns colegas de outras empresas do sector ja
manifestaram o seu interesse em conhecer este estudo, 0os seus resultados e
possibilidade de futuras replicacées nas suas organizagoes.

Registamos que as acc¢des cuja média estd acima do ROI sdo as acgbes do

negoécio, as acgdes externas e as accgdes cujo custo total € inferior a média do
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custo de todas as accdes. Verificamos que existem mais configuragcbes para
alcancar melhores resultados de ROI do que para a auséncia de melhores
resultados. Existem mais formas para alcangar melhores retornos nas acg¢oes de
formacdo do que para a sua auséncia, no entanto esses caminhos sdo mais
exigentes: tém todos que cumprir 4 condi¢cdes causais. Pelo contrario, 0s
caminhos que conduzem a auséncia de melhores retornos nas accdes de
formacao parecem ser menos exigentes, pois basta cumprirem 2 ou 3 condi¢gdes
causais para isso acontecer. E assim mais facil surgirem caminhos para o ~ROI.
Este confronto permite-nos concluir que o caminho para o sucesso € mais
exigente, enquanto o caminho para a auséncia desse sucesso exige
cumprimento de menos condi¢des. Este é um sinal de alerta para a organizagao:
sera mais dificil cumprir 4 condigBes causais para o sucesso do que 2 ou 3 para
a auséncia dele.
Registamos ainda que as condi¢bes necessarias para melhores retornos (ROI)
sao a auséncia de muitos participantes e a auséncia de custos muito elevados.
Verifica-se assim que ha duas condi¢cdes necessérias, o que da uma certa “luz”
ao gestor. Embora existam varias condi¢Ges suficientes, ndo existe nenhuma
condicdo necessaria para a auséncia de melhores retornos (que ndo sao
necessariamente “maus resultados”).
A andlise ao teste a diferenca de médias permite concluir que ndo ha diferenca
significativa entre as médias, pelo que se justifica que se pretendam encontrar
as combinagdes causais que geram melhores valores de ROI.

6.1 — Limitacdes e pistas para pesquisa futura
O caminho para o cumprimento dos objectivos de investigagdo néo foi livre de

obstaculos. Aplicam-se varias limitacbes a este estudo: alguns dados
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relacionados com a formacao estdo em falta, tais como o género dos formadores
das accdes; género predominante entre os formandos em cada acc¢éo, notas de
avaliacdo dos formandos ou notas de avaliagdo do formador. Dados mais
completos poderiam permitir a andlise e discussao adicional. Acreditamos que a
abordagem separada de dimensdes fisicas (em sala) e digitais (e-learning) das
accOes de formacdo separadamente € um desafio vale a pena perseguir;
consideramos que é uma possivel futura extensao deste estudo que possamos
vir a desenvolver no futuro. Assim como a formagéo em alternancia, na qual se
vai alternando a formacéo presencial com formacdo em contexto de trabalho,
pode ser outra possivel extensédo do estudo que possamos vir a desenvolver.

Nao podemos ainda deixar de assinalar como limitacdo inerente a utilizacdo do
método de Kirkpatrick, o facto de utilizarmos pressupostos e valores estimados,
0 que pode alterar marginalmente os resultados que apresentamos, embora nao
altere os valores relativos dos mesmos. A utilidade do calculo dos ROI das
accOes de formacdo vai além da obtencdo do seu valor absoluto, pois é
significativamente mais importante ter o conhecimento dos valores que permitem
comparar os retornos das diferentes ac¢des. Ainda mais importante do que
calcular o ROI, a comparacao que os resultados deste estudo apresenta, permite
ao gestor fazer a comparagédo dos resultados dos véarios ROI e auxiliando-o a

optar mais eficazmente na alocagéo de recursos.
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ANEXO 1

Célculo dos ROI das Acgdes

. . - Custos . . Benficio de cada [Reles
Accdo Familia Tipo de formacdo  Prigem Rarticip. Duracdo N Custos Directos |Custos Totais ~ cada
Indirectos acgao =

acgéo

3rd INTERFERENCES WORKSHOP TELECOMUNICAGOES Suporte ao Negécio | Externa 2 6 81,00 € 993,48 € 1.074,48 € 15.299,22 € | 13,24
INTRODUGAO CONTROLO INTERNO E AUDITORIA AUDITORIA Suporte ao Negécio [ Interna 15 3,5 47,25 € 901,43 € 948,68 € 8.92455€ | 841
"4th ANNUAL CFO FORUM EUROPE" GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 2 16 279,50 € 2.896,58 € 3.176,08 € 40.797,92 € | 11,85
12° ENCONTRO UTILIZADORES ESRI PORTUGAL INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 14 189,00 € 875,00 € 1.064,00 € 35.698,18 € | 32,55
1° CONGRESSO LUSO-BRAS. INVES. NO BRASIL GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 7.5 101,25 € 512,88 € 614,13 € 19.124,03 € | 30,14
1° ENCONTRO DE FORMADORES - GRUPO REFER DESENVOLVIMENTO COMPET PEDAGOGICAS Suporte ao Negécio [ Interna 111 5,5 74,25 € 9.499,49 € 9.573,74 € 14.02429€ | 0,46
222 REUNIAO NSN GSM-R USER GROUP TELECOMUNICAGOES Suporte ao Negécio | Externa 2 13,3 178,88 € 918,36 € 1.097,23 € 33.913,27 € | 29,91
24° CONGRESSO DAS COMUNICAGOES TELECOMUNICAGOES Suporte ao Negécio | Externa 4 16 216,00 € 2.003,84 € 221984 € 40.797,92 € | 17,38
2° FORUM ECONOMICO E EMPRESARIAL GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 4 54,00 € 220,20 € 274,20 € 10.199,48 € | 36,20
32 CONF. NAC. ENSAIOS NAO DESTRUTIVOS INSPECAO Negdcio Externa 4 16,5 222,75 € 1.454,54 € 1.677,29 € 42.072,86 € | 24,08
4° FORUM AMIANTO E 2° SUBST. PERIGOSAS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 7 7.5 101,25 € 1.190,66 € 129191 € 19.124,03 € | 13,80
58 CONFERENCIA NACIONAL AVAL. IMPACTES AMBIENTE Suporte ao Negécio | Externa 3 24 324,00 € 2.564,48 € 2.888,48 € 61.196,88 € | 20,19
8° CONG.NAC.CONTRATAGAO PUBL. ELETRONICA CONTRATACAC Suporte ao Negécio | Externa 4 7.5 101,25 € 1.428,98 € 1.530,23 € 19.124,03 € | 11,50
[ABC MERCADO COLOMBIA E CHILE GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 6,5 87,75 € 357,83 € 445,58 € 16.574,16 € | 36,20
AGAO DE DIVULGAGAO SGI - AM/DO QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 8 2 27,00 € 343,96 € 370,96 € 5.099,74 € | 12,75
ACAO DE DIVULGAGAO SGI - DEF QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 86 3 40,50 € 3.422,10 € 3.462,60 € 7.64961€| 1,21
ACAO DE DIVULGAGAO SGI - DER QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 62 15 20,25 € 1.568,04 € 1.588,29 € 3.82481€| 141
AGCAO DE DIVULGAGAO SGI - DOP QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 83 1,1 1545 € 1.311,10€ 1.326,55 € 2.80486€| 1,11
AGCAO DE DIVULGAGAO SGI - DSR QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 37 15 20,25 € 760,79 € 781,04 € 3.82481€| 3,90
[AGCAO DE DIVULGAGAO SGI - SG/OBP QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 15 15 20,25 € 296,01 € 316,26 € 3.824,81 €| 11,09
ACAO DE DIVULGAGAO SGI DDN/DO QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 25 2 27,00 € 893,32 € 920,32 € 5.099,74€ | 4,54
ACAO DE SENSIBILIZACAO EM SEGURANCA SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 280 2 26,93 € 3.465,34 € 3.492,27 € 5.099,74€ | 0,46
AGCAO DIVULGAGAO SGI DAJ/DO QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 15 2,5 33,75 € 699,80 € 733,55 € 6.37468€ | 7,69
ACAO SENSIBILIZ.SEGURANGA INFERIOR 30min SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 584 0,3 4,48 € 1.119,55 € 1.124,04 € 764,96 € |- 0,32
[ACOMPANHAMENTO OPERACIONAL - QUALIDADE QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 23 3,5 47,25 € 709,77 € 757,02 € 8.924,55 € | 10,79
ADAPTAGAO A MUDANCA E INOVAGAO DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 18 14 189,00 € 6.295,96 € 6.484,96 € 35.698,18 € | 4,50
IADMINIST. SYSTEM CENTER 2012 CONF. MANAG INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 30 405,00 € 481121 € 5.216,21 € 76.496,10 € | 13,67
[ADMINISTERING MICROSOFT SQL SERVER 2012 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 30 405,00 € 2.994,36 € 3.399,36 € 76.496,10 € | 21,50
AMBIENTE - NOGOES GERAIS E LEGISLACAO AMBIENTE Suporte ao Negécio [ Interna 8 3,5 47,25 € 316,82 € 364,07 € 8.924,55 € | 23,51
ANALISE DE RISCO EM TALUDES GEOTECNIA Negdcio Externa 3 13,8 185,63 € 1.407,14 € 1.592,76 € 35.188,21 € | 21,09
APLICACAO DE AGREGADOS RECICLADOS GEOTECNIA Negdcio Externa 4 7 94,50 € 791,63 € 886,13 € 17.849,09 € | 19,14
APLICACAO DE PRODUTOS FITOFARMACEUTICOS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 68 35 472,50 € 24.941,44 € 25.413,94 € 89.24545€ | 2,51
[APOIO EMPRESAS: ANAL.FINAN.INFOR.CONTAB. GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 7.8 104,63 € 537,22 € 641,85 € 19.888,99 € | 29,99
ARGELIA-PORTUGAL:NEGOCIOS E INVESTIMENTO GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 167,64 € 208,14 € 7.649,61 € | 35,75
ASCENSORES, ESC.MECAN. E TAPETES ROLANTE BAIXA TENSAO Negdcio Interna 16 7 94,50 € 1.321,60 € 1.416,10 € 17.849,09 € | 11,60
[ATAQUE MECANICO PESADO VIA Negdcio Interna 6 10,5 141,75 € 872,55 € 1.014,30 € 26.773,64 € | 25,40
AUDITORIA A EMPREITADAS OBRAS PUBLICAS AUDITORIA Suporte ao Negécio | Externa 25 16 216,00 € 11.782,56 € 11.998,56 € 40.797,92€ | 2,40
[AUTOCAD AVANCADO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 16 21 283,50 € 4.118,94 € 4.402,44 € 53.547,27 € | 11,16
[AUTOCAD ESSENCIAL/CONSULTA INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 16 14 189,00 € 3.349,22 € 3.538,22 € 35.698,18 € | 9,09
AUTOCAD INICIAGAO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 15 7 94,50 € 1.604,47 € 1.698,97 € 17.849,09€ | 9,51
[AUTOS DE NOTICIA - RECICLAGEM JURIDICA Suporte ao Negécio [ Interna 182 3,5 47,25 € 4.962,34 € 5.009,59 € 8.92455€| 0,78
AVALIAGAO DO RISCO QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 7 94,50 € 446,83 € 541,33 € 17.849,09 € | 31,97
AVALIAGAO E GESTAO DO RISCO - ISO 31000 SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Interna 11 11 148,50 € 2.321,99 € 2.470,49 € 28.048,57 € | 10,35
BENCHMARKING - ORGANIZAGAO LOGISTICA LOGISTICA Suporte ao Negécio | Externa 2 7 227,50 € 3.085,14 € 3.312,64 € 17.849,09€ | 4,39
BPM CONFERENCE PORTUGAL 2014 QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 2 8,5 114,75 € 787,10 € 901,85 € 21.673,90 € | 23,03
BUSINESS ENGLISH LINGUAS ESTRANGEIRAS Suporte ao Negécio | Externa 106 30 405,00 € 57.606,80 € 58.011,80 € 76.496,10€ | 0,32
CAIXAS MANOBRA SIEMENS S700 - MECANICA SINALIZACAO Negdcio Interna 9 7 94,50 € 669,62 € 764,12 € 17.849,09 € | 22,36
CATENARIA P ELETROT E NAO ELETROTECNICOS CATENARIA Negdcio Interna 5 7 94,50 € 791,00 € 885,50 € 17.849,09 € | 19,16
CATENARIA P/ ELETROT E NAO ELETROTECNICO CATENARIA Negdcio Interna 9 7 94,50 € 1.262,38 € 1.356,88 € 17.849,09 € | 12,15
CEH: ETHNICAL HACKING & COUNTERMEASURES INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 35 472,50 € 1.926,40 € 2.398,90 € 89.245,45 € | 36,20
CERRE EXECUTIVE SEMINAR GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 4,5 60,75 € 295,83 € 356,58 € 11.474,42€ | 31,18
CERTIFICADO DE APTIDAO PARA MOTORISTA VEICULOS Negdcio Externa 1 35 472,50 € 1.764,15 € 2.236,65 € 89.245,45 € | 38,90
COMPRAIL 2014 GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 1 21 283,50 € 3.530,48 € 3.813,98 € 53.547,27 € | 13,04
COMUNICAGAO DE ACIDENTES DE TRABALHO SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Interna 20 7 94,50 € 1.539,44 € 1.633,94 € 17.849,09€ | 9,92
ICONC.DIMENS.EXEC.REFORCO TERRENOS CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 4 20,8 280,13 € 3.251,39 € 3.531,52 € 53.037,30 € | 14,02
CONC.SOLDAD.RECARGA CARRIS E CROSSIMAS SOLDADURA Negdcio Externa 4 21 283,50 € 1.297,59 € 1.581,09 € 53.547,27 € | 32,87
CONDUGAO DE REUNIOES DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 39 14 189,00 € 15.820,88 € 16.009,88 € 35.698,18€ | 1,23
CONF. AICEP INTERNACIONALIZ. ECONOMIAS GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 1 13,5 182,25 € 827,01 € 1.009,26 € 34.423,25 € | 33,11
CONF. FUTURO DA GEST. DO RISCO NA EUROPA QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 6,5 87,75 € 396,18 € 483,93 € 16.574,16 € | 33,25
CONFER. CERTIFICAGAO FORMAGCAO & COACHING RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Externa 2 8,3 111,38 € 838,05 € 949,42 € 21.163,92 € | 21,29
CONFER. SAUDE UM SECTOR EM CONVERGENCIA SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 1 2 27,00 € 142,00 € 169,00 € 5.099,74 € | 29,18
CONFERENCE RAIL & PUBLIC TRANSPORT SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 2 9 267,75 € 1.667,87 € 1.935,62 € 22.948,83 € | 10,86
CONFERENCIA FTTH TELECOMUNICAGOES Negdcio Externa 2 27 364,50 € 2.179,17 € 2.543,67 € 68.846,49 € | 26,07
CONFERENCIA: INVESTIMENTO 2020 GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 7 94,50 € 460,18 € 554,68 € 17.849,09 € | 31,18
CONGRESSO MUNDIAL DE TUNEIS CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 1 59,5 803,25 € 5.914,41 € 6.717,66 € 151.717,27 € | 21,58
CONS.ADITIVOS MEIO LAB:ESTRATEG. INTERV. SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 1 6,5 87,75 € 364,07 € 451,82 € 16.574,16 € | 35,68
CONSOLIDAGAO DE CONTAS GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 3 17 229,50 € 1.697,79 € 1.927,29 € 43.347,79 € | 21,49
CONTRATUALIZAGCAO SERVIGOS DE TRANSPORTE GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 1 7 94,50 € 843,05 € 937,55 € 17.849,09 € | 18,04
CORE SOLUT. MICROSOFT EXCHAN. SERVER2013 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 30 405,00 € 4.891,72 € 5.296,72 € 76.496,10 € | 13,44
CORE SOLUT. OF MICROSOFT LYNC SERVER2013 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 30 405,00 € 5.034,30 € 5.439,30 € 76.496,10 € | 13,06
CORE SOLUTIONS OF MICROSOFT SPS 2013 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 30 405,00 € 3.088,70 € 3.493,70 € 76.496,10 € | 20,90
CORTE A OXI-ACETILENO SOLDADURA Negdcio Interna 4 4 54,00 € 247,16 € 301,16 € 10.199,48 € | 32,87
CRIATIVIDADE E RESOLUCAO DE PROBLEMAS DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 50 14 189,00 € 16.239,48 € 16.428,48 € 35.698,18€ | 1,17
CURSO AVANGADO SOBRE BETAO PRE-ESFORCADO CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 1 14 189,00 € 749,14 € 938,14 € 35.698,18 € | 37,05
CURSO GERAL DE PROTEGAO CIVIL EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 1 35 472,50 € 1.912,40 € 2.384,90 € 89.245,45 € | 36,42
DATACENTER DYNAMICS LONDON 2014 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 3 12,3 166,46 € 1.219,44 € 1.385,89 € 31.363,40 € | 21,63
DELEGADOS DE SEGURANCA - SCIE EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 28 7 94,50 € 6.443,57 € 6.538,07 € 17.849,09€ | 1,73
DESENHO DE SOLUGOES DE VIDEO AXIS INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 7 6,5 87,75 € 2.875,67 € 2.963,42 € 16.574,16 € | 4,59
DEVLOP. WEB APP. MICROSOFT VISUAL STUDIO INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 7 30 405,00 € 13.824,04 € 14.229,04 € 76.496,10€ | 4,38
DIA INTERNACIONAL PARA A SEG. PASS.NIVEL EMERGENCIA Suporte ao Negécio [ Interna 30 4,5 60,75 € 2.840,54 € 2.901,29 € 11.47442€ | 2,95
DINAMICAS GRUPO TECN AVANGAD ENTREVISTA RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Externa 9 14 189,00 € 4.585,61 € 4.774,61 € 35.698,18€ | 6,48
e-APLICAGOES DE NEGOCIO e-MUR INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 4 3,5 47,25 € 232,61 € 279,86 € 8.924,55 € | 30,89
e-APLICAGOES DE NEGOCIO e-POST/eODT INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 5 3,5 47,25 € 290,57 € 337,82 € 8.924,55 € | 25,42
e-APLICACOES NEGOCIO 90000 eLV eSISMOD INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 1 7 94,50 € 362,88 € 457,38 € 17.849,09 € | 38,02
e-CONTADORES INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 12 3,5 47,25 € 539,25 € 586,50 € 8.924,55 € | 14,22
EFICACIA PESSOAL DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 70 21 283,50 € 36.770,65 € 37.054,15 € 53.547,27€ | 0,45
EFICIENCIA ENERGETICA BAIXA TENSAO Negdcio Interna 6 7 94,50 € 702,52 € 797,02 € 17.849,09 € | 21,39
ELABORAR E APRESENTAR UMA EXPOSICAO COMUNICAGCAO Suporte ao Negécio | Interna 15 14 189,00 € 4.430,86 € 4.619,86 € 35.698,18€ | 6,73
EMC - ATMOS VALUE PACK INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 16 216,00 € 747,84 € 963,84 € 40.797,92 € | 41,33
EMC AVAMAR MANAGEMENT INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 21 283,50 € 9.194,72 € 9.478,22 € 53.547,27€ | 4,65
EMC WORLD INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 34 459,00 € 2.222,92 € 2.681,92 € 86.695,58 € | 31,33
ENCONTRO DER DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 57 2,5 33,75 € 2.927,10 € 2.960,85 € 6.37468€| 1,15
ENERGIA DE TRACAO INSPECAO TIPO | ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 13 25,3 341,65 € 2.965,50 € 3.307,16 € 64.511,71 € | 18,51
ENERGIA DE TRAGAO P/ A CATENARIA TECNICO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 5 35 472,50 € 3.910,55 € 4.383,05 € 89.245,45 € | 19,36
ENERGIA DE TRACAO P/ TECNICOS SEGURANGA ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 7 21 283,50 € 2.202,69 € 2.486,19 € 53.547,27 € | 20,54
ENERGIA DE TRAGCAO P/COLAB DE CATENARIA ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 5 21 283,50 € 1.564,50 € 1.848,00 € 53.547,27 € | 27,98
ENERGIA DE TRACAO PARA NAO ELETROTECNICO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 9 3,5 47,25 € 747,57 € 794,82 € 8.924,55 € | 10,23
EQUIPAMENTOS DE AR CONDICIONADO BAIXA TENSAO Negdcio Interna 8 14 189,00 € 1.457,12 € 1.646,12 € 35.698,18 € | 20,69
EQUIPAMENTOS DE SEGURANGCA ELETRONICA BAIXA TENSAO Negdcio Interna 7 14 189,00 € 1.171,66 € 1.360,66 € 35.698,18 € | 25,24
EQUIPAMENTOS ELETROMECANICOS BAIXA TENSAO Negdcio Externa 16 6 81,00 € 1.001,04 € 1.082,04 € 15.299,22 € | 13,14
ERROS E OMISSOES E TRABALHOS A MAIS CONTRATACAQ Suporte ao Negécio | Externa 16 15 202,50 € 5.835,60 € 6.038,10 € 38.248,05€ | 5,33
ESPECIALIZ. GESTAO EMPRESARIAL DIVIDAS JURIDICA Suporte ao Negécio | Externa 2 7,5 101,25 € 908,93 € 1.010,18 € 19.124,03 € | 17,93
ESTRATEGIA E GESTAO DA INTERNACIONALIZ. GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 16 216,00 € 1.280,80 € 1.496,80 € 40.797,92 € | 26,26
ESTUDO E APLICAGAO DOS EUROCODIGOS CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Interna 3 14 189,00 € 798,98 € 987,98 € 35.698,18 € | 35,13




ANEXO 1

Célculo dos ROI das Acgdes

. . - Custos . . Benficio de cada [Reles
Accdo Familia Tipo de formacdo  Prigem Rarticip. Duracdo N Custos Directos |Custos Totais ~ cada
Indirectos acgao =

acgéo

EXAME CHECKPOINT 156.215 - CHKSA2013 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 2,2 29,30 € 2.814,15 € 2.843,44 € 5.609,71€| 0,97
EXAME CHECKPOINT 156.315 - CHKSE2013 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 2,2 29,30 € 2.814,15 € 2.843,44 € 5.609,71€| 0,97
EXERCICIO DE FUNCOES DE CATEG. SUPERIOR SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 2 35 472,50 € 1.890,35 € 2.362,85 € 89.245,45 € | 36,77
EXPLOR. SUBEST. POSTOS CATENARIA - REAQ. ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 1 14 189,00 € 671,72 € 860,72 € 35.698,18 € | 40,47
EXPO RH 2014 RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Externa 1 10,7 144,05 € 669,22 € 813,27 € 27.283,61 € | 32,55
FISCALIZAGAO (SEGURANGA) IET 77 SEGURANGA FERROVIARIA - [ET Negdcio Interna 4 4 54,00 € 348,64 € 402,64 € 10.199,48 € | 24,33
FOLHA DE CALCULO AVANCADO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 70 7 94,50 € 5.395,46 € 5.489,96 € 17.849,09€ | 2,25
FOLHA DE CALCULO ESSENCIAL INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 102 14 189,00 € 11.080,16 € 11.269,16 € 35.698,18€ | 2,17
FORM INICIAL ENCARREGADOS ULTRASSONS INSPECAO Negdcio Interna 145 55,4 747,85 € 49.506,79 € 50.254,64 € 141.262,80€ | 1,81
FORM INICIAL ESPECIALISTAS INSPEGAO AMV/ INSPECAO Negdcio Interna 175 29,3 395,94 € 35.493,44 € 35.889,37 € 74.711,19€ | 1,08
FORM.PEDAG.INICIAL DE FORMADORES-blended DESENVOLVIMENTO COMPET PEDAGOGICAS Suporte ao Negécio | Externa 28 72,6 980,68 € 45.841,96 € 46.822,63 € 185.120,57 €| 2,95
FORMAGAO EM @RISK INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 3 15 202,50 € 4.080,85 € 4.283,35 € 38.248,05€ | 7,93
FORMAGAO GERAL EM VIBRAGAO AMBIENTAL AMBIENTE Suporte ao Negécio | Externa 4 18 243,00 € 2.260,04 € 2.503,04 € 45.897,66 € | 17,34
FORMAGAO INICIAL ENCARREG INSPEGAO AMV INSPECAO Negdcio Interna 196 32,8 442,61 € 39.397,28 € 39.839,89 € 83.63574€| 1,10
FORUM ECONOMICO ARABE-PORTUGUES GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 12,8 172,13 € 701,89 € 874,01 € 32.638,34 € | 36,34
FORUM EMPRESARIAL 5+5 GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 3 4 54,00 € 364,76 € 418,76 € 10.199,48 € | 23,36
LINGUAS ESTRANGEIRAS - FRANCES LINGUAS ESTRANGEIRAS Suporte ao Negécio | Externa 34 30 405,00 € 25.541,00 € 25.946,00 € 76.496,10€ | 1,95
FUNGAO DONO DE OBRA - INICIAL SEGURANGA FERROVIARIA - DONO DA OBRA Negdcio Interna 65 35 472,50 € 14.818,65 € 15.291,15 € 89.24545€ | 4,84
FUNDAMENTOS AVAL. IMPACTO AMBIENTAL AMBIENTE Suporte ao Negécio | Externa 3 16 216,00 € 1.462,24 € 1.678,24 € 40.797,92 € | 23,31
FUNDAMENTOS DE VIDEO EM REDE AXIS INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 7 9,5 128,25 € 5.422,06 € 5.550,31 € 24.22377€| 3,36
GABARITOS VIA Negdcio Interna 1 14 189,00 € 913,36 € 1.102,36 € 35.698,18 € | 31,38
GERIR FORMAGAO PARA GERAR COMPETENCIAS RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Externa 2 3,5 47,25 € 288,09 € 335,34 € 8.924,55 € | 25,61
GEST PROJETOS: AMBITOS REQUISITOS PLANEA GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 33 40 540,00 € 27.086,40 € 27.626,40 € 101.994,80€ | 2,69
GEST PROJETOS: MICROSOT PROJECT AVANCADO GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 13 16 216,00 € 4.078,24 € 4.294,24 € 40.797,92€ | 8,50
GESTAO DA FORMAGAO C/VALOR ACRESCENTADO RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Externa 1 15 202,50 € 901,35 € 1.103,85 € 38.248,05 € | 33,65
GESTAO DA RESILIENCIA PESSOAL DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 25 14 189,00 € 8.910,90 € 9.099,90 € 35.698,18€ | 2,92
GESTAO DE PROJETOS EVM GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 32 18 243,00 € 12.038,76 € 12.281,76 € 45.897,66 € | 2,74
GESTAO DE PROJETOS: FUNDAMENTOS GERAIS GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 16 30 324,00 € 28.320,40 € 28.644,40 € 76.496,10€ | 1,67
GESTAO DE PROJETOS: INTRODUGAO AO PMI GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 46 24 324,00 € 19.937,28 € 20.261,28 € 61.196,88€ | 2,02
GESTAO DE PROJETOS: SOFT SKILLS GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 89 10,6 143,19 € 20.207,86 € 20.351,05 € 27.02862€| 0,33
GESTAO DE QUESTIONARIOS ELETRONICOS INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 5 7 94,50 € 617,05 € 71155 € 17.849,09 € | 24,08
GESTAO DO RISCO E CONT. DO NEGOCIO QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 7 94,50 € 446,83 € 541,33 € 17.849,09 € | 31,97
GESTAO DOS CONTRATOS - VERTENTE AMBIENTE AMBIENTE Suporte ao Negécio [ Interna 3 3,5 47,25 € 287,95 € 335,20 € 8.924,55 € | 25,62
GESTAO DOS RISCOS NA INTERNACIONALIZAGAO GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 3.3 43,88 € 181,61 € 225,49 € 8.414,57 € | 36,32
GESTAO PROJETOS: GESTAO RISCO NA PRATICA GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 32 16 216,00 € 14.946,40 € 15.162,40 € 40.797,92€ | 1,69
GESTAO PROJETOS: PREPARAGAO CERTIFICACAO GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 12 30 405,00 € 10.088,71 € 10.493,71 € 76.496,10€ | 6,29
GESTAO PROJETOS: SOFTWARE TOOLS TECHNIQ GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 32 16 216,00 € 10.701,12 € 10.917,12 € 40.797,92€ | 2,74
GET UP TO SPEED ON IP/MPLS INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 25 337,50 € 1.371,50 € 1.709,00 € 63.746,75 € | 36,30
HP DISCOVER 2014 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 18,5 249,75 € 1.773,78 € 2.023,53 € 47.172,60 € | 22,31
IET 77 PARA TECNICOS E ESPECIALISTAS SEGURANGA FERROVIARIA - [ET Negdcio Interna 19 41,6 562,05 € 10.379,17 € 10.941,22 € 106.074,60 € | 8,69
IET 83 - AUTOS DE NOTICIA SEGURANGA FERROVIARIA - [ET Negdcio Interna 17 14 189,00 € 2.438,80 € 2.627,80 € 35.698,18 € | 12,58
IFRS UPDATE (2015) GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 2 4 54,00 € 435,00 € 489,00 € 10.199,48 € | 19,86
IMPLEM. DATA WAREHOUSE MICROS.SQL SERVER INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 5 30 405,00 € 11.847,38 € 12.252,38 € 76.496,10€ | 5,24
IMPLEM.PRAT.MODELO GESTAO RISCO EMPRES. QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 7 94,50 € 446,83 € 541,33 € 17.849,09 € | 31,97
IMPRESS INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 7 7 94,50 € 697,55 € 792,05 € 17.849,09 € | 21,54
INICIACAO A GESTAO DE PROJETOS GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio | Externa 30 24 324,00 € 11.560,56 € 11.884,56 € 61.196,88€ | 4,15
INSERTZ 2014 GEOTECNIA Negdcio Externa 10 7.8 104,63 € 2.126,55 € 223117 € 19.888,99€ | 7,91
INSPEGAO EQUIP PROT INDIVID ANTI QUEDA SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 11 8 108,00 € 1.306,32 € 141432 € 20.398,96 € | 13,42
INTEGRAGAO DE NOVOS COLABORADORES NA DOP SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 11 3,5 47,25 € 839,09 € 886,34 € 8.92455€ | 9,07
INTERAGAO PONTE-VIA CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Interna 11 7 94,50 € 1.111,88 € 1.206,38 € 17.849,09 € | 13,80
INTROD. A REABILITAGAO EDIFICIOS ANTIGOS CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 11 15 202,50 € 4.504,59 € 4.707,09 € 38.24805€ | 7,13
INTRODUGAO A NORMA ISO 9001- QUALIDADE QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 4 3,5 47,25 € 447,34 € 494,59 € 8.924,55 € | 17,04
INTRODUGAO A NORMA OHSAS 18001 SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Interna 14 7 94,50 € 4.020,41 € 4.114,91 € 17.849,09€ | 3,34
INTRODUGAO AO SGI - REFER QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 14 2,5 33,75 € 621,03 € 654,78 € 6.37468€ | 8,74
IRC - TRIBUTAGAO DO RENDIMENTO (MOD.22) GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 4 17 229,50 € 2.293,98 € 2.523,48 € 43.347,79 € | 16,18
1SO 9001: IMPROVING GLOBAL STANDARD QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 18 23,63 € 112,18 € 135,80 € 4.589,77 € | 32,80
1SO 9001:2015 - PERSPETIVAS FUTURAS QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 1 4 54,00 € 266,76 € 320,76 € 10.199,48 € | 30,80
ITIL 2011 FOUNDATIONS WITH CASE STUDY INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 7 21 283,50 € 9.596,40 € 9.879,90 € 53.54727€ | 4,42
IVA - REVISAO AO CODIGO GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 16 216,00 € 1.139,04 € 1.355,04 € 40.797,92 € | 29,11
[JORNADA NEGOCIOS MEXICO-PORTUGAL GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 2,5 33,75 € 122,08 € 155,83 € 6.374,68 € | 39,91
LEGISLAGAO AMBIENTAL NACIONAL AMBIENTE Suporte ao Negécio | Interna 3 7 94,50 € 627,34 € 721,84 € 17.849,09 € | 23,73
LIBREOFFICE BASE INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 19 14 189,00 € 2.911,16 € 3.100,16 € 35.698,18 € | 10,51
LIDERANCA DE EQUIPAS - (FOLLOW-UP) LIDERANCA Suporte ao Negécio | Externa 33 12,9 174,27 € 24.084,28 € 24.258,55 € 32.89332€| 0,36
LINGUAGEM PHP INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 4 30 405,00 € 6.270,74 € 6.675,74 € 76.496,10 € | 10,46
LIQUIDOS PENETRANTES - NIVEL | INSPECAO Negdcio Externa 14 16 216,00 € 4.699,20 € 4.915,20 € 40.797,92€ | 7,30
MAINT.PERFORM.MEASUREM.&MANG.CONF.2014 GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 3 12,1 163,08 € 2.015,95 € 2.179,03 € 30.853,43 € | 13,16
MAN. DE ENERGIA TRAGAO - | TEORIA - REAQ ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 2 14 189,00 € 814,94 € 1.003,94 € 35.698,18 € | 34,56
MAN.CORR.EQUIP.LIGEIRO DE VIA VIA Negdcio Interna 5 14 189,00 € 940,80 € 1.129,80 € 35.698,18 € | 30,60
MANAGING HP 3PAR STORESERV | INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 3 24 324,00 € 2.007,12 € 2.331,12€ 61.196,88 € | 25,25
MANAGING HP 3PAR STORESERV Il INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 16 216,00 € 1.238,24 € 1.454,24 € 40.797,92 € | 27,05
MANUTENGCAO BASEADA NO RISCO - RBM GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 40 14 189,00 € 11.296,16 € 11.485,16 € 35.698,18€ | 2,11
MANUTENGAO DE CATENARIA - | REAQUISIGAO CATENARIA Negdcio Interna 8 7 94,50 € 666,96 € 761,46 € 17.849,09 € | 22,44
MANUTENGAO DE EDIFICIOS CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Interna 14 14 189,00 € 2.144,38 € 2.333,38 € 35.698,18 € | 14,30
MANUTENGCAO DE VIA | - REAQUISICAO VIA Negdcio Interna 6 35 472,50 € 2.331,35 € 2.803,85 € 89.245,45 € | 30,83
MANUTENGAO DE VIA Il - REAQUISICAO VIA Negdcio Interna 5 21 283,50 € 1.370,88 € 1.654,38 € 53.547,27 € | 31,37
MANUTENGAO ENERGIA TRAGAO-Il REAQUISICAO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 3 14 189,00 € 940,24 € 112924 € 35.698,18 € | 30,61
MANUTENGAO PROCEDIMENTOS PARA A BT BAIXA TENSAO Negdcio Interna 2 7 94,50 € 391,79 € 486,29 € 17.849,09 € | 35,70
MARCAGAO CE DE PROD. DA CONSTRUGAO QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 7 4 54,00 € 916,80 € 970,80 € 10.199,48€ | 9,51
MASS TRAINING EM SUPORTE BASICO DE VIDA EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 9 3 40,50 € 360,36 € 400,86 € 7.649,61 € | 18,08
MATER.VIA TECN.OUTRAS ESPECIALIDADES VIA Negdcio Interna 13 14 189,00 € 3.268,72 € 3.457,72 € 35.698,18€ | 9,32
MATERIAIS DE CATENARIA - | REAQUISICAO CATENARIA Negdcio Interna 5 7 94,50 € 506,17 € 600,67 € 17.849,09 € | 28,72
MATERIAIS DE VIA Il VIA Negdcio Interna 2 21 283,50 € 959,49 € 1.242,99 € 53.547,27 € | 42,08
MATERIAIS EQUIP ELETRICOS Il REAQUISICAO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 1 14 189,00 € 692,30 € 881,30 € 35.698,18 € | 39,51
MATLAB INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 21 283,50 € 1.537,12 € 1.820,62 € 53.547,27 € | 28,41
METODOLOGIAS AUDITORIA A SIST DE GESTAO AUDITORIA Suporte ao Negécio | Externa 17 21 283,50 € 8.173,85 € 8.457,35 € 53.547,27€ | 5,33
METROLOGIA | QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 3 14 189,00 € 2.223,90 € 2.412,90 € 35.698,18 € | 13,79
METROLOGIA Il QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 6 14 189,00 € 2.876,02 € 3.065,02 € 35.698,18 € | 10,65
MICROSOFT DYNAM. CRM 2011 COST. & CONFIG INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 18 243,00 € 1.180,26 € 1.423,26 € 45.897,66 € | 31,25
MICROSOFT WINDOWS 2012 HYPER-V INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 30 405,00 € 1.402,20 € 1.807,20 € 76.496,10 € | 41,33
MISSAO EMPRES. DO ESTADO DO PARA-BRASIL GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 167,64 € 208,14 € 7.649,61 € | 35,75
MODELAGAO PROCESSOS - INICIAGAO BIZAGI QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 14 35 472,50 € 13.161,35 € 13.633,85 € 89.24545€ | 5,55
MODULO AUSENCIAS | RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 30 3,5 47,25 € 1.174,04 € 1.221,29€ 8.92455€ | 6,31
MODULO AUSENCIAS Il RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 32 3,5 47,25 € 1.191,96 € 1.239,21 € 8.92455€ | 6,20
MODULO AUSENCIAS Ill RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 12 3,5 47,25 € 512,26 € 559,51 € 8.924,55 € | 14,95
MODULO FERIAS RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 26 3,5 47,25 € 950,57 € 997,82 € 8.92455€ | 7,94
MODULO ORGANIZ DURAGAO TEMPO TRABALHO RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 42 3,5 47,25 € 2.214,38 € 2.261,63 € 8.92455€ | 2,95
MODULO PRESTAGAO DE TRABALHO RECURSOS HUMANOS Suporte ao Negécio | Interna 39 3,5 47,25 € 2.032,73 € 2.079,98 € 8.92455€ | 3,29
MONTAGEM DE JIC 60 E1 ZELTWEG VIA Negdcio Externa 4 7 94,50 € 483,21 € 577,71 € 17.849,09 € | 29,90
MONTAGEM DE VIA | VIA Negdcio Interna 3 21 283,50 € 1.061,34 € 1.344,84 € 53.547,27 € | 38,82
MONTAGEM DE VIA Il VIA Negdcio Interna 6 21 283,50 € 1.586,34 € 1.869,84 € 53.547,27 € | 27,64
MONTAGEM JIC 54 ELEKTRO-THERMIT TIPO M VIA Negdcio Externa 7 7 94,50 € 667,66 € 762,16 € 17.849,09 € | 22,42
MS PROJECT INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Interna 24 7 94,50 € 3.323,39 € 3.417,89 € 17.849,09€ | 4,22
NFA-APSEI- PREVENGAO E SEGURANCA 2014 SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 2 21 283,50 € 1.792,83 € 2.076,33 € 53.547,27 € | 24,79
NOGCOES DE ENERGIA DE TRAGAO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 6 21 283,50 € 1.564,71 € 1.848,21 € 53.547,27 € | 27,97
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NOCOES DE VIA PARA OUTRAS ESPECIALIDADES VIA Negdcio Interna 20 7 94,50 € 2.155,37 € 2.249,87 € 17.849,09€ | 6,93
NP EN 4469 - RESPONSABILIDADE SOCIAL QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 2 3,5 47,25 € 271,29 € 318,54 € 8.924,55 € | 27,02
OBJETOS EXT-CONVEL-PROJ AFROUXAMENTOS SINALIZACAO Negdcio Interna 4 14 189,00 € 967,96 € 1.156,96 € 35.698,18 € | 29,86
OBJETOS EXTERNOS - CONVEL - NIVEL 1 SINALIZACAO Negdcio Interna 12 21 283,50 € 2.618,07 € 2.901,57 € 53.547,27 € | 17,45
OBJETOS EXTERNOS-AMV E SINAIS-NIVEL 1 SINALIZACAO Negdcio Interna 10 21 283,50 € 2.185,89 € 2.469,39 € 53.547,27 € | 20,68
OBJETOS EXT-PN-NIVEL 1 (TECNICOS/ESPECI) SINALIZACAO Negdcio Interna 9 21 283,50 € 2.128,77 € 241227 € 53.547,27 € | 21,20
ODTs (SISTEMA e.POST) INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 12 4 54,00 € 780,16 € 834,16 € 10.199,48 € | 11,23
OPORTUN. INVEST. E REL.ECON.PORT/SENEGAL GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 2,3 30,38 € 134,44 € 164,81 € 5.864,70 € | 34,58
PAGL - PROGR. AVANGC. GESTAO E LIDERANGCA GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 544 9,9 133,41 € 143.530,24 € 143.663,65 € 25.243,71 € |- 0,82
PLANEAMENTO | GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio [ Interna 12 3,5 47,25 € 449,86 € 497,11 € 8.924,55 € | 16,95
PLANEAMENTO Il GESTAO DE PROJETOS Suporte ao Negécio [ Interna 13 14 189,00 € 2.656,50 € 2.845,50 € 35.698,18 € | 11,55
PLANO EMERG.INTERNO PROCEDIM.EVACUACAO EMERGENCIA Suporte ao Negécio [ Interna 135 3 40,50 € 4.266,72 € 4.307,22 € 7.649,61€| 0,78
PLANO FOR AG CON - REG EXP SEG PX BENS SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 123 12,2 164,97 € 10.438,46 € 10.603,43 € 31.10842€| 1,93
PLANOS PREV.GEST.RESIDUOS CONST. DEMOLI. AMBIENTE Suporte ao Negécio [ Interna 75 7 94,50 € 4.670,12 € 4.764,62 € 17.849,09€ | 2,75
PLATAFORMAS DE VIDEOVIGIL. NO CCO LISBOA SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 30 2 27,00 € 660,16 € 687,16 € 5.099,74€ | 6,42
PN'S NA OTICA DA SEGURANCA DO TRABALHO SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio [ Interna 7 3 40,50 € 376,26 € 416,76 € 7.649,61€ | 17,35
PORTAL/WEBMAIL INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 49 3,5 47,25 € 972,76 € 1.020,01 € 8.92455€| 7,75
PRATICA OFICINAL P/ OPERADORES CATENARIA CATENARIA Negdcio Interna 1 35 472,50 € 1.576,75 € 2.049,25 € 89.245,45 € | 42,55
PRATICAS DE CONVERSAGCAO DE ESPANHOL LINGUAS ESTRANGEIRAS Suporte ao Negécio [ Interna 9 30 405,00 € 6.456,60 € 6.861,60 € 76.496,10 € | 10,15
PREPARAGCAO PARA EXAME CIA- PARTES | E Il AUDITORIA Suporte ao Negécio | Externa 4 8 108,00 € 790,08 € 898,08 € 20.398,96 € | 21,71
PRIMEIROS SOCORROS EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 40 6,5 87,39 € 7.084,04 € 7.171,44 € 16.574,16 € [ 1,31
PRINCIPIOS SINALIZ NA OTICA DA SEGURANG SINALIZACAO Negdcio Interna 8 28 378,00 € 4.038,72 € 4.416,72 € 71.396,36 € | 15,17
PROCESSADOR DE TEXTO AVANCADO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 12 7 94,50 € 1.175,30 € 1.269,80 € 17.849,09 € | 13,06
PROCESSADOR DE TEXTO ESSENCIAL INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 53 14 189,00 € 5.737,62 € 5.926,62 € 35.698,18 € | 5,02
PROGRAMAGAO C# PARA AUTOCAD 2014 INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Externa 12 35 472,50 € 7.405,75 € 7.878,25 € 89.245,45 € | 10,33
PROJECT LIBRE INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Interna 23 7 94,50 € 1.817,48 € 191198 € 17.849,09€ | 8,34
PROJETO DE CATENARIA | REAQUISIGAO CATENARIA Negdcio Interna 9 14 189,00 € 1.256,22 € 1.44522 € 35.698,18 € | 23,70
PROJETO DE VIA | - REAQUISICAO VIA Negdcio Interna 2 21 283,50 € 1.069,11 € 1.352,61 € 53.547,27 € | 38,59
PROJETO DE VIA Il - REAQUISICAO VIA Negdcio Interna 3 21 283,50 € 1.467,90 € 1.751,40 € 53.547,27 € | 29,57
PROJETO DE VIA 1l VIA Negdcio Interna 6 35 472,50 € 2.898,70 € 3.371,20 € 89.245,45 € | 25,47
QUADROS PARA ZONAS DE CIRCULAGCAO SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 11 63 850,50 € 6.809,04 € 7.659,54 € 160.641,82 € | 19,97
QUALIDADE QUALIDADE Suporte ao Negécio | Externa 3 3,5 47,25 € 214,80 € 262,05 € 8.924,55 € | 33,06
QZC. FORM. CONTEXTO TRABALHO SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 11 80 1.080,00 € 8.646,40 € 9.726,40 € 203.989,61 € | 19,97
RCT+TP P/ ELETROTECNICOS - PROJETO RCT + TP Negdcio Interna 3 22,5 303,75 € 1.372,73 € 1.676,48 € 57.372,08 € | 33,22
RCT+TP P/ ELETROTECNICOS - SINALIZACAO RCT + TP Negdcio Interna 13 21 283,50 € 2.707,95 € 299145 € 53.547,27 € | 16,90
RCT+TP PARA NAO ELETROTECNICOS RCT + TP Negdcio Interna 3 3,5 47,25 € 234,78 € 282,03 € 8.924,55 € | 30,64
RECICLAGEM ENCARREGADOS DE SINALIZACAO SINALIZACAO Negdcio Interna 7 21 283,50 € 1.728,93 € 2.012,43 € 53.547,27 € | 25,61
RECICLAGEM ESPECIALISTAS DE SINALIZACAO SINALIZACAO Negdcio Interna 8 21 283,50 € 2.365,86 € 2.649,36 € 53.547,27 € | 19,21
RECICLAGEM PARA ENCARREGADO DE VIA VIA Negdcio Interna 5 14 189,00 € 965,58 € 1.154,58 € 35.698,18 € | 29,92
RECICLAGEM PARA ESPECIALISTA DE VIA VIA Negdcio Interna 7 14 189,00 € 1.308,58 € 1.497,58 € 35.698,18 € | 22,84
RECICLAGEM PARA OPERADOR DE VIA VIA Negdcio Interna 27 14 189,00 € 2.501,52 € 2.690,52 € 35.698,18 € | 12,27
RECICLAGEM PARA OPERADORES DE SINALIZAGA SINALIZACAO Negdcio Interna 7 21 283,50 € 1.536,78 € 1.820,28 € 53.547,27 € | 28,42
RECICLAGEM PARA SUPERVISORES CATENARIA CATENARIA Negdcio Interna 8 14 189,00 € 1.310,12 € 1.499,12 € 35.698,18 € | 22,81
RECICLAGEM SUPERVISORES ENERGIA TRAGAO ENERGIA DE TRACAQ Negdcio Interna 3 14 189,00 € 911,12 € 1.100,12 € 35.698,18 € | 31,45
REG.PONTOS DISCRETOS INST. DE CATENARIA CATENARIA Negdcio Interna 33 5.8 78,55 € 1.435,06 € 1.513,60 € 14.789,25€ | 8,77
REGULAMENTAGAO SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 4 7 94,50 € 385,28 € 479,78 € 17.849,09 € | 36,20
RESPONSAB.CIVIL E CRIMINAL DAS ATIV. SST SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 31 6 81,00 € 4.717,28 € 4.798,28 € 15.299,22€ | 2,19
RGS Il - CIRCUL.COMB.CONTROL.CIRCULAGAO SEGURANGA FERROVIARIA - RGS Negdcio Interna 6 21 283,50 € 1.666,35 € 1.949,85 € 53.547,27 € | 26,46
RGS IlIl-CIRCUL.COMBOIOS (CANTON.TELEFON) SEGURANGA FERROVIARIA - RGS Negdcio Interna 29 7 94,50 € 1.650,81 € 1.74531 € 17.849,09€ | 9,23
RGS XII-VIAS INTERD.CIRCULAGAO(RECICL.) SEGURANGA FERROVIARIA - RGS Negdcio Interna 27 7 94,50 € 1.507,31 € 1.601,81 € 17.849,09 € | 10,14
SAP BIG DATA TOUR 2014 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 1 15 20,25 € 101,48 € 121,73 € 3.824,81 € | 30,42
SAP DMS EXPEDIENTE AVANCADO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 20 3,5 47,25 € 972,62 € 1.019,87 € 8.92455€| 7,75
SAP DMS EXPEDIENTE INICIADO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Interna 4 7 94,50 € 385,28 € 479,78 € 17.849,09 € | 36,20
SAP DMS SESSAO ESCLARECIMENTO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Interna 15 1 13,50 € 254,11 € 267,61 € 2.549,87€| 853
SAP FORUM LISBOA INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Externa 1 6 81,00 € 352,86 € 433,86 € 15.299,22 € | 34,26
SCE - SIST CERTIFIC ENERGETICA EDIFICIOS BAIXA TENSAO Negdcio Externa 2 2,5 33,75 € 3.386,03 € 3.419,78 € 6.374,68€ | 0,86
SEGUR.SAUDE TRABALHO - ASPETOS PRATICOS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 2 13 175,50 € 1.261,55 € 1.437,05 € 33.148,31 € | 22,07
SEGURANGA CONTRA INCENDIOS EM EDIFICIOS EMERGENCIA Suporte ao Negécio [ Interna 14 8 108,00 € 4.087,23 € 4.195,23 € 20.398,96 € | 3,86
SEGURANCA FERROVIARIA VIGILANTES (IET77) SEGURANGA FERROVIARIA - [ET Negdcio Interna 10 14 189,00 € 1.157,66 € 1.346,66 € 35.698,18 € | 25,51
SEM. COLOMBIA - OPORT. E ENGENHARIA GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 2 3 40,50 € 249,12 € 289,62 € 7.649,61 € | 2541
SEM. OPORTN.NEGOCIO MEXICO-PORTUGAL GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 5 67,50 € 244,15 € 311,65 € 12.749,35 € | 39,91
SEM. OPORTUNIDADES NEGOCIO BID GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 6,5 87,75 € 317,40 € 405,15 € 16.574,16 € | 39,91
SEM.EFICIENCIA ENERGETICA-INST.RED.CUSTO BAIXA TENSAO Negdcio Externa 21 5.8 77,63 € 1.904,40 € 1.982,03 € 14.789,25€ | 6,46
SEMIN. DOING BUS.WITH UNITED NATIONS GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 146,49 € 186,99 € 7.649,61 € | 39,91
SEMIN. INTERNAC. PAISES AMERICA LATINA GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 146,49 € 186,99 € 7.649,61 € | 39,91
SEMIN. REFORMA POL.SOLOS ORD.TERR. URB. AMBIENTE Suporte ao Negécio | Externa 1 7 94,50 € 452,94 € 547,44 € 17.849,09 € | 31,60
SEMIN.CUSTOS E BENEFICIOS A ESCALA LOCAL AMBIENTE Suporte ao Negécio | Externa 1 3,5 47,25 € 211,47 € 258,72 € 8.924,55 € | 33,49
SEMIN.INVEST.ESTRANG. NO BRASIL GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 146,49 € 186,99 € 7.649,61 € | 39,91
SEMINARIO DUBAI FDI GESTAO ECONOMICA - FINANCEIRA Suporte ao Negécio | Externa 1 2,5 33,75 € 139,70 € 173,45 € 6.374,68 € | 35,75
SEMINARIO EXPORTAR & INVESTIR NO PERU GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 1 3 40,50 € 165,15 € 205,65 € 7.649,61 € | 36,20
SEMINARIO GESTAO DE EMERGENCIAS EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 8 3,5 47,25 € 417,80 € 465,05 € 8.924,55 € | 18,19
SEMINARIO TEOR.MOTIV.PRATICAS.ENER. DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 10 3.3 43,88 € 825,66 € 869,54 € 8.41457€| 8,68
. P/ CONDUT. VEICULOS ESPECIAIS VEICULOS Negdcio Interna 59 7 94,50 € 2.786,70 € 2.881,20 € 17.849,09€ | 520
SENSIBILIZAGAO - LOCAIS TRAB.SAUDAVEIS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio [ Interna 66 1 13,50 € 794,13 € 807,63 € 254987€| 2,16
SENSIBILIZAGAO RGS Il - SINAIS 2015 SEGURANGA FERROVIARIA - RGS Negdcio Interna 56 2,5 34,23 € 1.534,18 € 1.568,41 € 6.374,68 € | 3,06
SESSAO DE DIVULGAGAO SGl - CI QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 12 15 20,25 € 262,37 € 282,62 € 3.824,81 €| 12,53
SGI - DIVULG PROCESSO GESTAO ATIVOS Man QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 191 2,1 28,08 € 5.148,21 € 5.176,29 € 5.354,73€ | 0,03
SGI - GESTAO ATIVOS HUMANOS QUALIDADE Suporte ao Negécio [ Interna 51 15 20,25 € 883,02 € 903,27 € 3.82481€| 3,23
SGI MACROPR GEST ATIVOS IE MANUTENGAO QUALIDADE Suporte ao Negécio | Interna 280 15 20,25 € 3.618,45 € 3.638,70 € 3.824,81€| 0,05
SICUR SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 3 30 405,00 € 2.745,30 € 3.150,30 € 76.496,10 € | 23,28
SIGMA - GESTAO DA MANUTENGCAO INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 87 7 94,50 € 4.720,10 € 4.814,60 € 17.849,09€ | 2,71
SIGMA P/ ORGAOS DE APOIO GESTAO DA DMN INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio | Interna 17 7 94,50 € 1.540,00 € 1.634,50 € 17.849,09€ | 9,92
SINALIZACAO MECANICA-ENCRAVAMENTO BOURE SINALIZACAO Negdcio Interna 9 7 94,50 € 669,62 € 764,12 € 17.849,09 € | 22,36
SIP - INFORMAGAO COMTRAC INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 137 7 94,50 € 7.594,72 € 7.689,22 € 17.849,09€ | 1,32
SIS.CONT.AUT.VELOC.CONTROL.CIRCULACAO SEGURANGA FERROVIARIA - ICS Negdcio Interna 3 7 94,50 € 443,87 € 538,37 € 17.849,09 € | 32,15
SIS.DESENFUMAGEM E EVACUAGAO TUN.ROSSIO SEGURANGA FERROVIARIA - PROGR. ESPECIF Negdcio Interna 40 6,3 84,38 € 2.065,25 € 2.149,63 € 16.064,18€ | 6,47
SMART RAIL CONGRESS TELECOMUNICAGOES Negdcio Externa 3 19,8 266,63 € 2.034,65 € 2.301,27 € 50.487,43 € | 20,94
SRM (exEBP) INFORMATICA - APLICAGOES Suporte ao Negécio [ Interna 29 3,5 47,25 € 1.013,92 € 1.061,17 € 8.92455€ | 741
SUPORTE BAS. VIDA E DESFIB. AUTM. EXTERN EMERGENCIA Suporte ao Negécio | Externa 2 6 81,00 € 389,46 € 470,46 € 15.299,22 € | 31,52
TECN. DE GESTAO E ORGANIZAGAO DE ARQUIVO GESTAO ADMINISTRATIVA E SECRETARIADC Suporte ao Negécio [ Interna 36 7 94,50 € 2.018,52 € 2.113,02 € 17.849,09€ | 7,45
TECN. NEGOCIAGAO E GESTAO DE CONFLITOS DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 38 14 189,00 € 14.584,14 € 14.773,14 € 35.698,18€ | 1,42
TECN.TRAB. EM ALTURA E TECN.AVANGADAS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 135 17,7 239,32 € 41.621,15€ 41.860,47 € 45.132,70€ | 0,08
TECNICAS COMUNICAGAO OPERAD/ASSIST/ESP COMUNICAGCAO Suporte ao Negécio | Interna 37 14 189,00 € 4.199,02 € 4.388,02 € 35.698,18€ | 7,14
TECNICAS DE COMUNICAGAO TECNICOS COMUNICAGCAO Suporte ao Negécio | Interna 21 14 189,00 € 5.860,12 € 6.049,12 € 35.698,18 € | 4,90
TECNOL SIST SINAL POSTOS SIEMENS NIVEL 1 SINALIZACAO Negdcio Interna 8 14 189,00 € 1.265,04 € 1.454,04 € 35.698,18 € | 23,55
TECNOL SISTEMAS SINALIZACAO ESTW NIVEL 1 SINALIZACAO Negdcio Interna 6 14 189,00 € 1.324,12 € 1513,12€ 35.698,18 € | 22,59
TECNOLOGIAS-SIST SINALIZAGAO-SSI-NIVEL 1 SINALIZACAO Negdcio Interna 3 21 283,50 € 1.564,50 € 1.848,00 € 53.547,27 € | 27,98
[ THE SECOND CONF. ON RAILWAY TECHNOLOGY GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 2 31,5 425,25 € 4.062,99 € 4.488,24 € 80.320,91 € | 16,90
[ TOPOGRAFIA | TOPOGRAFIA Negdcio Interna 4 14 189,00 € 665,42 € 854,42 € 35.698,18 € | 40,78
[ TOPOGRAFIA Il TOPOGRAFIA Negdcio Interna 4 35 472,50 € 224175 € 271425 € 89.245,45 € | 31,88
[ TRABALHO EM EQUIPA DESENVOLVIMENTO PESSOAL Suporte ao Negécio | Externa 49 14 189,00 € 15.843,10 € 16.032,10 € 35.698,18€ | 1,23
TRABALHOS NA IFTE - REAQUISIGAO CATENARIA Negdcio Interna 7 21 283,50 € 1.751,82 € 2.035,32 € 53.547,27 € | 25,31
[ TRANSPORT RESEARCH ARENA 2014 GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 3 30,5 411,75 € 4.489,29 € 4.901,04 € 77.771,04 € | 14,87
ULTRASONS | INSPECAO Negdcio Externa 6 40 540,00 € 6.478,40 € 7.018,40 € 101.994,80 € | 13,53
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ULTRASSONS I INSPECAO Negdcio Externa 6 80 1.080,00 € 12.706,80 € 13.786,80 € 203.989,61 € | 13,80
UTILIZ.MANUT.MOTOSSERRAS MOTORROCADORAS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio [ Interna 48 21 283,50 € 6.240,78 € 6.524,28 € 53.54727€| 7,21
VI ENC.IBER.LOC.TRAB. SEGUR. E SAUDAVEIS SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHC Suporte ao Negécio | Externa 2 6,8 91,13€ 489,85 € 580,97 € 17.339,12 € | 28,84
VIl JORNADAS INTER. DE ENG. ALTA VELOC. GESTAO DO NEGOCIO Negdcio Externa 1 15,5 209,25 € 945,04 € 1.154,29 € 39.522,99 € | 33,24
VISITA UNIFLAIR BAIXA TENSAO Negdcio Externa 2 15 202,50 € 1.332,30 € 1.534,80 € 38.248,05 € | 23,92
VMWARE VSPHERE:INST.CONFIG.& MANAG. V5.5 INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 40 540,00 € 6.813,00 € 7.353,00 € 101.994,80 € | 12,87
\WORKS.OPORTUNID.NEGOCIO SECTOR SERV.PERU GESTAO DO NEGOCIO Suporte ao Negécio | Externa 2 3,7 49,55 € 310,30 € 359,84 € 9.434,52 € | 25,22
WORKSHOP DE AMV VIA Negdcio Externa 30 21 283,50 € 7.689,99 € 7.973,49 € 53.547,27€| 572
WORKSHOP DE GEOTECNIA GEOTECNIA Negdcio Interna 12 14 189,00 € 2.026,50 € 2.215,50 € 35.698,18 € | 15,11
WORKSHOP DE MATERIAIS DE VIA VIA Negdcio Interna 76 14 189,00 € 8.202,60 € 8.391,60 € 35.698,18€ | 3,25
[WORKSHOP ECONOMICS INFORMATION SECURITY INFORMATICA - TECNOLOGIAS Suporte ao Negécio | Externa 2 2 27,00 € 114,60 € 141,60 € 5.099,74 € | 35,02
WORKSHOP ESTRUTURAS REABILITACAO SISMICA CONSTRUGAO CIVIL Negdcio Externa 2 5 67,50 € 395,85 € 463,35 € 12.749,35 € | 26,52
\WORKSHOP SISTEMAS FIXAGOES DE CARRIL VIA Negdcio Externa 35 6,5 87,75 € 2.722,53 € 2.810,28 € 16.574,16 € [ 4,90
WORKSHOP: RADIO COMMUNICATION SYSTEM TELECOMUNICAGOES Negdcio Externa 2 5 67,50 € 452,90 € 520,40 € 12.749,35 € | 23,50
XPERIENCE EFFICIENCY 2014 BAIXA TENSAO Negocio Externa 2 24 324,00 € 1.435,68 € 1.759,68 € 61.196,88 € | 33,78
Total Geral 7490,00 | 4541,80 | 61.567,41 € | 1.450.778,03 € [ 1.512.345,44 € | 11.581.000,00 € | 17,76




