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Resumo

Esta pesquisa tem como foco o ROI em treinamento operacional, gerencial / executivo
e de vendas, a partir da investigagdo do “como e porque” as empresas realizam o ROI nos
diferentes tipos de treinamento A revisao da literatura aprofunda a discussao de trés métodos
de avaliacdo em niveis, sendo adotado o modelo tedrico de Phillips (2003). Apoiando-se em
Yin (2005), optou-se por realizar um estudo de multiplos casos. O objeto da pesquisa foram
trés empresas: duas delas situadas no Estado de Sao Paulo e outra, no Estado do Rio de
Janeiro. A principal conclusdo ¢ que a adocao do ROI em treinamento ndo ¢ uma pratica
completamente disseminada entre as empresas, notando-se diferentes procedimentos de
avaliacdo do processo de treinamento.

Introducio

O treinamento tem suas raizes na antiguidade, quando se discutia a aprendizagem pelo
homem, para desenvolver um determinado oficio. As mudangas foram muitas, desde o
surgimento do treinamento até os dias atuais. Um dos fatores responsdveis por essas
mudangas foi o desenvolvimento tecnoldgico. A informatica também foi outro agente de
mudancas na area do treinamento, tornando o processo de aprendizagem agil e com tempo
reduzido. Outro agente de mudancas foi a concorréncia que motivou as empresas a serem
mais competitivas. Para que as empresas permanecessem no mercado, elas modificaram o
processo de aprendizagem, tornando-o cada vez mais curto e constante.

Na pesquisa desenvolvida por Palmeira (2003), por meio de um levantamento de
campo, a autora identifica quais as empresas brasileiras que realizam o célculo do ROI em
treinamento. Apenas 8 delas realizam tal calculo, o que demonstra que as organizagdes ainda
ndo se preocupam tanto com o retorno do investimento feito em treinamento. Nascimento
(2002) identificou, por meio de um estudo no setor bancério, que as duas instituicdes
pesquisadas ainda ndo realizam o calculo do ROI em treinamento técnico. Segundo o autor,
essas institui¢des realizam somente a avaliagdo até o nivel 4 proposto por Phillips (2003).

Nesse contexto, esse trabalho tem por objetivo identificar, descrever e analisar o
procedimento adotado pelas empresas, quanto ao célculo do retorno do investimento em
treinamento operacional, gerencial/executivo e de vendas. Esse objetivo foi desdobrado em
objetivos especificos associados a analise de como:

a) as empresas isolam e controlam as variaveis que representam ganhos no momento
de calcular o ROI,

b) as empresas isolam e controlam as varidveis que representam custos para a empresa
no momento de calcular o ROI;

¢) o célculo ¢ executado, pormenorizando a sua decomposicao; e

d) as empresas utilizam as informagdes geradas do calculo do ROI no processo de
decisao.

A pesquisa foi realizada em trés empresas, situadas nos Estados de Sao Paulo e Rio de
Janeiro. Sdo empresas que atuam nos segmentos quimico, calgados, alimentos e bebidas. As
empresas pesquisadas foram Klin Produtos Infantis, Copebras e Grupo Por¢do, as quais
possuem, no organograma, o departamento de Recursos Humanos e, dentro desse
departamento, existe uma area especifica em treinamento, onde trabalham especialistas e
gestores que coordenam todo o programa de treinamento organizacional. Sdo considerados
objetos da pesquisa gestores e especialistas da area de treinamento.
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A escolha das citadas empresas partiu do estudo realizado por Palmeira (2003). Em
contato realizado com a autora, foi possivel identificar essas empresas por ela classificadas,
sendo as mesmas previamente selecionadas para participar da pesquisa.

O trabalho esta estruturado em cinco se¢des. A primeira ¢ introdutoria. A segunda
discute os modelos de avaliagdo e a utilizacdo do ROI em treinamento. A terceira apresenta
os procedimentos metodoldgicos. A quarta procede a apresentacdo e analise dos resultados da
pesquisa. Finalmente, a conclusio.

Modelos de Avalia¢cao e 0 ROI em treinamento

A concorréncia e o avango tecnoldgico tém exigido cada vez mais das organizagdes a
melhoria continua de seus recursos materiais € o investimento no capital humano. Dai a
importancia do treinamento e, em especial, do estudo de métodos de avaliagdo das agdes
voltadas para o desenvolvimento dos recursos humanos.

Segundo Fusch (2003), pelo menos 50% das organizagdes nunca fizeram um calculo
de ROI ou outras iniciativas de melhoria de desempenho. Para Mitchell (2003), ha uma
crescente importancia em calcular o retorno do investimento em treinamento, devido ao modo
pelo qual as decisdes financeiras sdo incorporadas nas organizagdes, pelo desempenho e
politicas organizacionais.

Conforme Saner (2003), o treinamento ¢ um fator importante para as organizagdes
enfrentarem desafios e aproveitar futuras oportunidades. O treinamento pode ser considerado
como um fator de alavancagem para o desenvolvimento organizacional, ja que visa treinar e
capacitar pessoas, para que tenham desenvolvimento continuo, adquirindo novas
competéncias aplicadas na melhoria do trabalho e no desempenho das organizagdes. O célculo
do ROI ¢ possivel, mas ¢ uma tarefa dificil. Segundo o autor, existem muitos fatores e
variaveis envolvidos no desempenho dos funciondrios, tornando-se dificil estabelecer uma
associagdo causal com o treinamento, principalmente quando o sistema de gerenciamento €
pouco desenvolvido.

Na literatura sobre treinamento existem diversos métodos para mensurar o retorno do
investimento em treinamento. Neste trabalho, serdao abordados os modelos de avaliagdo dos
seguintes autores: Donald Kirkpatrick (1996), com o modelo de quatro niveis de avaliagdo;
Hamblin (1978), com o modelo de cinco niveis de avaliagdo e o modelo de Jack Phillips
(2003), com o modelo de cinco niveis, sendo o ROI o quinto nivel, foco deste trabalho.

O primeiro modelo de avaliag@o de treinamento baseado em niveis foi desenvolvido ha
aproximadamente quarenta anos, por Kirkpatrick (1996). Desde que estabeleceu o modelo de
avaliagdo de treinamento, outros tedricos, como Jack Phillips, e at¢é mesmo o proprio
Kirkpatrick (1996), recorreram a um possivel quinto nivel: o ROI em treinamento — Retorno
do Investimento. Este modelo é composto por quatro niveis de avaliagdo: Reacdo — satisfagao
dos individuos com o treinamento; Aprendizagem — melhoria do conhecimento ou o aumento
das habilidades; Comportamento — identifica como o programa influenciou o individuo na
mudang¢a de comportamento; Resultados — os resultados finais, como o aumento da producao,
qualidade, reducdo nos custos e no nimero de acidentes. Na utilizacdo deste modelo, ndo ¢
possivel calcular o retorno do investimento em treinamento.

O segundo modelo, proposto por Hamblin (1978), é composto por cinco niveis, a
saber: Reacdo — visa a verificar as atitudes e opinides dos participantes; Aprendizagem — visa
a verificar as diferengas entre o que os participantes sabiam antes e depois do treinamento;
Comportamento no cargo — considera o desempenho dos individuos, antes e depois do
treinamento; Organizagdo — considera as mudangas organizacionais que possam ter ocorrido
em decorréncia do treinamento; Valor final — implica em comparar os custos com o0s
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beneficios do treinamento. A desvantagem na aplicacao deste modelo ¢ a auséncia de detalhes
dos métodos para a execu¢do de cada um dos niveis.

O modelo de Phillips (2003) baseou-se no modelo de quatro niveis de Kirkpatrick.
Este modelo ¢ composto por cinco niveis de avaliagdo. Nivel 1 — Reag¢do e planejamento de
acdo: No programa de treinamento, a satisfacdo dos participantes ¢ medida juntamente com
uma lista de como eles planejam aplicar o que aprenderam. Nivel 2 — Aprendizado: O foco
deste nivel estd em medir o que os participantes aprenderam durante o programa. Nivel 3 —
Aplicacdo no trabalho: Neste nivel de avaliacdo, sdo utilizados varios métodos de
acompanhamento, para determinar se os participantes aplicaram no trabalho o que eles
aprenderam. Nivel 4 — Resultados empresariais: Sdo medidas focalizadas nos resultados
atuais alcancados pelos participantes do programa e se os conhecimentos adquiridos no
programa sdo aplicados com éxito. As medidas citadas sdo as que incluem producao,
qualidade, custos e satisfacdo do cliente. Embora o programa possa produzir um impacto
organizacional mensurdvel, ainda h4d uma preocupacdo em relacdo aos custos do mesmo.
Nivel 5 — Retorno do investimento: O objetivo, neste nivel, ¢ comparar os beneficios
monetarios do programa com os custos do mesmo. O retorno do investimento pode ser
apresentado de diversas maneiras, mas normalmente ele ¢ apresentado como porcentagem ou
relacao de custo beneficio.

A figura 1 apresenta o modelo de avaliacdo do retorno do investimento — ROI — em
treinamento. Pode-se observar todas as etapas propostas por Phillips (2003) em seu modelo de
avaliagao.

Proposito da
Avaliacdo

Tabulando os
custos do

Instrumentos de programa

Avaliacdo

A 4

Isolando os Convertendo Calculando o
efeitos do »| dados em valores Retorno do
treinamento monetarios Investimento

A 4

Coleta de Dados

Timing da
Avaliacdo Identificando os
» beneficios

intangiveis

Niveis de
Avaliacdo

Figura 1 - Modelo de Avaliagdo do Retorno do Investimento (ROI) em Treinamento
Fonte: Phillips (2003, p. 37).

Ao esclarecer os elementos que integram esta figura observa-se que os propdsitos da
avaliacdo estdo centrados em melhorar a qualidade da aprendizagem e dos resultados;
determinar se um programa estd atendendo seus objetivos; identificar os aspectos fortes e os
fracos no processo de aprendizagem; determinar os beneficios / andlise de custos de um
programa; determinar se o programa ¢ apropriado para o publico alvo; estabelecer um banco
de dados que possa ajudar na tomada de decisdes sobre os programas.

O outro elemento s3o os instrumentos de avaliagdo compostos por questionarios,
entrevistas, grupos de foco, testes, observagdo e registros de desempenho. Considerando a
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familiaridade com o instrumento e a adequacdo ao cenario organizacional, estes devem ser os
pré-requisitos para a selecdo dos instrumentos de coleta de dados.

Quanto ao elemento niveis de avaliagdo observa-se que ¢é possivel avaliar os
programas de treinamento em diferentes profundidades como: nivel 1 —reacdo; nivel 2 —
aprendizado; nivel 3 —aplicac¢@o no trabalho; nivel 4 —resultados organizacionais e nivel 5
— calculando o retorno do investimento. No elemento coleta de dados, tém-se os relatorios de
acompanhamento para determinar o grau de utilizacdo do programa em varios aspectos; testes
que determinam o grau de satisfacio dos participantes; aplicacdo de questionarios;
observagao, na qual é feito um acompanhamento do participante antes, durante ¢ depois do
programa; entrevistas com os participantes; grupos de foco, nos quais um grupo de discussao
¢ conduzido por um facilitador; monitoragdo de desempenho, quando ¢ necessario examinar
registros de desempenho e dados de operagcdo, visando a melhorias; sessdes de
acompanhamento, que sdo utilizadas ndo somente para coletar dados de avaliagdo como
também para a apresentagdo de materiais adicionais de aprendizagem.

No elemento isolar os efeitos do treinamento, sdo exploradas estratégias especificas,
que determinam a quantidade de desempenho diretamente relacionado ao programa. Algumas
das estratégias freqiientemente utilizadas pelas organizacdes, para isolar os efeitos do
treinamento sdo: o processo de grupo de controle — com esta estratégia, um grupo recebe o
treinamento e outro ndo o recebe — onde se busca a diferencga entre os efeitos do treinamento
sobre o desempenho.

Apbs isolar estes efeitos, faz-se necessaria a conversdo dos dados obtidos em valores
monetarios. A escolha da estratégia dependerd do tipo de dado a ser convertido. Entre as
estratégias possiveis destacam-se aquelas ligadas a produgdo, aos custos, a qualidade e ao re-
trabalho. Na produgdo, os dados obtidos podem ser convertidos em porcentagens de
contribui¢do ao lucro ou a redugdo dos custos. Neste caso, o aumento da producdo pode ser
convertido em valor monetério baseado na porcentagem de contribui¢do que cada unidade
possui, ou entdo na unidade de redugdo de custo. Nas estratégias referentes aos custos dos
programas de qualidade, comumente, calculam-se as melhorias resultantes desses programas e
conclui-se sobre a economia havida. Como estratégia final, também os programas de
treinamento podem ser aplicados com o proposito de reduzir o tempo de atividade do
empregado, o qual, convertido em horas, pode apresentar os ganhos na remuneracao total. Os
dados fisicos sdo normalmente convertidos com facilidade para valores monetarios e indices
relativos a resultados, como produto, servicos ¢ vendas. Da mesma forma, os dados de
qualidade relacionados a erros, re-trabalho, produtos defeituosos ou rejeitados e tempo para
completar uma tarefa ou responder a um pedido do consumidor. Os dados nao fisicos podem
ou nao ser convertidos, sendo o calculo geralmente mais trabalhoso e dificil.

No elemento calcular o retorno do investimento, o método mais freqiientemente
utilizado para avaliar os investimentos em treinamento ¢ cotejar custos e beneficios. A
comparagdo dos beneficios do programa com os custos pode ser representada pela formula:
BCR = Beneficios do Programa / Custos do Programa. O BCR — Benefits/Costs Ratio
(relagdo custo/beneficio) — compara os beneficios econdmicos anuais do programa em
relagdo ao seu custo.

Por exemplo, com um BCR de quatro, normalmente escrito como 4:1, indica que a
cada real investido, retornam quatro reais em forma de beneficios. Para melhor entendimento,
segue exemplo de uma empresa que, supostamente no desenvolvimento de seu programa de
treinamento para gerentes € supervisores, obteve, ao término do programa, beneficios da
ordem de R$ 1.680.000,00. Considerando os custos de implementagdo de R$ 265.000,00,
obtem-se a rela¢do custos X beneficios: BCR = R$ 1.680.000,00 / R$ 265.000,00 BCR =
6.3:1
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Neste exemplo, pode-se concluir que, para cada real investido, foram devolvidos seis
ponto trés reais em beneficios. A principal vantagem decorrente da utilizagdo desse
procedimento estd em evitar as medidas financeiras tradicionais, que poderiam causar
confusdo quando comparados os investimentos em treinamento com outros investimentos da
organizagdo. Nesse método ndo se incluem os investimentos em plantas ou equipamentos.
Cada organizagdo podera estipular o seu proprio padrdo; aquele que mais se identifica com a
realidade organizacional. Pode-se considerar um retorno aceitdvel aquele em que a relacao
minima for de 1.25:1, sendo 1.25 vezes do custo do programa que retorna como beneficio.
Uma relag@o que ndo ¢ aceitavel € 1:1, na qual ndo existe o retorno em beneficios.

A férmula mais adequada para a avaliacdo dos investimentos em treinamento ¢ a
relacdo entre beneficios liquidos e os custos. Esta relacdo pode ser expressa por meio de uma
porcentagem, sendo os valores fracionarios multiplicados por 100, representados na férmula:
ROI (%) = Beneficios Liquidos do Programa / Custos do Programa X 100. Os beneficios
liquidos sdo os beneficios do programa menos seus custos. O valor do ROI ¢ relacionado ao
BCR por fator de um. Por exemplo, com um BCR = 2.45 ¢ igual a um valor do ROI de 145%.
Supostamente, uma empresa que investe um valor anual de R$ 622.500,00 em um
determinado programa de treinamento, tendo como custo estimado de R$ 68.430,00, poderia
entdo calcular o retorno do investimento da seguinte forma: ROI (%) = (622.500,00 —
68.430,00) / 68.430,00 X 100 = 809%.

Pode-se observar, com base no exemplo fornecido que, para cada real investido pela
organiza¢do ela ird receber R$ 8,00 de retorno. Nado existe um padrdo de retorno
preestabelecido, algumas organizacdes estabelecem uma taxa limite para o retorno do
investimento em treinamento, sendo normalmente um retorno minimo de 25% para os
programas de treinamento.

No elemento identificar os beneficios tangiveis e intangiveis, que podem ser
considerados como monetérios, sdo apresentados diretamente como valores, custos dos
programas de qualidade, dados de produgdo, custos organizacionais e custos com especialistas
em calcular o valor de uma melhoria. Os beneficios intangiveis que ndo puderem ser
convertidos em valores monetarios sdo considerados ndo monetarios e sdo apresentados como
aumento da satisfacdo, aumento do compromisso com a organizacao, melhoria do trabalho em
equipe, melhoria no atendimento ao cliente, redugdo de reclamacgdes e a redugao de conflitos.

Na abordagem do tema treinamento podem ser identificados diferentes tipos, como o
gerencial ou de executivos, de supervisores, de vendas, operacional, na prevengdo de
acidentes do trabalho, o administrativo e de ambientacdo. Nesta pesquisa, optou-se por
pesquisar, os treinamentos operacional, gerencial / executivos e de vendas. A intengdo foi
demonstrar como as organizacdes realizam o céalculo do retorno do investimento nos
diferentes tipos de treinamento.

Conforme Milioni (1979), o treinamento operacional pode receber denominagdes
diferentes desta, como mao-de-obra executiva, treinamento operativo ou como treinamento
industrial. O treinamento operacional ¢ composto por duas etapas, a capacitagdo e o
aperfeicoamento do individuo. A capacitagdo ¢ a aprendizagem minima de um oficio ou
profissdo; o aperfeicoamento ¢ uma etapa posterior a capacitagdo. Apds uma capacitacao
minima, necessita-se do aperfeicoamento em relagdo ao trabalho. No treinamento operacional,
conforme o referido autor, o retorno ¢ considerado rapido. Isso dependera da estratégia
adotada pelos administradores do treinamento e também da sintonia com as necessidades reais
dos sistemas de producdo da organizagdo. Segundo o autor, esse tipo de treinamento nao ¢
dificil de avaliar; o individuo aprendeu ou ndo. E possivel observar o funcionario no exercicio
de sua funcdo, por exemplo, como ele manuseia as maquinas e, entdo, concluir se o
treinamento foi adequado ou nao.
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Outro tipo de treinamento que foi abordado nesta pesquisa ¢ o gerencial ou também
denominado como executivo. Este treinamento visa o desenvolvimento das habilidades dos
executivos que sdo freqlientemente exigidas na execucdo de suas fungdes. Este tipo de
treinamento tem como foco veicular para o executivo as inovagdes € o somatdrio de
experiéncias adquiridas. Conforme Milioni (1979), para atingir resultados neste tipo de
treinamento, faz-se necessdria a remoc¢do de barreiras e das restricdes existentes, o que ele
chama de solucionar problemas. Quando os gerentes ndo possuem instrumentos ou tem suas
possibilidades reduzidas, os resultados tendem a ser prejudicados.

O retorno do investimento neste tipo de treinamento ¢ considerado de longo prazo.
Treinar e desenvolver habilidades em executivos ndo é tarefa das mais faceis. E um processo
longo, podendo ser modificado por novas abordagens estabelecidas e ajustadas pelas
premissas do momento e do futuro.

Outro treinamento tratado foi o treinamento de vendas, que tem o objetivo de capacitar
— aprendizagem dos procedimentos referentes ao cargo — de especializar — obter mais
conhecimento acerca de um tema ou determinado produto — e do desenvolvimento do
individuo — continuagdo na obtengdo de conhecimento e melhora do potencial —. O
treinamento de vendas, conforme Milioni (1979), é de facil avaliagdo, desde que nao
confunda a avalia¢do do programa de treinamento com o desempenho do vendedor.

O planejamento ¢ necessario em qualquer tipo de treinamento e, no treinamento de
vendas, torna-se fundamental, pois deve ser elaborado de acordo com a realidade do
departamento de vendas da organizacdo. Conforme o autor, um adequado planejamento do
treinamento depende do estabelecimento dos objetivos e estes sdo produto do levantamento
das necessidades. As necessidades de treinamento sdo obtidas por meio de pesquisa da
realidade de quem ird participar do treinamento. Outra caracteristica do treinamento de vendas
¢ o conhecimento das estratégias de Marketing, desde a criagdo até a analise dos resultados. A
aproximacao das areas de Marketing com a geréncia de produtos assegura ao treinador uma
melhor compreensdo de todo o sistema de comercializagdo, politicas, estratégias e cultura das
organizagoes.

Metodologia de pesquisa

Conforme Yin (2005), o estudo de caso ¢ uma forma de se fazer pesquisa social
empirica, ao investigar um determinado fendmeno, cujos limites e o contexto ndo sdo
claramente definidos e também na utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia. No estudo de
caso, Yin coloca que as questdes utilizadas na pesquisa tém como foco o “como” e o “porqué”
por serem mais explanatorias, e focaliza os acontecimentos que nao exigem controle sobre os
eventos comportamentais. No estudo de caso, examinam-se acontecimentos contemporaneos,
quando ndo se podem manipular os comportamentos. Nesta metodologia, utilizam-se diversas
técnicas no momento da pesquisa de campo, como a observagdo direta dos acontecimentos, as
entrevistas das pessoas que participam de tais acontecimentos, documentos e observagdes.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e a metodologia utilizada no desenvolvimento
deste trabalho foi a descritiva, na forma de estudo de multiplos casos. A escolha desta amostra
partiu do estudo realizado por Palmeira (2003) da PUC-RIO, no qual a autora identificou,
através de um levantamento de campo, que apenas oito empresas brasileiras realizam o
calculo do ROI em treinamento. Em contato realizado com a autora, foi possivel identificar
essas empresas por ela classificadas. Na citada pesquisa a autora fez uma breve descricao de
uma destas empresas. Outra empresa a autora descartou por inconsisténcia dos dados,
restando entdo 6 (seis) empresas. Deste grupo de 6 (seis) empresas, foram selecionadas 3
(trés) para participar desta pesquisa, estando localizadas 2 (duas) no Estado de Sdo Paulo e 1
(uma) no Estado do Rio de Janeiro. As outras 3 (trés) empresas estdo localizadas uma no
Estado de Goias, outra no Estado de Minas Gerais ¢ a outra no Estado do Para.
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Optou-se por pesquisar as trés empresas citadas por estarem situadas nos estados de
Sdo Paulo e do Rio de Janeiro. Esta escolha teve como fundamentos a proximidade e a
facilidade de acesso dos pesquisadores. Outra justificativa ¢ pela pratica do ROI em
treinamento existentes nas empresas.

A coleta de dados no estudo de caso ocorreu com base em mais de uma técnica, o que
pode garantir a qualidade e a confianca dos dados obtidos. A coleta foi realizada por meio de
entrevistas, com a aplicacdo de um roteiro e também andlise de documentos. Este roteiro teve
como objetivo obter informagdes sobre o entrevistado e, principalmente, sobre a organiza¢ao
e o método utilizado para avaliar o ROI em treinamento. A coleta de documentos possibilitou
para os pesquisadores consolidar as informagdes obtidas por meio das entrevistas em cada
empresa pesquisada, visando a identificacdo das técnicas realmente aplicadas no processo de
avaliacao do retorno do investimento em treinamento.

A analise documental exigiu que se procedesse a leitura dos documentos dentro das
instalacdes das empresas, por razdes de preservacdo da metodologia aplicada por cada
organizagdo. Conforme Bardin (1977), pode-se definir a analise documental como uma
operacdo que visa a representar o conteudo de um documento, sob uma forma diferenciada da
original. Com a intenc¢do de orientar os pesquisadores na coleta de dados, foram elaborados
um protocolo e uma base de dados, segundo defini¢des de Yin (2005).

Apbs a coleta de dados, foi realizada a tabulagdo dos mesmos, que foram estruturados
na matriz de anélise, conforme o quadro 1.

Quadro 1: Matriz de Analise: Modelo para a tabulag@o dos dados da pesquisa.

W Empresa 1 situada no Empresa 2 situada no Empresa 1 situada no
Etapas Estado de Sao Paulo Estado de Siao Paulo Estado do Rio de Janeiro

Tempo de avaliacdo

Instrumento de
avaliacao

Coleta de
Dados

Isolando os efeitos
do treinamento

Conversao dos
dados em valores
monetarios

ROI

Processo decisorio

Fonte: adaptagdo dos autores com base em Phillips (2003).

A primeira etapa descrita no quadro 1 refere-se ao tempo que a organizagdo gasta para
a realizacdo da avaliacdo. A etapa seguinte foi levantar os tipos de instrumentos utilizados
pela organizagdo, para realizar a avaliacdo do treinamento. Estes instrumentos podem ser
apresentados como, questionarios, entrevistas, grupos de foco, testes, observacao e registros
de desempenho. Outra etapa ¢ a coleta de dados, que pode ocorrer inicialmente e/ou ao
término do programa de treinamento. Apos a realizacdo da coleta de dados, a proxima etapa ¢é
isolar os efeitos do treinamento, em que sao exploradas as estratégias especificas. As
estratégias mais utilizadas s@o as de grupo de controle — onde um grupo recebe o treinamento
€ 0 outro ndo —, com o objetivo de observar o comportamento do individuo na realizagao de
suas fungdes. Apos isolar os efeitos do treinamento, faz-se a conversao dos dados obtidos em
valores monetarios. Esta conversdo pode seguir algumas estratégias como os dados de
produ¢do que podem ser convertidos em porcentagens de contribuicdo nos lucros ou na
redu¢do de custos. Outra possivel estratégia ¢ o custo do programa de qualidade que ¢
calculado e as melhorias resultantes sdo convertidas em economia de custos. A proxima etapa
¢ o calculo do retorno do investimento em treinamento, o ROI, que ¢ o foco deste trabalho. O
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calculo do ROI visa a comparar os beneficios aos custos do programa de treinamento. A
ultima etapa deste processo ¢ identificar como as empresas tratam essas informacgdes € como
elas atuam no processo decisorio organizacional.

Apos coleta e tabulacdo dos dados, estes foram analisados com base no 5° nivel do
modelo teérico proposto por Phillips (2003), o modelo de avaliagdo do ROI. Este modelo foi
utilizado como pardmetro para analisar os dados coletados nas empresas participantes da
pesquisa. Os outros niveis do modelo de avaliagdo também foram vistos, mas nao sdo
elementos centrais deste trabalho.

Apresentacio e analise dos resultados da pesquisa

Estdo demonstrados no quadro 2 os resultados gerais obtidos nas empresas
pesquisadas. As colunas do quadro estdo assim distribuidas, a primeira coluna demonstra o
tipo de dado coletado, a segunda coluna mostra os dados obtidos na primeira empresa
pesquisada, a Klin, a terceira coluna mostra os dados obtidos na segunda empresa pesquisada,
a Copebras, e a quarta coluna mostra os dados obtidos na terceira empresa pesquisada, o

Grupo Porcdo.

Quadro 2: Matriz de Analise: tabula¢do dos dados da pesquisa.

W Klin Copebras Porcio

Etapas

Tempo de avaliagdo 5 meses 1 ano 6 meses
Instrumento de Registros de desempenho, | Questionarios, entrevistas e | Questionarios, entrevistas,

a desenvolver.

avaliagdo formularios — habilidades | testes praticos e tedricos. testes, grupos de observacio
a desenvolver. e registros de desempenho.

Coleta de Registros de desempenho, | Questionarios, entrevistas e | Questionarios, entrevistas,

Dados formularios — habilidades | testes praticos e tedricos. testes, grupos de observacio

e registros de desempenho.

Isolando os efeitos
do treinamento

Grupos de comparagao

Grupos de controle

Grupos de observagdo

Conversao dos

Nao ha conversdao no que

Por meio dos indicadores de

Por meio dos indices

Programa.

ROI (%) = Beneficios
Liquidos do Programa /
Custos do Programa X
100

Liquidos do Programa / Custos
do Programa X 100

dados em valores se refere a | cada area.

monetarios comportamento

ROI Os bens intangiveis sdo | BCR =  Beneficios do|A empresa informou que
excluidos na apresentagdo | Programa /  Custos  do | ndo realiza o quinto nivel de
BCR = Beneficios do |Programa. avaliagdo — ROI — e somente
Programa / Custos do|ROI (%) = Beneficios |faz a avaliagdo até o quarto

nivel, mas fez a descri¢do do
modelo do qual pretende
implementar  futuramente,
sendo diferente do modelo
proposto por Phillips (2003).

Processo decisorio

Nio influencia

Influéncia, e sempre
necessario muda-se o foco.

que

Com as informagdes geradas
das avaliagOes de 4 niveis, a
empresa muda o foco de
investimento, com a
participagdo de toda a alta

administragdo.
Investimento anual R$ 800.000,00 R$ 900.000,00 RS 500.000,00 -
em treinamento aproximadamente.

Fonte — elaborado pelos autores.
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O quadro 2 mostra os resultados obtidos nas entrevistas nas trés empresas participantes
da pesquisa. Pode-se notar, na primeira coluna o tipo de dado coletado, o tempo gasto na
avaliacdo, os instrumento de avaliacdo que sdo utilizados, os instrumentos utilizados na coleta
de dados, como as empresas isolam os efeitos do treinamento que estdo em avaliagdo, como
realizam a conversdo dos dados em valores monetarios, identificando o que ¢ bem tangivel e
intangivel, o método ou féormula utilizada no célculo do ROI em treinamento, se as empresas
utilizam e como utilizam as informagdes oriundas do calculo do ROI, se interferem ou ndo no
processo decisorio organizacional e qual o valor do investimento anual em treinamento. Neste
quadro pode-se observar as diferengas entre as trés empresas pesquisadas, em relacdo ao
calculo do ROI em treinamento. A primeira diferenga entre as empresas € o tempo demandado
na avaliagdo, sendo 5 meses na primeira empresa, 1 ano na segunda e 6 meses na terceira.

Outro aspecto que pode ser comparado entre as empresas sao os instrumentos de
avaliagdo utilizados no método do ROI.

A Klin utiliza diversas técnicas, como os registros de desempenho, que tém o objetivo
de acompanhar o desempenho do funciondrio, apds ter participado do treinamento, os
formulérios que sdo utilizados para apontar as habilidades que necessitam ser desenvolvidas,
0s questiondrios e as entrevistas que sdo utilizados para identificar a reacdo e a aprendizagem
do participante, em relagdo ao conteido ministrado. O processo de avaliagdo dos diferentes
tipos de treinamento ¢ realizado pela empresa de maneira geral, unificando-os para o célculo.
O treinamento mais observado pela Klin ¢ o que se refere a produgdo, que, conforme a
entrevistada, recebe uma aten¢do maior que os demais tipos de treinamentos.

A Copebras utiliza questionarios, que visam a identificar a reacdo do participante, em
relacdo ao treinamento que acabou de participar; entrevistas, que visam a identificar o
aprendizado por parte do participante, em relagdo ao contetido do treinamento e testes praticos
e tedricos para verificar a aplicagdo no trabalho dos conhecimentos adquiridos e os teoricos,
que identificam o conhecimento adquirido durante o programa de treinamento. Nos diferentes
tipos de treinamento - operacional, gerencial / executivo e vendas -, a empresa realiza o
calculo do ROI, unificando os treinamentos. Segundo a entrevistada, todos os treinamentos
aplicados na empresa participam do calculo.

O Porcao utiliza como instrumento de avaliagdo, questiondrios ou formularios
preenchidos pelos participantes logo apds a aplicagdo do treinamento, com o objetivo de
identificar a reacdo do participante, em relacdo ao treinamento aplicado. As entrevistas € os
testes t€ém o objetivo de identificar a aprendizagem do participante em relagdo ao conteudo do
treinamento, ¢ os grupos de observagdo tém o objetivo de identificar a mudanga de
comportamento do participante realizando seu trabalho e registros de desempenho para
auxiliar no desenvolvimento e obten¢do de dados. Na etapa de coleta de dados, sdo utilizados
os mesmos instrumentos utilizados na etapa instrumentos de avaliacdo, nas trés empresas
pesquisadas.

Conforme Phillips (2003), na escolha dos instrumentos de avaliacdo considera-se a
familiaridade com o instrumento e a adequagdo ao cenario organizacional, estes devem ser os
pré-requisitos para a selecao dos instrumentos de coleta de dados.

Portanto, ndo foi possivel identificar as diferencas no momento do calculo do ROI, nos
diversos tipos de treinamento aqui propostos, pois o célculo ¢ realizado unificando os
diferentes tipos. Para a etapa que se propde a isolar os efeitos do treinamento nas trés
empresas, sdo utilizados grupos de comparacao, grupos de controle e grupos de observacao.
Esses grupos t€ém o mesmo objetivo que ¢ de observar a mudanga de comportamento do
individuo no trabalho e a aplicagdo do conhecimento adquirido em suas atividades.

Outra etapa observada nas empresas foi a conversao dos dados em valores monetarios,
que ocorre de maneira diferente nas empresas. A Klin informou que ainda ndo realiza a
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conversdao, no que se refere a dados oriundos de comportamento. A Copebras realiza a
conversao por meio dos indicadores de resultados de cada area da empresa. O Porcao realiza a
conversao por meio dos indices estabelecidos pela empresa em cada area.

No que se refere ao método utilizado no calculo do ROI em treinamento nas diferentes
empresas, a Klin informou que utiliza a formula: BCR = Beneficios do Programa / Custos do
Programa. ROI (%) = Beneficios Liquidos do Programa / Custos do Programa X 100. Esta
formula ¢ a proposta do modelo de Phillips (2003), mas a Klin nao realiza todas as etapas do
modelo, pois, no momento do céalculo e da apresentacdo dos resultados, ndo considera os bens
intangiveis, sendo estes descartados do processo. A Copebras utiliza a mesma férmula
proposta por Phillips (2003), respeitando todas as etapas do processo de avaliacdo do calculo
do ROI em treinamento. O Porcao informou que ainda nao realiza o 5° nivel de avaliagdo, o
ROI em treinamento, sendo o processo de avaliagdo realizado de maneira incompleta, nao
havendo o célculo do ROI. O entrevistado fez uma descricdo do modelo que seria utilizado
caso a empresa praticasse o calculo do ROI, que pode ser observado na tabela 1:

Tabela 1 - Modelo de célculo do ROI em treinamento descrito pelo Grupo Porcao

ROI — Exemplo dado pelo entrevistado:

Calculo dos Beneficios do treinamento —
Beneficio: R$ 165.000,00

Calculo dos Custos — Custo: RS
25.000,00

Subtrac¢do dos Custos dos Beneficios — RS
140.000,00

(Beneficio Liquido) — Divisao do Beneficio

ROI: 5,6

Liquido pelo Custo — R$
140.000,00/25.000,00

Conclusao: Para cada real investido no treinamento, haveria um retorno de R$ 5,60

Fonte: elaborado pelos autores.

O modelo descrito pela empresa ainda nao ¢ praticado e difere do modelo de avaliacdo
proposto por Phillips (2003).

No que se refere ao processo decisério organizacional, na empresa Klin, as
informagdes obtidas no resultado do calculo do ROI influenciam somente no que se refere a
treinamentos futuros e na produgdo. Na Copebras com os resultados do calculo do ROI, ¢é
realizada uma analise e caso necessario a empresa muda o foco das estratégias. No Porcao,
mesmo ndo realizando o 5° nivel de avaliagdo, com base nas informacdes geradas nas
avaliagdes dos 4 niveis, se necessario muda-se o foco de investimento, com a participagao de
toda a alta administragao.

Os valores dos investimentos anuais nas empresas também sdo diferentes, a Klin tem
um investimento anual de R$800.000,00, a Copebras disponibiliza um valor de R$900.000,00
¢ o Porcao aproximadamente R$500.000,00.

Conclusao

Inicialmente, conforme objetivo geral estabelecido, tinha-se a inteng¢ao de identificar,
descrever e analisar o procedimento adotado pelas empresas, quanto ao calculo do retorno do
investimento em treinamento operacional, gerencial/executivo e de vendas. Conclui-se que o
objetivo geral proposto foi atingido, pois nas empresas pesquisadas houve a identificagdo, a
descricdo e a andlise do procedimento utilizado em cada uma das empresas, em relagdo ao
método do calculo do retorno do investimento em treinamento operacional,
gerencial/executivo e de vendas.

No que se refere aos objetivos especificos, o primeiro deles tinha a inten¢do de
identificar e descrever como as empresas isolavam e controlavam as varidveis que
representam ganhos no momento de calcular o ROI. Na empresa Klin, as varidveis que
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representam ganhos ndo sao controladas. Portanto a empresa ndo possui uma estratégia clara e
definida, em relacdo ao controle de varidveis que representam ganhos. Pode-se concluir que a
Klin ndo controla as variaveis que representam ganhos. Na Copebras as varidveis que
representam ganhos sdo voltadas para a parte técnica e ndo apresentam problema no seu
controle, pois sdo facilmente identificadas no momento da avaliacdo. O Porcao identifica e
isola as varidveis que representam ganhos por meio dos dados obtidos no momento da
conversao dos mesmos. Pode-se concluir que o primeiro objetivo especifico proposto foi
alcancado. As empresas Copebras e Porcdo isolam e controlam as varidveis que representam
ganhos e a empresa Klin nao isola e ndo controla essas variaveis. Portanto esta etapa somente
a Copebras e o Porcao realizam de acordo com o modelo proposto por Phillips.

O segundo objetivo especifico identificou como as empresas isolam e controlam as
varidveis que representam custos, no momento de calcular o ROI. Sobre as varidveis que
representam custos, a empresa Klin controla e apresenta apds cada programa de treinamento,
para que se tenha o controle de gastos e custos com determinados tipos de treinamento. Essas
variaveis sdo controladas por uma tabela especifica, desenvolvida pela empresa para controlar
adequadamente os custos com os treinamentos aplicados na empresa. Conclui-se que a Klin
realiza esta etapa como propde o modelo de Phillips. Na Copebrés, as variaveis que
representam custos sdo consideradas criticas e sdo as mais dificeis de se controlar, como por
exemplo, a estrutura fisica que ¢é utilizada em cada tipo de treinamento, gastos com
hospedagem, viagem e material didatico. A empresa justifica estas varidveis como sendo as
mais dificeis, por constar em sua composi¢do custos fixos e varidveis, sendo estes nem
sempre possiveis de serem controlados ou estabelecidos, considerando os imprevistos que
podem surgir no momento da elaboracdo e aplicagdo do treinamento, como a tecnologia
disponivel para ministrar o contetido do treinamento, a possivel necessidade de despesas com
viagens, hospedagem e alimentacdo. O controle ocorre por meio de registros que possibilitem
a comparacdo posterior entre as informagdes obtidas nos diferentes tipos de treinamentos.
Conclui-se que a Copebras também realiza esta etapa como propde o modelo de Phillips. No
Porcdo as variaveis que representam custos do treinamento sdo apresentadas como, despesas
com instrutores, o material utilizado como apostilas, videos, os equipamentos, ambiente
fisico, refeicdes, transporte, viagens e hospedagem. As varidveis que representam custos, nem
sempre sdo possiveis de serem controladas. Pode-se concluir que o segundo objetivo
especifico proposto foi atingido e que apenas as empresas Klin e Copebras realizam esta etapa
como propde Phillips. As empresas isolam e controlam as varidveis que representam custos,
com estratégias diferentes, mas realizam o controle e a empresa Porcdo ndo realiza esta etapa
em todos os treinamentos aplicados, somente quando possivel é que essas variaveis sao
controladas.

Em relagdo ao terceiro objetivo especifico proposto que visava identificar como o
calculo ¢ executado, pormenorizando a sua decomposi¢do, as empresas descreveram o método
por elas utilizado no célculo. A Klin descreveu como realiza o calculo do ROI em
treinamento. A férmula utilizada e apresentada pela empresa ¢ a mesma proposta por Phillips,
em seu modelo de avaliagdo, mas a empresa ndo realiza todas as etapas como propde o autor,
desprezando dados importantes na composicao das informagdes para a realizacdo do calculo.
A Copebrés também utiliza a mesma formula proposta por Phillips, ndo desprezando nenhum
dado no célculo. Posteriormente ao célculo do ROI, ¢ realizado um comparativo do
investimento com o rendimento anual da empresa. Este processo ¢ denominado pela empresa
como percentual de qualificacdo dos colaboradores ao ano, que estd representado pela
formula: % de qualificagdo dos colaboradores p/ ano= rendimento liquido anual /
investimento anual em treinamento. O Porcdo informou que a empresa ainda nao realiza o 5°
nivel de avaliagdo, portanto ainda ndo pratica o ROI em treinamento.

11



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Conclui-se que a Klin ndo pratica o ROI em treinamento, mas que estd caminhando
para implementar o 5° nivel de avaliacdo, disseminando primeiramente a cultura de avaliacao
em toda a organizag¢do. Na Klin ndo foi identificada a utilizagdo de qualquer estratégia para a
conversao dos dados em valores monetdrios que permitisse concluir que esta empresa € capaz
de realizar a conversao corretamente, considerando todos os elementos envolvidos no calculo.

Conclui-se ainda que a segunda empresa pesquisada, a Copebras, realiza o calculo do
ROI em treinamento em todos os niveis, sendo demonstrado pela empresa o método utilizado
e os registros e documentos da pratica de avaliagdo. Em relagdo ao Grupo Porcdo, conclui-se
que a empresa ainda ndo pratica o ROI em treinamento. O Porcao realiza a avaliagdo somente
até o 4° nivel, ndo chegando ao céalculo do ROI em treinamento que seria o 5° nivel de
avaliagao.

O quarto e ultimo objetivo especifico buscou identificar e descrever como as empresas
utilizam as informagdes geradas do calculo do ROI no processo interno de decisdo da
empresa. Na Klin os resultados do célculo influenciam no processo decisorio somente no que
se refere a treinamentos futuros e na produ¢do, que € o principal foco de desenvolvimento e
aprimoramento da empresa. Na Copebras as informacdes geradas do célculo do ROI
interferem no processo interno de decisdo da empresa. Apos a obtengao do resultado do ROI,
a empresa faz uma avaliagdo e identifica se hd a necessidade de modificagdes, pois
dependendo do resultado obtido do ROI, a empresa revé alguns pontos, em relagdo a
planejamentos e processos e se necessario modifica-se o foco, priorizando outras necessidades
organizacionais. Com o treinamento, ocorrem mudangas também, mas em decorréncia de
prioridades, se uma determinada drea ndo necessita tanto de um treinamento, entdo a verba ¢
destinada para outra que esteja necessitando mais de treinamento, tendo sempre como
principal prioridade os resultados organizacionais. Todas as informagdes geradas no calculo
do ROI sao avaliadas pelo departamento de recursos humanos da empresa e sdo transmitidas
para a alta administracdo. Apesar de o Porcdo ainda ndo realizar o calculo do ROI em
treinamento, as informagdes que sdo geradas das avaliagdes até o 4° nivel sdo consideradas e
interferem no processo decisério da empresa. A medida que os resultados do treinamento
aparecem, sdo realizados novos investimentos na area de recursos humanos, ampliando a
credibilidade, a influéncia e atuagdo do departamento de recursos humanos em toda a
organizagdo. Os resultados sdo apresentados e discutidos em reunides mensais com a
presidéncia, a diretoria, a superintendéncia e as geréncias. Nas empresas Klin e Porcdo ainda
ndo ¢ possivel afirmar a existéncia de praticas do calculo do ROI que evidenciam a utilizagdo
do modelo de avaliagdo composto de cinco niveis proposto por Phillips, porém os dados
indicaram que houve uma preocupagdo por parte das empresas em aprimorar ¢ desenvolver
uma cultura organizacional que permita a pratica do ROI, com a colaboragdo de toda a
organizagao.
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