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Esta Dissertag@o visa oferecer aos Administradores dos Centros de Treinamen-
to um instrumento del avaliagéo economica de Programas de Treinamento Opera
cional, Inicialmente, efetua-se uma revisdo bibliogréfica, na literatura es-
pecializada nacional e estrangeira, sobre o tema, A partir de andlise cni
tica das metodologias citadas na bibliografia, gere-se uma nowa, que, contor-
nando as dificuldades daquelas; quantifica o retormo economico de Progremas -
deTreinamento Operacional, A comprovacdo da sua melhor aplicabilidade & obti-
da atraves de um teste comparativo de todas as metodologias scbre dados de um
Programa de Treinamento real, de uma empresa de Santa Catarina. Procura-se de
monstrar ainda a importéncia da avaliaci@o economica como forma auxiliar para

a obtenc@o da eficdcia de um Progrema de Treinamento,
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This essay aims to offer to the Training Division Managers an instrument for
an economical evaluation of the Operational Training Programs. At first, a
bibliographical review of the subject is gotten from Portuguese and foreign -
publications, Based on the critical analisis of the methodologies mentionedf
in the bibliography, raises up a new one that by-passing the difficulties of
the former, guantifies the economical return of the Operational Training Prog
gram. The confirmation of its better application is gotten throught a compara
tive test of all methodologies on the data collected from a real Training -
Program of an industry in Santa Catarina. This new methodology demonstrates

as well, the importance of an economical evaluation as an auxiliary form ..in

obtaining the efficiency of a Training Program,



cCAPITULO I

INTRODUGAO

1.1 - Definig8o de Treinamento

Inimeras sdo as definigbes de treinamento encontradas na literatura especifi-
ca, Entretanto, observa-se que existem ' duas corremtes principais, citadas -
por Fontes (1),: a "tradicional" e a "moderna®, A primeira caracteriza o trei
namento apenas como um processo de desenvolvimento ou aperfeigoamento de apti
does do individuo, para um melhor desempenho de suas fungdes, J& a abordagem-
denominada "moderna",associa a conotagdo economica uma de cunho social, em
gue o homem € considerado também como objetivo do sistema, Nesta linha de )
pensamento, o treinamento e uma acdo previamente planejada para desenvolver ou
aperfeigoar aptidoes do funciondrio, visando o aumento da produtividade, além

de promover sua integrac@o ao trebalho, propiciando-lhe maior satisfagfo e

bem—estar social.

A definiglo de treinamento considerada "moderna" serd a adotada pelo presente
trabalho, por ser a que mslhor traduz o verdadeiro sentido desta agd8o dentro

das empresas atuais,

€ aconselhdvel, neste estdgio, caracterizar também o gque vem a ser "desenvol-
vimento" e "aperfeigoamento" de pessoal, muitas vezes confundidos na biblio -
grafié~com treinamento, "Desenvolvimento de pessoal" & a atividade de treina-
mesto destinada a aumentar a forga de trabalho, através da converséo de

mio-de—obra nova e inexperiente em gualificada para as fungdes a serem desen-

(1) - FONTES, Lauroc Barreto - "Manual do Treinamento na Empresa Moderna" -

.S80 Paulo, Atlas, 1977.pp.17-18.
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penhadas. Ja o "aperfeigoamento de pessoal" visa um aumento no rendimento
da mao-de-obra antiga e experiente, atraves de uma atualizagéo em novas tec

nicas e metodos de trabalhg (2).

Inimeras s@o as formas de classificar o treinamento, entretanto, para o esco
po deste trabalho sera utilizada a citada por Ferreira (3). Este autor divi

de esta atividade em dois grupos distintos:

— Treinamento Tecnico - Prepara homens para lidarem com maqui
nas.
~ Treinamento Administrativo - Prepara homens para lidarem

com homens.

0 treinamento Tecnico, ou Operacional como e conhecido por alguns autocres, e

aguele ministrado as pessoas envolvidas diretamente com a operagac ou
3 - . K] . ’ .

com o produto, enquanto que o Administrativo destina-se aps funcionarios ocu

pantes de cargos de mestria, supervisao e gerencia.

1.2 - Evolugao Cronoldgica do Treinamento

Indmeras agaes da antiguidade comprovaram a preocupagéo do homem em transfg

rir, de forma racional, 0s seus conhecimentos aos gque o sucederiam. A  refe

rencia histérica mais marcante, talvez seja a Citagao existente no "Cédigo

de Hamurabi" dos Babilanicos, do ano 2,100 AC, que ja se referia a aprendiza
gem artesanal (4). |

Segundo Guimaraes (5), jé em 1800 a "Soho Engineering Foundry", GrE-Bretg

- FONTES, Lauro Barreto - Op, cit, - p. 34,

—

W

——
I

FERREIRA, Paulo Pinto -~ "Treinamento de Pessoal" - Sao Paulo,  Atlas,

1977, p. 72.
(4) - GUIMARAES, Valeska N, - ”Avaliagao e Diagnostico de um Sistema de Trei
namento Empresarial" - Dissertagéo de Mestrado, UFSC,Florianépolis,

1978, pp. 8 - 10.

(5) - GUIMARAFS, Valeska N, - Op. cit. - pp. 8 - 10.
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nha, preocupavea-se com a especializacao e 0 treinamento de seus funcionarios
e 0 seu lema era: "Assim como o ferreiro nada pode fazer sem o seu martelo,

tambem o patrao nada pode fazer sem o seu trabalhador”,

Qutros registros historicos apresentam o interesse de Robert Owen na Escé
cia, em 1810, e o de Charles Babbage, em 1832, na especializagao do trabalho

e no treinamento, como forma de aumentar a produtividade.

Mais recentemente temos a figura de Frederick W. Taylor, pai da Administra-—
950 Cientffica, considerado tambem como um dos precursores desta nova ativi-

dade industrial.

Contudo, o grande impulso do treinamentc ocorreu durante e apés a 28 Guerra
Mundial, guando sua importéncia vital, para as demais Fungaes da empresa foi
totalmente reconhecida. Este reconhecimento foi decorrente do acelerado de-
senvolvimento industrial, que exigiu e continua exigindo grande nUmero de

funcionarios habilitados em tempo relativamente curto,

Atualmente e rara a organizagéo de grande ocu medio porte que nao possua um
orgao especifico, responsavel por esta atividade, o que comprova que a empre

sa moderna sentiu a sua importancia.

Paralelamente a consolidagéo do treinamento dentro das empresas, foi desen-
volvido um conjunto de técnicas e métodos, alguns extremamente sofisticados,
(Grupos T, Estudos de Casos, Role-Playing, etc) utilizando até computadores,

para gue este drgao desempenhasse mais eficazmente a sua funcao.

1.3 - Posicao do Treinamento na Estrutura da Empresa Moderna e Suas Atribui-

~

EOES

Na maioria das empresas gue possuem treinamento, este se subordina a divi
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Humanas, Relagoes Industriais ou de Pessoal, como um Qrgao

» rd N ~
1. Menos comum, mas tambem encontrada e a subordinagceo a

Orgaos de Produgao e algumas vezes até mesmo diretamente ligado a Presidén

cia da empresa.
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As seguintes atribuigoes sap de responsabilidade do Grgdo de treinamento:

Assistir os demais setores da empresa no levantamento das
necessidades de treinamento.

Elaborar programas e materiais didaticos dos cursos.
Planejar a utilizagao adequada dos recursos existentes (Ing
trutores, salas, recursos audio-visuais, etc).

Executar ou coordenar a execugéo dos programss de aperfei -
goamento e desenvolvimento de pessoal.

Avaliar os programas ministrados e a assimilagéo destes pe
los treinandos .

Acompanhar os resultados dos programas de treinamento atra

ves do tempo,

eresiolncia
DIRE TORIA DIRETORIA
AOMINIS TRATIVA INDUS TRIAL

sivisio
0E
RELACOEE HUMANAS

OEPARTAMENTO
, DE
TREINAMENTO

DEPART. DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
RECRUTAMENTO DE C’RCOS E
[ 4 SELEGAO SALARIOS S$0CIAL

Fig., 1 - Organograma Simplificado de uma Empresa Média Evidenciando

o Orgdo de Treinamento



1.4 -~ Contribuigaes do Treinamento para a Empresa

Entre 08 principais benaficios oriundos de una politica ndequada  de  treing
mento, baseada em levantamentos de suas reais necessidades e seguida de ava
lia@Ses criteriosas durante e apés 0s programas, alinham—-se 0s seguintes, ci

tados nas obras de Jucius (6) e Fontes (7):

- Redugéo de tempo de operador e de méquina.

- Redugao do custo de producao.

- Redugéo guantitativa dos guadros profissionai.s.

— Melhor gualidade do produto.

- Menor desperdfcio de material.

- Menor indice de refugos,

- Melhor utilizagao das maguinas e eguipamentos.

- Redugao de acidentes profissionais.

- Redugao de fadiga do operador.,

- Promogao profissional justa e adegquada.

- Mailor bem—-estar do trabalhador através da wmelhoria sala-
rial. |

- Maior integragéo do trabalhador aos objetivos da organiza -
cao.

- Menor rotacdo de pessoal ("Turnover").

- Menor indice de absenteismo.

- Elevagac do Moral do trabalhador.

(6) - JUCIUS, Michael J. - "Personnel Management" - Illinois, Richard Irwin,
1567, p. 241,

(7) - FONTES, Lauro Barreto.Op. cit. p. 33.



1.5 - Critérios de Avaliacao do Treinamento

Dentre os modernos critérios de avaliagao encontramos: os 4 niveis de Kirkpa
trick, citados por Ferreira (8) e Hamblin (9) "Reagoes - Aprendizado ~  Com
portamento no Cargo - Resultados'"; os niveis de avaliagéo de Warr, Bird &
Rackham, citados também por Hamblin:"ReagGes - Imediato — Intermediario — De
finitivo"; e os 5 niveis de Hamblin, expostos em uma série de publicacoes
sQas e objeto de seu livro "Avaliagao e Controle do Treinamento": "Reacoes -
Aprendizado - Comportamento no Cargo - Drganizagéo - Valor Definitivo ou Fi
nal”. Embora as diversas etapas do processo avaliativo sejam denominadas di
ferentemente, pelos seus varios criadores, conceitualmente exprimem situa—-

goes semelhantes.

Segundo Hamblin, este processo procuraria avaliar no:

Nivel 1 - REA“@ES: como 0s treinandos sentiram o programa .

N{vel 2 — APRENDIZADO: a guantidade e c tipo de inFDrmagGes

adguiridas pelos participantes.

Nivel 3 - COMPORTAMENTO NO CAACO: a aplicagao das informa -

goes assimiladas, durante o treinmamento, no cargo.
- Nivel 4 - ORGANIZAGAQ: os efeitos sobre a organizagao das

mudangas comportamentais dos treinandos.

‘Nivel 5 — VALOR FINAL: o atingimento dos objetivos da empre
sa como consequéncia do treinamento de seus fun -

cionarios.

(8) - FERREIRA, Paulo Pinto - 0. Cit. - pp. 143-144,

(9) — HAMBLIN, Anthony Crandell - "Avaliagao e Controle do Treinamento" -

Sa0 Paulo, Mc Graw-Hill, 1978. pp. 30-47.



De forma geral, 0s programas de treinamento sap avaliados somente nos niveis
1l e 2, por serem mais simples. As avaliagSes dos demais niveis sao mais com
plexas, demandam mais tempo, sao mais onerosas e nem sempre e poss{vel ou
viavel obter os dados para efetua-las. 0 Gltimo nivel, objeto desta/dissertg
gao , que procura quantificar economicamente os beneficios para a empresa, e

0 menos avaliado, por ser O mais complexo de todos.

0 mundo Ocidental, embora baseado na doutrina capitalista que visa antes de
tudo o lucro, acordou so recentemente para a investigagao dos resultados eco

nomicos produzidos pelas vultosas somas investidas em treinamento industrial.

Investimentos anuais de 5 a 30 milhOes de dolares em treinamento industrial,

em empresas de grande porte nos USA, sa0 citados em um trabalho de Doty (10)

No Brasil, os resultados de pesquisa recente, efetuada por Boog (11l indicam
gue as 26 empresas participantes do estudo, aplicaram em media 6,4 milhoes
de cruzeiros em 1977, produzindo um custo media per-capita de G 1.202,00 .
A pesquisa abrangeu a grande Sao Paulo e ervolveu pequenas, médias e grandes
empresas. Embora os dados nao sejam representativos da situagéo industrial

brasileira, seus valores sdo significativos para efeitos de comparagao preli

minar.

Uma analise objetiva do "Por que" as empresas avaliam seus investimentos em

ntivog fixoo (prndioa, torrenos, maquings, etc) o correntes (estoques de ma

(10)— DOTY, Jack H., - "Human Capital Budgeting - Maximizing Returms on Trai
ning Investiment" - The Journal of Industrial Engineering, USA, v.XVI,

n.2, Mar/Abr, 1965, p. 139.

(11)- POOG, Gustavo G. — "Desenvolvimento de Recursos Humanos: Investimento

com Retormo?"- Sao Paulo, Mc Graw-Hill, 1980, pp.75-81.



térias—-primas, produtos em elaboracdo e produtos acabados;contas a receber

1

etc)e, paralelamente, descuidam dos efetuados em treinamento,encontraria apoio

principalmente nos seguintes fatos:

Ndo estd ainda totalmente difundido o reconhecimento da im-
portancia do treinamento pare as empresas,

A consideraééo, ainda arraigada em alguns administradores, -
de que as somas investidas em treinamento sdo apenas despe -
sas de dificil retomo.

A existéncia de poucos estudos sobre o assunto,

A formacado humanistica dos responsdveis pelo treinamento, em
geral psicologia,pedagogia e sociologia pouco voltadas a
avaliacbes numéricas.

A existgncia de empresas que "treinam apenas por treinar‘sem
objetivos realmente definidos, ou seja, os programas efetua-

dos ndo sdo frutos de reais necessidades de treinamento,

Apesar desta situaglo, a quase totalidade dos autores, que escrevem obras so-

bre esta atividade, a consideram como um investimento a médioc e a longo prezo

como pode ser visto em Guimardes (12),Doty (13), Belasco & Trice (la),Livings—

ton (15), Fontes (16) e Schmidt (17), embora todos concordem ser dificil a

tarefa de quantificar o seu retorno,

(12)
(13)
(14)

(15)

(18)

(17)

GUIMARAES, valeska N, - Op. cit. - p.173,

--DOTY, Jack H. - Op, cit, - p, 139,

— BELASCD, James A,, TRICE, Harrison M, - "Lucros Imprevistos do Treina -

mento" — Boletim de Desenvolvimento de Pessoal,Rio de Janeiro,Petro-
brés, v.2, n.3,Jul/Set, p.l163.

LIVINGSTON,Henry S. — "Fung@o de Treinamento:Despesa ou Lucro?"- Bole -
tim de Desenvolvimento de Pessoal.Rio de Janeiro,Petrobrés,v.4,n.2 ,
Abr/Jun, 1971. pp.130-131,

FONTES, Lauro Barreto - "Treinamento:Utilizag@o e Sub-utilizagdo Perdu-
"laria de Pecursos Humanos" - Boletim de Desenvolvimento de Pessoal,
Rio de Janeiro, Petrobrés,v.3, n.4, Out/Dez, 1970.p. 264.

SCHMIDT, Warren H, — "How to evaluate a Company's Training Efforts"
Tn Lippit, Gordon L. et al. -Optimizing Human Resources -Massachu -

Addison-Wesley, 1971, p.379.



0 treinamento como qualguer outra atividade jndustrial necessitas de objeti
vos definidos a atingir, de um processo de planejamento e de instrumentos de
afericao da consecugao de suas metas. Os métodos de avaliagao devem propi
ciar estes instrumentos. A ausencia de avaliagSes pré—supae o éxito do pro
grama e convida ao comodismo. Por outro lado, o excesso pode levar a um re
ceio exagerado de errar, inibindo a experimentagéo e a mudanga. Assim o esta
belecimento de critérios vidveis técnica e economicamente, é ponto importan
te de qualquer sistema de avaliacao a ser adotado.

A falta de uma avaliagéo economica resulta nos seguintes problemas, gque sao

comuns nas empresas:

- A simples ameaga de crise financelra induz a cortes no or
gcamento do Departamento de Treinamento, por aparentemente
nao produzir resultados monetarios.

- Dificilmente, um Gerente de Treinamento consegue provar 0S
beneffcios, para a empresa, da execugéo ou contratagao ex
terna de um noOvo programa.

- A Diregéo da empresa ao decicir sobre 2 projetos de investi
mentos, um em treinamento e outro em equipamentos produti-
vos, mutuamente exclusivos, estara sempre propensa a optar
pelo segundo, por visualizar mais facilmente o retorno eco

nomico propiciado.

1.6 — Incentivos ao Investimento em Treinamento no Brasil

0 treinamento industrial no Brasil esta sendo beneficiado desde Janeiro de
1976, pela Lei Federal n? 6297. Esta Lei conhecida como "Leil dos Incentivos
Fiscals ao Treinamento', permite deduzir do lucro tributével, 0 dobro das
despesas em treinamento, reduzindo desta forma 0 seu custo e aumentando,
consequentemente, a sua rentabilidade. A dedugdo méxima € de 10 % do  lucro
Lribuldvel, As despesus poderfu ser Lrunsteridas uté 3 exercicios fimanceiros

subseqglientes. nara obtengﬁo do beneficio da Lei.



- 10 -

As despesas realizadas na construgdo ou instalagdo de Centros de Formagdo Pro
fissional, na aquisigéo de equipamentos e no custeio de ensino de 12, 22 e 3¢
grau, desde Que constantes de projetos de formag8o profissional da empresa

previamente aprovados pelo Ministerio do Trabalho, poderéio ser consideradas

também para efeito de dedugdo.

A presenca de tal dispositivo legal,demonstra a preocupag.&o crescente do
Govermo com relagéo ao desenvolvimento econdmico e sobretudo social do Pais,
atraveés da capacitagéo de seus recursos humanos. Esta intengéa esté patente
na Exposigéo de Motivos n? GM/DF/123, de 07/11/75, dos Ministros da Fazenda,
Mario H. Simonsen, do Trabalho, Arnaldo Prietto, e da Secretaria de Planeja
mento, Reis Vélloso, ao Presidente da Rep&blica; para justificar o projeto =

da Lei n? 6297 (18):

- No seu item 2 - comenta a aplicagac como meta do II2 PND -
Plano Nacional de Desenvolvimento, de G§ 22 bilhoes no cam
po do trabalho e treinamento profissional, como um instru -
mento da pol{tica de valorizagao dos recursos humanos para
promover a elevagao da produtividade do trabalho e a sua

capacidade de gera@éo de renda. -

-0 item 3 posiciona a a@éo da empresa privacda como mecanismo
de obtengao das metas fixadas no item anterior. O seu texto
na {ntegra g: "A agéo da empresa no campo do treinamento
profissional, contudo, pela amplitude, diversidade e impor—
tancia gue assume no estégio atual do desenvolvimento brasi
leiro, pode ser considerada como um dos fatores prepornderan
tes para os recursos humarnos visualizados, devendo ser in

centivada pelos poderes pﬁblicos".

(18) - MINISTERIO DO TRABALHO, - "Incentivos Fiscais para a Formagdo Profissio

nal nas Empresas'" - Brasilia, Prestolabor, 1977 . p.2
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- 0 {tem 4 ressalta que a lei criard estimulos as empresas

e

possibilitard maior integracdo e compatibilizagdo de esfor. -

GOS empresa-governo para o atingimento dos objetivos de de-

. [ 4
senvolvimento do Pais,

A transcrig@o do texto da Lei encontra-se

no Anexo 1.

/

A comprowvacgdo do beneficio da Lei, para as empresas € facilmente visualizada -

no exemplo hipotetico abaixo:

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Sem despesas

Com despesas de
treinamento e

NN
Com despesas de
treinamento e

a em“resa

d
© sem incentivo com incentivo
treinamento da lei da lei
Lucro tributawel 1,000, 000,00 1,000, 000,00 1,000, 000,00
(~) Despesas do A
treinamento - 0 — 50.000, 00 50, 000, 00
(~) Despesas in
centivadas
pela lei - 0 — - 0 - 50, 000,00
Lucro tributdvel 1,000, 000,00 950, 000, 00 900. 000,00
(-) Imposto de
Rendas (35%) 350,000, 00 332,500,00 315,000,00
Lucro 1iguido do
exercicio 650, 000,00 517,500,00 635,000, 00
Custo efetivo do
treinamento para -0 - 32.500, 00 15, 000,00

Quadro 1 - Custo Efetivo do Treinamento para a Empresa,

,
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0 exemplo numerico permite observar que os custos de treinamento da

empresa C sao reduzidos de Cf 50.000,00 pare apenas Cf 15.000,00 (Imposto a

pagar sem programa de treinamento - Imposto a pagar com programa de treina

mento com incentivo), 0 que indica que atualmente o empresério brasileiro
/

participa com apenas 30% de todos os investimentos efetuados em treinamento,

até o limite estabelecido em lei.

1.7 = Origem do Trabalho

Este trabalho originou-se de uma linha de pesquisa jé mantida pelo Departa -
mento de Engenharia de Produgao e Sistemas da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC. Esta linha preocupa-se com a otimizagéo dos recursos aplica
dos no treinamento industrial. Os dois primeiros trabalhos, resultados de
dissertagOes de Mestrado, tem os seguintes titulos, auto-explicativos das

areas que abordam:

- "Um Modelo de Levantamento de Necessidades de Treinamento

de Executivos" de Claudio Porto da Rosa.

~ "Avaliagao e Diagnostico de um Sistema de Treinamento Empre

sarial" de Valeska N, Guimaraes.

A experiéncia, do autor da presente dissertaqéo, na fbrmagéo de recursos hu
manos para a ind&strja, e 0s jnﬁmeros artigos de periédicos especializados
gque levantam & necessidade de melhores instrumentos de aferigao dos resulta
dos do treinamento, agiram também como agentes estimuladores para que se pro

curasse estudary este tema.

1.8 - Objetivos da Dissertacac

Sao objetivos deste trahalho:

~ Efetuar uma revisao bibliografica sobre o assunto, colocan
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do a disposigao dos Administradores de treinamento das em

presas, as metodologias de avaliagao ja existentes.

- Analisar estas metodologias, verificando sua aplicabilidade

as condigoes brasileiras.

- Propor uma metodologia de facil aplicagéo, gue procurando
contornar as deficiéncias das levantadas na literatura con
sultada, avalie os beneficios econBmicos do treinamento ope

racional,.

- Comperar a aplicabilidade e os resultados gerados pela meto
dologia proposta e pelas citadas na bibliografia, através
da avaliagdo de um programa de treinamento operacional 'de

uma empresa de Santa Catarina,

- Realgar a importancia da avaliagao economica do treinamento
o . N ar .
como forma auxiliar de medir sua eficacia. O beneficio maior

deste ohjetivo seria:

~ Eotimular o levantumento criterioso das necessida
des de treinamento,.

- Gerar a necéssidade de Fixagéo de ohjetivas quan-
tificaveis para cada programa.

- Motivar a um maior controle da eficacia dos pro

gramas.

1.9 - Importéncia do Trabalho

A contribujgéo principal do trabalho sera procurar suprir, pelo menos par
cialmente, a carencia de instrumentos de aferigac dos recultados economicos
do ireinamento. Pretende-se que estes fornegam informagaes aos Gerentes da
érea, para gque melhor decidam se executam ou n@o Os programas solicitados;
para gue possam melhor justificar seus orgamentos anuals e para que permitam
provar ser este um setor tao lucrativo quanto gualquer outro departamento pro

dutivo da empresa.
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Paralelamente a estes resultados, espera-se despertar o interesse de estudio-

sos da area para que se desenvolvam novas pesquisas que venham produzir me

todologias eficazes de awaliag8o de todos os tipos de treinamento,

1,10 - Estrutura da Dissertacao

A dissertacio estd estruturada em S capitulos, que sdo:

Cap, 1

Cap. 2

Cap, 3

Cap, 4

Cap. 5

De cunho introdutorio que apresenta a importancia

do treinamento para a empresa e as linhas bésicas do

trabalho,
Faz uma revis@o bibliogréafica das metodologias de
avaliac8o do treinamento e mostra o estdgio atual

dos estudos neste campo,

Apresenta & geracdo de uma metodologia que objetiva -
contornar as deficiéncias e dificuldades de . aplicacgdo

das citadas na literatura especifica,

Comenta .a aplicagdo da metodologia proposta e das
sugeridas pela literatura consultada, em um programa de
treinamento operecional de uma émpresa de Santa Catari-

na para a comparacgic de seus resultados,

Apresenta as conclusoes, efetua comentarios finais e
traz recomendacdes para outros trabalhos que deem conti

nuidade aoc presente.
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carpfTuULO II

ESTAGIO ATUAL DOS PROCESSOS AVALIATIVOS DO TREINAMENTO

2.1 - Estégio Atual dos Estudos sobre os Beneficios Economicos do Treinamen

EE

0 volume de trabalhos jé publicados, sobre os beneficios econdmicos advindos
do treinamento é insignificante, considerando-se & importancia do conhecimen
to destes valores, para as empresas, e a dimensao dos investimentos, atual
mente efetuados, no desenvolvimentq e aperfeicoamento de pessoal. Esta falta
aparente de interesse sobre o assunto, deve ter desestimulado novas pesqui
sas nesta érea, principalmente por que 0s resultedos obtidos poderiam mo s—
trar Qma aplicagéo inadequada dos recursos da empreéa. Por outro lado, a se
paragéo dos beneF{cios, produzidos por um programa de treinamento, dos gera
dos por alteragaoc de outras variaveis organizacionais e/ou técnicas, além de
nao ser tarefa Fécil, certamente esbarraré na incompreenséo das geréncias
produtivas, que ainda acreditam que somerite os seus departamentos sao os res
ponséveis por todos o0s resultados positivos da empresa.

Paralelamente a existencia destes problemas, ainda se estruturam programas
de treinamento nao baseados em reais necessidades, sendo poftanto dificil me
dir os resultados, pois a inexistencia de metas a atingir impede que se ava-
lie efetivamente os beneficios obtidos., Somente o estabelecimento prévio de
objetivos realistas, permitira a montagem de um programa que gere as  mudan
gas desejadas de atitudes e comportamentos no treinando. Estes objetivos pré
fixados, conseguentemente, serao oa'pax@metros de mensuragao da eficacia ou

nao do progrema executado.

A presenca das situagoes adversas, comentadas acima, tem levado a maioria
dos autores a afirmarem que a medigao da rentabilidade do treinamento e tare

i [ . I3 0
fa ardua e nem sempre compensatoria do esforgo dispendido.



Observe~se ainda na literatura, um bom n@mero de tratalhos Publicados no ;e
riodo de 1968 a 1972, provavelmente motivados pof um artigo inicial que des
pertou o assunto. Grande parte da bibliografia comentada neste capitulo, &
deste periodo ou posterior a ele, referencias anteriores sao gsparsas, mesmo

em revistas especializadas.

2.2 - Processos Avaliativos Apresentados na Literatura Especializada

~

2.2.1 - Taxa de Retorno de Doty

Um dos primeiros trabalhos sobre a rentabilidade do treinamento é o de Doty
(19), publicado pelo periodico "The Journal of Industrial Engineering”, em

Margo/Abril de 1965.

Doty prevé um crescimento cada vez maior das inversoes em treinamento e por
esta rezao advoga a necessidade de sua avaliagao. Para efetuar tal mensura
956, parte da premissa gque os investimentos aqui feitos devem ter um trata -
mento similar acs efetuados em ativos fixos e que os resultados devem ser com’
paréveis. Assim propoe um "Orgamento de Capital Humano" cuja analise seria
similar a dos orgamentos de capital convencional, efetuada rotineiramente pe

las empresas.

Seu processo de avaliagao parte de uma equacac matematica em que o fator de

igualdade seria a taxa de retorno do treinamento:

Investimento Inicial | Velor Presente dos Bene

ficios Futuros Obtidos

e o

no Taxa de Retorno i
Treinamento e e e e e Treinamento

Fig. 2 -~ Taxa de Retorno doc Treinamento

(19) - DOTY, Jack H. — Op. cit. - pp. 139 - 145,
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Esta equagao representa os resultados incrementais gue uma empresa espera re
ceber, em um periodo pre-estabelecido, descontados por determinada taxa que
0s iguala aos investimentos iniciais efetuados no programa. Esta taxa de des

conto seria a taxa de retorno deste programa de treinamento.

Doty parte do principio gue a empresa necessita do treinamento e que o seu
conteudo programatico e as tecnicas de ensino adol.adas saoc as mais eficazes

e gue 0s resultados obtidos sao os previamente desejados.

Preocupado em que o custo da avaliagao nao supere os beneficios do treinamen
to, sugere um estudo dos programas classificando—os em grandes e pequenos

dando prioridade a arialise dos primeiros,

0 exemplo apresentado em seu artigo e semi-hipotetico, pois usa um programa
ficticio de treinamento de 10 engenheiros recem—-fonnados em cima de dados
reais de uma empresa dos EUA. A empresa usada no exemplo e a Hallway Compa

ny, de porte médio e fabricante de prendedores metélicos.

Levantou todos os custos explfcitns, implicitos e gerais relativos ao progra
ma, relacionados no Quadro 2, 8 WUsou como parémetro de beneficio do treina -
mento, a relagao Lucro Liquido apos Impostos por Empregado (LLAI/E). Para a
fixagéo\deste (1timo valor, parte da premissa gque cada empregado contribufa,
na data do treinamento, com igual valor e que sem o programa seria impossi
vel ao treinando, em 12 meses, produzir tal incremento de renda. Considera o
LLAI/E o menor retorno que o treinamerito devera produzir para uma empresa.Re
forga ainda que este lucro nao seria obtido se a empresa naoc possuisse Fuﬁ
cionarios treinados e experientes e que no minimo os lucros atuais precisa

rao ser mantidos pelos treinandos no futuro.

Esta suposigéo, reconhece o autor, e valida principalmente para o treinamen
to de aprendizes e recem-formacdos, perdendo sua validez- para alguns outros
programas., Aconselha que a Gerencia de treinamento procure obter objetivos

monetarios dos programas a realizar, como forma de checar a metodologia

sugerida.,
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1 - Custos Explicitos . us §

a - Salérios e encargos sociais para os treinandos 36.000
b - Consultores externos 1.500
c - Tempo de pessoas nao ligadas ao Depto. de Treinamento 5.000
d - Aluguel do espago Fisico 1.000
e — Equipamentos especiais e materiais diversos: 1.000
f - Custos de recrutamento e selegao para os 10 engenheiros 1.000

Total dos custos expifcitos $ 45.500

2 — Custos Implfcitos

a - Aumento de salario apos o treinamento ($50/cada por 30

anos, descontacdos a uma taxa de 10% 4,614
b ~ Desisténcia de treinandos ‘ -0 -
c - Perdas devido a baixa eficiéncia dos treinandos -0 -
d — Custo de oportunidade dos lucros perdido pelos treinan
dos nao produtivos 12.200
Total dos cursos implfcitos ‘ $ 16.814

3 — Custos Gerais

Alocagac de parte dos servigos de Pessoal 2.300

Total dos custos gerais B} 2.300

4 - Custos totais (1+2+3) $ 64.614
a — Acreéscimo de 25% para compensar provével "Turnover"

dos treinandos 16,154

Custo total antes do impostc de renda $ 80.768

b - Abatimento obtido pela redugao do IR a pagar 40,384

IS — Custo total apds imposto de renda 40.384

Quadro 2 - Custos estimados de um programa de tréinamento de 10 engenheiros

na Hallway Company em 1952 (20).

(20) - DOTY, Jack H. — Op. cit. - p. 142,
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Reforga ainda que o LLAI/E pode ser refinado, se o lucro for segmentado em
proporgao aos ganhos de cada grupoc dentro da empresa. Cita como exemplo: se
0s salérios do setor produtivo atingem 70% da folha de pagamento iotal da em
presa, recomenda alocar 70% do lucro total neste segmento da fébrigg.

0 autor Jjustifica a subjetividade deste critério, dizendo que algumas empre
sas gratificam, ao final do arno, seus funcionarios usando criterios semelhan

tes, ou seja, elas acreditam que assim agindo estao sendo justas.

Para o exemplo dado, o LLAI/E cda Hallway Company, para 1951 e 1952, foi de
Us $ 610,00 e este valor foi consideradd como o incremento minimo anual que
deveria gerar cada treinando apés 0 programa. Diz ainda que algumas vezes a
empresa pode usar valores maiores do gue o ontido por este critério, desde

gue sua meta seja elevar o lucro per—capita ros proximos anos.

Os custos constantes do Quadro 2, foram acrescidos de 25% para compensar
poﬁs{veis demissoes de treinandos ro futuro, Sugere que esta taxa pode atin-
gir até SD% para programas extensos., 0 total destes custos sofreu um abativ~
mento de 50%, referente a redugéo obtida no imposto de renda pago (taxa de
imposto de renda nos USA = 50% do Jucro tributével). 0-levantamento global
do programa apresentou custos de US$ 40.384,00 e beneficios anuais de
us$ 6.100,00, por um per{odo de 10 anos. Embora o treinando possa propiciar
este lucro apés 10 anos, Doty considera que a taxa de obsolescéncia mental e
de conhecimentos & muito elevada nos dias atuais, obrigando apés este per{g

~

do a uma reciclagem,

A taxa de retorno obtida, pelo desconteo do fluxo de caixa, apresenta apés
10 anos o valor de 8%. As taxas poss{veis de serem ohtidas, para periodos -
maiores, estao representadas no gréfico da Fig. 3. A taxa de retomo obtida,
segundo o autor, era 3% menor do q@e a TMA do capital tangivel da Hallway
Company e menor do que as encortradas por Mincer em seus trabalhos Investi
ment in Human Capital and Personal. Distribution' e "On-The-Job Training:Cost,

Returns, and some Implications", publiceados no periédico The Journal of Poli



tical'Economy, em 1958 e 1562 respectivamente; Mincer determinou as texas de

‘retomo, para a sociedade, do treinamento cde aprendizes em 1949. Estas eram:

Ramo Industrial Taxa de Retorno
- Metaldrgico 9,5%
- Crafico . 9, 0%
- Construgoes 9, 7%

0 autor considera a taxa obtida como boa, justificando que, em geral, o in

vestimento em treinamento € de baixo risco e consequentemente o retorno  tam
td ”

bem podera ser menor.

o
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Fig. 3 - Curva da Taxa de Retorno para o treinamento de
10 Engenheiros (Apos Imposto de Renda) (21)

Doty acrescenta ainda que criterios semelhantes, aos adotados no seu exemplo,

/sao utilizados por economistas para avaliagSes da renda real per—-capita re
. a v * -

gional e nacional e que ja esta provado, ros pa{ses ocidentais, que a eleva-

gao destes parametros e corsequencia de investimentos macigos em educagao.

(21) - pOTY, Jack H. - Op. Cit. - p. 142



-] -~

‘Ao concluir, Doty levanta o problemz de programas, vitais para a empresa,
gue apresentam altosz custos e hbaixos retornos. Sugere como solugén a reanéli
se da sua extensao, técnica de ensino, etc, no sentido de reduzir suas despe
sas, tornando assim mais atraentes seus resultados. Recorda ainda qge 0 im
portante nao € avaliagbes acuradissimas, mas sim estimativas razoaveis que

fornecam elementos adeguados aos gerentes da area.

2.2.2 - Modelo de Wheeler

Wheeler {22) em seu trabalho de 1969 cita gque € possivel gquantificar os re-
sultados economicos de cada programa de treinamento se as perguntas seguin -
puderem ser respondidas:

~ "Quanto custard, se o fizermos ?"

~ "Quanto custard, se nao o fizermos 7"

Comenta gue a primeira pergunta é mais Fécil de ser respondida do que a se
gunda, considerando que peqguenas adaptagﬁes a coleta de dados para a contabi

lidade de custos, podem produzir esta informegao.

Emtora Wheeler nao especifique claramente todos os custos envolvidos em um

programa, poder-se-ia utilizar os citados por Fontes (23):

- Pessoal

- SALAHIO: pago ao pessoal técnico docente, de tempo pearcial
ou integral, sem outra fungao na empresa e posto a disposi
cao do programa.

- GHATIFICAQKO: paga, extra—salérﬁo, pela prestagéo de servi
g0s tecnicos ou docentes, a pessoal com outra atividade na
empresa.

(22) - Wheeler, E.A. - "Consideragoes Ecordmicas sohre o Treinamento Indus —
trial" ~ Boletim de Desenvolvimento de Pessoal. Rio de Janeiro, Petro

bras, v.2, n.1l, Jan/Mar, 19€9. pp. 24-33.

(23) ~ FONTES, Lauro B. - "Manual do Treinamento na Empresa Moderna" — Op., -
cit. - p. 44,
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- Servig s
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SERVIGOS EXTRAOHDINARIOS: pagamento por servigos extraordi-
nérios, prestados por pessoal da empresa, em casos espe-

ciais, no atendimento do programa.

AJUDA DE CUSTO, BDLSAS E DIARIAS: pagas para cobe;ﬁura de
despesas de hospedagem e alimentagéo a docentes e treinan-

dos vinculados ao programa.

MATERIAL DE CONSUMO: despesas com a aguisicao de material de
expediente, conservagao e reparos.

MATERIAL DIDATIBO: despesas com a aquisigao ou preparo de
material didético em geral: apostilas, auxilios audiovi

suais, etc.

SERVIGOS PROFISSIONAIS: despesas com pessoal contratado por
prazo certo para a prestagéo de servigos eventuais (profeg
sores, instrutores, palestrantes, etc) vinculados ao progra
ma.

SERVICOS E TAXAS DIVERSAS: despesas caracterizadas pelo ti
tulo. .

TRANSPORTE E CONDUQGES: despesas com passagens aéreas ou de
outro tipo, e condugao de moco geral, dos treinandos ou do

pessoal envolvido no programa.

Despesas gerais vinculadas ao programa.

A estes dever—-se-ia acrescentar: o salario e encargos sociais pagos ag trei

[d ~
nando durante o periodo do programa; os custos resultantes da redugao da

produgao ou dos servigos durante a sua ausencia; o "aluguel" ou amortizagéo

das instalagoes de treinamento utilizadas (predios, terrenos,. maguinas, ins—

trumentos, etc); a parcela correspondente do rateio dos servigos administra

tivos e de apoio ao treinamento (Ex.: compras, contabilidade, almoxarifada,

recrutamento e selegao de instrutores, etc).
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Wheeler também nao esclarece como determinar os custos de sua 28 pergunta,

entretanto, seria poss{vel listar alguns deles:

a — Se a empresa contratar um novo funcionério:
- Custo de contratagao (recrutamento e selegéo) do pgofissig
nal experiente no mercado.
- Custo da menor produgap durante o periodo de adaptagao do
novo profissional contratado.
- Custos da eliminagao de "vicios" profissionais, do funciona

rio contratado, que possam causar problemas a empresa.
b -~ Se a empresa promover ou transferir um funcionario de outras fungoes:

- Custo da perda de produgéo, em guantidade e gualidade, até
gue o novo funcionério nao treinado se adapte a suas novas
funcoes.

— Custo do maior tempo dispendido pelo supervisor imediato no
acompanhamento do funcionario nao treinado, em detrimento de
suas outras tarefas: planejamento da produgao, melhoria de
metodos produtivos, aproveitamento racional dos recursos a

sua disposigao etc.

Embora, Wheeler acredite nos beneficios do treinamento, comenta ser muito
dificil a sua quantificagao e que seus resultados positivos sap sentidos so

mente a longo prazo.

2.2.3 - Andlise Custo-Beneficio de Thomas, Moxham & Jones

Um dos trabalhos mais completos sobre a avaliacgao economica de um  programa
de treinamento, da bibliografia consultada, foi o de Thomas, Moxham & Jones
(24) publicado em 1969, no periodico "British Journal of Industrial Rela-
tions", Objetivavam os autores gerar um instrumental que possibilitasse a

L . . . . » N »
andlise custo-beneficio do treinamento industrial, Apos criado um modelo teo

(24) - THOMAS, Brinley: MOXHAM, John & JONES, J. A. G. — "A Cost — Benefit
Analysis of Industrial Training" - British Journal of Industrial

Relations, London, v. VII, n. 2, Julho 1969. pp. 231-264.
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rico, testaram-no em 5 empresas diferentes. Nas duas primeiras empresas, exa
minaram os custos de treinamento de operérios, e%etuado nas condigoes de
trabalho (treinamento no trabalho); na 32 e 42 empresa dedicaram-se a pesqui
sas de custo do treinamento de técnicos, efetuado em condigoes de trabalho e
fora do local de trabalho; a quinta empresa, baseada na experiéncia obtida
nas guatro anteriores, foi alvo de uma anélise completa custo—beheficio do
treinamento de operérios. Os resultados da aplicagéo, neéta Gltima empresa,

do modelo proposto sao apresentados no trabalho citado e a seguir comentado.

Inicialmente 0s autores criticam o artigo de Mincer, "On-the-job Training
Cost, Returns and some Implications" publicado pelo "Journal of Political
Economy" em outubro de 1962, pela afimmativa que este faz de gue avaliagSes
micro (dentro da empresa) fatalmente levam a subestimativas economicas, por
falta de registros contabeis adequados. Mincer montou sua estrutura de ava -
liagOes, dos beneficios do treinmamento, baseando-se em dados do Censo dos
USA, apurando, portanto, resultados desta atividade para a sociedade como um
todo (abordagem macro-econdmica). Thomas, Moxham e Jones condenam esta for
ma de andlise por necessitar de fixagao de algumas variéveis, tal como su

por a existencia de um mercado perfeito de mao-de-obra, que tornam os resul-

tados pouco realistas e de pequena utilizacao para uma empresa isolada.

Os autores afirmam, a exemplo de outrous especialistas da area, que treinamen

’ . . . . . 1 ~ -
to e um investimento em capital humano e que o objetivo de sua aplicagaoc e
aumentar os ganhos futuros da empresa. Partindo deste ponto de referencia

montam o seu modelo de analise.

Torna—-se conveniente, neste ponto, apresentar alguns dos conceitos pre—-fixa-—

dos no trabalho para que melhor se acompanhe 0 seu desenvolvimento:

~ OCIOSIDADE (Folga) ~ Consideram gue para a eficacia méaxima

4 ~
da empresa ha a necessidade de uma certa reserva de mao-de-
—-obra, parcialmente ociosa, Assim a0 deslocarmos esta '"capa

cidade ociosa" para servir de instrutor ou sofrer treinamen



- 25 =

to, a sua produgao horéria perdida, durantg s] periodo do

programa, nao deve ser considerada como um custo, ja que e

absorvida pelo processo produtivo normal.

- TREINAMENTO GERAL - propicia ao treinando habilidades e co

nhecimentos uteis dentro e fora da empresa. Em geral, os
seus custos sao arcados pelos proprios funcionarios, sob
forma de salarios mais baixos, pois representam ganhos futu

ros maiores nesta ou em outras empresas.

~ TREINAMENTE ESPECIFICO - Aguele gue Llransmite habilidadss e

conhecimentos Qteis apenas a empresa, gue investiré inicial
mente Os recursos necessarios ao programa, recuperando - os
no futuro pelo pagamento de acréscimos de salérios menores

do que o valor marginal proporcionado pelo funcionario apés

o0 treinamentao,

~ CUSTO DO _TREINAMENTO - E o total de sacrificios monetéarios

(aumentos nas despesas e redugao nas receitas) incorridos pe
la empresa (e/ou individuo e sociedade) como resultado da
atividade de treinamento. Denominam também de custos de trei
namento, ainda que este seja informal (aprender Fazendo), é
gueles incorridos pela baixa produgao do novo funcionario
ate gue 0s beneficios por este produzido igualem o salario

pago (Fig.4).

‘‘‘‘‘‘

’

PRODUTO € SALARIO POR

UNIDADE DE TEMPO

—emeo

Fig, 4 - Custo de Treinamento (informal) de um Novo Funcioné-
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rio (25)

(25) -~ THOMAS, Brinley et al - op, cit, -~ p, 235 ,



- 26 -

0 modelo adotado para a analise custo-beneficio, classifica os custos nos

seguintes grupos:
~ Custo de implantagao do treinamento
~ Custo de administragao
- Custo do capital fixo
-~ Custo do capital de operagéo do programa
- Custo de organizaéao do programa
~ Custo de execugao do programa

- Custo do salério dos treinandos, deduzido o valor de sua

producao.

Custo de Implantacao do Treinamento

Em pequenas empresas este custo poderé ser insignificante.
Enﬁretanto, guando esta implantagao for precedida de estudos adequados, gue
poderao ou nao requererem consultores externos, deveré ter o seu custo leva-
do em consideragao. E um custo fixo que deveré ser alocado durante o  tempo
previsto em gue o programa seré Qtil a empresa.

’

Custo de Administracao

Salérios do chefe do departamento, secretérias e auxiliares,
moveis e utensilios (escrivaninhas, maguinas de escrever), despesas com 1i
vIos, gratificagﬁes e despesas gerais. Quando muitos programas estao sendo
executados simultaneamente é necessério um esguema de rateio destes custos.
E um custo variével, ou seja, quanto mais treinamento maiores serac as despe-
sas. Sugerem gue 0 custo pode ser estimado anualmente e distribuido pelo né

"mero de funcionarios a treinar, obtendo-se assim um custo per capita.

Custo do Capital Fixo

Resultante do rateio do custo dos prédios, oficinas, méqu}_

nas, equipamentos e ferramentas pela vida atil esperada destes. E um custlo
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fixo. Esta parcela e grande no custo do treinamento fora do trabalho (Ex.:em
cettros de treinamento) e pequena no treinamento no trabalho (treinamento na

linha de produgac).

Custo do Capital de Operacao do Treinamento

E um custo variavel e abrange os gerados por estoques, mate
riais consumidos, energia eletrica, manutengao de magquinas e outros itens
nao duraveis. Aconselham, em algumas situagoes, estimar um custo anual para

obtengao de um custo unitario por treinando.

Custo de Organiza@éo do Programa

Sob este titulo encontra-se principalmente o custo de prepara
gto da inotrutarna, Camantom que nxdatem 3 farmnn da amprose ebter os instru
tores: a empresa treinar os instrutores; trazer especialistas externos para
treinar os instrutores; contratar instrutores com vivencia para o programa
deéejado. Para a primeira situacac os custos serao os de treinamento dos ins
trutores acrescidos dos seus salarios e da "produgao perdida" durante a sua
auséncia. No segundo caso tem—se um outro custo adicional que é a) honorério

dos especialistas. Na ultima opgao o custo unico seria o0 de recrutamento.

Consideram este tipo de custo como fixo e que deverd ser alocado sobre sua
vida dtil. O término desta vida (til ocorreria com a demisséo, transferencia
para outra fungao ou obsoletismo do conhecimento (necessidade de reciclagem)
do instrutor. Podera ser estimada com base em dados passados ou, na inexis -
tencia destes, pela comparagéo com outras categorias profissionais simila -

res,

Alertam para a ocorrencia de "ociosidade'" do instrutor, gue podera reduzir o

seu custo em determinado programa.

Custo de Execcucoo do Progruma

”

E um custo variavel. Chamam a atengao para a forma que este
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custo pode tomar se o treinamento ministrado for formel ou informal. Para o
primeiro tipo o custo seré composto pelo salério anual do instrutor apro
priado sobre o n@mero de treinandos. 0 treinamento informal, ministrado por
funcionérios produtivos, pode ocorrer em duas formas: — um Funcionério de
;
maior vivencia profissional treina os novatos nas préprias condigaes de ser
vigo (treirmemento no trabalho); ~ um funcionario experiente dispende parte
de seu tempo no ensino de aprendizes em um centro de treinamento (treinamen—
to fora do trabalho). No treinamento informal o custo seria, entéo, formado
de 2 parcelas: o salério do Funcionério experiente e o valor da pdeugéo nao
efetivada durante o per{odo em gue exerceu fungoes de treinador. Novamente

0s autores alertam para verificagao da existencia de "ociosidades", gque pode

riam reduzir este custo.

Custo dos Salarios dos Treinandos Deduzido o Valor de sua Pdeugéo

€ o custo mais dificil de ser determinado, pois pfessupﬁe a
existeéncia de alguns parametros pré—fixados. Estes seriam: relagéo entre
unidades fisicas produzidas e dinheiro; conhecimento do ponto de equilibrio,
em gue o produto obtido & igual ao salario pago (consideram complexa esta de
terminagao com mercados de map-de—obra imperfeitos e salérios generalizados);
nivel de produgao desejado do treinando e o tempo de eragéo do treinamento.
Conhecidas estas informagoes & possivel determinar-se o custo 1iquid0 dos sa

larios (Custo = Salario — Produto).

Modelo Custo-beneficio

0 modelo custo-beneficio apresentado naoc se detém com a analise entre as si
tuagoes "treinar X nao treinar" e sim com a comparagéo entre tipos de treina

mentos diferentes para obtengac de resultados similares.

Os autores consideram gque todo treinamento produz um resultado (Ex.: maior
eficiencia do operario, menor "rotagéo” de pessoal) e que o0s beneficios de
um ceterminado programa serao possiveis de serem avaliados se for transforma

do aquilo gue ele'produz em resultados, A fig. 5 procura demonstrar de forma
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resumida os resultados de uma alteragao em um programa de treinamento.
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Fig. 5 - Beneficio produzido pela alteragao de programa de

treinamento (26)

Na Fig. 5 as variaveis sao:

Pl= Produto com o programa anterior de treinamento
P2= Produto do novo programa
Wl=W2= Salério pago aos trabalhadores em ambas as situagaes
tl= Tempo de treinamento no'programa anterior
t2= Tempo de treinamento mo novo programa
Xl= Tempo médio de permanencia do Funcionério na empresa,
apés treinado pelo programa anterior
. X2= Tempo medio de permanéncia do funcionario na empresa,

apos treinado pelo novo programa

Assim os resultados dos dois programas serao:
PROGRAMA 1:
Valor do produto: Pl X xl

Salarios pagos : W1 X xl

(26) - THOMAS, Brinmley et al - op. cit. - p. 242 ,
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PROGRAMA 2:

duto: P X
Valor do produto 5 X 5

Salarios pagos: W, x X,

Considerando—-se apenas 0s custos de salarios, o beneficio da alteragao se-

ria:

BENEFICIO = [(P2 xX2) -~ (Plxxl)) - ((szé)—(wlxxl)]/[ll
\ N

Area hachurada da Fig. 5

Os autores criticam os que desejam avaliar a contribuigéo do treinamento pa
ra a lucratividade total da empresa, afirmando nao ser poss{vel separar o
seu efeito dentre uma multidao de outras variaveis complexas intervenientes.
Consideram que o efeito do treinamento sobre a lucratividade s0 se faz sen
tir no longo prazo, o que dificulta a sua anélise, enquanto que a medigéo de
sua agao sobre a mudanga de atitudes, conhecimentos e habilidades (possiveis
a curto e medio prazo), alem de pouco indicdarem os ganhos econamicos, 830
efetuados tambem por metodos complexos., Assim o seu modelo procura ficar en
tre os 2 extremos e guantificar a mudanga ocorrida no produto do trabalhador,
apés 0 seu treinamento, no medio prazo. Justificam que a comparagéo entre a
contribuigéo do trabalhador para a empresa, antes e apés 0 programa, deve en

globar todos os beneficios economicos advindos do treinamento.

Para a medida do beneficio deve-—se conhecer a performance do trabalhador em
termos de produto antes da execugém do programa. Para tal necessita-se gquan
tificar em termos de unidades fisicas, possiveis de serem posteriormente con

vertidas em valores monetarios,
Como o modelo proposto preve a determinagao do tempo medio de permanencia,

-, . - 4 .
apos 0 treinamento, na empresa 2 nem sempre este dado e poasivel ser obtido,

sugerem ‘a utilizagao de um método alternativo. Este seria:

~ Determinar o tempo meédio de permanencia (Xl) na cmpresa dos
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treinandos que sairam durante o primeiro ano, o n@mero des
tes (Nl) e a produgao meédia obtida por unidade de tempo

(Pl) neste periodo.

-~ Acrescer o0 produto total destes demiSSionérios
(Pd = N1 X Xl X Pl) ao total dos que permaneceram na empre
sa (P = N2 X P2). A somatoria destes dois valores dara o

P : ,

5 . P +P
produto medio por trabalhador apos o 12 ano (P_= p)

d

N, +N
1 2

~ Comparar o produto medio por trabalhador apés o 1@ ano

(P ) com o mesmo parametro de funcionarios que nao recebe
m ‘ =

ram este programa de treinamento (P ).
a

P - P .
- Se a diferenga ( P = m &) x 100 ) for apreciavel pro
P

a
ceder a mesma analise para 0s anos seguintes ate que o in

cremento obtido seja insignificante. Isto indica que a par
tir do n-esimo ano os efeitos deste treinamento nao mais se

salientam em relagao a siluagao anterior,

~ 0 tempo medio de permanericia sera igual a "n - 1" anos.

Os autores a seguir relatam uma aplicagéo do modelo em—uma fabrica de confec
9595 de Yorkshire (Inglaterra), com 200 empregados. As caracteristicas de
produgao desta fabrica e do mercado de mao-de-obra da regizo condicionavam a
empresa a proceder duas admissﬁes anuais, de recém—Formados de Colégio da
comunidade local e, portanto, sendo obrigatério 0 seu treinamento. A elevada
rDtagéo de pessoal ("turnover") era um problema considerado como critico pe
la empresa. Por esta razao em 1965, com o auxilio de consultores externos,al
teraram o programa existente de treinamento, passando a aplicar um novo. Pas
sado dois anos esta inovagéo fol gradativamente abandonada e o velho progra

ma re-<.ntroduzido.

Thamas, Moxham e Jones fizeram a analise custo-beneficio de ambos os progra
mas e concluiram gue O novo programa, abandonado em 1967, era muito mais ren

tavel para a empresa, recomendando sua adogao novamente.
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Cs autores relatam minuciosamente todos os levantamentos efetuados para apu
rar os dados e salientam a importancia de obter amostras perfeitamente com

-’ . 3 . » - .
paraveis, livres de efeitos exogenos aoc sistema de treinamento.

Concluem 0 trabalho afirmando que:

-’

- A analise custo-beneficio do treinamento em uma empresa e

possivel de ser efetuada.

- A classificagao dos custos nas sete categorias citadas pro

vou ser eficiente operacionalmente,

- Deve-se considerar a "ociosidade" (folgas) das pessoas en
volvidas no programa ao levantar dados sobre sua produgéo

"perdida" (nao executada durante sua ausencia).

- Todo treinamento, mesmo o informal, acarreta custos e e con
. 4 £ .
veniente, quando possivel, comparar custos e beneficios an

tes e apos a introdugdo de alteragles nos programas.

- 0 treinamento tem sido definido em termos de performance do
trabalhador, o cue torna diFicil a comparagéo inter - empre

sas. -

- 0 treinamento fora do trabalho acarreta grandes despesas, o
produto obtido dos treinandos e insignificante & a pdeugED

"perdida" pode ser considerével.

2.2.4 - 0s Dois Modelos de Livingston

Livingston (27), em seu artigo "Fungdo de treinamento: Despesa ou Lucro?" de
1970, apresenta duas formas de comprovar a rentabilidade economica do treina
mento, Este autor denuncia a presenca de duas grendes barreiras, existentes
dentro das empresas, que tem evitado que esta atividade seja considerada tam
bém como um investimento. Estes obstAculos gque tem retardado a demonstragéo

da potencialidade total do treinamento sao :

(27) - LIVINGSTON, Henry S. - Op. cit. - pp. 128-137.
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- A atitude da alta Administraceo, que vé 0 treinamento como
uma despesa administrativa geral e que nao contribui em na
da para 0 lucro, e a da propria Gerencia do Orgao, que tra—
dicionalmente aceita todos os pedidos de desenvolvimento e

/

aperfeigoamento de pessoal, sem verificar se realmente esta

acao seria a que soluciona o problema do solicitante.

—~ A nao inclusao do treinamento como um dos mecanismos dire

tos de aumento dos lucros empresariais,

Evidentemente, somente apos ultrapassado o primeiro obstaculo, ou seja, apos-
ocorrido a mudanga de atitudes de Administradores e responsaveis pelo treina
7 . —

. e .
mento sera possivel tentar superar a segunda barreira.

Segundo Livingston, para gerar—-se lucro com esta atividede, duas linhas de

a@&m, devidemente plansjadas e coordenadas, deverao ser seguidas:

- Usar o treinamento como forma de redugao do custo de produ
cao e de distribuigao de um produto, até este chegar &0 con
sumidor, de tal forma a permitir que se determine a sua par

ticipagéo na margem de lucro obtida.

- A criagéo de programas de treinamento a serem vendidos jun
tamente com os produtos, de forma a aumentar o campo de atua
géo da empresa no mercado, Como exemplo, pode-se citar: a
venda de um equipamento e de um programa de treinamento pa

ra sua operagao e manutengao.

Para conseguir apurar os resulftados de tais programas, o autor comenta a téE
nica quevvem sendo desenvolvida por Rensis Likert desde 1967, a "Contabiliza
cao dos Recursos Humanos". Likert estabelece gue os recursos humanos devem

ser considerados pa;te do capital de uma empresa, de forma identica ao trata
mento dado aos equipamentos e instalagSes. Assim os gastos efetuados com
treinamento seriam depreciados no cecorrer dos per{odos em gue a empresa e€s

pera que o0 programa exerga influencia sobre a sua renda. Deste forma evitar—
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se-ia gue grandes programas realizados em determinados periodos, comprometes

sem 0s lucros da empresa e 0s dividendos dos acionistas naquele ano.

0 artigo relata a aplicagéo deste sistema contébjl ag quadro de exegutivos e
mensalistas da R.G., Barry Corporation, os seus excelentes resultados e a in
tengéo da empresa de estende-1lo aos demais fUncionérios. Um problema do sis
tema ainda é o efeito psicolégico causado sobre o funcionério ao conhecer o

valor monetario de sua contribuigao para a empresa.

Para gue as linhas de agéo, citadas anteriormente, possam ser adotadas, tor,
na-se necessério gue pessoal ligado ao treinamento participe desde o proces
so de definig%ﬂ e projeto de um novo produto, Assim procedendo, © érgéﬂ de
treinamento teré tempo suficiente para montar programas adequados as caracte
risticas tipicas de produgfio, distribuigéo, comercializagao e manutengao des
te produto. Esta agéo conjunta, consequentemente, reduziré os custos totais
do produto. Paralelamente a apresentagao do novo produto, o Departamento de
Treinamento poderé langar no mercado, programas vendéveis ans clientes, cons

tituindo-se desta forma em mais uma fonte de rendas para a empresa.

2.2.5 - Trabalho de Fontes

Fontes (28), em um trabalho seu nas unidades de produggo da Petrobres, na
Bahia em 1970, utilizou como parémetro, para provar gue 0S recursos aplica
dos em treinamento eram bem aprowveitados, o percentual de funciondrios trei
nadosigue permaneceram no mesmo cargo e, portanto aplicando conhecimentos ad-

quiridos durente os progremas de desenvolvimento e aperfeigoamento,

A pesquisa levantou dados daquela empresa para o periodo de 1962 a 1969 e

0s resultados obtidos s@o apresentados na folha seguinte:

(28) - FONTES, Lauro B. - "Treinamento: Utilizagao ou Subutilizagao Perduld

ria de Recursos Humanos" - Op. cit. pp. 263 - 284,



- Cursos realizados: 576
- Treinandos: ' 5.593
Treinandos %

- Executando fungoes correlatas 4,456 79,65

- Executando funges nao correl. 76 1,36

- Demitidcs 334 5,97

- Transferidos para outras unidades 270 4,83

- Pertencentes a outras unidades 457 8,19

Total eveviiernenrnnerioninnsnas 5.593 100,00

Embora os dados mostrem uma retencdo excelente do pesscal no seu cargo DUL‘

outro afim; dificilmente poderd ser interpretada como um indice de eficicia

. LANN . .
total, que comprove os beneficios economicos do treinamento realizado,

2.2.6 — Modelo de Schmidt

Schmidt (29) em seu trabalho "How to Evaluate a Company's Training Efforts",

de 1971, comenta que a maioria das organizagoes veé o treinamento como um in
vestimento em pessoas e no futuro, Entretanto, como estes investimentos usual
mente escapam a escrutinios cuidadosos e Sisteméticos, somente tendem a cres
cer em per{odos de prosperidade da empresa. Em épocas de crises sao os pPri

meiros {tens do orgamento a serem cortados, consequencia da falta de um ins-

trumento precisoc que Quantifique os seus beneficios monetérios. E partidé

rio, assim como Wheeler, da determinagap do custo do treinamento e do nao

treinamento como forma de avaliagao de seus resultados econdmicos,

Conclui afirmando gue de posse destas informagaes, a] responsével pelo treina

mento estara apto a tomar decisoes e fazer declaragoes mais consistentes so

bre os beneficios desta atividade.

2.2.7 -~ Pesquisa de Boog

Un dos mais recentes trabalhos publicados é o livro "Desenvolvimento de Re-

(29) - SCHMIDT, Warren H. — Op. cit. — p. 379 - 2391
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cursos Humanos: Investimento com Retormo?" (1980), de Gustavo G._Boog, resul
tado de sua Dissertagéo de Mestrado "Critério de Decisao para Investimento
em Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos", defendida na  Escola
de Administragao de Empresas de Sao Paulo, da Fundagao Get@lio Vargas, . em.
1979, . /

Este trabalho é extremamente Qtil para uma perfeita compreensao do estégio

atual do treinamento no maior centro desenvolvimentista do Pais.

0 autor efetuou uma pesguisa de campo em 29 empresas, de ramos e portes va
riados, da regiap do Grande Sao Paulo. Dos dados colhidos identificou 81 va-—
riaveis numericas (Anexo 2), relacionadas ao treinamento, e com estas testou

247 correlagoes na busca de comprovagao de suas hipoteses, que eram (30):

A preocupagéo do profissional de treinamento em sistematica
mente validar e avaliar as atividades desenvolvidas, tende

a valorizar a fungao de treinamento dentro da empresa.

~ Falta formagéo técnica ao profissional de treinamento para

a medigao dos custos e beneficios de sua atividade.

~ A maior parte dos profissionais de treinamento realizam
mais a validagao do treinamento, em detrimento da avaliagao

do treinamento.

- As empresas nao estao suficientemente equipadas com siste
mas de informagao que garantem aos profissionais de treina-
mento o reconhecimento de informacoes necessarias a avalia-

cao do treinamento.

Os resultados da pesquisa fornecem algumas informagoes interessantes (31),co

mo as seguintes:

(30) - BOOG, Gustavo G. - Op. cit. - pp. 55-56.

(31) - BOOG, Gustavo G. — Op. cit. — pp. 68-106.
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-~ Continua havendo predominéncia de egressos de cursos de
SLiéncias Humanas (Letras, Pedagogia, Sociologia,Psicologia,
etc) nos quadros de pessoal dos 6rgéos de treinamento. Nos
cargos de chefia, nota-se uma participagéo melhor de gradua

dos em Ciencias Exatas, atingindo 3%%. /

- A relagao "despesas totais de treinamento/receita bruta da

empresa" cresceu em 90% ce 1976 para 1977.

- A despesa media de treinamento per capita levantada para
1977 foi de G$ 1.202,00 ou US $ 86,00(US$ 1,00 = &$ 14,00).
Esta despesa média inclui apenas 0s desembolsos com salé
rios e encargos do pessoal de treinamento, despesas fixas,
servigos de terceiruos, honorarios e taxas, viagens e esta
dias, material de consumo, material didético, consultoria de
treinamento e alguns outros, nao constando investimentos em

N

ativos imobilizados.

- 0 total medio dispendido por empresa em 1977, inclusive in

vestimentos em ativos fixos, foi de O 6.414.196,00.

- 75,1% dos funcionarios destas empresas sofreram treinamento

em 1977,

- A lei n? 6297, de 15/12/75, que trata dos incentivos  fis-
cais an treinamento, em geral, serviu de estimulo a maig

res investimentos nesta atividade.

~ 61% das respostas indicam gue O0s programas realizados sao

avaliados por criterios subjetivos.

- 0 gumonto do numoro de modi@ﬁes objetivas tendem a gerar

maior apoio da Diregao ao treinamento.

- A formagao e a atitude voltadas para custos, dos integran
tes do orgéo de treinamento, estimulam & uma maior utiliza-

950 de medigaes objetivas dos resultados.
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Ao finalizar seu }trabalho, Boog (32), conclui que as 3 primeiras hipéteses
foram comprovadas. Pare a gquarta, que trata sobre a "ausencia de sistemas de
informagOes a disposigao dos responsaveis pelo treinamento, para avaliagao
desta atividade", os resultados nao forneceram elementos concluSivo§ sufi -
cientes. Montou ainda alguns graficos (Fig. 6 a 10), a seguir transéritos ,

- ~ » ] 1
que permitem a empresa uma determinagao dos valores mais provaveis dos inves

timentos a serem efutuados em treinamento.

.

/
N? DE FUNCIONARIOS NO ORGAD DE TREIN.

0 5 10 T x 10 3

N? DE FUNCIONARIOS MA EMPRESA

Fig. 6 — N2 de funcionarios no Orgao de treinamento.X n? de
funcionarios na empresa (33)

(32) - BOOG, Gustavo G. - Op. cit. pp - 107-111.

(33) - BOOG, Gustavo G. - Op. cit., - p. 109.
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crfio
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) 5 i) Ex 10 3
NE DE FUNCIONARIOS NA EMPRESA

Fig. 7 - Despesas totais de treinamento e saldrios + encargos
do pessoal do Orgdo de trein, x n? de funcionarios
(34)

6
Cr# 0

201

N® DE FUNCIONARIOS NA& EMPRESA

Fig. 8 — Despesas totais da lLei 6297, Despesas de Custeio e
Despesas da agéncia de trein.X n? de funcionarios,
(35)

(34) - BOOG, Gustavo G, - Op. cit - p. 109
(35) - BOOG, Gustawvo G. — Op. cit, - p. 110
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Fig. 9 - Despesa média de treinamento per capita X Lucro 1i-

quido (36);
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RENTABILICADE SOBRE O PATRIMGNIO

Fig. 10- Parcela da receita gasta em treinamento X rentabi-
lidade sobre o patrimonio (37).

(36) - BOOG, Gustavo G. - Op, cit. - p. 110

(37) - BOOG, Gustavo G, - Op, cit. - p. 111

.
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~ Ld . L4 . .
. Para uma melhor visualizagao do uso dos graficos e transcrito o seguinte

exemplo (38):
— Para uma empresa de 7.500 funcionarios utilizar-se~ia :

- 14 funcionarios no Grgac de treinamento (Fig.6)

- ¢$ 8,4 milhdes de orgamento de treinamento (Fig.7)

- 0% 3,0 milhoes de salarios e encargos de treina
mento (Fig. 7)

- 0% 9,5 milhoes de Projetos da Lei 6297 (Fig. 8)

- % 5,3 milhoes de despesas de custeio (Fig. 8)

- 0% 3,1 milhoes de Administragan da Agéncia de

treinamento (Fig. 8).

2.3 - Analise dos Processos Avaliativos

‘Neste item procede-se a uma analise sucinta da bibliografia consultada. Op
' Lo . ¢
tou-se em dividi-lo em sub-itens como forma de tornar a analise mais especi-

fica ao trabalho de cada autor.

2.3.1 - Taxa de Retorno de Doty

0 trebalho deste autor (39) é uma das primeiras experiéncias
de avaliagao efetiva de um programa para uma empresa. Anteriormente a este
foram ‘publicados os trabalhos de Jacob Mincer, jé citados. A abordagem de
Mincer por ser macro-economica impediu gue sua contribuigéo servisse para

aplicagao imediata, em uma empresa como unidade isolada.

0 modelo criado por Doty, tenta obter uma taxa de desconto que iguale os .be

neficios futuros aos investimentos atuais efetuados no treinamento.

(38) - BOOG, Gustavo G - Po. cit. p. 111.
(39) - DOTY, Jack H, - Op. cit. - pp. 139-145,



“Uma simplificagéo grande deste modelo, que talvez impega de produzir os re
sultados dele esperado, é o critério de obtengao dos beneficios. Segundo Do
ty, o beneficio m{nimo a ser esperado de qualquer treinamento deveria ser a
manutengao da relagao "lucro liquido apds impostos/empregado (LLAI{E) da da
ta de execugao do programa. Embora o autor reconhega em parte a suGJetividg
de e a peguena gama de aplicagao do critério, o ut#liza na sua metodologia
de avaliagao do treinamento. O problema principal deste critério é a tendég
cia visivel de estratificar os programas, ou seja, quanto mais dispendiosn

i< . 0] . o 4 .
for o treinamento menor sera a sua rentabilidade, o que inevitavelmente e in

correto.

A estrutura de custos é boa e deve permitir o levantamento dos principais de

sembolsos envolvidos em cada programa.

Outro ponto discutivel é a vida Qtil dos resultados do treinamento. 0 autor

usou um per{odo de 10 anos, entretanto, a velocidade de obsoletismo dos co~
nhecimentos atualmente nao permite muis uma expectativa tao longa, Talvez se
Ja arriscado afimmar que a validade de cada programa supere 5 anos, sem ne
cessidade de reciclagens complementares. Esta afirmagao fundamenta-se em vé
rias estatisticas, podendo-se citar uma do trabalho de Boog (40), que compro
va que 75% dos Funcionérios, das 29 empresas pesquisadas, sofreram treinamen
to, em apenas um ano. Este dado sugere gue, nos dias atuais, cada empregado
€ retreinado a cada 2 anos, afim de acompanhear o processo evolutivo das em -

presas.

~

2.3.2 — Modelo de Wheeler

0 modelo de Wheeler (41), embora aparentemente mais simples

(40) - BOOG, Gustavo G. - Op. cit. ~ p. 82.

(41) - WHEELER, E.A. - Op. Cit. - pp. 24-33.
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na aplicagéo, pois envolve apenas o levantamento de custos, poderé fornecer
dados incompletos em algumas situegdes. A principal deficiéncia € néo  consi
derar alguns beneficios especificos do treinamento, tals como: - meaior tempo
de permanéncia do funcionério na empresa, maior performance em prodggéo e em
gualidade do produto, mernor indice de acidentes e outros. A considéragao des
tes benef{cios poderé em algumas situagﬁes, em que o treinamento seja onerg

so, funcionar como elemento decisivo na sua adogao.

A posigao do autor de gue os beneficios somente sao sentidos no longo prazo
e apenas coerente no Treinamento Administrativo, pois no Operacional os re

~ . e . e .
sultados sac mais sensiveis no curto e medio prazo (Ex.: o treinamento de

uma datilégrafa, de um operador de torno automético, etc)._

2.3.3 - Analise Custo-Beneficio de Thomas, Moxham & Jones

Estes autores apresentam, em seu trabalho (42), um modelo Cus
to-Beneficio de analise econOmica do treinamento. O grau de detalhe mostrado
no trabalho e os resultados de sua aplicagéo prética em 5 empresas demonstram

0 grau de operacionalidade do modelo.

Embora a estrutura de analise custo—beneffcio tenha sido montada para compa
. . et I'd -

rar Programas diferentes para obter o mesmo Treinamento, e possivel adapta-

la para mensuragéo dos beneficios econdmicos desta atividade, objeto da pre

sente Dissertagao.

2.3.4 - Os Dois Modelos de Livingston

As metodologias apresentadas por Livingston (43) san mais di

-

(42) - THOMAS, Brinley et al. ~ Op. cit. - pp. 231-264.

(43) - LIVINGSTON, Henry S. — Op. cit. - pp. 128-137.
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f{ceis de aplicag@o e o proprio autor reconhece esta situagao. 0 primeiro mé
todo recomenda que O 6rg50 de treinamento tenha participagéo ativa em todo o
processo empresarial, desde a concepg&o do produto até a sua entrega ao
cliente, para que desta forma tenha condigbes de preparar programas especifi
cos necessérios a todas as fases de fabricagao, venda e distribuigéé. Esta

posigao envolveria a necessidade de pessoal altamente qualificado para desen

volverem bem suas mutiplas agaes, alem de exigir uma metodologia auxiliar
gue quantificasse a contribuigao do treinamento para a margem de lucro do
produto.

0 segundo metodo, aparentemente mais simples, prevé a venda dos programas de
. £ . .
treinamento, sendo o beneficio a diferenga entre custo e o prego de venda

1] . & A 0 4 ~
destes. As maiores deficiencias deste metodo sao:

d . - ~ 4 .
- Nem todos os programas necessarios a empresa sao vendaveis

a outras,

— 0 fato do mercado pagar um bom prego por um programa nao in
dica que o mesmo produza tal resultado dentro da empresa

gue o vende.

- Alguns programas vendaveis nao sao necessarios a empresa

-

gue os vende,

A venda de programas teria maior utilidade como um mecanismo de redugac dos
custos do orgao de treinamento, como forma de utilizar sua capacidade ocio-
sa, do gue realmente ser uma metodologia de avaliacaeo da contribuigéo econa-

mica dos programas executados para a propria empresa.

2.3.5 = Trabalho de Fontes

0 trabalho de Fontes (44) demonstra apenas & permanéncia na

(agq) - FONTES, Lauro B - Op. cit. - pp. 263-284.



empresa dos funcionarios treinados, em cargos que utilizam os conhecimentos
ministrados pelo programa. Dificilmente poder—se-ia guantificar todos os be

. N, . ~
neficios economicos do treinamento com o uso somente deste parametro.

2.3.6 - Modelo de Schmidt

Sua metodologia (45) é semelhante a de Wheeler, apresentada
no item 2.3.2, e para esta s&o validos os comentérios ja efetuados para ague

1a.

2.3.7 - Pesguisa de Boog ‘

Embora o titulo de seu livro "Desenvolvimeﬁto de Recursos Hu

/
manos: Investimento com Retorno?" (46) sugira a existéncia da resposta para
a pergunta, o conteg]do apenas retrata a situagéo das empresas nacionais. Es
tas ainda nao medem rotineiramente o retorno praduzido por seus programas de
treinamento. Algumas excessOes, para programas especificos, sao citados nas

pp. 92 a 94 do livro, onde nem sempre os walores apresentados demonstram awva

liagOes reais dos custos e/ou beneficios,

0Os resultados da pesguisa de Boog reforgam a necessidade de novas estudos so
bre o assunto € a importéncia destes para a empresa, 0 que vem de encontro

aos objetivos da presente Disserfagéo.

(45) - SCHMIDT, Warren H. - Op. cit. - p. 379

(48) - BOOG, Gustavo G. -~ Op. cit.



METODOLOGIA PROPOSTA DE ANALISE DA VIABILIDADE ECONOMICA DE UM PROGRAMA DE

/

TREINAMENTO OPERACIONAL

3.1 = Modelo do Treinamento Industrial

Para estruturar-se a metodologia proposta neste cap{tulo, efetuou-se uma
anélise de todo o Processoc de Treinamento, desde o levantamento de necessida
des até a avaliagao final dos resultados. As vérias etapas que constituem
este processo estao relacionadas no Quadro 3, jé incluindo uma de anélise da

. . . [ . »
viabilidade economica do programa de treinamento a ser executado,

A estrutura do Processo de Treinamento e as interrelagoes existentes  entre
as varias etapas sao apresentadas na Fig. 1l e comentadas concisamente a se

guir:

Etapa A - Levantamento das Necessidades de Treinamento

Visa, atraves de instrumentos ja consagrados pelos or

gaos responsaveils por tais atividades, o levantamento das
0 n ] - - ~
reais carencias existentes dentro da empresa, cuja solucac

possa ser obtida através de programa de treinamento.

FEtapa B ~ Definigao do Programa a ser Ministrado

Nesta etapa procura-se definir os objetivos a  alcangar
Nno programa de treinamento e o conteldo deste. Investiga~-se a
existencia de programas similares no mercado e procede-se a
sua andlise, para verificar a sua adaptagZo ou nao a situacg&o

em estudo.



AT I v I D AUDE

~LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

—DEFINIQKO DO PROGRAMA A SER MINISTRADO

~ANALISE DA VIABILIDADE ECONOMICA DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

~PLANEJAMENTO E PREPARAGAQ DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

~EXECUGAQ DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

—~CONTROLE DA EFICACIA DO PROGRAMA MINISTRADO

Guadro 3 -~ Etapas do Processo de Treinamento



®) LevANTAVENTO DAS NECESSIDADES
DE  TREINAMENTO ;

Of oermagio oo ProcRAWA A
SER  MINISTRADD

ANALISE DA  VIABILIDADE ECO
NOMICA DO PROGRAMA DE
TREINAMENTO

® PLANEJAMENTO E PREPARAGAD DO
PROGRAMA DE TREINAMENTO

EXECUGAO DO PROGRAMA DE
TRETNAMENTO

Y

CONTROLE DA  EFICACIA Do

PROGRAMA MINISTRADO

Fig. 11 - Etapas do Processo de Treinamento
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Etapa C - Analise da Viabilidade Economica do Programa de

Treinamento

Procura~se aqui verificar a viabilidade economica do pro
grama de treinamento a que se propoe a empresa,p&re 6erificar]
se, dentro dos critérios financeiros desta, ele é rentével ou
nao. A constatagac da nao viabilidade economica forgaria a
procura de uma nova solugao que seja menos onerosa para a em
presa (Ex.: recrutamentoc de profissionais com experiéncia,sig

plificagao do processo produtivo, etc), ou a alteragan do

e

programa de treinamento ou metodos instrucionais, no sentido

de atingir-se os mesmos objetivos iniciais a um menor custo.

Etapa D - Planejamento e Preparqgéo do Programa de Treinamen— ,

to

Nesta etapa, ja concluido gue o treinamento e uma formu
la economica de resolugao do problema da empresa, detalha-se
O programa e preparam—Se 0s recursos humanos e materiais ne

cessarios.

Etapa E - Execugéo do Programa de Treinamento

Agqui aplica—-se 0 programa previsto, utilizando-se as
tecnicas e os recursos instrucionais ja definidos nas etapas

precedentes.

Etapa F - Cortrole da Eficacia do Programa Ministrado

- . . . [
Estagio final do Processo de Treinamento, gue comprovara
a consecugéo ou nao dos objetivos pre-fixados e servira para

apontar as deficiencias das varias etapas anteriores.

Encontra-se no Anexo 3 uma analise mais detalhada de cada uma das etapas,

apresentando suas varias interrelagoes e os procedimentos mais comuns, utili
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zados pelos Qrgabs de Treinamento, para executa-las.

3.2 - Metodologia Proposta de Analise da Viabilidade Economica de um Progra

4

ma de Treinamento Operacional

A metodologia a ser agui proposta para a anélise da viabilidade economica ge
ra, para os decisores de uma Empresa, parémetros para aceitagao ou rejeigéo
de um Programa de Treinamento, utilizando como critério o retorno economico
produzido por este. Esta metodologia assemelha-se as de Doty e de Thomas,Mox
ham & Jones, comentadas no Capitulo IT. Do trabalho de Doty foi extraido o
levantamento de fluxos de caixa e a obtencao de taxas de retormo, enquanto
gue do elaborado por Thomas, Moxham & Jones aproveitou-se os conceitos da
anélise Custo-Benef{cio.

A metodologia inicia indentificando as metas economicas que se pretende
atingir com déterminado programa. A seguir relaciona todos os beneffcios que

sao esperados de tal atividade.

Para que se obtenha o fluxo de caixa destes beneficios determina-se o perio-
do de tempo durante o qual estes serao produzidos pelo treinamento a ser exe
cutado e quantifica-se-0s. Agui poderao apresentar—-se beneficios nao Facil
mente quantificéveis, entretanto, importantes para a anélise economica que
se pretende fazer. Para contornar esta dificuldade, listam-se apenas estes
beneficios "nao quantificéveis" para gue auxiliem, posteriormente, o proces

so decisorio desta etapa.

De forma idéntica ao tratamento dado aos beneficios, listam—se os custos a
serem gerados pela aplicagao do programa de treinamento e quantifica- se-os.

também.

De posse do fluxo dos beneficios esperados e do valor atual dos custos do

programa, calcula-se a taxa de retorno "i" desta atividade de treinamento.
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Necessita-se também da.taxa de retormo dos inwvestimentos "TRI" desejada pela
empresa,parae se comparar com & obtida pelo treinamento, Se desta comparecdo

"i" for maior ou igual a "TRI" executa-se o progréma, se for menor confronta
se este "prejuizo” com a lista de beneficios "nao quantificdveis". Assim se
esta confrontacdo demonstrar para o decisor que havera vantagens em se apli-
car o programa, este deverd ser executado, Caso contréric deve-se ’escolher
uma nova solug@o para o problema da empresa que ndo o treinamento; tentar ou
tros programas menos onerosos, mas dque produzam 0S mesmos resultados} ou ain
da aplicar os recursos em outros investimentos da empresa que produzam maic-

res retormos,

A metodologia einda preve a checagem deste retormo econamico, apos a execu

gao do programa, pela medicao dos reais beneficios obtidos.

As varias fases da metodologia, listadas no Quadro 4, sao apresentadas no
fluxograma da Fig. 12. Este evidencia que apenas parcela das etapas, do‘"Prg' /
cesso de Treinamento", € envolvida nesta metodologia, aJnsiderandp—se assim,
gue todas as demais desenvolver—se-ao utilizando os mais eficazes meics para

a sua consecugao.
As etapas do Processo de Treinamento envolvidas na analise sao:

- Etapa B ~ Definigao do Programa a ser Ministrado

Dentro desta apresenta-se um método para a identificagéo
das "'metas = do Programa a ser ministrado.

- Etapa C - Aralise da Viabilidade Econdmica do Programa de

Treinamento

—~ Etapa F - Controle da Eficacia do Programa Ministrado

Nesta etapa, a metodologia ocupa~se com o Planejamento, im
plantagéo e aplicagan dos metodas de avaliacao economica

dos resultados obtidos.

No fluxograma da Fig. 12 apresentou-se apenas a "TRI" como entrada, embora
seja evidente que inlmeras outras serao necessarias. Justifica-se este pro
cedimentc’ pela importancia vital a anélise economica que representa o conhe
cimento da "TRI" (Taxa de Retornc dos Investimentos) esperada pela empre—

sda.
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AT I v I DADE

* — IDENTIFICAGAG DAS METAS DO PROGRAMA DE TREINAMEN
T0 /

- IDENTICAGAO DOS BENEFfCIOS ESPERADOS DO PROGRAMA
- DE 'TREINAMENTO

~ DETERMINAGAO DO PERTODD DE TEMPO SOBRE O QUAL O
PROGRAMA DE TREINAMENTO TERA EFEITO

~ QUANTIFICAGAD DOS EENEFICIOS
- LISTAGEM DOS BENEFICIOS NAD QUANTIFICAVEIS

~ IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS DO PROGRAMA DE TREINAMEN
70

'~ QUANTIFICAGAO DOS CUSTOS

- DETERMINAGAC DA TAXA DE DESCONTO "i" QUE  IGUALE
08 BENEFfCIOS FUTUROS AOS CUSTOS ATUAIS

- VERIFICAGAO DA VIABILIDADE ECONOMICA DO PROGRAMA
DE TREINAMENTO

— AVALTAGAO ECONGMICA DOS RESULTADDS REAIS PRODUZI
DOS PELA APLICAGAD DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

Quadro 4 -~ Fases da Metodologia de Andlise da Viabilidade Eco

nomica de um Programa de Treinamento
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IDENTIFICAGAD DAS METAS DO

PROGRAMA DE TREINAMENTO

IDENTIFICAGAD DOS BENEFICIOS
ESPERADOS DO PIIOGRAMA DE TREI

e AU e

Sk

DETERMINAGAO DO PERfODO  DE
TEMPO SOBRE O QUAL O PROGRAMA
DE TREINAMENTO TERA EFEITO

T A e g 8 T e

J LISTAGEM DOS
BENEFICIOS NAO

| QUANTIFICAVETS |

QUANTIFICAGAO
DOS
BENEFICIOS

Ry ~

IDENTIFICAGAC DOS

CUSTOS DO PROGRAMA
DE TREINAMENTO

QUANTIFICAGAD
D0S
CUSTOS

DETERMINAGAD DA TAXA DE DESCONTO
"i" QUE IGUALE 0S BENEFICIOS FU
TURDS AOS CUSTOS ATUAIS

T

i e _

VERIFICAGAD DA VIABILIDADE

ECONGMICA DO PROGRAMA  DE
TREINAMENTO

TAXA DE RETORNO
pOs INVESTIMENTOS___QN
"TRI" ESPERADA PE
LA EMPRESA

A

AVALIAGAO ECONGMICA DOS RESUL
TADOS REAIS PRODUZIDOS — PELA

APLICAQKO DO PROGRAMA DE TREIN.
D T S S

Fig. 12 - Metodologia de Andlise da Viabilidade Fcondmica de

um Programa de 7Treinamento
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Nos itens seguintes detalha-se cada uma das fases da metodologia proposta
indicando-se as técnicas recomendadas para a consecugdo das atividades

de cada uma,

3.3 - Identificac@o das Metas do Programa de Treinamento

Fase de importancia fundamental pare andlise econdmica do treinamento,pois
indicaré as metas a serem atingidas, das guais resultarfo os beneficios e-

~ . . . ’ . ~
conomicos a obter, guantificaveis ou nao,

As metas serdlo identificadas em Fungao de problemas detectados na empre-
sa, das carencias sentidas nos funciondrios que trebalham nesta e dos obje —
tivos e planos gerais da organizagdo como um todo, Esta identificacdo a par -
tir de apenas um dos pontos de referencia éitados, poderd gerar henor abran -
géncia nos resulfados obtidos pelo treinamento, ou seja, obter-se-a uma otimi-

zagdo parcial em detrimento da otimizag@o total da empresa.

As metas devem ser definidas em uma forma clara, concisa e que aponte 0s
resultados a obter, Devem ser ainda especificas e nao gerais, A redacao

destas dever@ sempre indicar:

-"0 gue scra obtido?"
—"Quanto serd obtido?"

~"Em gquanto tempo sere obtido?"

Poderd ocorrer a formulacdo de metas que ndo atendam aos tres pontos aci -
ma indicados, entretanto, a comprovacao do seu atingimento ou ndo, ficard

fatalmente muito dificultada.
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3.4 - Identificagao dos Beneficios esperados do Programa de Treinamento

. . . ~ £ . . .
A identificagan de torlos os beneficios a serem produzidos por um determinado
rd 4 rd
programa e uma tarefa complexa e devera contar com o auxilio dos setores da
empresa, favorecidos pelo treinamento de seus funcionérios, para que o traba

lho do analista seja mais preciso.

Os benef{cios produzidos pelo treinamento podem ser classificados em 3 ti-

pos:
- Beneficios para os empregados (treinandos)
7 .
— Beneficios para a empresa

— Beneficios para a comunidade externa a empresa

0 treinamento produz beneficios para o empregado quando este ao executar me
1hor um trabalho sente-se mais satisfeito e mais realizado; quando o habili
ta a novas promogoes e aumentos de salério; quando 0 ensina a evitar aciden—
Fes; guando lhe supre a sua necessidade de ©stima, ao comprovar gue a empre
sa esta interessada em seu desenvolvimento social e profissional; e outros .
Trara beneficios a empresa quando o investimento desta for rentével e guando
0s seus objetivos econamicos, polfticos e sociais forem atingidos; e favore-
cera a comunidade guando conhecimentos e habilidades assimiladas e mudanga de
atitudes Dbtidas, durante 0s programas de treinamento, forem aplicados, fora
da empresa, em prol da coletividade em que o treinando vive., O crescimento
social e econdmico do treinando & a prosperidade financeira da empresa, tam
bém afetaran beneficamente a comunidade gue os acolhe, pelo efeito multipli-

cador de renda e de projecao social.

. . . ~ . . .
Os bheneficios produzidos pelo treinamento poderac ser ainda diretos ou indu-
zidos. Por beneficio direto entende-se, neste trabalho, os gerados pelo pro
prio treinando ao voltar ao seu posto de trabalho (Ex.: aumento de produgéo,

redugéo do indice de refugos, etc); e por induzidos agueles incitados, pelo
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procedimento do treinando, em seus companheiros de trabalho (Ex.: o aumento
de pruodugao do funcionario treinado gera um espirito de competitividade en
tre seus companheiros, que se empenham também em aumentar seus niveis produ-

tivos; o funcionario treinado transfere seus conhecimentos e habilidades a

/
;

seus companheiros melhorando a performance destes; as novas atitudes do re

cem—treinado sao imitadas por seus companheiros, etc].

Os beneficios induzidos sao dificeis de serem guantificados, entretanto, e
possivel algumas vezes prever a sua ocorrencia, sendo, neste caso, convenien

te lista-los.

Os beneficios mais comuns obtidos de programas de treinamento, parte jé citg

dos no capitulo I p.5, s@o:

- Redugéo do tempo do operador e da méquina

~ Redugao do custo da produgao

- Redugéo guantitativa dos quadros profissionais

- Melhor gualidade do produto

— Menores perdas de material

- Menores indices de refugos

- Melhor utilizagéo das méquinas e equipamentos

- Redugéo das horas paradas para manutengéo

- Maior vida Gtil do equipamento

- Diminuigao de erros e falhas humanas

- Especifica950 correta de matérias—primas e materiais auxi -
liares .

- Aproveitamento racional da energia

- Possibilidade de redugéo de estogues intermediérios de pe
gas em acabamento

- Maior satisfagao do cliente

- Menor indice de devolugao de pegas

- Redugéo do wlume de horas extras remuneradas

- Redugao de acidentes profissionais

- Redugao da fadiga do operador
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- Promogéo profissional justa e adeguada

- Maior bem-estar do trabalhador através de melhoria salarial

- Auto-realizagao profissional

- Demonstragéo do interesse da empresa pelo crescimento pro
fissional de seus funcionarios e consequentemente maior sa
tisfacan pessoal destes

- Mclhora do nivel de eopeciclizogto do corpo funcional da
empresa

- Formagao de futuros ocupantes de cargos de chefia

- Maior integragao do trabalhador aos objetivos da organizagao

- Menor rotagao de pessoal ("turnover")

- Redugao do nimero de reclamagoes de empregados e de rixasen
tre estes

- Elevagao do moral do trabalhador

- Maior comunicagao intra e interdeparfamental

- Menor fndice de conflitos supervisor-subordinado

- Mudanga de atitudes com consequente desenvolvimento da per
sonalidade do funcionario

- Maior conceito da empresa junto a seus clientes

- Reducao da folha de pagamento inflacioriada pela falta de
profissionais no mercado regional de mao-de-obra

- Reducao do Imposto de Renda a pagar (incentivo da Lei 6297)

- £ muitos outros.

3.5 - Determinagéo do Periodo de Tempo sobre o gual o Programa de Treinamen-—

to tera Efeito

A definigéo deste periodo e aparentemente complexa, considerando-se gue co
nhecimentos, habilidades e atitudes assimilados durante um determinado pro
grama, poderao ser Uteis em toda a vida profissional de um funcionério. Dia
metralmente oposto esta o enfoque que, conhecimentos nao utilizados e habili

dades e atitudes naoc praticadas, sofrem um processo de deterioragéo gradati
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va e irreversivel. Este processo & comum em funcionarios treinados gue apés
0 programa deixam, pelas mais diversas razoes, de utilizarem ou praticarem
0s ensinamentos transmitidos neste.

,
Assim, € evidente gue, embora o ensinamento transmitido tenha uma durabilidg
de aparentemente grande, processos de reciclagem, atualizagéo e de prética

constante do conteudo assimilado, tornam—se necessarios.

. ~ - . ~ - I
Conhecendo—-se a grande importancia da determinagas correta do periodoc de tem
po de validade do treinamento, pois esse influenciara decididamente sobre a
sua rentabilidade ou néo, procura—-se a seguir sugerir algumas formulas para

identifica~lo:

- Andlise dos dados historicos de profissionais de qualifica-~
cao similar a dos treinandos, para se determinar o periodo
de permanéncia destes no cargo. A saida de um Funcionério de
seu cargo poderé ocorrer por demisséo, transferencia para ou

tro cargo ou promogao (tresnsferencia ascencional).

- Periodo de tempo previsto em que o produto, para o qual o

funcionario foi treinado, permanecera em fabricagao.

- Periodo de tempo estimado para que o processo produtivo, pa
ra o qual foram feitos os treinamentos, mantenha-se sem al

teragoes fundamentais.

Para os casos em que nao for possivel determinar-se este periodo de tempo,
poder-se-a utilizar um limite maximo de 5 anos. As seguintes evidencias jus

tificam este procedimento:

- As mudangas tecnologicas (processos, maguinas, equipamen-

tos, etc) sao enormes neste periodo, nos dias atuais.

— Dado a necessidade de evoluir do homem moderno, este difi
cilmente permanecera satisfeito em continuar executando as
mesmas tarefas por tanto tempo, forgando a sua transferen

cia ou promogao ou mesmo pedindo a sua demissao.
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— 0 crescimento das empresas tem impedido que o mercado
de mdo-de-obra, gere profissionais em nimerc e com as
* . . .
caracteristicas desejadas por estas, obrigando-as, -~
. . R P ~
assim, a aperfeigoarem seus funcionarios,promove-los .

e admitirem novos nos seus escaloes inferiores,

- Thomas, Moxham & Jones (47) determinarem em seu traba-
lho, para a situacdo estudada, que os beneficios ces-

savam a partir do 32 ou 42 ano apds o treinamento.

- Recentes publicagoes brasileiras, demonstram que cada
funciondrio recebe um novo treinamento (atualizagdo ou
aperfeicoamento) aproximadamente a cada dois anos (48)

(49).

3.6 - Quantificacdo dos Beneficios

Listados todos os beneficios previstos decorrentes de determinado programa

de treinamento, inicia-se a sua quantificagdo.

Ao quantificar-se os beneficios deve-se procurar estimar as quantidades fi
sicas adicionais obtidas e seus respectivos valores monetarios. Assim, levan -
tando-se apenas os ganhos adicionais obtidos em decorrencia do Treinamento

elimina-se os complexos cdlculos de custos das diversas operagoes,

(47) - THOMAS, Brinley et., al. — Op. cit. - p. 260

(48) - TREINAMENTO DE EXECUTIVOS - "Desenvolvimento de B.H,como Estratégia de
Expansdo ;0 Caso da Fundigdo Tupy S.A."Rio de Jareiro, n 24, Dez
1975 - p. 14

.

49) - BOOG, Gustavo G, - Op. Cit., - p. 82
’



3.7 - Listagem dos Seneficios nao Quantificaveis

¢ . . . . ~ 4
Todos agueles beneficios cujo dimensionamento nao for possivel efetuar ou
. . £ . . . ~ . ~
gue se torne muito dificil guantificar, deverap ser listados como "map quan
y -
. . d . P . £ .. . I
tificaveis". Estes servirao posteriormente como subsidios ao processo deciso

rio da execugao ou nap do programa,

Alguns beneficios gue, em exame preliminar, possam ser classificados como
"nao quantificaveis", se analisados mais profundamente poderao indicar resul

tados perfeitamente quantificéveis.

3.8 —- Identificacao dos Custos do Programa de Treinamento

Antes de identificar-se os custos envolvidos em um programa de treinamento ,
- . . . a ~ . .
e conveniente rever—-se alguns conceitos e definigoes da Contabilidade de Cus

tos tradicional:

-"Custo e o valor dos bens e servicos consumidos na roducao
e G

de outros bens ou servigos" (s0).

-"0 custo de producao ou fabricagao é constituido pelos se

guintes elementos (51 ):

- "Material direto — todo o material integrante do pro-

duto acabade gue possa ser convenientemente atribuido
a unidades fisicas especificas".

- "Mao-de-obra direta — toda a map-de—obra gue nitida-

mente se relacione e seja claramente consignavel aos
produtos especificos".

— "Custos indiretos de Fabricagéo - todos os custos de

fabrica exceto os de materiesis diretos ou de mao—de-

obra direta".

(80) - LEZANA, Ricardo G. R, - Anotagbes de aula do Curso de Pds-Graduagio

(51) - HORNGREN, Charles T. — "Contabtlidade de Custos — Um Enfogue Adminis-—
trativo" - Sao Paulo - Atlas, 1978, v.1 — pp. 44-45.



- Bl -

Considerancdo~se o treinamento como um processo produtivo, similar ao de uma
empresa qualquer, e o programa de treinamento como o "produto" desta ativida
de, podemos adaptar as definigaes anteriores ans objetivos deste  trabalho.

Assim, passar-se—a entender "Custo de Treinamento' como:

- "0 valor de todos os bens e servigos consumidos durante o

processo de treinamento'.

Como subdivisoes do Custo de Treinamento ter-se-a:

- "CUSTOS DIRETOS DE TREINAMENTDO — todos os gerados pela uti-

lizagao de materiais e mao-de-obra facilmente quantificéa-
veis e relacionados a um programa espec{fico". Ex.: Salé
rios e encargos sociais de instrutores e treinandos, valor
da produgao nao realizada (perdida) pela ausencia dos trei
nandos de seus postos de trabalho, materiais didéticos,deg
pesas de viagens, de estadias e de alimentagéo dos treinag

dos, etc.

— "CUSTOS INDIRETOS DE TREINAMENTO — todos os demais envolvi~

dos nos diversos programas de treinamento mantidos pela em
presa, cuja atribuigéo a gualguer dos programas seja difi
cil e imprecisa". Ex.: Salarios e encargos sociais dos ge
rentes, coordenadores e de pessoal de apoio Uo orgao de
treinamento, égua e energia, deprmuiagéo de méquinas, equi
pamentos e prédios, etc. Estes custos deverao ser rateados
entre os diversos programas utilizando-se uma base, como
nor exempla: nimero de horas-aula do programa, n? de horas

aula x n? de treinandos do programa, etc.

Como ate a presente etapa, Avaliagao Economica do Programa de Treinamento,
somente se pode conhecer os custos das anteriores, os da etapas posteriores
deverao ser estimados. Esta estimativa dever-se-a basear nas informagoes his

toricas dos programas ja realizados.

£ evidente gue ao iniciar-se a avaliagao ecoromica dos programas, esta sera
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bem menos precisa do que aquelas que realizar-se-ao no futuro, fundamentadas

sobre as primeiras. Como o processo de avaliagéo devera variar de empresa pa
¢ . . - -

ra empresa, dado as suas caracteristicas peculiares, este problema sera ine

rente a implantucdo du metodologia.

Nos sub-itens seguintes apresenta-~se os custos envolvidos em cada etapa do

Processo de Treinamento.

3.8.1 — Custos do Levantamento das Necessidades de Treinamento

Sendo o metodo de levantamento o proposto no Anexo 3, aplica
do pelos setores usuarios dos servigos do orgao de Treinamento, torna-se mui
to dificil a quantificagao precisa de seus custos. Entretanto, considerando-
se ser atividade normal, de cada gerente industrial, a identificagéo dos pro
blemas de seu departamento e a proposigéo de solugaes, pode-se sem incorrer
se em grandes erros, desprezar estes custos, considerando—-0s como inereﬁtea@
processo produtivo, Esta afirmagao cncontra—-se respaldada na seguinte evidég
cia: mesmo gque nesta empresa nao exista treinamento formal, o gerente do se
tor produtivo lé estara sendo remunerado e procurando solucionar o0s problg
mas de seu departamento. Entretanto, se o meétodo de levantamento de necessi—
dades de treinamento envolver pesquisas internas na empresa, efetuadas por
analistas (£x.: Modelo de McGehee & Thayr, comentado também no Anexo 3), €
obrigatdria a apuracao de seus custos. Nesta situa950 teriamos como  custos
diretos: os salarios e encargos sociais dos analistas e do pesscal de apoio,
durante o perfodo da pesquisa e interprétagéo dos dados, e os materiais de

expediente especificos utilizados (formularios e outros).

3.8.2 - Custos da Definicaoc do Programa a ser Ministrado

Nesth etapa os custos concentram—se basicamente no valor das

horas—homem (salario e encargos sociais) gastas na definigéo do programa.



- 63 -

3.8.3 - Custos da Anélise da Viabilidade Ecoromica do Programa de Treinamen=

to

Similar aos custos da etapa anterior, apenas compreende 0 va

lor das horas de trabalho dos analistas de treinamento envolvidos. )’

3.8.4 - Custos do Planejamento e Preparacao do Programa de Treinamento

Tem—se nesta etapa o0s seguintes custos diretos:

- 0 valor das horas-homem (salarios e encargos sociais) gas

tas no planejamento do programa.

- 0 valor das horas—-homem dispendidas na preparagao de ambien
tes fisicos (Dficinas, 1ab0rat6rios, auditérios, etc). Quan
do este valor torna-se dificil de ser quantificado é possi
vel deixar para aproprié—lo posteriormente, como custo indi

reto do processo.

- 0 custo da preparagao dos instrutores, que envolvera: despe
sas com cursos externos (viagens, estadias, elimentagac, ta
xas de cursos, material didatico, etc), e 0 valor das horas

homem dispendidas durante esta preparagéo.

- 0 wvalor das horas-homem gactas na prepara@ao do material di
datico (redagéo, datilografia, imprésséo, preparagéo de il
mes e slides, etc) acrescido dos custos dos materiais a se
rem utilizados (apostilas, formulérioa, filmes, slides,etc).
Em algumas situagaes poderé ser conveniente, gquando nao for
facil quantificar alguns elementos deste custo, inclui-los

apenas como custo indireto do processo.

-

3.8.5 - Custos da Execucao do Programa

Nesta conta estarao o valor das horas—-homem dos instrutores -

(Contratados ou internos) dispendidas no programa, acrescidas dos salarios
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e encargos sociais dos funcionarios a serem treinados e o valor da produgéo

nao realizada (perdida) pela auséncia destes de seus departamentos.

0 valor da produgao nao realizada pelo funcionario somente devera ser debi-
tada como custo, quando ocorrer real decrescimo da produgéo ou quando esta
s0 mantiver o seu nivel em consequencia da elevagap dos dispéndios da empre

sa (horas extras de outros funcionarios).

Como material direto poderéo ser aqul agrupados os custos de:

— Materiais usados no programa (Ex.: Barras de ago e de nao
ferrosos, pegas metélicas fundidas, fios e outros materiais
elétricos, resinas plésticas, tecidos, folhas de desenho

tinta para pintura, etc).

- Apostilas, livros, slides e filmes, quando estes nao forem

preparados pelo pnéprio 6rg50 de treinamento.

Quando o programa for realizado fora da sede da empresa, serao acrescidas as
despesas de viagens, estadias, alimentagao e taxas de inscrigéo em cursos,

congressos, seminarios, etc.

Na inexistencia de equipamento.ou instalagaes na empresa e estes forem aluga
dos, especificamente para o programa de treinamento, as despesas decorrentes
deverao ser debitadas a esta etapa. Aqui também deverao ser langadas as des
pesas decorrentes da execugéo do programa por terceiros (Empresas especiali

zadas em treinamento).

3.8.6 - Custos do Controle da Eficacia do Programa Ministrado

Basicamente formado pelo valor das horas de trabalho dos ana
listas dé treinamento envolvidos nas fases de Planejamento, Implanta@éo e
Aplicagéo dos métodos avaliativos. Certamente havera envolvimento de pessoas

de outros 6rgéos da empresa (DGM, Engenharia Industrial, Setores Produtivos,



Avaliagaes de Desempenho, etc) com consequentes custos adicionais., Estes em
principio nao deveriam ser guantificados, dada a complexidade de obté-los e
principalmente considerando-se que a contabilidade de custos, de algumas em-
presas, jé os transferem em parte, atraves de rateios, ao 6rg50 de treinameg

to.

3.8.7 - Custos Indiretos do Programa de Treinamento

Serac formados pelo valor dos dispendios com a administragao

do orgao de treinamento. E os principais sao:

- Folha de pagamento de gerentes, supervisores, coordenadores
e pessoal de apoio (secretérias, operadores de aparelhos

audio-visuais, escriturarios, almoxarife, etc).

— Materiais de consumo e outros nao facilmente identificaveis

com cada programa.
- Energia elétrica, combustivel e égua.
- Telefone e correspondéncia.
- Materiais de expediente (formulérios,_canetas, etc).
- Depreciagéa de méquinas, equipamentos e prédios.

- Alugueis dos predios e de ocutros equipamentos ou instala
~ ~ e . . . ~
coes (quando nao for possivel a identificagao clara com o0s

programas).

— Parcela rateada dos custos de outros setores da empresa (Ag
ministragéo, Recrutamento e Selegéo, Compras, Manutengéo,

Assisténcia Social, etc).

Estes custos deverao ser apropriados aos diversos programas em execugao atra
ves de uma base adequada. A escolha da base mais conveniente e gue aproprie
0 mais corretamente os custos, deve ser feita por analistas gue possuam uma

e . . ~ . . e ~ P .
boa experiencia e grande visao de todas as atividades do orgao de Treinamen-

to.
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Sugere-se, a seguir, algumas bases gue poderao ser utilizadas pelas empresas:

Nimero de horas—aula total do programa.

Nimero de treinandos do programa.

Produto do nimerc de horas-aula pelo n@mero de treinandos

do programa.

0 valor total dispendido em salarios e encargos sociais com

0s instrutores do programa.

Estas bases poderao ainda ser corrigidas com alguns fatores adicionais gue
considerem o maior consumo de energia, materiais, horas do instrutor, etc ,

de um determinado programa em relagao aos outros em execugao.
A continuidade do uso da avaliagao economica ira, com O decorrer do tempo,

fornecer subsidios para o refinamento das tecnicas de rateio utilizadas, ob-

tendo-se assim maior preciszo na apropriageo destes custos.

3.9 - Quantificagao dos Custos

Listados todos os custos, inicia-se a sua quantificagao. Para esta atividade
pode-se usar matrizes de custos similares as dos Quadros 5 e 6, para regis-

tra-los.

Para a apropriacao correta de alguns custos, far~se~é necessério estimar o
nimero de vezes que 0 programa seré repetido, com O wsO dOos recursos presen
temente preparados. Por exemplo, o custo de preparagéo de uma série de sli-
des ou de um filme ou o de aperfeicoamento de um instrutor nao poderé ser
atribuido totalmente ao programa que ora se executa, se houver previsao de
nos préximos meses Ou anos 0s mesmos serem novamente reutilizados. Neste ca
so estima-se a parcela correspondente ao prbgrama presente e somente este

custo e o que devera ser apropriado. Este rateio somente devera ser feito

se o custo for significativo.
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Salarios e
Encargos So
ciais C

Materiais

%

Diversos

Crp

TOTAL

e e gmis et i1

F

Total

tos

dos
Custos Dipg

CUSTOSE INDIRETOS

i CUSTO

TOTAL

Quadro 6 - Matriz dos Custos de um Projrama de Treinamento
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3.10 - Detenninagao da Taxa de Desconto "i" que Iguale oOs Beneficios Futuros

aos Custos Atuais

Entende—se por Taxa de Desconto aquele indice qgue iguala os ganhos futuros,

/

de qualguer empreendimento, ao investimento efetuado neste. /

£ tradicional denominar-se, em Engenharia Econamica, de Fluxo de Caixa a tg
das as entradas (ganhos) e saidas (dispendios), distribuidas em um determina
do per{Ddo de tempo, em que se desenvolve o projeto de investimento. Normal-
mente representado por um gréfico, como 0 da Fig. 13, o fluxo de caixa forne

cera as informegoes necessarias ao calculo da taxa de desconto.

Fig. 13 - Grafico gue Representa o Fluxo de Caixa de um
Investimento

A taxa de desconto pode ser obtida através de varios métodos, sendo o mais
comum 0 do Valor Atual ou Valor Presente. A formulagao matematica deste meto

do e a seguinte:

C = Bl + B2 + BS + ... F Bn—l + Bn [ 2 ]
. YA 13 =1 4N
1+i (1+1) (1+1) (1+1) (1+1)

C - Investimento efetuado no programa (custos do programa)

B B B Bn - Beneficios obtidos nos per{odos de tempo

l’ 2! 37 LR y

. 1, 2, 3, .... , n-1, n.

.

i - Taxa de desconto
n - Numero de periodos de tempo (meses, semestres, anos, etc) scbre o qual

0 treinamento tera efeito.



- 70 -

’ I'd - £ . . L . I . . .
Como e possivel gue 0s beneficios obtidos nos varios periodos sejam iguais

(em valor real), a formula [2] simplifice—-se para:

- (1 +i) -1 / [ 5 )

il + i)n ’

(1+1)" -1
i(1+ )"

0 fator & denominado "Fator de Valor Presente" ou'"Fator

de Valor Atual" e encontra-se tabelado nas principais obras de Engenharia E

~ . . ~
conomica, sob as seguintes notacgoes:

(P/A, i%, n) (52)
FVA (1,n) (53)
( SPW—1i%-N ) ( 54)
(p/a) (59)

Para obter—-se a taxa de desconto "i', reformula-se a equagéo [ 3 J (utilizag

do-se a notagZo de Grant) para:

(P/A, i%, n) = ()

Obtido o fator de valor atual ou presente, através das tabelas citadas, en

contra-se a taxa de desconto "i" deste investimento.

(52) — GRANT, Eugene L.; IRESON, W. Grant — "Principles of Engineefing Econa
my' - New York, Ronald Press, 52 Edigao, 1970 - pp. 36-37.

(53) - HESS, Geraldo et al. - "Engenharia Econdmica" - Rio de Janeiro,Difel,
102 Edigao, 1978 - pp. 16-17.

(54) ~ FLEISCHEH, Geraldo A. - "Teoria da Aplicagao do Capital: Um Estudo das
Decisbes de Investimento" — Sao Paulo, Edgard Elticher, 1977 -
p. 14.

(55) - SMITH, Gerald W. - "Engineering Ecoromy: A analysis of Capital Expen

ditures" - Iowa, USA, Iowa State University Press, 22 Edigéo, 1973
p. 47.
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Caso os benef{cios obtidos nos varios per{Odos de tempo sejam desiguais (em
valor real), torna-se necessario utilizar-se a equagao [ 2 ]. Assim a obten-
cao da taxa de desconto "i" se processara atraves de um método de tentati -
vas sucessivas, até igualar-se o valor dos beneficios ao do investimento pre
sente. Maiores detalhes sobre este método sao encontrados em todos Os livros

de Engenharia Economica citados.
0 Anexo 4 apresenta um modelo simples de anélise de sensibilidade da determi

nagao de "i", cue permite ao decisor uma visao mais ampla das variagoes pos—

I . .
siveis dos custos e beneficios e de seus consequentes resultados,

3.11 - Verificacao da Viabilidade Economica do Programa de Treinamento

Obtida a taxa de desconto dos beneficios do treinamenta "i", compara-se esta
com a Taxa de Retorno do Investimento "TRI" desejada pela empresa. Se a pri

meira for maior ou igual a segunda executa-se o treinamento.

Na Situagéo em que i< TRI é conveniente ainda uma anélise dos objetivos nao
quantificéveis. Esta anélise justifica-se pois em determminadas ocasioes, mes
mo com preju{zo monetério aparente, a Diregéo da empresa poderé desejar a
execugéo do programa, em Fungéo de suas politicas internas e externas. Evi -
dentemente este segundo critério decisozio & muito mais subjetivo do gue o
primciro. Entrotanto, o subjetivismo, ao menos parcialmente, € inerente ao

processo de tomada de decisao.

0 Anexoc 5 apresenta alguns subsidios para se determinar a "TRI" caso esta

nao seja ainda conhecida pela diregao da empresa.

3.12 - Avaliacdo Econdmica dos Resultados Reais Produzidos pela Aplicacao do

Programa de Treinamento

Nesta fase serao planejados, implantados e aplicados os instrumentos de ava-
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liagao econdmica do progrema de treinamento executado. Estes instrumentos se
rao os tradicionais de avaliacao de treinamento, apenas formecendo infoima-—

gSes adicionais, somados a outros novos gue complementarao 0s primeiros.

Qualquer sistema avaliativo de atividades de treinamento deve levar em consi
dera@%o a ocorrencia de um processo de sedimentagao e maturacao dos’ conheci-
mentos e habilidades assimiladas e de fixagao das novas atitudes aprendidas.
Assim, este sistema deve prever avaliagOes imediatas (pos-treinamento), e
posteriores, decorridos determinados espagos de tempo adequado a cada progra

ma.

Um cuidado importante a tomar-se nesta fase e a necessidade de utilizar-se ,/
sempre que poss{vel, 0 sistema de informagaes jé existente na empresa para

coligir os dados necessarios a esta avaliagao. Este procedimento conduziré a
menores custos, além de evitar a criagao de novos formuldrios e consequente

mao—-de—-obra para preenche-los e analisa-los.

3.13 - Coleta de Informacoes para Aplicacao da Metodologia

A coleta de informagaes € uma atividade da metodologia, gque embora nao sendo
representada no fluxograma da Fig. 12, forneceré 0s dados de entrada as vé
rias fases desta. Esta coleta deve processar—-se de forma metédica, pois sao
evidentes as dificuldades que se encontrarao para buscar os dados nécessé
rios, a0 iniciar-se a aplicagéo da metodologia em uma empresa. Além deste
problema, cada programa exigiré informagaes diferentes, implicando na identi
ficagéo também das fontes destas. Assim nao e possivel gue se relacione aqui

todas as informagoes necessarias e suas correspondentes fontes, porgue ambas

serao diferentes de progrema para programa e de empresa para empresa.

0 analista, da viabilidade economica de um programa de treinamento, devera
obrigatoriamente, para facilitar a analise, listar primeiramente todas as
informagoes que necessitara para a consecugao desta atividade. 0O Quadro 7

apresenta um modelo simples para esta listagem.
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INFORMAGAD ~ NECESSARIA

Quadro 7 - Lista das Informagoes Necessérias a Anélise da
Viabilidade EconOmica de um Programe de Treina-

mento.
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Com a listagem de informegoes o analista identificara as fases da  metodolo
gia para as quais estas serao uteis. Este procedimento mostrara a importan ~
cia de cada informagao para a aplicagao da metodologia. Esta identificagao,

podera ser feita utilizando-se a matriz de uso de informagoes do Quadra 8,

Determinadas as informagaes necessarias e a sua utilizagao, 0 prﬁximo pas
so sera a identificagao de suas fontes. Estas fontes de dados dever&aser'inl
cialmente listadas (Quadro 9), para que posteriormente se relacione todas as
informsgoes necessarias e suas respectivas origens, 0 gue podera ser feito

através da matriz de fontes de informagoes do Quadro 10.
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DA METODOLOGIA

FASE FASE
5 7

Quadro 8 — Matriz de Uso das InformagOes Coletadas
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Quadro 9 - Lista das Fontes de Informagoes
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Quadro 10 -~ Matriz de Fontes de Informagoes
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cCAPTTULDO v

APLICACAO DAS METODOLOGIAS DE ANALISE DA VIABILIDADE ECONGMICA DE UM PROGRA—

MA DE TREINAMENTO OPERACIONAL

4.1 -~ Apresentagao da Empresa em gue as Metodologias foram Aplicadas

Para comprovar a aplicabilidade da metodologia proposta, optou-se por uma Em
presa de grande porte onde o Treinamento estivesse bem estruturado. A Empre
sa escolhida foi a Fundigéo Tupy S.A., localizada em Joinville — SC. A linha
de produtos desta & variada e abrange auto-pecas, conexoes hidréulicas, pe
cas eletrotécnicas e fe<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>