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Resumo

SGARBI, P.V. Retorno do Investimento em Treinamento — Uma Abordagem de Multiplos
Casos. 2005. 84p. Dissertacdo de Mestrado. Universidade de Sdo Caetano do Sul — IMES.
Sao Caetano do Sul-SP — Brasil.

O ROI em treinamento ¢ apresentado no modelo de avaliagdo em niveis, proposto por
Phillips, como sendo o 5° nivel das etapas de avaliacdo que compreendem outros niveis como:
reacdo, aprendizagem, comportamento e resultados empresariais. Esta pesquisa tem como
foco o ROI em treinamento operacional, gerencial / executivo ¢ de vendas, buscando
respostas em relacdo ao tratamento dado pelas empresas participantes da pesquisa a questao
do ROI, nos diferentes tipos de treinamento. Foi realizada uma revisao da literatura sobre trés
métodos de avaliacdo em niveis, sendo adotado o modelo tedrico de Phillips (2003), nesta
dissertagdo. A intencdo era investigar “como e porque” as empresas realizam o ROI nos
diferentes tipos de treinamento. O objeto desta dissertacdo foram trés empresas: duas delas
situadas no Estado de Sao Paulo e outra, no Estado do Rio de Janeiro. Optou-se em realizar
um estudo de multiplos casos, que possibilitou um aprofundamento da pesquisadora no
objeto. Foram realizadas entrevistas nas empresas e analise de documentos — quando
existentes —, pelas quais a pesquisadora pdde concluir, apoés tabulacdo e analise dos dados,

que apenas uma das empresas participantes realiza o ROI em sua plenitude.

Palavras-chave: Retorno do Investimento; Treinamento; Sistemas de Avaliagao.
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Abstract

SGARBI, P.V. Return on Investment in Training - An Approach of Multiple Cases.2005. 84p.
Master’s Dissertation. Universidade de Sao Caetano do Sul — IMES. Sdo Caetano do Sul - SP
—BRAZIL

Training ROI is presented in the model of evaluation in levels considered by Phillips
as being 5th level the stages of evaluation that understands other levels as: enterprise reaction,
learning, behavior and results. This research has as focus the ROI in operational,
managemental training/executive and of vendas, searching answers in relation to the treatment
given for the participant companies of the research the question of the ROI in the different
types of training. A revision of literature on three methods of evaluation in levels was carried
through, being adopted the theoretical model of Phillips (2003), in this dissertacdo. The
intention was to investigate "How and Why" the companies carry through the ROI in the
different types of training. The object of this dissertacdo had been three companies, two of
situated in the State of S3o Paulo and to another one in the State of Rio de Janeiro. It was
opted in carrying through a study of multiple cases that made possible a deepening of the
researcher in the object. Interviews in the companies and document analysis had been carried
through - when existing -, where the researcher can after conclude tabulagao and analysis of

the data that only one of the participant companies carries through the ROI in its fullness.

Keywords: Return on Investment; Training; Evaluation Systems.



Lista de Apéndices

Apéndice I — Roteiro de Entrevistas

Apéndice IT — Protocolo da pesquisa

Apéndice III — Base de dados para o estudo de casos

81

83

84

IX



Lista de Figuras

Figura 1 — Avaliacdo de necessidades para a Avaliacao 19

Figura 2 — Modelo de Avalia¢do do Retorno do Investimento (ROI) em Treinamento 20

Figura 3 — Organograma da Estrutura Organizacional da Klin 41
Figura 4 — Organograma Recursos Humanos da Klin 42
Figura 5 — Organograma da Estrutura Organizacional da Copebras 50
Figura 6 — Organograma Recursos Humanos da Copebras 50
Figura 7 — Organograma da Estrutura Organizacional do Grupo Porcao 60
Figura 8 — Organograma por Unidades do Grupo Porcao 61

Figura 9 — Organograma Recursos Humanos do Grupo Porcao 62



Lista de Quadros

Quadro 1 — Técnicas de Or¢amento de Capital

Quadro 2 — Matriz de Anélise: Modelo para a tabulacdo dos dados da pesquisa

Quadro 3 — Matriz de Anélise: tabulacdao dos dados da pesquisa

17

38

70

XI



XII

Lista de Tabelas

Tabela 1 — Modelo de célculo do ROI em treinamento descrito pelo Porcao 65



Sumario

Glossario

1 Introducao
1.1 Origem do estudo
1.2 Problematizacao
1.3 Objetivo Geral
1.3.1 Objetivos Especificos
1.4 Objeto da Pesquisa
1.4.1 Perfil da Industria Quimica Brasileira
1.4.2 Perfil da Industria Calgadista Brasileira
1.4.3 Perfil da Industria Alimenticia Brasileira
1.5 Delimitac¢ao do Estudo

1.6 Justificativa da escolha do tema

2 Referencial conceitual

2.1 Sistemas de Mensuragao do Retorno do Investimento em Treinamento

2.1.1 A Metodologia de Donald Kirkpatrick (1996)

2.1.2 A Metodologia de Hamblin (1978)

2.1.3 A Metodologia de Jack Phillips (2003)
2.2 Técnicas de Or¢amento de Capital
2.3 O Modelo ROI para Treinamento
2.4 Tipos de treinamento

2.4.1 Treinamento Operacional

2.4.2 Treinamento Gerencial ou de Executivos

2.4.3 Treinamento de Vendas

11

14

16

17

18

30

30

31

33



3 Metodologia de pesquisa
3.1 Amostra e sujeitos da pesquisa
3.2 Coleta de Dados

3.3 Tabulagao ¢ Analise dos Dados

4 Apresentacio e Analise dos Resultados
4.1 O caso Klin
4.2 O caso Copebras
4.3 O caso Porcao

5 Apresentacio geral dos resultados das empresas pesquisadas

6 Conclusao
6.1 Contribuicao e utilidade da pesquisa
6.2 Sugestao para futuras pesquisas

7 Referéncias Bibliograficas

Apéndice |

Apéndice I

Apéndice 111

36

37

37

37

40

41

50

60

70

73

77

77

78

81

83

84



Glossario

Para efeito de esclarecimento, faz-se necessaria a conceituagdo de alguns termos que
serdo utilizados no decorrer deste trabalho.

Avaliagdo — Conforme Hamblin (1978), a avaliagdo determina a valia ou o valor de alguma
coisa. A avaliagdo do treinamento é qualquer tentativa de obter informagdes sobre os efeitos
de um programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento.

BCR — Benefits/Costs Ratio — relagao custo/beneficio.
Conhecimento — Conforme Cavalcanti (et al 2001), trata-se de um ativo intangivel,
pertencente ao individuo, podendo ser utilizado pela organizacdo na geragdo de lucro,

prestigio e reconhecimento.

Cultura — Segundo Bateman e Snell (1998) apud Palmeira (2003), ¢ um “Sistema de valores
partilhados, a respeito do que € importante e de crencas sobre como o mundo funciona”.

EVA — Valor Economico Adicionado.

Organizacdo — Segundo Robbins (1999), organizacdo ¢ uma unidade social coordenada,
composta de uma ou mais pessoas, com o objetivo de alcangar uma meta ou um conjunto de
metas em comum.

Processo Decisorio — Segundo Hall (1984) in Novato (2000), ¢ o processo organizacional
mais importante no gerenciamento eficaz das organizacdes, uma vez que as decisdes sdo

tomadas sobre todas as principais fungdes destas, como no estabelecimento de metas, defesa
da organizacdo e resolucao de conflitos internos.

ROA — Return on total assets — Retorno sobre o ativo total.

ROI — Return on Investment — Retorno do Investimento.

TIR — Taxa Interna de Retorno.

Treinamento — Conforme Milioni (1971), pode-se definir treinamento como uma seqiiéncia
de experiéncias que sdo destinadas a modificar o comportamento, para alcangar um

determinado objetivo estabelecido.

VPL — Valor Presente Liquido.



1 Introducao

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 tecnologico. A informética 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.

Segundo Milioni (1979), o treinamento foi, e ainda ¢é, considerado como um processo
de ensino aplicado durante determinado periodo. Com o passar dos anos, alguns métodos
foram introduzidos para a melhoria do processo de treinamento. Na civilizagdo egipcia no
século I A.C., o treinamento passou por um notavel desenvolvimento, se comparado com o
periodo da Idade Média na Europa. Como comprovacdo desse desenvolvimento, foram
encontrados nas tumbas de faraés documentos que mostravam as relagdes existentes entre
mestre e aprendiz, demonstrando o oficio que havia sido ensinado e o tempo de aprendizagem
ou treinamento.

Na historia do treinamento, somente em 1563 surgiu a primeira lei publica, que foi
promulgada pela Rainha Elizabeth I da Inglaterra, denominada como o estatuto dos
Trabalhadores e Aprendizes e apontava as diretrizes para a aprendizagem dirigida e para a
atividade produtiva. Nesse estatuto constava que: “toda pessoa que exercesse algum oficio,
era obrigada, por lei, a dispensar sete anos no minimo para a aprendizagem (treinamento)
daquele oficio”. Na Revolugdo Industrial, com a introdu¢do da manufatura no final do século
XVIII e inicio do século XIX, ocorreram grandes mudangas no campo do treinamento. O
sistema de artesanato foi substituido pelo manufatura, ocorrendo assim o crescimento das
fabricas que produziam bens para um mercado em pleno crescimento. Com isso, surgiu a
divisdo do trabalho e a especializagdo da mao-de-obra, exigida pelo mercado para cargos
especializados.

No Brasil, o surgimento do treinamento deu-se com a formacdo do SENAI (Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial) em 1942, por meio da iniciativa da Confederacdo
Nacional das Industrias. Posteriormente, em 1946, surgiu o SENAC (Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial) e em 1976 surgiu a fundacdo do SENAR (Servigo Nacional de
Formagao Profissional Rural). Essas institui¢cdes tém trazido contribui¢des para a qualificacao
da mao-de-obra.

O tema proposto nesta pesquisa ainda € pouco explorado na literatura nacional. Em
consulta realizada em bancos de teses e dissertagdes, como: Universidade de Sdo Paulo —
USP e revistas e periddicos como Capes, Acervo Eletronico da Revista de Administracdo de
Empresas — RAE, Revista de Administragdo Contemporanea — RAC, tendo sido pesquisado
o periodo de 1997 a 2004, nas fontes aqui citadas ndo foram encontradas pesquisas
relacionadas ao tema proposto. Foram encontradas duas dissertagdes: uma da PUC-RIO,
desenvolvida por Palmeira (2003), e outra da Universidade Sdo Marcos, desenvolvida por
Nascimento (2002).

Na pesquisa desenvolvida por Palmeira (2003), identificou-se, por meio de um
levantamento de campo, quais as empresas brasileiras que realizam o célculo do ROI em



treinamento. A autora concluiu que, de todas as empresas pesquisadas, apenas 8 delas
realizam tal célculo, o que demonstra que as organizag¢des ainda ndo se preocupam tanto com
o retorno do investimento feito em treinamento.

Na dissertagdo desenvolvida por Nascimento (2002), o autor identificou, por meio de
um estudo no setor bancario, mais especificamente em duas instituicdes, abordando
treinamento técnico, que tais instituicdes ainda ndo realizam o calculo do ROI. Segundo o
autor, essas instituigdes realizam somente a avaliacdo até o nivel 4 proposto por Phillips
(2003).

A contribui¢do desta pesquisa estd em fornecer informagdes sobre a avaliagdo do
retorno do investimento em treinamento operacional, gerencial/executivo e vendas, e
descrever como as empresas tratam esta questao.

1.1 Origem do estudo

A origem deste estudo surgiu do interesse da autora em pesquisar como as
organizagdes tratam a questdo do calculo do ROI — retorno do investimento — em
treinamento. A autora tem experiéncia na area de Recursos Humanos, por ja ter desenvolvido
trabalhos relacionados a essa area. Fundamenta-se também a origem deste estudo pela
forma¢do académica da autora, que obteve especializacdo em Recursos Humanos e por se
identificar e pesquisar sobre Recursos Humanos, especificamente a drea de treinamento.

A pesquisadora considera a area de Recursos Humanos, principalmente a area de
treinamento, um facilitador no processo de alavancagem e desenvolvimento organizacional.
Definiu-se este tema para a desmistificagdo em relagdo ao treinamento e para identificar como
as organizagdes tratam as questdes ligadas ao treinamento.

Trata-se de um tema ainda pouco explorado na literatura nacional e no meio
académico, havendo duas dissertagdes que tratam sobre o ROI em treinamento.

1.2 Problematizacao

O crescimento organizacional tornou-se um sinalizador da importancia do
investimento em treinamento e sua conseqliente avaliagdo. O problema ¢ como medir o
retorno do investimento, ja que o treinamento refere-se ao conhecimento adquirido, € como o
conhecimento ¢ um bem intangivel — algo que ndo se pode tocar — dificultando, dessa

forma, a avaliagdo do retorno do investimento.

O treinamento tornou-se necessario, a medida que o homem evoluiu com invengdes
ndo somente no setor tecnologico, mas conforme Milioni (1979), também em outros
diferentes setores, como vestudrio, comunicacdo e servicos, exigindo mao-de-obra
qualificada. Dessa forma, o treinamento passou a ser um processo mais freqiiente no ambiente
organizacional, visando a melhoria e ao desenvolvimento organizacional constante.

As organizagdes ainda duvidam da eficacia, do valor de se investir em treinamento e
no desenvolvimento de pessoal na area "comportamental" ou ndo técnica. Conforme
Nascimento (2002), as duvidas acabam confluindo em questdes de como mensurar e avaliar



financeiramente os resultados de tais investimentos, € como garantir a sua utilizagdo pratica, o
que ocorre com menos freqiiéncia quando nos referimos aos investimentos em treinamento
técnico. De fato, a avaliagdo do retorno do investimento em treinamento ¢ uma pratica
importante para as organizagdes, ja que ¢ por meio dela que a organizagdo podera verificar se
o treinamento € investimento ou custo.

Apds o processo de globaliza¢do, nota-se que o crescimento ¢ a permanéncia das
organizagdes no mercado devem-se ao diferencial existente nas pessoas. Estas necessitam de
atualizagdes como suporte para o crescimento e desenvolvimento individual e coletivo,
podendo, dessa forma, gerar resultados positivos para toda a organizacdo. Segundo
Nascimento (2002), o treinamento ¢ um investimento para o desenvolvimento e a inovagao
das organizacdes, tendo o envolvimento e o comprometimento de todos e principalmente da
cupula da organizagdo.

Segundo Stewart (1998), é necessario administrar pessoas antes, durante ¢ depois da
administragdo do capital ou recurso empresarial. Conforme o autor, as empresas que deram
conta disso e passaram a notar mais seus funciondrios, tornaram-se organizagdes mais bem
sucedidas e ganharam lugar de destaque no mercado.

Dessa forma, propde-se nesta pesquisa procurar fornecer respostas para o seguinte
problema:

“Como as empresas calculam o retorno do investimento em treinamento
operacional, gerencial/executivo e de vendas — ROI ?”

Justifica-se a escolha de tais tipos de treinamento, para identificar como as empresas
tratam os diferentes tipos de treinamento no momento da avaliagdo. A escolha do treinamento
operacional se d4 por ser considerado, conforme Milioni (1979), um treinamento de facil
avaliacdo, por ser um treinamento mais simplificado. O treinamento gerencial ou de
executivos, conforme Milioni (1979), ¢ um tipo de treinamento mais elaborado e de dificil
avaliagdo. O treinamento de vendas, conforme Milioni (1979), trata-se de um tipo de
treinamento de facil avaliacdo, desde que ndo confunda a avaliagdo do programa de
treinamento com o desempenho do vendedor, sendo, portanto, coisas distintas dentro do
programa.

1.3 Objetivo Geral
A presente pesquisa tem como objetivo geral:
- Identificar, descrever e analisar o procedimento adotado pelas empresas, quanto ao

calculo do retorno do investimento em treinamento operacional,
gerencial/executivo e de vendas.



1.3.1 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos visam a identificar e descrever como:

- as empresas isolam e controlam as varidveis que representam ganhos para a
empresa no momento de calcular o ROI.

- as empresas isolam e controlam as varidveis que representam custos para a
empresa no momento de calcular o ROL.

- o cdlculo ¢ executado, pormenorizando a sua decomposi¢ao.

- as empresas utilizam as informagdes geradas do célculo do ROI no processo
interno de decisdo da empresa.

1.4 Objeto da Pesquisa

O objeto desta pesquisa ¢ o ROI em treinamento operacional, gerencial/executivo e de
vendas, objetivando descrever os procedimentos utilizados no momento do calculo. A
pesquisa sera realizada em trés empresas, situadas nos Estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro.
Sdo empresas que atuam no segmento quimico, calgados, alimentos e bebidas. As empresas
sdo: Klin Produtos Infantis, Copebras e Porcao.

A matriz da empresa Klin Produtos Infantis esta localizada na cidade de Birigiii, no
interior de Sdo Paulo e estd atuante no mercado ha 21 anos, possuindo unidades também em
outros estados. A empresa exporta seus produtos para mais de 63 paises e gera 4.000
empregos diretos e indiretos.

A Copebras ¢ uma empresa de capital nacional que foi fundada ha 55 anos e que, ao
longo do tempo, vem diversificando suas atividades, para acompanhar o desenvolvimento
econdmico nacional. A sede da Copebras estd localizada na Baixada Santista, em Cubatao,
tendo outras unidades em alguns estados do territério nacional. A empresa atualmente
emprega 1.200 funciondrios e estd na lista das 500 melhores e maiores empresas de 2004. A
Copebras aparece na lista, ha 30 anos consecutivos.

O Porcdo ¢ uma empresa situada no aterro do Flamengo, no Estado do Rio de Janeiro,
e possui outras unidades em alguns estados brasileiros e também fora do pais. A empresa ¢ de
capital nacional e estd no mercado hé, aproximadamente, 29 anos.

A escolha desta amostra partiu do estudo realizado por Palmeira (2003), no qual a
autora identificou quais as empresas brasileiras que realizam o célculo do ROI. Em contato
realizado com Palmeira (2003), foi possivel identificar essas empresas por ela classificadas,
sendo as mesmas previamente selecionadas para participarem da pesquisa. Tendo o
conhecimento destas informagoes, a inten¢do ¢ dar continuidade a esse estudo realizado por
Palmeira (2003). Trata-se de um tema ainda pouco explorado na literatura brasileira. Dessa
forma, a pesquisadora podera identificar como as diferentes empresas trabalham a questao do
treinamento.



1.4.1 Perfil da Industria Quimica Brasileira

O ano de 2004, foi de crescimento para a industria quimica brasileira. A retomada do
crescimento econdmico levou a industria quimica a recordes de produgdo, de vendas internas
e de exportagdes. Em alguns segmentos, a utilizagdo da capacidade instalada chegou a 100%.
Mas a maior atividade interna trouxe outro recorde: o de importacdes de produtos quimicos,
que somaram US$ 14,5 bilhdes, valor que corresponde a 23,1% de todas as compras externas
realizadas no ano pelo Brasil.

Segundo a Abiquim — Associagdo Brasileira da Indastria Quimica —,0 ano de 2004
evidéncia dois aspectos importantes: a relevante participa¢do da industria quimica em todas as
cadeias produtivas e a existéncia de oportunidades para a ampliagdo da capacidade de
producdo do setor. O mercado internacional favordvel possibilitou o crescimento das
exportagdes brasileiras.

Em marg¢o de 2005, a Abiquim divulgou que a industria quimica brasileira ¢ lider na
América Latina e no Hemisfério Sul. Com uma produgdo diversificada e de qualidade,
exporta para diversos paises.

Conforme publicagdo da Abiquim, em Junho de 2005, as exportagdes de produtos
quimicos cresceram mais do que as importacdes. As exportacdes brasileiras de produtos
quimicos de janeiro a maio deste ano somaram mais de US$ 2,9 bilhdes, o que representa um
aumento de 39,5%, em relacdo ao mesmo periodo do ano passado. As importagdes foram
superiores a US$ 5,7 bilhdes e apresentaram um crescimento de 13,6%. Os produtos quimicos
para uso industrial representaram 86,6% do total das exportagdes brasileiras do setor.

1.4.2 Perfil da Industria Calcadista Brasileira

Segundo a ABAC — Associagdo Brasileira de Automagdo Comercial -, atualmente
chamada de EAN Brasil - Associagao Brasileira de Automacao, no ano de 2002, a industria
brasileira de calgcados produziu mais de 640 milhdes de pares de calcados. O maior nimero
dessa producdo, aproximadamente 70%, sendo destinado ao mercado interno, enquanto que
30% sao destinados para exportacdes.

O processo de producdo de calgados ¢ subdividido em fases, como: modelagem, corte,
costura, montagem ¢ acabamento, podendo ser realizadas cada uma das etapas de produgao
em estabelecimentos e locais distintos. Algumas dessas fases exigem operacdes e a
manufatura, embora seja passivel de automagdo, caracteriza-se por ser de natureza intensiva
em mao-de-obra, que ndo requer qualificacdes especiais, € em cujo processo de producao se
empregam tecnologias que guardam ainda algumas marcas artesanais.

Conforme a EAN Brasil, uma semelhanga na producdo de cal¢ados € estar concentrada
em polos regionais. As principais aglomeragdes estao localizadas na regiao do Vale dos Sinos,
no Rio Grande do Sul, com uma representacdo de aproximadamente 37%, onde ocorrem as
reunides do grupo de trabalho do setor calcadista, e nas cidades de Franca, Jat e Birigui, com
uma representacdo de aproximadamente 28%, localizadas no Estado de Sdo Paulo, onde se
origina a quase totalidade das exportagdes brasileiras de calgados. H4 também crescimento da
produgdo de calgados no estado de Santa Catarina, regido de Sdo Jodo Batista, vizinha do Rio
Grande do Sul e em Minas Gerais, regidao de Nova Serrana.



O desenvolvimento economico da industria cal¢adista no Brasil iniciou-se em 1824,
no Rio Grande do Sul, com a chegada dos imigrantes alemaes. No inicio, a producdo era
caseira e se caracterizava pela confeccdo de artigos para montaria. Apds 1870, surgiu a
necessidade de ampliar o mercado comprador. Assim, surgiram alguns curtumes ¢ a
fabricacdo de algumas maquinas, o que tornava a produg¢do industrializada.

Em 1888, surgiu, no Vale dos Sinos, a primeira fabrica de calcados do Brasil. O estado
gaucho aumentava a demanda por calgados, fazendo com que a produgdo se expandisse a cada
ano, formando, ao longo do tempo, um dos maiores produtores calgadistas mundiais.

Atualmente o mercado calcadista brasileiro contempla mais de 7,2 mil indistrias, que
produzem aproximadamente 665 milhdes de pares/ano, sendo que 189 milhdes sdo destinados
a exportacdo. O setor ¢ um dos que mais geram emprego no pais. Em 2003, cerca de 280 mil
trabalhadores atuavam diretamente na industria.

Segundo a Abicalgados, no ano de 2004 foram exportados 212 milhdes de pares de
calgados, representando um total de US$1,809 bilhdes de dolares para o pais.

1.4.3 Perfil da Industria Alimenticia Brasileira

Segundo Sato (2004), o setor da industria alimenticia no Brasil tem importante
participag@o na economia, contribuindo com aproximadamente 10% do Produto Interno Bruto
- PIB. Trata-se de um setor produtivo, envolvendo varias cadeias produtivas da agricultura e
da pecuaria. As exportagdes do setor no ano de 2002 foram, em média, 17% do valor total das
exportacdes brasileiras.

Segundo a Abia — Associa¢do Brasileira de Industrias de Alimentacdo (2003), a
indlstria alimenticia brasileira faturou, aproximadamente, R$157,2 bilhdes de reais, sendo
que desse total, 73,6% foram provenientes do consumo de alimentos e bebidas. O percentual
de aumento do segmento de refei¢cdes fora do lar correspondeu a 13,5% em relagdo a 2002. O
varejo, o auto-servico e o food service sdo 0s principais responsaveis por estes nimeros,
somando hoje mais de 1/4 de todo o consumo nacional. Conforme a Abia (2003), para o
proximo ano, ha uma previsdo de crescimento de aproximadamente 11% nesses setores.

Segundo pesquisa da Revista dos Bares & Restaurantes (2002), a maioria dos
estabelecimentos do ramo ¢ recente e variada. Os estabelecimentos dos centros urbanos foram
criados nos ultimos vinte anos. Esses estabelecimentos foram criados devido as condi¢des
econOmicas geradas pela urbanizacdo e pelo desenvolvimento econdmico gerado pelo ciclo
chamado de ‘substitui¢do de importagdes’, iniciado logo ap6s o fim da 2* Guerra Mundial. A
gastronomia teve seu desenvolvimento acentuado, com o estabelecimento dos imigrantes nas
grandes cidades e, mais recentemente, com o fluxo de mao-de-obra qualificada, oriunda de
outros paises.

No setor de restaurantes e bares no Brasil, hd aproximadamente 750.000
estabelecimentos. Estes estabelecimentos, considerados de pequeno e médio porte, obtiveram
no ano de 2000, um faturamento aproximado de R$ 68 bilhdes. Isto corresponde a 6% do PIB
— Produto Interno Bruto — brasileiro. O setor gera aproximadamente 3 milhdes de empregos
diretos, tendo uma média de 4 empregados por estabelecimento.



1.5 Delimitacao do Estudo

Na pesquisa realizada por Palmeira (2003), a autora identificou, por meio de um
levantamento de campo, que apenas 8 (oito) empresas realizam o calculo do ROI em
treinamento. Apos ter concluido isso, a autora fez uma breve descricdo de uma das empresas
deste grupo. Outra empresa a autora descartou por inconsisténcia dos dados; entdo restaram 6
(seis) empresas. Deste grupo de 6 (seis) empresas, foram selecionadas 3 (trés) para
participarem desta pesquisa, estando localizadas 2 (duas) no Estado de Sao 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.

Optou-se por pesquisar as trés empresas anteriormente citadas, por estarem situadas
nos estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro. A escolha das empresas teve como fundamentos a
proximidade e a facilidade de acesso da pesquisadora. Outra delimitacdo ¢ o foco deste
trabalho, que estd em pesquisar o ROI em treinamento, ja existente nessas empresas.

1.6 Justificativa da escolha do tema

Por meio de pesquisas literarias realizadas para a defini¢do do tema, foi possivel
identificar que se trata de um assunto ainda pouco explorado na literatura nacional, e também
por estar presente no cotidiano organizacional. Justifica-se ainda a escolha deste tema pela
inten¢do de contribuir com informagdes em relacdo ao treinamento para futuras pesquisas.

Em pesquisa em bancos de teses e dissertacdes, como: Universidade de Sdo Paulo —
USP, revistas e periddicos como Capes, Acervo Eletronico da Revista de Administragdo de
Empresas — RAE, Revista de Administragdo Contemporanea — RAC, tendo sido pesquisado
o periodo de 1997 a 2004, nao foram encontradas pesquisas relacionadas ao tema proposto.
Foi encontrada uma pesquisa no banco de teses e dissertacdes da PUC—RIO (2003) que trata
dos Sistemas de Mensuracao do Retorno do Investimento em Treinamento nas Organizagdes
Brasileiras. Nessa pesquisa, Palmeira (2003) concluiu, por meio de um levantamento de
campo, que apenas oito empresas brasileiras aplicam métodos de mensuragdo do ROI de
treinamento.

Outro autor que pesquisou sobre o retorno do investimento em treinamento técnico foi
Nascimento (2002), da Universidade Sao Marcos. O autor concluiu que as institui¢des
financeiras pesquisadas ndo calculam o retorno do investimento em treinamento técnico,
realizando apenas a avaliagdo do treinamento até o 4° nivel do modelo proposto por Phillips
(2003), que ¢ composto por cinco niveis de avaliagdo. Portanto, este tema foi definido para
intensificar a pesquisa junto as organiza¢des que realizam o calculo do retorno do
investimento em treinamento, identificando como e porque realizam tal calculo.

O tema proposto para estudo estd vinculado com a 2° linha de pesquisa do Programa
de Mestrado em Administragdo do IMES, bem como se insere dentro da proposta da area de
concentragdo do curso de administracdo, a Gestdo e Inovagdo das Organizacgdes, na sua linha
de pesquisa especifica Gestdo e Inovagao Organizacional.

Quando abordamos o tema treinamento, que estd diretamente ligado a necessidade de
inovacao nas empresas € 2 maneira como elas sdo geridas, temos a oportunidade de observar



alguns aspectos gerenciais, como o que leva a empresa a investir em treinamento, € o fato de
ensinar a seus funcionarios algo novo ou capacitar a empresa para aproveitar futuras
oportunidades. O treinamento capacita as pessoas, para que as empresas possam competir no
mercado que se torna a cada dia mais exigente e competitivo. Avaliar o quanto as empresas se
preocupam com o retorno do treinamento ¢, de certa forma, observar o estilo de gestdo da
organizagdo, ao mesmo tempo em que a idéia de treinamento, por si so, esta relacionada a
inovacdo. Dessa forma, o tema se enquadra a essa linha de pesquisa.



2 Referencial Conceitual

As evolugdes tecnologicas da informagdo e das telecomunicagdes foram fatores
responsaveis pela alavancagem da globalizag¢do, o que nos remete a reflexdo dos conceitos de
espaco e tempo, das economias interdependentes, da competicdo, da concorréncia e¢ das
mudangas constantes num periodo de tempo cada vez mais curto.

Conforme Giddens (2003), a globalizacdo pressiona também para os lados, criando
novas zonas econdmicas e culturais nas nag¢des. Pode-se dizer entdo que a globalizacao
interfere diretamente nas camadas sociais. Algumas dessas camadas sdo eliminadas ou
seguem para um estdgio de pobreza cada vez maior, o que gera uma necessidade de
aperfeicoamento e desenvolvimento das economias e das organizagdes e de suas respectivas
nacdes. Segundo Giddens (1991), o mundo como um todo e ndo somente as sociedades
industrializadas estdo vivenciando um periodo de alta modernidade.

Conforme Morin (1994), para as nagdes torna-se primordial aprender a globalizar, a
saber situar um conhecimento num conjunto organizado.

Segundo Boog (1980), educacao e treinamento sdo tratados como conceitos diferentes.
Para ele, educacdo ¢ um processo em que o potencial do individuo ¢ estimulado e aumentado,
e treinamento ¢ um processo para efetuar mudangas no comportamento aplicado na aquisi¢ao
de habilidades relacionadas com as tarefas do individuo.

Segundo Fusch (2003), pelo menos 50% das organizagdes nunca fizeram um célculo
de ROI ou outras iniciativas de melhoria de desempenho. Conforme este autor, entre outros
como Mitchell (2003), ha uma crescente importincia em calcular o retorno do investimento
em treinamento, devido ao modo que as decisdes financeiras sdo incorporadas nas
organizagdes, pelo desempenho e politicas organizacionais. A concorréncia € o avango
tecnoldgico tém exigido cada vez mais das organizagdes a melhoria continua de seus recursos
materiais € o investimento no capital humano, para que possam permanecer no mercado.

Conforme Saner (2003), o treinamento ¢ um fator importante nas organizagdes, para
que possam enfrentar os desafios e aproveitar futuras oportunidades. O treinamento pode ser
considerado como um fator de alavancagem para o desenvolvimento organizacional, ja que
visa a treinar e a capacitar pessoas, para que tenham desenvolvimento continuo, adquirindo
novas competéncias que serdo aplicadas na melhoria do trabalho e no desempenho das
organizagdes. O calculo do ROI ¢ possivel ser realizado, mas também ¢ uma tarefa dificil.
Segundo o autor, existem muitos fatores e varidveis envolvidos no desempenho dos
funciondrios, tornando-se dificil estabelecer o que ¢ devido ao treinamento e principalmente
quando o sistema de gerenciamento ¢ pouco desenvolvido. Portanto, torna-se importante para
a organiza¢ao um bom sistema de gerenciamento, que permitird uma avaliagdo mais proxima
da realidade organizacional.

Os consultores Lima (2004) e Procopio (2004) possuem uma visdo diferenciada sobre
treinamento, tratando-o como uma questdo antiga e questionando o processo de treinamento
como custo ou investimento. Segundo Lima (2004), se a empresa percebe que o treinamento &
um poderoso instrumento de alavancagem para os negocios e gerador de bons resultados, com
certeza, a empresa tratard o treinamento como investimento estratégico e prioritario, tornando-
se uma necessidade constante para a reciclagem e aperfeicoamento dos seus colaboradores,
para que tenham um diferencial competitivo e desenvolvimento constante. Segundo Procopio
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(2004), a cupula da organizacao tem responsabilidade direta na falha ou falta de investimento
em treinamento, quando, apesar de investir, ndo acredita na eficiéncia e nos resultados deste
investimento, fazendo com que a organizagdo ndo faca as mudangas necessarias para
acompanhar o mercado em constante transformagdo. O sucesso do investimento em
treinamento estd ligado por duas varidveis: a institucional e a individual. A variavel
institucional ¢ a forma como a organizacdo arranja e estrutura o trabalho das pessoas, a forma
de remuneragdo, estrutura de poder, comunicagdo, valores e cultura da organizacdo. A
variavel individual estd no &mbito do individuo atuante na organizagao, referindo-se a atitude,
comportamento em relacdo ao seu trabalho e como isso pode influenciar ou sofrer influéncia
do grupo.

O treinamento passou a desempenhar um papel importante nas organizagdes. Deixou
de ser um processo com inicio ¢ fim, exigindo monitoramento continuo para a obtencdo de
resultados positivos e planejados.

A estrutura de um programa de treinamento envolve o gerenciamento de muitas
variaveis. Inicia-se pela identificacdo da necessidade do treinamento, e, em seguida, torna-se
necessario um planejamento que determine o objetivo que se pretende alcangar com o
treinamento. Posteriormente, faz-se necessario atribuir a finalidade do treinamento; se ele
trara contribuicdes a estratégia do negocio da empresa.

A proxima etapa do planejamento do treinamento € o conteudo que serd abordado e os
conceitos que serdo transmitidos para os participantes. E necessaria a defini¢do do instrutor
que ird ministrar o treinamento, com o objetivo de transmitir de maneira adequada os
conceitos previamente estabelecidos. Outra etapa importante do planejamento ¢ definir quais
sdo os individuos que participardo do treinamento. Posteriormente a esta decisdo, ¢ necessaria
a definicdo do local. O ambiente fisico que melhor se adaptar ao tipo de treinamento
estabelecido pode ser também virtual ou uma combinacdo dos dois tipos: virtual e presencial.
A duragdo do treinamento também ¢ importante ser definida, estabelecendo-se o tempo
necessario para transmitir os conceitos. O periodo em que o treinamento serd ministrado, bem
como as datas e a definicdo dos materiais e equipamentos que serdo utilizados durante o
programa, sdo também importantes no momento do planejamento.

Outro fator no treinamento ¢ o custo total do programa. O custo total de um
treinamento ¢ composto por diversos custos. Estes custos s3o os gastos com honorarios do
instrutor, o aluguel do local (quando necessario), os custos dos materiais distribuidos aos
treinandos ou os que sdo utilizados em exercicios praticos, custo com a tecnologia utilizada,
como linha de telefone e internet, também os salarios dos envolvidos com o treinamento,
alimentacdo e demais despesas como hospedagem (quando necessaria). O somatorio dos
custos de todos os programas ¢ o custo total do investimento em treinamento.

2.1 Sistemas de Mensura¢ao do Retorno do Investimento em Treinamento

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

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 ¢ composto por quatro niveis de avaliagao:
1) Reagdo — satisfagao dos individuos com o treinamento;
2) Aprendizagem — melhoria do conhecimento ou o aumento das habilidades;

3) Comportamento — identifica como o programa influenciou o individuo na mudanca de
comportamento;

4) Resultados — os resultados finais, como o aumento da producdo, qualidade, reducgdo
nos custos e no nimero de acidentes.

Na utilizacdo deste modelo, ndo ¢ possivel calcular o retorno do investimento em
treinamento.

Nivel 1 — Reacao

Neste primeiro nivel do modelo proposto por Kirkpatrick (1996), considera-se o
quanto o participante do treinamento gostou do programa. Este nivel tem como objetivo
melhorar, aprimorar o processo de treinamento, podendo ocorrer a modificagdo do contetdo,
do material didatico, do espago fisico, da distribui¢do dos horarios e dos instrutores.

Conforme Kirkpatrick (1996), ¢ importante ndo somente adquirir uma reacdo, mas
adquirir uma reagdo positiva, pois o futuro de um programa depende de uma reagdo positiva.
Além disso, se os participantes ndo reagirem favoravelmente, eles ndo serdo motivados e ndo
estardo dispostos para o aprendizado. Segundo Kirkpatrick (1996), ter uma reagdo positiva
pode ndo assegurar o aprendizado, mas ter uma reagdo negativa reduz a possibilidade de ele
acontecer.

A avaliacdo de reacdo visa a identificar se o participante gostou do programa de
treinamento, também como a reagdo em relacdo ao instrutor, os topicos abordados, o estilo de
apresentacao, o hordrio e os equipamentos utilizados durante a exposi¢do do conteudo.

Nivel 2 — Aprendizagem

O autor define aprendizado como o quanto o participante modificou suas atitudes,
melhorou seu conhecimento e aperfeigoou suas habilidades, apds ter participado do programa.
Este nivel avalia se as técnicas, os conceitos e principios foram entendidos e compreendidos
pelos participantes, sem considerar o comportamento no trabalho.
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O aprendizado de cada participante pode e deve ser medido com a intencdo de
quantificar resultados, mas para isso faz-se necessaria a utilizagdo de uma abordagem de
medi¢do anterior e posterior ao treinamento, permitindo avaliar o aprendizado adquirido no
decorrer do programa de treinamento. Segundo Kirkpatrick (1996), pode-se utilizar de
técnicas como os grupos de controle — grupos que ndo tenham participado do treinamento —
comparando com o grupo que recebeu o treinamento, denominado como grupo experimental.

Conforme Kirkpatrick (1996), nenhuma aprendizagem acontece, a menos que uma
mudang¢a no comportamento aconte¢a também.

Nivel 3 — Comportamento

Comportamento pode ser definido como até que ponto ocorreu a mudanca de
comportamento do participante do programa de treinamento. Para que a mudanca acontega,
quatro condig¢des sao necessarias:

1. O individuo tem que ter o desejo para mudar; estar disposto a isso.

2. O individuo sabe o que fazer e como fazer isso.

3. O individuo tem que trabalhar em um clima agradavel.

4. O individuo deve ser motivado e recompensado pela mudanga.

O programa de treinamento pode realizar as primeiras duas exigé€ncias, criando uma
atitude positiva para a mudanca desejada e ensinando o conhecimento das habilidades
necessarias. A terceira condigdo, clima agradavel, refere-se ao supervisor direto do
participante. Podem ser descritos cinco tipos diferentes de clima:

1. Preventivo

O chefe proibe o participante de aplicar o que aprendeu no programa de treinamento.
O chefe pode ser influenciado pela cultura organizacional estabelecida pela alta
administracdo, ou o estilo de lideranga do chefe pode estar em conflito com o que foi
ensinado.

2. Desencorajador

O chefe ndo diz, "Vocé nao pode fazer isto", mas faz com que o individuo entenda que
ndo deveria mudar o comportamento, porque isto faria o chefe ficar descontente. Ou o chefe
ndo modela o comportamento ensinado no programa, e este exemplo negativo desencoraja o
subordinado para mudar.

3. Neutro

O chefe ignora o fato de que o participante assistiu a um programa de treinamento. Se
o subordinado quiser mudar, o chefe ndo tem nenhuma obje¢do, contanto que o trabalho seja
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feito. Se resultados negativos acontecem € porque o comportamento mudou, entdo o chefe
pode desencorajar seu subordinado.

4. Encorajador

O chefe encoraja o participante para aprender e aplicar a aprendizagem adquirida no
trabalho. Idealmente, o chefe discutiu o programa anteriormente com o subordinado e
declarou que os dois discutiriam a aplicagdo da aprendizagem, assim que o programa
terminasse. O chefe diz basicamente: "eu estou interessado em saber o que vocé aprendeu e
como eu posso lhe ajudar a transferir a aprendizagem ao trabalho."

O autor destaca as principais orientagdes para a avaliagao deste nivel:

— A avaliacdo basear-se na performance no trabalho, em uma abordagem anterior e
posterior ao treinamento.

— A avaliacdo dos participantes do treinamento deve ser realizada por um ou mais
grupos de participantes, além supervisores e subordinados.

— Utilizar andlise estatistica para comparar a performance antes e depois do
treinamento, bem como as mudangas providas dele.

— Recomenda-se avaliar este nivel apds trés meses do treinamento, para que os
participantes pratiquem antes o que aprenderam, dessa forma, validando os resultados
observados.

— Recomenda-se a utilizagdo de grupos de controle.

Nivel 4 — Resultados

Este nivel refere-se aos resultados obtidos com o programa de treinamento, em relacao
ao retorno do investimento feito. Segundo Kirkpatrick (1996), este retorno pode ser percebido
por meio da reducdo de custos, aumento das vendas, diminuicdo de reclamag¢des, melhoria na
produgdo, no que se refere a qualidade e quantidade, lucros mais altos e retorno do
investimento ¢ melhoria da motivacdo do funcionario. Este ultimo resultado também ¢
considerado como um possivel resultado do programa de treinamento, considerando que as
pessoas motivadas podem produzir mais e melhor; provavelmente faltam menos, tém menos
atrasos e diminuem o tempo ocioso, podendo quantificar algo que a principio era intangivel.

Conforme Kirkpatrick (1996), seguir algumas recomendagdes podem facilitar, no
momento de medir os resultados no programa, como:

— Utilizar grupos de controle, se for pratico para a organizagao.
Com a utilizagdo do grupo de controle, ¢ possivel observar os resultados de um
determinado grupo que recebeu o treinamento, comparando com um outro grupo que nao

recebeu o treinamento.

— Considerar a questdo tempo, para que os resultados possam ser alcangados.
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Conforme o autor, ¢ necessario considerar um periodo de tempo antes de avaliar o
treinamento, pois programas que treinam assuntos como lideranca, motivacdo e
comportamento geram tempos diferentes entre o treinamento e a aplicacao no trabalho.

— Medir antes e depois do treinamento.

Conforme Kirkpatrick (1996), esta etapa torna-se mais facil, quando a organizacdo
possui registros de resultados anteriores que demonstrem a situagdo do programa. Dessa
forma, ¢ possivel identificar melhorias do programa atual, quando comparado com o anterior.

— Repetir a mensuragdo dos resultados

A repeticdo da mensuracdao dos resultados dependerd da disponibilidade de cada
organizagdo. Cabe a organizacao definir a freqiiéncia e a hora para a repeti¢do. Esta repeti¢ao
torna-se importante, porque os resultados podem mudar a qualquer hora, de positivo para
negativo, como por exemplo: um funciondrio que participou de um programa de treinamento
para mudang¢a de comportamento e, sem a supervisdo, volta a ter atitudes iguais as de antes do
treinamento.

— Considerar os custos versus os beneficios

O autor cita que medir os custos dos niveis 3 e 4 ¢ muito semelhante ¢ que os dados
para considerar os beneficios também estdo disponiveis.

— Satisfazer-se com uma evidéncia quando ndo obtém a prova

Conforme o autor, quando os resultados ndo puderem comprovar que o fator
motivador foi o treinamento, considera-se que a maioria de gerentes e supervisores deve ficar
feliz com a indicagdo, ja que, antes tudo, o que ouviam do treinamento era a reagdo dos
participantes.

2.1.2 A Metodologia de Hamblin (1978)

Este modelo se assemelha ao modelo proposto por Phillips (2003), que também ¢
composto por cinco niveis, a saber:

1) Reacdo — visa a verificar as atitudes e opinides dos participantes;

2) Aprendizagem — visa a verificar as diferencas entre o que os participantes sabiam
antes e depois do treinamento;

3) Comportamento no cargo — considera o desempenho dos individuos, antes e depois do
treinamento;

4) Organizacdo — considera as mudangas organizacionais que possam ter ocorrido em
decorréncia do treinamento;

5) Valor final — implica em comparar os custos com os beneficios do treinamento.
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A desvantagem na aplicacdo deste modelo proposto por Hamblin (1978) ¢ a auséncia
de detalhes dos métodos para a execucao de cada um dos niveis.

Nivel 1 — Reacao

No nivel 1, que avalia as reacdes, o autor descreve pensamentos dos participantes,
como por exemplo: “Este treinador parece ser um bom sujeito e estou gostando do método de
sua apresentacdo, mas o que ele estd dizendo ¢ tanta conversa fiada, que tenho certeza que
jamais poderei aplica-lo em minha fungdo.” Os participantes reagirdo ndo s6 ao instrutor ou
ao seu estado de espirito, mas também ao tema abordado, ao método utilizado no treinamento,
ao humor do treinador e ao ambiente onde estd sendo aplicado o treinamento.

Conforme Hamblin (1978), quando um treinador esta instruindo um grupo, o primeiro
efeito ¢ a reacdo dos participantes. Essas mudangas poderdo modificar-se com o passar do
tempo, como, “Isso esta maravilhoso” ou “Isso estd horrivel”, ou entdo, conforme Hamblin
(1978), € possivel que ndo estejam pensando em suas reagdes, por estarem muito envolvidos
com a apresentacao de conteudo do treinador.

Nivel 2 — Aprendizado

O nivel 2 esta intimamente relacionado ao nivel 1, ja que o aprendizado dependera de
como o treinando reagiu ao processo de treinamento. Se reagiu negativamente, ndo aprendera
adequadamente, como explica Hamblin. O autor afirma que treinamento e educacdo tém
significados diferentes de entretenimento, sendo que o que os diferencia é a capacidade de
comportar-se de maneiras novas. Neste nivel, o foco ¢ medir o que os participantes
aprenderam durante o processo de treinamento. Para isso, ¢ possivel utilizar-se de testes,
habilidades praticas, jogos, simulagdes e avaliagdes em grupo.

A verificacdo da aprendizagem pode assegurar que os participantes obtiveram uma
absor¢do do contetido e saberdo aplica-lo em suas fungdes. Mas a verificagao do aprendizado,
conforme Hamblin (1978), ndo ¢ uma garantia de que o participante usara os conhecimentos
adquiridos em seu cargo.

Nivel 3 — Comportamento no Cargo

O autor trata a passagem do nivel 2 para o nivel 3 como o problema da transferéncia
de conhecimentos, na qual verifica-se a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos pelos
participantes em seus respectivos cargos. O autor observa que, na ocorréncia de falhas, ¢é
preciso identificar se o problema ocorreu no aprendizado ou na transferéncia.

Nivel 4 — Organizacao e Nivel 5 — Valor Final
O autor avalia os niveis 4 e 5 em conjunto, em que explica que pode ser desejado

medir os efeitos das mudangas do comportamento dos participantes em seus cargos, que sao
os efeitos relacionados as mudancgas na organizacao (nivel 4). Em outras situagdes, deseja-se
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relacionar a avaliagcdo organizacional aos critérios finais com que a empresa julga seu sucesso
ou fracasso, bem como sua eficicia (nivel 5). O autor destaca que os valores finais
encontrados sdo valores pessoais para cada participante, como auto-estima e melhor
recompensa financeira, entre outros, e também sdo distintos dos objetivos finais da empresa,
percebendo-se uma critica ao conflito de interesses “capital-trabalho”.

2.1.3 A Metodologia de Jack Phillips (2003)

Conforme Phillips (2003), o modelo de quatro niveis de Kirkpatrick serviu de base
para a elaboracdo do modelo proposto por ele, que € composto por cinco niveis de avaliacdo,
a saber:

1) Reacdo e planejamento de acdo — Visa a satisfagao dos participantes com o programa.

2) Aprendizagem — Foco em medir o que os participantes aprenderam durante o
programa.

3) Aplicagdo no trabalho — Acompanhamento da aplicagdo no trabalho do aprendizado
obtido durante o programa.

4) Resultados empresariais — Resultados alcangados pelos participantes do programa e se
os conhecimentos obtidos sdo aplicados com sucesso.

5) Retorno do investimento — Comparagdo dos beneficios monetarios com os custos do
programa.

Nivel 1 — Reacio e planejamento de acio

No programa de treinamento, a satisfagdo dos participantes ¢ medida juntamente com
uma lista de como eles planejam aplicar o que aprenderam. A maioria das organizagdes avalia
este nivel com um questionario genérico de fim de programa. Enquanto este nivel de
avaliacdo ¢ importante como uma medida de satisfacdo do cliente, ele ndo indica se os
participantes aprenderam novas habilidades ou conhecimentos, pois ndo se propde a isso.
Neste nivel, os dados sdo coletados durante o programa de treinamento, diferentemente dos
niveis 3 e 4 nos quais os dados sdo coletados posteriormente ao programa.

Nivel 2 — Aprendizado

O foco deste nivel estd em medir o que os participantes aprenderam durante o
programa Para medir este aprendizado, utilizam-se testes, habilidades praticas, jogos,
simulagdes, avaliagdes em grupo e outras ferramentas de avaliagdo. A verificagdo da
aprendizagem ¢ Util para assegurar que os participantes absorveram o contetido e sabem como
utilizd-lo. Porém, a verificagdo do aprendizado ndo garante que o contetido aprendido durante
o programa sera utilizado no trabalho.
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Nivel 3 — Aplicacio no trabalho

Neste nivel de avalia¢do, sdo utilizados varios métodos de acompanhamento, para
determinar se os participantes aplicaram no trabalho o que eles aprenderam. A freqiiéncia e o
uso das habilidades sdo medidas importantes neste nivel. Enquanto neste nivel a avaliagdo ¢
importante para medir a eficacia da aplicacdo do programa, ¢ fato que a mesma ndo garante
que o programa tera impacto positivo na organizacao.

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 producdo, qualidade, custos e satisfagdo do cliente.
Embora o programa possa produzir um impacto organizacional mensuravel, ainda hd uma
preocupagdo em relagdo aos custos do mesmo.

Nivel 5 — Retorno do investimento

O objetivo, neste nivel, ¢ comparar os beneficios monetarios do programa com 0s
custos do mesmo. O retorno do investimento pode ser apresentado de diversas maneiras, mas
normalmente ele € apresentado como porcentagem ou relagdo de custo beneficio. O ciclo de
avaliacdo ndo estd finalizado até que a avaliacdo do 5° nivel seja efetuada.

2.2 Técnicas de Orcamento de Capital

Na literatura, existem varias técnicas para calcular o or¢amento de capital. Faz-se
necessaria a conceituagdo de algumas dessas técnicas, para um melhor entendimento:

Quadro 1: Técnicas de Orgamento de Capital.

Técnicas Conceito
V.P.L. - Valor|Conforme Gitman (1997), trata-se de uma técnica de analise de orgamentos de capital.
Presente Liquido Obtem-se este valor subtraindo o investimento inicial de um projeto do valor presente
das entradas de caixa, sendo estas descontadas a uma taxa igual ao custo de capital da
empresa.
R.O.I. — Retorno do | Segundo Gitman (2004), o ROA ou ROI ¢ a técnica que mede a eficacia geral da
Investimento ou | administragdo de uma organiza¢do, em relagdo a geracdo de lucros com os ativos
ROA - return on|disponiveis.
total assets

T.LR. -  Taxa|Conforme Damodaram (2002), a taxa interna de retorno mensura a taxa de retorno

Interna de Retorno | obtida por um projeto com base nos fluxos de caixa, concedendo o valor do dinheiro no
tempo.

E.V.A. - Valor|Segundo Gitman (2004), trata-se de uma medida usada por muitas empresas para

Economico determinar se um investimento contribui positivamente para a riqueza dos acionistas.

Adicionado Para obter tal calculo, deve-se subtrair dos lucros operacionais liquidos o custo dos

fundos utilizados para financia-lo.

Fonte: Adaptacdo da autora com base em: Damodaram (2002 p. 183);
Gitman (1997 p. 329 a 331); (2004 p. 55 e 342 a 347);
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Conforme Gitman (2004), as técnicas de orcamento de capital sdo utilizadas para
analisar e avaliar a viabilidade e a atratividade de projetos de investimentos. Essas técnicas
sdo aplicadas ao fluxo de caixa de cada um dos projetos, para selecionar gastos de capital
compativeis com o objetivo de maximizacao da riqueza dos proprietarios da empresa.

A técnica de célculo VPL — Valor Presente Liquido — apresentada no quadro 1, leva
em conta somente o valor do dinheiro no tempo. No calculo do VPL, a taxa em que os fluxos
de caixa sdo descontados ¢ chamada de taxa de desconto, retorno exigido, custo de capital ou
custo de oportunidade. Segundo Gitman (2004), essa taxa representa o retorno minimo a ser
obtido em um projeto para que o valor de mercado da organizagdo permaneca inalterado.

Conforme Gitman (2004), o ROA — retorno do ativo total — ou ROI — retorno do
investimento — sdo calculados, utilizando o lucro disponivel para os acionistas ordinarios
sobre o ativo total, diferentemente do que propde Phillips (2003).

Segundo Gitman (2004), a técnica denominada como TIR, leva em conta o valor do
dinheiro no tempo, assim como o VPL. Essa técnica pode ser vista como taxa anual de retorno
que a empresa obterd, se investir em um determinado projeto e receber as entradas de caixas
previamente projetadas.

Na técnica EVA, o objetivo ¢ determinar se um investimento contribuiu para a riqueza
dos acionistas, levando em consideragdo apenas o lucro operacional. Na técnica de calculo
ROI, consideram-se os beneficios e os custos do programa. Essa técnica possui detalhamento
de cada uma de suas etapas.

Nesta pesquisa, optou-se por adotar a técnica de calculo ROI, que integra o modelo de
avalia¢do de cinco niveis proposto por Phillips (2003). A escolha por esta avaliacdo deve-se
ao detalhamento que este modelo traz. Em cada um dos niveis de avaliagdo, ha uma descri¢ao
de como proceder para compor os resultados de avaliagao.

2.3 O Modelo ROI para Treinamento

Conforme Phillips (2003), antes de iniciar a avaliagdo do ROI, os objetivos do
programa devem ser identificados ou serem desenvolvidos. Os objetivos formam a base para
determinar até que nivel a avaliacdo acontecera. Conforme o autor, os objetivos de
aprendizado sdo rotineiramente desenvolvidos. Os objetivos de aplicagdo e de impacto nao
estdo sempre identificados, mas sdo necessarios para o foco em resultados.

Como demonstra a figura 1, depois que a necessidade empresarial for determinada (4),
a analise das necessidades identifica o desempenho do trabalho (3) necessario para satisfazer a
necessidade empresarial. As habilidades e/ou conhecimento (2) necessarios para conseguir o
desempenho desejado sdo identificados, verificando as preferéncias (1), para que a solugao de
aprendizagem melhore as habilidades e o conhecimento.

Se os objetivos de aplica¢do e de impacto ndo estiverem disponiveis, eles tém que ser
desenvolvidos, utilizando a contribuicdo de varios grupos, como: desenvolvedores de
programas, facilitadores e os lideres de equipe de trabalho.
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Figura 1
Avaliagao de necessidades para a Avaliacao
Avaliacio de necessidades Objetivos do Programa Avaliagao
5 Beneficios Potenciais ——p» ROI —> ROI
4 Empresariais — > Objetivos de Impacto ~———® Impacto empresarial

v t

3 Desempenho no trabalho ———  Objetivos de Aplicaggo ———p Aplicagdo

v t

2 Habilidade / Conhecimento———J» Objetivos de Aprendizado ————p  Aprendizado

v t

1 Preferéncias ——p Objetivos de Satisfaggo ———p Reacdo

| t t

Fonte: Tradugdo da autora com base em Phillips (2003:39)

Na metodologia do ROI, ¢ necessario desenvolver objetivos em cada nivel, para
assegurar o sucesso do programa e unir esses objetivos aos niveis da avaliagdo. Como ilustra a
figura 1, os objetivos de satisfacdo dos participantes se unem na avaliagdo do nivel 1; os
objetivos de aprendizagem se unem na avaliacdo do nivel 2; os objetivos da aplicagdo se
unem na avaliacdo do nivel 3; os objetivos de impacto se unem na avaliagdo do nivel 4; e os
objetivos do ROI se unem ao resultado do ROI. Se os objetivos da aplicacdo e de impacto nao
estiverem disponiveis, t€m que ser desenvolvidos, usando diversos grupos, tais como: os
encarregados do trabalho, os colaboradores do programa, os facilitadores e lideres de equipe
de trabalho.

Conforme Phillips (2003), o processo do célculo do retorno do investimento em
treinamento € considerado um processo complicado, mas podendo ser simplificado com
passos seqlienciais. Este modelo apresenta um modo sistematico dos céalculos do retorno do
investimento. Na figura 1 é possivel observar cada processo da avaliagdo do Retorno do
Investimento.

A figura 2 apresenta o modelo de avaliagdo do retorno do investimento — ROI — em
treinamento. Pode-se observar todas as etapas propostas por Phillips (2003) em seu modelo de
avaliacao.
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Figura 2
Modelo de Avaliacdo do Retorno do Investimento (ROI) em Treinamento

Propésito da Tabulando os
Avaliagdo custos do
programa
Instrumentos
de Avaliacio
Isolando os Convertendo Calculando o
Coleta de > efeitos do > dados em > Retorno do

valores Investimento

monetarios

Dados treinamento

Timing da
Avaliacio

Identificando os

beneficios
>

intangiveis

Niveis de
Avaliacio

Fonte: Phillips (2003:37), Return on Investment.

Primeiramente, a organizagdo devera definir em relagdo a avaliacdo: os propositos, os
instrumentos, 0 momento em que ela ocorrerd e quais niveis pretende-se avaliar. Todas estas
etapas estdo apresentadas na figura 2 e posteriormente a estas, inicia-se a proxima etapa,
denominada coleta de dados. Apds a coleta dos dados ¢é possivel isolar os efeitos do
treinamento e entdo esses dados serdo convertidos em valores monetérios. Para um efetivo
calculo do ROI, deve-se também calcular os custos do programa de treinamento. Apos a
conversao dos dados em valores monetérios, poderemos entdo realizar o calculo do retorno do
investimento. Os dados que ndo puderem ser convertidos serdo apresentados como beneficios
intangiveis ao final do processo.

Segue a descri¢do de cada etapa proposta pelo modelo de Phillips (2003):

Propdsitos da Avaliagao
Podem ser identificados varios propositos para a avaliagdo, como:
— melhorar a qualidade da aprendizagem e dos resultados;
— determinar se um programa esta atendendo seus objetivos;
— identificar os aspectos fortes e os fracos no processo de aprendizagem,;

— determinar os beneficios / analise de custos de um programa,;
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— determinar se o programa ¢ apropriado para o publico alvo;

— estabelecer um banco de dados que possa ajudar na tomada de decisdes sobre os
programas.

Conforme Phillips (2003), existem outros propositos para a avaliagdo, mas estes sao
alguns dos mais significativos da avaliacio e devem ser considerados, antes do
desenvolvimento do programa, porque os propositos determinardo o tempo da avaliacdo, os
tipos de instrumentos utilizados e o tipo de dados coletados. Por exemplo, quando um céalculo
do ROI ¢ planejado, um dos propoésitos seria comparar os custos e os beneficios do programa.

A avaliagdo normalmente ¢ destinada a melhorias no processo de desenvolvimento de
recursos humanos. A avaliagdo ¢ planejada para determinar se o programa esta atendendo os
objetivos propostos; para identificar os pontos fortes e fracos no processo de desenvolvimento
dos recursos humanos; para determinar o custo/beneficio de um programa; para auxiliar no
marketing de futuros programas; para determinar se o programa foi adequado para os
participantes que foram selecionados e também para estabelecer um banco de dados com a
inten¢do de auxiliar na tomada de decisdes sobre os futuros programas. Os propoésitos da
avaliacdo, normalmente, determinam a extensdo da avaliacdo, os instrumentos que serdo
utilizados e os tipos de dados coletados. Portanto, torna-se importante considerar os
propositos da avaliagdo, antes do desenvolvimento do plano de avaliacao.

Instrumentos de Avaliacao

Os instrumentos adequados para a avaliagdo devem ser considerados na fase inicial do
desenvolvimento do ROI. Existem alguns instrumentos para coletar os dados em avaliagao
como: questiondrios, entrevistas, grupos de foco, testes, observacdo e registros de
desempenho. Considerando a familiaridade com o instrumento e a adequagdo ao cendrio
organizacional, estes devem ser os pré-requisitos para a selecdo dos instrumentos de coleta de
dados.

Niveis de Avaliacao

E possivel avaliar os programas de treinamento em diferentes niveis como: nivel 1 —
medindo a reacdo, identificando e planejando ag¢des; nivel 2 — medindo o aprendizado; nivel
3 — avaliando a aplicagdo do programa no trabalho; nivel 4 — medindo a influéncia do
programa nos resultados organizacionais e nivel 5 — calculando o retorno do investimento.

Coleta de dados

A coleta de dados ¢ uma etapa fundamental na metodologia do ROI. Os dados sao
coletados, usando uma variedade de métodos, como:

— Relatorios de acompanhamento, para determinar o grau de utilizagdo do programa
em varios aspectos. Sao aplicados questionarios, para verificar dados atitudinais
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que apresentam as modificagdes do funcionario no ambiente de trabalho. Utilizam-
se esses questionarios para a coleta de dados no nivel 3.

— Testes que determinam o grau de satisfacdo dos participantes, em relagdo ao
programa, se adquiriram novas habilidades e conhecimento. Esses dados
normalmente representam dados de percepgao. Os testes sdo utilizados para coletar
dados nos niveis 1, 2 ¢ 3 de avaliagao.

— Aplicacdo de questionarios, para verificar modificagdes do comportamento do
funcionario no ambiente de trabalho. Estes questionarios provéem dados para os
niveis 1, 2, 3, e 4 de avaliagao.

— Observagao, na qual ¢ feito um acompanhamento do participante antes, durante e
depois do programa, com o objetivo de observar as mudangas no comportamento.
A observacao pode ser util, por exemplo, em um treinamento de atendimento ao
consumidor. Este método ¢ utilizado nos niveis 1 ¢ 2 de avaliacgao.

— Entrevistas com os participantes, com o objetivo de verificar até que ponto o
aprendizado foi aplicado no trabalho e nas sessdes de acompanhamento, que sdo
utilizadas ndo somente para coletar dados de avaliagdo como também para a
apresentacdo de materiais adicionais de aprendizagem.

— Grupos de foco, nos quais um grupo de discussdo ¢ conduzido por um facilitador,
que também tem como finalidade identificar a aplicacio do conhecimento
adquirido pelo participante no trabalho. Os grupos de foco sdo utilizados no nivel 3
de avaliagao.

— Monitoracdo de desempenho, quando ¢ necessario examinar registros de
desempenho e dados de operagdo, visando a melhorias. Este tipo de método ¢
adequado para o nivel 4.

— Sessoes de acompanhamento, que sdo utilizadas ndo somente para coletar dados de
avaliagdo como também para a apresentacdo de materiais adicionais de
aprendizagem. Este processo trata da discussdo do sucesso do programa. Estas
sessoes sao adequadas para coleta de dados nos niveis 3 ¢ 4.

Conforme Phillips (2003), no processo de coleta de dados, existe o desafio de
selecionar os instrumentos destinados a coleta, de acordo com o programa e dentro do tempo
e orcamento disponiveis pela organizagao.

A coleta de dados pode ser realizada ao término do programa e, inicialmente, também
para a realizacdo de comparacdes entre eles. Essa etapa ¢ o processo principal para a
avaliagao do ROI. Os tipos de dados coletados podem ser desde informagdes da producao,
qualidade, custos e tempos até as informacdes de clima organizacional, satisfacdo no trabalho
e atitudes.

Em um programa de treinamento, existem muitas varidveis que podem influenciar no
resultado. Faz-se necessario, entdo, apds a coleta de dados, isolar os efeitos do treinamento.
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Isolando os efeitos do treinamento

Uma etapa considerada importante no processo do calculo do ROI ¢ isolar os efeitos
do treinamento. Nessa etapa do processo, sdo exploradas as estratégias especificas, que
determinam a quantidade de desempenho diretamente relacionado ao programa. Trata-se de
uma etapa importante, porque existem muitos fatores que poderdo influenciar os dados de
desempenho depois do treinamento.

Algumas das estratégias freqiientemente utilizadas pelas organizagdes para isolar os
efeitos do treinamento sao:

v' processo de grupo de controle — com esta estratégia, um grupo recebe o
treinamento e outro ndo o recebe. A diferenca entre os dois grupos em relagdo ao desempenho
¢ atribuida ao programa de treinamento. Quando o grupo de controle ¢ corretamente
estruturado e definido, torna-se o modo mais efetivo para isolar os efeitos do treinamento;

v' as linhas de tendéncias para projetar os valores de varidveis especificas, caso o
treinamento ndo tenha sido aplicado. Com isso ¢ possivel identificar quais seriam os
resultados, caso ndo tivesse sido aplicado o treinamento. Essa projecdo ¢ comparada aos
dados atuais, logo apds o treinamento. Esta estratégia pode isolar o impacto do treinamento

com precisao.

v' a administragdo calcula o impacto do treinamento. Nesses casos, os gerentes
provéem uma estimativa de melhoria relacionada ao programa de treinamento.

v’ 0s gestores provéem estimativas de impacto do treinamento na variavel de
desempenho. Porque as estimativas estdo baseadas em experiéncias prévias, os gestores
devem estar familiarizados com o tipo do treinamento e com o ambiente.

v" em algumas situagdes, os clientes provéem uma certa contribui¢do, no que se refere
a influéncia do vendedor na decisdo de compra de um produto ou prestagdao de servigo pelo
cliente. Embora esta estratégia apresente uma certa limitagdo para ser aplicada, pode ser
bastante 1til no atendimento ao consumidor e no treinamento de vendas.

Logo apos isolar os efeitos do treinamento, faz-se necessaria a conversdao dos dados
obtidos em valores monetarios.

Convertendo os Dados para Valores Monetarios

Os dados coletados nas avaliacdes de nivel 4 sdo convertidos em valores monetarios,
que serdo comparados com os custos do programa. Para isso, faz-se necessario atribuir um
valor para cada unidade de dados conectados ao programa. Posteriormente, esses valores
serdo utilizados na equacdo do calculo do ROI. Portanto, esses valores devem ser
consistentes, para que o resultado final seja confidvel. Existem algumas estratégias
disponiveis para a conversdo dos dados em valores monetarios. A escolha de tal estratégia
dependera do tipo de dado a ser convertido. Segue a descricao das possiveis estratégias:

Primeiramente, os dados de produgdo podem ser convertidos em porcentagens de
contribui¢cdo nos lucros ou na reducdo dos custos. Neste caso, o aumento da producdo pode
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ser convertido em valor monetario baseado na porcentagem de contribui¢ao que cada unidade
possui, ou entdo na unidade de redugdo de custo; outras possiveis estratégias sao que os custos
dos programas de qualidade sdo calculados e as melhorias resultantes desses programas sao
convertidas em economia de custos; e também os programas que reduzem o tempo de
atividade do empregado, os saldrios e os beneficios sdo convertidos em horas trabalhadas;
pode-se também realizar consultas a bancos de dados externos, para calcular o valor ou o
custo de um dado. S3o informagdes relacionadas a determinados custos, em pesquisas
realizadas por organizagdes privadas e orgdos publicos. O ponto critico desse processo esta
em localizar um banco de dados especifico, relacionado a atual situagdo; os supervisores dos
programas de treinamento podem, em determinadas situacdes, estimar valores para as
melhorias. Torna-se necessaria tal medida, quando os participantes ndo forem capazes de
estimar essa contribuicdo ou em situacdes em que 0s supervisores precisem confirmar ou
ajustar a estimativa dos participantes dos programas de treinamento; e os administradores, por
meio do acompanhamento de medidas de desempenho, sdo capazes de elaborar estimativas no
valor de melhorias. Trata-se de medidas confidveis, pois o processo de medida de
desempenho ¢ uma pratica comum nas organizacdes.

Apo6s isolar os dados para a comparacdo entre os beneficios e os custos do
treinamento, os dados obtidos na coleta e depurados na primeira etapa da andlise sdo
convertidos em valores monetarios. Nessa etapa, ¢ importante separar os dados em dados
fisicos e ndo fisicos. Recomenda-se, para a conversdo dos dados, que se dé foco a uma
unidade em especifico, para entdo determinar o valor de cada unidade.

Os dados fisicos sdo normalmente convertidos com facilidade para valores monetarios,
como indices relativos a resultados, como: produto, servigos e vendas. Bem como dados de
qualidade em relagdo a erros, re-trabalho, produtos defeituosos ou rejeitados, e a questdo
tempo, para completar uma tarefa ou responder a um pedido do consumidor. Muitas
organizagdes possuem registro de quanto custa um produto defeituoso, indice muito utilizado
pelo departamento de qualidade, pelo qual se mede o retorno do investimento em qualidade,
justificando dessa forma os investimentos em qualidade, com os resultados finais obtidos nos
programas.

Os dados nao fisicos podem ou ndo ser convertidos, sendo o calculo geralmente mais
trabalhoso e dificil. Segundo Phillips (2003), algumas estratégias podem prover estimativas
confidveis do valor de dados ndo-fisicos, como: custos historicos, quando mantidos pela
organizagdo; a opinido de especialistas internos ou externos que conhecam o negocio; os
estudos externos realizados para determinadas industrias, por exemplo, e as estimativas dos
participantes, gerentes ou pessoal de recursos humanos.

Os dados que ndo puderem ser convertidos e utilizados para o céalculo do ROI serdo
considerados como beneficios intangiveis. Tais beneficios podem ser apresentados como
melhorias no relacionamento, melhoria na cooperacdo e aumento da comunicagao.

Essa etapa no processo do célculo do ROI ¢ considerada importante e necessaria para
determinar os beneficios monetarios de um programa de treinamento.
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Tabulando e Calculando os custos do Programa

Para a realizagdo do calculo do custo do programa, faz-se necessario tabular os dados e
calcular todos os custos envolvidos no programa de treinamento. Com estas informagdes,
pode-se chegar ao calculo do ROI.

Os custos envolvidos no programa sao:

v/ para projetar e desenvolver o programa, possivelmente dividido com base no tempo
predeterminado para o programa;

v de todo o material fornecido para os participantes;

v do treinador ou instrutor, desde sua preparagdo para aplicar o treinamento;

v’ das instalagdes que serdo utilizadas para o treinamento;

v de viagens — quando necessarias - incluindo hospedagem e alimentagio;

v" das func¢des administrativas do treinamento; e

v especificos, que sdo relacionados a avaliagdo de necessidades e de treinamento.

Além destes, os custos especificos relacionados a avaliacdo de necessidades, deveriam
ser incluidos, se apropriado. Dessa forma, pode-se obter um valor mais proximo do real,
quando todos os custos sdo considerados.
Calculando o Retorno do Investimento

O método mais freqlientemente utilizado para avaliar os investimentos em treinamento

¢ custos X beneficios. Este método consiste na comparagdo dos beneficios do programa aos
custos do mesmo, podendo ser representado 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 relacdo ao seu custo. Por exemplo, com um BCR de
quatro, normalmente escrito como 4:1, o que indica que a cada um real investido, retornam
quatro reais em forma de beneficios.

Para um melhor entendimento, segue exemplo de uma empresa que supostamente no
desenvolvimento de seu programa de treinamento para gerentes e supervisores, tenha, no
término do programa identificado, os beneficios alcangados em R$ 1.680.000,00.
Supostamente considerando os custos de implementagdo em R$ 265.000,00. Obteremos,
dessa forma, a relagdo custos X beneficios:
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| BCR = R$ 1.680.000,00 / R$ 265.000,00 |BCR= 6.3:1 |

Neste exemplo, concluimos que para cada um real investido, foram devolvidos seis
pontos trés reais em beneficios. A principal vantagem em utilizar este procedimento estd em
evitar as medidas financeiras tradicionais, que poderiam causar confusao quando comparados
os investimentos em treinamento com outros investimentos da organizacdao. Nesse método,
quando utilizado, ndo se incluem os investimentos em plantas ou equipamentos.

Para o estabelecimento de um padrdo que constitui a relagdo custo X beneficio
aceitavel, cada organizagdo poderd estipular o seu préprio padrdo, aquele que mais se
identifica com a realidade organizacional. Pode-se considerar um retorno aceitavel aquele em
que a relacdo minima for de 1.25:1, sendo 1.25 vezes do custo do programa que retorna como
beneficio. Uma relacdo que ndo ¢ aceitavel € 1:1, na qual ndo existe o retorno em beneficios.

Provavelmente, a formula mais adequada para a avaliacdo dos investimentos em
treinamento seja a relacdo entre beneficios liquidos e os custos. Esta relagdo pode ser expressa
por meio de uma porcentagem, sendo os valores fracionarios multiplicados por 100,
representados na seguinte formula:

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 o exemplo fornecido, que para cada real investido pela
organizacdo ela ird receber R$8,0 reais de retorno, depois que o custo for recuperado. Nao
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.

Os exemplos numéricos aqui utilizados s3o meramente esclarecedores, servem apenas
como exemplos e ndo serdo utilizados na pesquisa.

Identificando os Beneficios Tangiveis e Intangiveis.

Os beneficios tangiveis podem ser considerados como monetarios e sdo apresentados
diretamente como valores, como custos dos programas de qualidade, dados de produgao,
custos organizacionais € custos com especialistas em calcular o valor de uma melhoria. Os
bens intangiveis sao os ndo monetarios e sdo apresentados como: aumento da satisfacao,
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aumento do compromisso com a organizagao, melhoria do trabalho em equipe, melhoria no
atendimento ao cliente, reducdo de reclamacdes e a reducao de conflitos. Ao término do
calculo do ROI, cabe a organizacdo obter as informagdes dos beneficios monetarios e dos nao
monetarios. Durante a andlise, devera haver um esfor¢o para a conversdo de todos os dados
em valores monetarios, para que se obtenha uma maior precisdo no resultado. Sao
considerados dados de fécil conversdo aqueles relacionados com a produgdo, a qualidade e o
tempo. Os dados referentes a bens intangiveis sdo de dificil conversdao. Deve-se aten¢do no
momento da conversdo, para ndo cometer erros em sua andlise. Em alguns programas de
treinamento, os bens intangiveis sdo tdo valiosos que influenciam ndo somente o programa
como também os dados tangiveis.

Quantificacio do Intangivel

Segundo Hamblin (1978), embora ao procurar por técnico de avaliagdes sistematicas,
os individuos tendam a medir os efeitos do treinamento em termos quantitativos ou
numéricos, por considerar mais objetivo, real e confidvel que os dados que sdo apresentados
como descritivo ou qualitativo, mas nem sempre isso ¢ possivel. Conforme o autor, as
técnicas quantitativas e qualitativas t€ém vantagens e desvantagens complementares, devendo
ser utilizadas juntas, em combinacdo, sempre que possivel.

Viabilidade do ROI em treinamento

Segundo Phillips (2003), uma consideragdo importante no planejamento do ROI ¢
determinar os niveis para avaliagdo, pois algumas avaliagdes podem parar no nivel 3. Para
auxiliar no planejamento, obter um relatoério detalhado poderd determinar até que ponto os
participantes estdo usando o que eles aprenderam.

Na avaliagdo para se chegar ao calculo do ROI, faz-se necessaria a adogdo de dois
passos adicionais: os dados do nivel 4 devem ser convertidos em valor monetario e os custos
do programa capturados de forma que o ROI possa ser desenvolvido.

Em um estudo de viabilidade, o autor sugere algumas perguntas importantes, como:

— Que medidas especificas foram influenciadas por este programa?

— Essas medidas estdo prontamente disponiveis?

— Os custos do programa estdo prontamente disponiveis?

— Os dados de impacto podem ser convertidos a valor monetéario?

Estas e outras perguntas sdo importantes para examinar o processo, durante o
planejamento para assegurar que a avalia¢do serd apropriada para o programa.

Conforme Phillips (2003), considerar alguns aspectos relevantes ao ROI, ou que
possam interferir no processo, deve receber atencdo, para que ndo afete o andamento do
processo ou até mesmo interfira em seu resultado. Estes aspectos podem ser: uma politica
voltada para treinamento baseado também no desenvolvimento; procedimentos e diretrizes
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para diferentes elementos e técnicas do processo de avaliagdo; reunides e sessoes formais para
desenvolver habilidades das pessoas com o processo do ROI; estratégias para melhorar o
compromisso da administragdo e apoiar o processo do ROI; mecanismos para prover apoio na
analise de dados e estratégia de avaliacdo; e técnicas especificas, com foco nos resultados.

Mensuracao e Avalia¢ao do ROI

Numa pesquisa realizada por Tomei (1988) apud Palmeira (2003) em empresas
brasileiras, a autora obteve uma resposta de 93,4% dos profissionais de recursos humanos
entrevistados, que notavam os programas de treinamento como investimento para a
organizagdo. A autora evidenciou nesta pesquisa a necessidade dos programas de treinamento,
ultrapassando os niveis da reacdo e da aprendizagem.

Existem alguns motivos para ndo se ter a cultura de mensurar o ROI, como por
exemplo: pouca familiaridade dos profissionais de treinamento em utilizar termos financeiros
e o receio de ser demitido ao demonstrar que a area nao estd dando lucro. Outro motivo ¢é a
falta de apoio da diretoria, o mito de ndo ser possivel mensurar o ROI, a existéncia de muitas
variaveis afetando o comportamento para calcular o impacto do treinamento e também o fato
de a avaliacao do treinamento custar muito caro.

Conforme Fitz-enz (1984), o problema nao esta na dificuldade do calculo, mas sim no
fato de os treinadores terem receio de fazer o célculo, por ndo saberem se irdo permanecer na
mesma func¢do ap6s demonstrar resultados baixos.

Segundo Milioni (2000), existem outros problemas em relagdo a avaliagdo de
resultados dos programas de treinamento, como, por exemplo, a falta de tempo e pessoal
disponivel para promover e desenvolver o processo, também a crenca de ndo poder medir o
que se refere ao treinamento comportamental e a auséncia de uma tecnologia para mensurar
resultados em treinamento.

Uma questdo importante a se considerar ¢ o fato que cada vez mais se cobram
resultados de toda a organizag¢do e o ROI ¢ uma medida familiar para a alta geréncia, podendo
ser de facil compreensdo para os individuos que aprovam os or¢gamentos para o departamento
de recursos humanos.

Segundo Phillips, P. (2002) apud Palmeira (2003), evidencia-se que o custo do calculo
do ROI ndo pode ser superior ao treinamento em si, acrescentando que, na ansia de aplicar
uma determinada tecnologia, para ganhar espaco no mercado, muitos projetos em diversos
paises deixaram de verificar sua relagdo custo / beneficio.

Conforme Kirkpatrick (1996), quanto maior o potencial de resultados e quanto mais
vezes o treinamento for aplicado, maior serdo o tempo e os investimentos a serem feitos.
Phillips (2003) concorda com esta afirmacdo e exemplifica que pode valer a pena gastar
$50.000 dodlares na avaliagdo de um programa que custa $500.000 dolares anualmente, mas
ndo ¢ valido gastar o mesmo para um programa que custou $3.000 délares e que foi feito
apenas uma vez.

A metodologia ROI, conforme Phillips (2003), ndo se destina a qualquer pessoa ou
qualquer empresa, mas sim para aqueles que estiverem abertos e dispostos ao aprendizado
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desta metodologia e de seus beneficios e que souberem aproveitar a oportunidade, o desafio e
a ferramenta para melhorar seus programas e solugdes de treinamento.

Segundo Milioni (2000), a organizacdo tem de estar com o ambiente e a cultura
preparados para a implementacdo do célculo do ROI, sendo necessario um trabalho de base
para a adaptagdo da nova mentalidade. Conforme Phillips (2003), para uma organizagdo que
esteja calculando o ROI de um programa de treinamento pela primeira vez, ¢ aconselhavel
selecionar apenas um programa para realizar o célculo, ressaltando também que ¢ muito
importante que o plano de mensuracdo seja desenvolvido e aprovado com a alta
administracao.

A importancia de uma cultura de mensuracio do ROI em treinamento

Quando uma organizagdo faz um investimento direto em um funciondrio, segundo
Davis (1998), é necessario o estabelecimento de uma medida de retorno sobre o investimento
feito. Com a avaliagdo do retorno do investimento em treinamento, a organizacdo podera
saber qual o real retorno que estd tendo do montante investido.

Conforme Bartel (2000) apud Palmeira (2003), vivemos em uma €poca em que cada
vez mais se pressiona pela redugdo dos custos, em todas as areas na organizagao e que a falta
de informagdo sobre o ROI ¢ uma das causas do possivel investimento reduzido, abaixo do
esperado, em treinamento. No Brasil, a area de treinamento também tem seus investimentos
reduzidos. Conforme Davidove e Schroeder (1992) apud Palmeira (2003), esta redugdo ¢ feita
da maneira mais simples, na qual se diminui o nimero de participantes e das horas do
instrutor, conduzindo o treinamento na area de trabalho.

Ocorre também uma redugdo do nimero de programas, deixando de treinar
competéncias necessarias ou a transferéncia de cursos presenciais, em sala de aula, para o
conduzido no trabalho — on the job. Em alguns casos, os treinamentos podem ter migrado para
o formato “on line” — ministrado na forma ndo presencial, pelo computador. Mas mesmo este
formato de treinamento tem custos que devem ser acompanhados, bem como os beneficios.

Conforme Robbins (1999), treinar por treinar ¢ desperdicar dinheiro e ndo treinar ou
treinar somente uma vez, como muitas organiza¢des fazem, também tem custo elevado.
Existem desvantagens em adotar este tipo de estratégia, pois as habilidades se deterioram e
podem se tornar obsoletas, bem como os funciondrios competentes ndo permanecem assim
para sempre. O efeito do treinamento pode passar, a motivagdo pode baixar, o contetido pode
ser esquecido e tudo pode voltar a ser como antes.

Segundo Kirkpatrick (1996), ¢ necessario que o departamento de treinamento
acompanhe os resultados, realizando avaliacdo constante e promovendo novos programas,
para introduzir novos conceitos e reciclando outros.

Nesta pesquisa, a proposta ¢ estudar os treinamentos: operacional, gerencial ou
executivo e de vendas, como anteriormente citados. Faz-se necessaria a conceituacao de cada
um dos tipos de treinamento que serao utilizados.
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2.4 Tipos de treinamento

Conforme Milioni (1979), o treinamento possui diferentes tipos, como: Treinamento
Gerencial ou de Executivos, Treinamento de Supervisores, Treinamento de Vendas,
Treinamento Operacional, Treinamento na Prevencdo de Acidentes do Trabalho, Treinamento
Administrativo e Treinamento de Ambientacdo. Nesta dissertacdo, optou-se por pesquisar,
junto as empresas participantes, os treinamentos: operacional, gerencial / executivos e de
vendas. Para o entendimento dos diferentes tipos de treinamento selecionados na pesquisa,
segue a descri¢do de cada um deles:

2.4.1 Treinamento Operacional

Este tipo de treinamento normalmente conhecido como operacional, pode receber
denominagdes diferentes desta. Conforme Milioni (1979), podemos encontrar o treinamento
operacional como sendo treinamento da “mao-de-obra executiva”; ou entdo de treinamento
operativo ou como treinamento industrial.

O treinamento operacional é considerado um dos grandes desafios da administragcao no
pais, ndo somente para organizacdes, mas também para as esferas de governo. Outra
caracteristica do treinamento operacional é a proficiéncia do treinador ao lidar com os
principios e técnicas da psicologia do aprendizado. Trata-se de um tipo de treinamento que
recebe influéncia de métodos de aprendizado sensorial e motriz, sendo diferente, por
exemplo, do aprendizado afetivo, cuja carga tedrica ¢ bastante elevada e o comportamento
ocorre pela discussdo e aceitagdo dos conceitos.

O répido crescimento industrial e tecnologico exigiu uma expansdo dos negdcios
industriais que, conforme Milioni, 0 mercado ndo dispunha de mao-de-obra qualificada para
ocupar os novos postos de trabalho que surgiram com tais mudangas.

O autor cita como uma das solu¢des para a falta da mao-de-obra qualificada o
surgimento dos Orgdos governamentais, como: SENAI (1942), SENAC (1946) e escolas
técnicas, que passaram a qualificar a mao-de-obra para o mercado de trabalho. O surgimento
desses Orgdos tornou-se para as empresas uma alternativa de investir na qualificacdo de
pessoal dentro de suas expectativas.

Segundo Milioni (2000), esse tipo de treinamento favorece a pesquisa de resultados,
partindo do pressuposto que um comportamento sensorial e motriz ¢ tangibilizavel, tendo
como referencial a comparacao entre o antes e o depois do treinamento.

O treinamento operacional ¢é composto por duas etapas: capacitagdo e
aperfeigoamento do individuo. Conforme Milioni (1979), a capacitacdo ¢ a aprendizagem
minima de um oficio ou profissdo. E o aperfeigoamento trata-se de uma etapa posterior a
capacitagdo. Apds uma capacitacdo minima, necessita-se do aperfeicoamento em relacdo ao
trabalho. No treinamento Operacional, conforme Milioni (1979), o retorno ¢ considerado
rapido. Isso dependerd da estratégia adotada pelos administradores do treinamento e também
da sintonia com as necessidades reais dos sistemas de produ¢do da organizagdo. Segundo o
autor, esse tipo de treinamento nao ¢ dificil de avaliar; ou o individuo aprendeu ou ndo. E
possivel observar o funcionério no exercicio de sua funcao, por exemplo, como ele manuseia
as maquinas, e entdo concluir se o treinamento foi adequado ou nao.
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Relacio Custo / Beneficio do treinamento operacional

O retorno do investimento no treinamento operacional, segundo Milioni (1979) ¢
considerado rapido, dependendo da estratégia adotada pelos gestores do treinamento ¢ da
necessidade dos sistemas de producdo da organizacao.

Esse tipo de treinamento ¢ considerado de fécil avaliagdo; ou o individuo aprendeu ou
ndo. O comportamento esperado apds o treinamento é observavel e ¢ demonstrado na medida
em que o individuo exerce sua fungao.

2.4.2 Treinamento Gerencial ou de Executivos

Cada vez mais as organizagdes exigem que seus executivos sejam grandes
profissionais, o que gera a necessidade de aperfeicoamento e desenvolvimento constante
dentro das organizagdes.

As organizagdes esperam de seus executivos resultados, e estes sdo o produto final
obtido da eficacia gerencial. Portanto, ¢ apropriado que os programas de treinamento
gerencial estejam orientados para instrumentar os participantes no processo de consecugao
dos resultados planejados e esperados de suas respectivas fungdes. Os resultados e a eficacia
estdo dependentes e se completam na fungdo gerencial.

Conforme Milioni (1979), a capacidade dos individuos ¢ testada no momento de
solucionar problemas, sendo preventiva ou corretiva. A rotina nos sistemas dindmicos exige
uma tomada de decisdo rapida e eficiente, anulando as influéncias negativas geradas pelos
problemas. O autor considera alguns aspectos para a falta ou perda da capacidade dos
individuos, como: falhas na formacdo, estrutura de personalidade ¢ insensibilidade para a
recomposi¢do dos elementos internos que influenciam as organizacdes, pelo fato de o
executivo ndo apresentar resultados, porque nao soluciona problemas.

Para atingir resultados, o autor coloca que ¢ necessaria a remocao de barreiras e das
restricdes existentes, o que ele chama de solucionar problemas. Quando os gerentes nao
possuem instrumentos ou tem sua possibilidades reduzidas, os resultados tendem a ser
prejudicados.

O treinamento gerencial/executivo apoia-se em trés segmentos:

v’ competéncia técnica: refere-se ao campo de atuagdo do individuo. Esta etapa é
iniciada pelos estudos académicos e que sdo enriquecidos pela experiéncia vivencial adquirida
no decorrer do tempo, com o objetivo do auto desenvolvimento. Nesse aspecto, a agdo do
treinamento esta em suprir eventuais falhas na formacao técnica do profissional e propiciar o
aperfeicoamento e a atualizacdo de conhecimentos.

v’ competéncia administrativa: abrange conhecimentos metodolégicos, de politicas,
dos entornos sociais € econdmicos, bem como dos instrumentos do ato de administrar
recursos.
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As habilidades de um executivo sdo freqiientemente exigidas ao maximo no
desenvolvimento de suas fungdes. Este tipo de treinamento tem como foco veicular para o
executivo as inovagdes e o somatorio de experiéncias adquiridas.

v’ competéncia interpessoal e grupal: refere-se a habilidade gerencial em atuar nos
relacionamentos em que se estd envolvido. O desafio do executivo estd em conduzir com
eficacia os recursos humanos de que dispde.

Conforme Milioni (1979), o executivo estad envolvido no desenvolvimento de suas
proprias caracteristicas, a0 mesmo tempo em que ¢ um ser integrante de um grupo também
carente de desenvolvimento e melhoria de habilidades.

O objetivo deste treinamento esta no amadurecimento comportamental do gerente, na
expressao de sua capacidade de liderar ou em atitudes produtivas para todo o grupo.

Forg¢as restritivas do treinamento executivo / gerencial

O treinamento gerencial (ou também denominado como executivo) tem algumas
forgas restritivas. Conforme o autor, sdo forgas que atuam em prejuizo da atividade e
geralmente surgem dentro de um quadro de normalidade. Nesse caso, o instrutor deve
interpretar como sendo parte integrante do trabalho. A atuacdo deste tipo de treinamento, ao
tocar valores e crencas dos individuos, pode trazer alguma dificuldade, necessitando de
modificacdes na posi¢do do instrutor e uma revisao dos planos e das estratégias adotadas para
o treinamento.

As forgas restritivas mais relevantes sao apresentadas como:

v’ resisténcia, que surge do erro do delineamento da atividade e do excesso de
sofisticagdo nos programas de treinamento. O instrutor pode gerar tal resisténcia, por utilizar
em abundancia apelos promocionais, com a inten¢ao de conquistar a simpatia ¢ o apoio dos
participantes do programa.

v frustragdo do participante por ndo conseguir aplicar no trabalho o conhecimento
adquirido com o programa.

v’ expectativas, em relagdo as rapidas mudangas que foram prometidas e nio foram
correspondidas. Isto acontece para os participantes do programa e também para a empresa,
interessada em rapidas melhorias de eficacia.

v’ defasagem entre o gerente e seu grupo, que surge quando ha falta de cuidado
durante o programa de utilizar linguagem comum, normalmente dos subordinados mais
proximos ao gerente.

v queda de credibilidade, que surge quando o programa estid confuso, sem maiores
critérios. Os participantes notam a falta de sentido nos assuntos expostos € como estdo
vinculados aos objetivos organizacionais.

v custos envolvidos, quando estdo fora do previsto e da possibilidade financeira da
organizagdo, podendo até mesmo cancelar ou anular o programa.
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v" adogdo tendenciosa de modelos de comportamento gerencial, que ocorre quando
inspirado em modismos, adotando um novo modelo gerencial, que nem sempre é o mais
adequado para a organiza¢do. A adocdo de modelos gerenciais que nem sempre estdo
vinculados com a cultura da organizag¢do faz com que os gerentes se sintam confundidos, sem
saber que atitude tomar, o que prejudica o aprimoramento de suas habilidades e seus
conhecimentos.

Retorno do investimento em treinamento executivo/ gerencial

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.

O Treinamento Gerencial ou de Executivos visa a desenvolver: conhecimentos,
atitudes, aptiddes e habilidades especificas para as fungdes gerenciais que sdo, Planejar e
Organizar (fixar objetivos), Liderar e Controlar (orientar, supervisionar esfor¢os, controlar
resultados). Segundo Milioni (1979), o treinamento Gerencial ou de Executivos requer bases
culturais e esfor¢os continuos na educagdo dos individuos. Avaliar o retorno neste tipo de
treinamento ndo ¢ tarefa das mais faceis, segundo Milioni (1979), pois ndo ¢ possivel o
estabelecimento, em curto prazo, do retorno do capital investido. Desenvolver gerentes e/ou
executivos ndo ¢ uma tarefa conduzida com regularidade. Trata-se de um processo longo e
dificil.

2.4.3 Treinamento de Vendas

O objetivo do treinamento de vendas ¢ a capacitagdo — aprendizagem dos
procedimentos referentes ao cargo —, especializagdo — obter mais conhecimento acerca de
um tema ou determinado produto — e desenvolvimento do individuo — continuagdo na

obten¢do de conhecimento e melhora do potencial. Conforme Milioni (1979), o treinamento
de vendas tem como fator principal ndo somente as técnicas e os produtos, mas
principalmente o individuo — vendedor — capaz de unir estas duas expectativas. Na
avaliacdo deste tipo de treinamento, ¢ importante ndo confundir a avaliagdo do treinamento
propriamente dito com o desempenho do vendedor. Estas duas atividades se completam, mas
com areas de responsabilidades especificas.

O planejamento ¢ necessario em qualquer tipo de treinamento e, no treinamento de
vendas isso se torna fundamental, pois o planejamento deve ser elaborado de acordo com a
realidade do departamento de vendas da organizagao.

Segundo Milioni (1979), um adequado planejamento do treinamento depende do
estabelecimento dos objetivos e estes sdo produtos 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 que ¢ considerada importante ¢ conhecer
as estratégias organizacionais de Marketing, desde a criacdo até as andlises dos resultados. A
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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.

O autor considera importante a visita a alguns clientes, desde os mais representativos
até aqueles de modesta contribui¢do no volume total de vendas, para que, dessa forma, possa
compreender melhor suas expectativas e objetivos e modificar as informacgdes obtidas nas
equipes de vendas.

O treinamento de vendas ¢ composto por trés niveis, a saber:

v’ capacita¢do: trata-se do aprendizado do individuo dos procedimentos para o
desempenho do cargo.

v’ especializagdo: ampliacdo do conhecimento em um determinado tema ou produto
especifico.

v desenvolvimento: empenho em ampliar o potencial dos funcionarios.

Forcas restritivas do treinamento de vendas

Os treinamentos anteriores, citados nesta dissertagdo, apresentam forgas restritivas. O
treinamento de vendas também tem algumas forgas restritivas. Segundo Milioni (1979), as
mais representativas sao:

v' 0 programa de treinamento pode tender para o espetacular, com exageros na
comunicagdo. O instrutor pode optar por carregar em suas expressdes ¢ colocagdes,
desvirtuando o contetido do treinamento.

v’ o treinamento ser manipulativo, quando os lideres deturpam as informagdes com
afirmagdes incorretas ou falsas. O treinamento de vendas deve ser ético, para que o vendedor
ndo tente ou seja incentivado a ludibriar o comprador.

v tentativa de condicionar o participante, que surge com as regras rigidas de vendas,
criando um repetidor de argumentos e ndo um verdadeiro vendedor. Muitas vezes, estas regras
sdo oriundas dos supervisores que ndo concordam que os vendedores ousem no momento da
venda, o que pode gerar fracassos de muitas carreiras.

v repeti¢do de antigas férmulas; uma opg¢do freqiiente, podendo resultar na arte de
vender a completa estagnacao.

v comprometimento da verba disponivel, quando o programa de treinamento de
vendas sai do or¢amento previsto, chegando até mesmo a comprometer os demais setores da
empresa; fatalmente o programa recebera duras criticas e perdera forgas politicas.
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Avaliacao do treinamento de vendas

Segundo Milioni (1979), a relagdo entre custo x beneficio pode ser apontada por um
trabalho que envolve a defini¢do de objetivos e o acompanhamento do treinando, no qual se
procura isolar o causal ou o incidental.

A relagdo custo / beneficio ¢ apresentada por meio de um trabalho que demonstre a
clara defini¢do dos objetivos e 0 acompanhamento dos participantes.
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3 Metodologia de pesquisa

Na elaboracdo da metodologia, optou-se por pesquisar alguns autores, como Yin
(2005) e Gil (2002).

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 ndo exigem controle sobre os
eventos comportamentais.

No estudo de caso, examinam-se acontecimentos contemporaneos, quando nio se
podem manipular os comportamentos. Nesta metodologia, utilizam-se diversas técnicas no
momento da pesquisa de campo, como: observagao direta dos acontecimentos, entrevistas das
pessoas que participam de tais acontecimentos, documentos e observagoes.

Segundo Stake (2000) apud Gil (2002), existem trés tipos de estudos de caso: o
intrinseco, o instrumental e o coletivo. O estudo de caso intrinseco € aquele em que o objeto
de estudo ¢ o proprio caso, no qual o pesquisador pode aprofundar-se na pesquisa. Este tipo
de estudo pode ser constituido, conforme Gil (2002), por um lider carismatico ou por uma
organizac¢do que ¢ pioneira na implementagdo de um sistema de avaliagdo. O estudo de caso
instrumental é aquele desenvolvido com o propodsito de auxiliar no conhecimento de
determinado problema. Este tipo de estudo pode ser constituido por estudantes do ensino
fundamental, em pesquisa que tenha como foco estudar, por exemplo, a aplicabilidade de
métodos de ensino. O estudo de caso coletivo ¢ aquele que possui como foco estudar as
caracteristicas de uma determinada populagdo. Este tipo de estudo pode ser realizado com um
determinado numero de empresarios, cujo objetivo ¢ analisar as crencas e os temores
existentes nessa categoria.

Segundo Gil (2002), no estudo de caso, o pesquisador pode investigar um Unico ou
mais casos, dependendo da area em que se pretende investigar. As pesquisas que apresentam
um unico caso podem ser realizadas na éarea de biomedicina, pois envolvem um caso
especifico, ou entdo quando ha a dificuldade no acesso a multiplos casos, o pesquisador
podera investigar um deles.

As pesquisas em ciéncias econdmicas, quando se utiliza um unico caso, sdo bem
menos freqiientes, tendo como justificativa quando o caso ¢ unico ou extremo. Nas pesquisas
sociais, a utiliza¢ao de varios casos ¢ mais freqiiente, conforme o autor, ¢ apresenta vantagens
e desvantagens. A principal vantagem ¢ a quantidade de evidéncias inseridas no contexto,
permitindo a elaboragdo de uma pesquisa de qualidade superior. Por outro lado, a
desvantagem na utilizacdo de multiplos casos ¢ a necessidade de uma melhor elaboragdo na
metodologia e de um tempo maior para a coleta e posterior analise dos dados, caso a caso.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e a metodologia que foi utilizada no
desenvolvimento deste trabalho foi a descritiva, na forma de estudo de multiplos caso, ou
pode-se classifica-lo como estudo de caso instrumental. A opg¢do por essa metodologia foi por
ser a mais adequada para alcangar os objetivos propostos por este trabalho e também pela
profundidade na pesquisa que esta metodologia permite.
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3.1 Amostra e sujeitos da pesquisa

Trata-se de uma amostra ndo probabilistica, sendo intencional, que foi selecionada
pela pratica do célculo do ROI em treinamento.

As estruturas organizacionais das empresas participantes possuem no organograma o
departamento de Recursos Humanos e, dentro desse departamento, existe uma area especifica
em Treinamento. Nesta area, trabalham especialistas e gestores que coordenam todo o
programa de treinamento organizacional.

Sdo considerados sujeitos da pesquisa gestores e especialistas da area de treinamento.

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados no estudo de caso ocorre pela utilizagdo de 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 aplicagdo de um roteiro (vide apéndice I) e também andlise de
documentos.

O roteiro priorizou identificar como as empresas calculam o retorno do investimento
em treinamento, nos diferentes tipos anteriormente selecionados.

O roteiro de entrevistas foi realizado pessoalmente nas empresas participantes. Este
roteiro teve como objetivo obter informagdes sobre o entrevistado e, principalmente, sobre a
organizagdo ¢ o método utilizado para avaliar o ROI em treinamento.

A coleta de documentos possibilitou para a pesquisadora consolidar as informagdes
obtidas por meio das entrevistas em cada empresa pesquisada, visando a identificar quais
técnicas sdo realmente aplicadas no processo de avaliagdo do retorno do investimento em
treinamento.

A coleta documental, e sua posterior analise, foi realizada na empresa, quando essa
possuia registros dos programas de treinamentos anteriores. Conforme Bardin (1977), pode-se
definir a analise documental como uma operagdo que visa a representar o conteudo de um
documento, sob uma forma diferenciada da original.

Com a inteng@o de orientar a pesquisadora na coleta de dados, foram elaborados um
protocolo e uma base de dados, segundo defini¢cdes de Yin (2005). O protocolo e a base de
dados se encontram nesta dissertagdo como apéndices II e III.

3.3 Tabulaciao e Analise dos dados

Ap6s a coleta de dados, foi realizada a tabulagdo dos mesmos, que foram estruturados
na matriz de analise, como segue o modelo:
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Quadro 2: Matriz de Analise: Modelo para a tabulagdo dos dados da pesquisa.

W SP1 SP2 RJ1
Etapas

Tempo de avaliagdo

Instrumento de
avalia¢do

Coleta de
Dados

Isolando os efeitos
do treinamento

Conversao dos
dados em valores
monetarios

ROI

Processo decisorio

Fonte: Adaptago da autora com base em Phillips (2003)

No modelo do quadro 2, foram descritas as etapas do processo de treinamento.
Priorizando o “como” e o “porqué”, as empresas realizam o ROI, sendo este o foco desta
pesquisa, e também o procedimento adotado por elas em cada uma dessas etapas. Caso a
organizagdo realize o calculo do ROI, unificando os diferentes tipos de treinamento, sera
utilizado apenas um quadro para a tabulagdo. Caso contrario, haverd um quadro para cada tipo
de treinamento.

A primeira etapa descrita no quadro refere-se ao tempo que a organizagdo gasta para a
realizagao da avaliagdo. A etapa em seguida a essa ¢ a de instrumentos de avaliacdo, que
refere-se ao tipo de instrumentos utilizados pela organizacgdo, para realizar a avaliacdo do
treinamento. Estes instrumentos podem ser: questionarios, entrevistas, grupos de foco, testes,
observacdo e registros de desempenho. Outra etapa ¢ a coleta de dados, que pode ocorrer
inicialmente e/ou ao término do programa de treinamento. Trata-se do processo principal para
a realizagdo da avaliagdao do ROL

Apés a realizagdo da coleta de dados, a proxima etapa ¢ isolar os efeitos do
treinamento, em que sdo exploradas as estratégias especificas. As estratégias mais utilizadas
sdo: grupo de controle — onde um grupo recebe o treinamento e o outro ndo —; a diferenca
entre os dois grupos estd no desempenho. Outra estratégia ¢ a linha de tendéncias para
projetar os valores de varidveis, caso o treinamento ndo tenha sido aplicado. Apos isolar os
efeitos do treinamento, faz-se a conversiao dos dados obtidos em valores monetarios. Esta
conversdao pode seguir algumas estratégias como: os dados de produgdo podem ser
convertidos em porcentagens de contribui¢do nos lucros ou na redugdo 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 céalculo do ROI visa a
comparar os beneficios aos custos do programa de treinamento. A ultima etapa deste processo
¢ identificar como as empresas tratam essas informacdes e como elas atuam no processo
decisorio organizacional.

Apos coleta e tabulacdo dos dados, estes foram analisados com base no 5° nivel do
modelo teodrico 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
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pesquisa. Os outros niveis do modelo de avaliagdo também foram vistos, mas nao sao
elementos centrais deste trabalho.

Posteriormente, foi feito um confronto dos resultados obtidos com a andlise, para
verificar a consisténcia dos resultados.
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4 Apresentacio e Analise dos Resultados

Neste capitulo estdo descritos cada um dos casos pesquisados: o caso Klin, o caso
Copebras e o caso Porcao. Também constara uma analise dos mesmos em relagdo ao modelo
proposto por Phillips (2003).

Em cada um dos casos aqui apresentados, pode-se observar as particularidades dos
procedimentos adotados por cada uma destas empresas, em relacdo ao tratamento dado a
questdo treinamento e principalmente ao ROI em treinamento, que € o foco deste trabalho.

Mediante as informagdes dadas pelas empresas participantes, foi possivel identificar e
descrever em quais pontos estas empresas estdo de acordo com o modelo de avaliagdo
proposto por Phillips (2003) e, principalmente, verificar se estas empresas realmente praticam
o ROI em treinamento.

A escolha desta amostra partiu de um estudo realizado por Palmeira (2003), no qual a
autora identificou por meio de um levantamento de campo, quais as empresas brasileiras que
realizam o céalculo do ROI em treinamento. Em contato com a autora, foi possivel identificar
estas empresas por ela classificadas, sendo estas previamente selecionadas para participarem
da pesquisa. Portanto, justifica-se a sele¢do desta amostra pela pratica do ROI em
treinamento. Dessa forma, a pesquisadora podera identificar como as diferentes empresas
trabalham a questdo do treinamento. Priorizou-se nesta dissertagdo estudar o ROI nos
seguintes tipos de treinamento: operacional, gerencial / executivo e de vendas.

As estruturas organizacionais das empresas participantes possuem no organograma o
departamento de Recursos Humanos e, dentro desse departamento, existe uma area especifica
em Treinamento. Nesta area trabalham especialistas e gestores que coordenam todo o
programa de treinamento organizacional.

Nas empresas pesquisadas, foram entrevistadas 3 pessoas, uma em cada empresa.
Essas pessoas estdo diretamente ligadas a area de treinamento. Os cargos que os entrevistados
ocupam sdo de especialistas e gerentes da area de treinamento e recursos humanos. No
momento da pesquisa de campo, a pesquisadora identificou que a quantidade de entrevistados
ndo afetaria no resultado final da pesquisa, pois ocorrendo uma ou dez entrevistas o resultado
permaneceria o mesmo. Portanto, na primeira empresa, a Klin, ocorreu uma entrevista formal
com uma especialista em treinamento. Na segunda empresa, a Copebras, também ocorreu uma
entrevista com uma especialista em treinamento e na terceira empresa, o Grupo Porcdo, a
entrevista ocorreu com um gerente de recursos humanos. O periodo de coleta dos dados
ocorreu entre margo e junho de 2005. Além das entrevistas formais, houve a apresentacio de
documentos que continham registros sobre treinamentos, para demonstrar o procedimento
realizado, em relacdo ao calculo do ROI. Somente uma das empresas apresentou tais
documentos, a Copebras.
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4.1 O caso Klin

Para um melhor entendimento da estrutura organizacional da Klin, optou-se por
apresentar o organograma organizacional e do departamento de recursos humanos.

Figura 3
Organograma da Estrutura Organizacional da Klin

Presidéncia

Diretoria Industrial

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Planejamento Suprimentos Financeiro TI Produto Industrial
Diretoria Comercial Coordenagdo de

Recursos Humanos

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Vendas Exportagdo Marketing Recursos Recursos
Humanos Humanos

Corporativo Unidades

Fonte: Klin - 2005

A estrutura organizacional da Klin apresenta os seguintes departamentos: a
presidéncia, que lidera todas as atividades empresariais da Klin. Abaixo da presidéncia, estdo
algumas diretorias e coordenagdes, como: a industrial, a comercial e a de recursos humanos.
Estas diretorias lideram outras areas, como a diretoria industrial que lidera os gerentes: de
planejamento, de suprimentos, o financeiro, de TI — tecnologia da informacao, de produto e
o industrial. A diretoria comercial lidera os gerentes de: vendas, exportacdo e marketing e a
coordenacao de recursos humanos lidera os gerentes de: recursos humanos, o corporativo e de
unidades. Todos os gerentes da drea de recursos humanos lideram outras equipes que estdo
apresentadas no organograma de recursos humanos da empresa.
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Figura 4
Organograma Recursos Humanos da Klin

Coordenagdo
Recursos
Humanos
Gerente Gerente

Corporativo Recursos
de Recursos Humanos
Humanos Unidades
Analista de Analista de Analista de Analistas
T&D Recrutamento e Cargos e Recursos
Selecdo Salarios Humanos

Fonte: Klin - 2005

O organograma do departamento de recursos humanos da empresa apresenta a
seguinte estrutura: uma coordenacdo de recursos humanos, que se relaciona diretamente com
a presidéncia da empresa, tendo, portanto, contato direto; esta coordenag¢do supervisiona as
atividades de outros departamentos, como: a geréncia corporativa de recursos humanos ¢ a
geréncia de recursos humanos por unidade. A geréncia corporativa de recursos humanos
lidera mais trés areas, que sao: de analista de treinamento e desenvolvimento, sendo esta o
sujeito da pesquisa; analista de recrutamento e sele¢do e analista de cargos e saldrios. A
geréncia de recursos humanos por unidades lidera as atividades de outra area, a de analistas de
recursos humanos.

A Klin possui em seu organograma o departamento de Recursos Humanos e, dentro
deste departamento, possui uma area especifica em treinamento ¢ desenvolvimento. Todo o
tipo de treinamento ¢ controlado, planejado e aprovado pela area de treinamento e seu
responsavel, no caso da Klin, uma analista em treinamento ¢ desenvolvimento, juntamente
com o gerente corporativo de recursos humanos. Se uma determinada 4rea da empresa solicita
um tipo de treinamento, a analista de T & D — treinamento e desenvolvimento —,
responsavel pela area de treinamento, realiza um levantamento de necessidades, para verificar
se ha realmente a necessidade de desenvolver tal programa de treinamento para a area
solicitante. O desenvolvimento do treinamento ocorre, primeiramente, com o levantamento de
necessidades, elaboragdo do treinamento, planejamento das atividades a serem desenvolvidas,
aplicacdo do treinamento, avaliagdo em niveis, ocorrendo os niveis 1 e 2 imediatamente apos
a aplicagdo do treinamento, ¢ os demais niveis de avaliagdo ocorrem num periodo de até 5
meses.
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Historico

O crescimento e desenvolvimento organizacional sdo uma constante preocupagao para
os executivos da Klin. O treinamento faz parte desse desenvolvimento e de sua conseqiiente
avaliacdo. A Klin tem se preocupado com a avaliagdo do retorno do investimento em
treinamento ha aproximadamente 1 ano. Desde entdo, a avaliagdo do ROI em treinamento
passou a integrar o planejamento da area de Recursos Humanos da empresa.

A Klin estd no mercado desde 1983, no ramo de calgcados infantis. A empresa esta
situada na cidade de Birigui, no interior do Estado de Sao Paulo. Atualmente a Klin ¢ uma
empresa lider de mercado em seu segmento, chegando a produzir 40 mil pares de cal¢ados
infantis por dia. A Klin ¢ uma empresa considerada de grande porte, sendo seu capital
nacional, e emprega aproximadamente 4.000 funcionérios.

A empresa possui na cidade de Birigui 6 Unidades Fabris, sendo a Klin, a Colibri, a
Alpha, a Cristal, a Curumin e a CD, além de 1 unidade em Gabriel Monteiro — Sao Paulo, 1
em Pendpolis — Sdo Paulo, e outra em Trés Lagoas — Mato Grosso do Sul. Além de atender
o mercado interno, a Klin exporta seus produtos para mais de 63 paises da América Latina,
América do Norte, Europa, Paises Arabes, Africa e Oceania.

A Klin tem como missdo o profissionalismo, a integridade e a criatividade, para
construir um futuro sélido, a fim de desenvolver e disponibilizar no mercado um produto de
qualidade e sempre valorizando aqueles que contribuem para o desenvolvimento
organizacional.

Os principios da Klin sdo: em primeiro lugar, o cliente; os colaboradores, ja que sdo
eles que constroem e desenvolvem a marca da empresa; os fornecedores, pois possuem
interesses em comum; a comunidade, buscando a integragdo e a participagdo social sempre; a
qualidade, para cada vez mais melhorar seus produtos; a preocupacdo com a preservacao do
meio ambiente, que ¢ um grande fornecedor de matéria-prima; ¢ a marca, a principal bandeira
da empresa.

Desde 1998, a Klin ¢ apontada pelo IBOPE como a marca lider de mercado no
segmento de calcados infantis e recebeu, por quatro anos consecutivos, um importante
prémio, o de Mérito Lojista, eleita por clientes/lojistas como a Melhor Industria de Calgados
Infantis do Brasil. A marca “Klin” também ¢ licenciada para produtos como meias, cintos,
bolsas e chapéus.

A Klin estd sempre preocupada e buscando levar o melhor produto ao seu publico.
Criou um sistema de desenvolvimento de produto estruturado em pesquisas, que tem o
cuidado de seus colaboradores com cada detalhe, desde o design, até o conforto. A Klin faz
total questdo de conhecer cada passo do universo infantil, para que possa transferir para seus
produtos todas as peculiaridades da infancia, especialmente quando se trata de saude.

A Klin, no ano de 2003, obteve um volume de exportagdo que representou 30% do
total de sua produgdo, sendo assim distribuidos: 27 % para o México, 25% para a América do
Sul, 23% para o Oriente Médio, 12% para a Europa, 6% para a América Central e Caribe, 5%
para os EUA e Canada e 2% outros.
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A Klin e 0 ROI em treinamento

Na Klin ocorreu uma entrevista formal com uma especialista em treinamento, com
nivel superior e pos-graduacao, e que estd atuante na empresa ha aproximadamente 3 anos. A
entrevistada informou que todo e qualquer tipo de treinamento ¢ avaliado por ela, juntamente
com Seu Supervisor.

Os treinamentos aplicados na empresa sdo os treinamentos técnicos, com um foco
maior para a produ¢do, com o objetivo de aprimorar ou desenvolver novos conhecimentos e
habilidades, em relagdo as tecnologias utilizadas para o desenvolvimento dos produtos na
linha de producdo; o treinamento de vendas, com o objetivo de aprimorar as habilidades e
conhecimento do vendedor, em relagdo aos produtos; o treinamento executivo, visando a
novas técnicas, a gestdo e comportamentos a serem desenvolvidos e o treinamento
operacional, com o objetivo de melhorar as habilidades dos participantes, tanto da area técnica
como da administrativa.

A empresa tem se preocupado com a questdo da avaliacdo em treinamento ha
aproximadamente 1 ano. Desde entdo, toda a organizagdo, principalmente, o departamento de
Recursos Humanos, tem tido uma busca incessante para avaliar o retorno do investimento
feito em todos os treinamentos aplicados na empresa. Identificar e avaliar o retorno do
investimento feito tornou-se fundamental para a area de recursos humanos. A importincia
dada a avaliagdo surgiu da preocupagdo da empresa em se ter uma correta aplicagdo dos
investimentos nos programas de treinamento, ja que anteriormente nao havia tal preocupacao
com o retorno dos investimentos feitos. Com uma verba anual de aproximadamente R$
800.000,00, destinados a treinamentos diversos, a organizacdo, por meio do levantamento de
necessidades, pode aprovar, adiar ou até mesmo cancelar um determinado treinamento, caso
identifique que o treinamento em questdo ndo ¢ tdo necessario para a organizacdo naquele
momento.

Na Klin existe a cultura de mensurar resultados em todos os departamentos, como por
exemplo: financeiro, vendas, qualidade, producdo, comercial e marketing. Conforme a
entrevistada, a mensuracao de resultados ocorre ha aproximadamente 2 anos na empresa.

Com um controle maior sobre os investimentos em treinamentos, a avaliacdo
demonstra-se importante para identificar quando aplicar treinamento ou quando adiar ou até
mesmo cancelar treinamentos desnecessarios para a organizagdo. Dessa forma, faz-se uma
aplicacdo adequada da verba disponivel para treinamentos. Todo o processo de avaliagao do
ROI em treinamento leva aproximadamente 5 meses, até sua finalizacdo. Conforme a
entrevistada, estes resultados nao chegam a diretoria, que nao tem conhecimento de tal
procedimento.

No processo de coleta de dados, sdo utilizados pela empresa registros de desempenho,
formularios — que trazem as habilidades a serem desenvolvidas —, questionarios, entrevistas
com funciondrios, que servem como instrumento de avaliagdo. A coleta ¢ realizada antes e
depois do treinamento, para efeito de comparagdo entre as duas etapas. Dessa forma, torna-se
possivel identificar se o treinamento aplicado atingiu os objetivos iniciais propostos.

A etapa seguinte realizada pela empresa ¢ isolar os efeitos do treinamento. A Klin
realiza este procedimento por meio dos grupos de comparagdo, em que um grupo recebe o
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treinamento e o outro ndo recebe. A comparagdo entre os grupos ocorre antes, durante e apos
o processo de treinamento. Dessa forma, pode-se isolar e compreender os efeitos do
treinamento e realizar ajustes quando necessarios.

Outro ponto importante no momento da avaliagdo é a conversao dos dados em valores
monetarios. A entrevistada informou que a empresa ndo realiza a conversdo dos bens
intangiveis ou o que se refere a comportamento. Portanto, a Klin ndo realiza a conversao dos
bens intangiveis, mesmo quando sdo possiveis de conversdo. Sdo considerados apenas os bens
tangiveis no momento da avaliagdo do ROI. Na apresentacao dos resultados, os bens que nao

participaram do célculo sdo desprezados e ndo aparecem nos resultados finais da avaliacdao do
ROL

Conforme a entrevistada informou, a empresa ndo realiza todas as etapas para um
correto calculo do ROI em treinamento, mas utiliza a mesma férmula proposta por Phillips em
seu modelo de avaliagdo em cinco niveis.

A empresa identifica a relacdo custo / beneficio por meio da férmula:

BCR = Beneficios do Programa / Custos do Programa

Com a obtencdo do resultado do BCR, a empresa realiza o calculo do retorno do
investimento em treinamento, representado pela formula:

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

A férmula utilizada pela empresa ¢ a mesma proposta por Phillips (2003), em seu
modelo de avaliagdo, mas a empresa nao realiza todas as etapas como propde o autor,
desprezando dados importantes na composi¢do das informagdes para a realizagdo do célculo.

A empresa realiza uma comparagdo dos resultados, como custos e beneficios, por meio
do BCR e, posteriormente, é calculado o ROI. No momento da apresentacdo dos resultados,
os bens intangiveis ndo sdo apresentados como beneficios. Estes resultados ndo chegam a alta
administracao da organizagdo e influenciam no processo decisorio, somente no que se refere a
treinamentos futuros e na produgdo. O treinamento considerado mais relevante para a empresa
¢ o treinamento técnico, que esta diretamente relacionado com a linha de produgdo, visando
ao desenvolvimento e aperfeigoamento de seus funciondrios, para um produto final de melhor
qualidade.

A entrevistada, quando perguntada sobre como a organizacao identifica bem tangivel e
bem intangivel, informou que atualmente a empresa ndo realiza essa separa¢cdo. A maioria dos
treinamentos possui bens tangiveis e intangiveis. Estes dados necessitam ser isolados e
separados, identificando o que podera ser convertido em beneficio tangivel, e o que ndo
podera ser convertido deve ser apresentado, juntamente com o resultado do calculo do ROI,
como beneficio intangivel.
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No que se refere as varidveis, as que representam ganhos e custos, a entrevistada
informou que a Klin ndo controla as variaveis que representam ganhos. O que ocorre com
estas variaveis ¢ a comparacao da situagdo atual do negdcio com a situagdo anterior. Quanto
as variaveis que representam custos, a entrevistada disse que sdo controladas e apresentadas
apos cada programa de treinamento, para que se tenha o controle de gastos e custos com
determinados tipos de treinamento.
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Analise do Caso Klin

Para a analise dos resultados, sera utilizado como base o modelo de avaliagdo
composto de cinco niveis de Phillips (2003).

Conforme o modelo proposto por Phillips (2003), no que se refere ao momento da
avaliacdo, sdo necessarios pardmetros como relatérios ou questionarios pré-programa que
possam ser utilizados na comparag¢do dos resultados pos-programa. Pode-se identificar na
empresa pesquisada que ocorre a coleta dos dados antes e depois da aplicacdo do treinamento,
para efeito de comparacao entre as duas etapas.

Conforme Phillips (2003), a avaliacdo do treinamento exige um comprometimento de
toda a organizacdo e o treinamento assumiu um papel de destaque, tendo que apresentar
resultados, como os demais departamentos da organizagdo. A empresa pesquisada apresentou
no processo de avaliagdo alguns pontos que necessitam de desenvolvimento e aprimoramento,
no que se refere ao comprometimento de toda a organizagao.

Em relacdo aos niveis de avaliacdo 1, 2, 3 , 4 e 5, verificou-se que a Klin ndo possui
todos os niveis do modelo proposto por Phillips (2003). No que se refere ao nivel 1 de
avaliacdo, a empresa realiza a avaliacdo, que estad relacionada com a satisfacio dos
participantes, em relacdo ao programa aplicado. Este nivel ¢ realizado pela empresa
imediatamente apds a aplicacdo do treinamento, por meio de questiondrios e avaliacdo do
treinador.

A avaliacdo do nivel 2, que se refere a aprendizagem do contetido aplicado, também ¢
realizada, verificando-se, também imediatamente, a aplicacdo do treinamento. Tal verificacao
ocorre com os questionarios que sdo aplicados aos participantes.

No nivel 3 de avaliagdo, que se refere a aplicagdo do conhecimento obtido no
treinamento no dia-a-dia, identificou-se que a empresa pesquisada realiza esta etapa a longo
prazo. Somente algum tempo depois da aplicagdo do treinamento, a empresa mensura o nivel
3, utilizando a observacdo e ndo sdo em todas as areas. A area da empresa que recebe uma
maior atencdo ¢ a linha de produgdo, sendo esta a que mais participa dos programas de
treinamentos, e que ¢ também, conseqiientemente, mais cobrada para apresentar resultados.

O nivel 4 de avaliagdo refere-se a interferéncia do programa de treinamento nos
resultados empresariais. A Klin realiza esta etapa por meio do grupo de controle, em que um
grupo recebe o treinamento e o outro ndo, podendo observar as diferencas entre os grupos,
com o objetivo de identificar as melhorias obtidas nos resultados, apds a aplicagao do
treinamento.

O nivel 5 de avaliagao refere-se ao calculo do retorno do investimento em treinamento.
Esta etapa a empresa pesquisada realiza de maneira incompleta, pois ndo faz o passo-a-passo
proposto por Phillips (2003). A propria empresa entende que ainda ndo pratica o ROI em
treinamento, pois ndo realiza todas as etapas. O primeiro ponto a ser destacado, sdo as
variaveis que representam ganhos e as que representam custos. As variaveis que representam
custos sdo apresentadas, mas nao s3o controladas. A empresa ndo possui registros que
mostrem esse tipo de procedimento.
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No momento do calculo do ROI, a empresa identifica primeiro o valor da relagao custo
/ beneficio — BCR — que prioriza identificar quais sdo os beneficios do programa e os custos
do mesmo. Apds identificar o valor do BCR, a empresa realiza o célculo do ROI, que
identifica os beneficios liquidos do programa e os custos do mesmo, chegando a um valor em
percentual.

Apbs as definigoes dos objetivos da avaliagdo, que contemplam os propdsitos, os
instrumentos e os niveis de avaliagdo, identificou-se, de acordo com o modelo de Phillips
(2003), a técnica utilizada pela Klin no processo de coleta de dados. Entre estas técnicas estao
a utilizagdo de questionarios, registros de desempenho, entrevistas e formularios. Os registros
de desempenho s3o utilizados para efetuar o acompanhamento do desempenho do
funcionario, apos ter participado do treinamento. Os formularios sdo utilizados para apontar
as habilidades que necessitam ser desenvolvidas. Os questiondrios e as entrevistas sdo para
identificar a reacdo e a aprendizagem do participante, em relacdo ao conteudo ministrado.

Conforme Phillips (2003), no momento de calcular o ROI, a empresa tem de priorizar
alguns parametros, como: relatdrios ou questiondrios para identificar a reacdo e a
aprendizagem do participante, em relagdo ao treinamento. Os questionarios ou formularios
devem ser aplicados antes e depois do treinamento, para que possam ser utilizados na
comparac¢do dos resultados obtidos com o programa. A Klin realiza esta etapa, coletando os
dados antes e depois da aplicagdo do treinamento, de acordo com o que propde Phillips
(2003).

A etapa seguinte a coleta de dados ¢ isolar os efeitos do treinamento que, conforme
Phillips (2003), trata-se de uma etapa importante, pois isolando corretamente os efeitos do
treinamento, permitird uma maior precisdo no momento do célculo do ROI. A Klin isola os
efeitos do treinamento por meio de grupos de controle, em que um grupo recebe o
treinamento e o outro ndo. Por essa estratégia € possivel comparar os dois grupos e a diferenga
entre eles ¢ atribuida ao treinamento recebido.

Outra etapa do modelo proposto por Phillips (2003) ¢ a conversao dos dados em
valores monetarios. Para que este procedimento possa ser cumprido corretamente, a empresa
devera distinguir cada unidade de dado que esta envolvido nos célculos e atribuir a eles
valores diferentes. Na empresa pesquisada ndo foi encontrada uma estratégia clara e definida,
em relagdo a conversdo dos dados em valores monetarios. Segundo a entrevistada, somente os
dados representados como bens tangiveis sdo convertidos em valores monetarios e compdem
o calculo do ROI em treinamento. A entrevistada ainda informou que os dados representados
pelos bens intangiveis nao participam do célculo e nem da apresentagdo dos resultados.

Conforme a entrevistada, os bens tangiveis sdo apresentados como: dados de
produgdo, vendas e melhoria no desempenho das atividades. Salarios e beneficios sdo
convertidos em horas trabalhadas e em valores monetérios e participam do célculo, o que ndo
acontece com os bens intangiveis que sdo representados por: aumento da satisfacdo no
trabalho, aumento do compromisso com a organizacdo, melhorias no trabalho em equipes,
melhora no atendimento ao cliente, redug¢ao das reclamagdes e conflitos internos, pois nao ha
a conversdo destes dados para valores monetarios. Portanto, os bens intangiveis ndo sdo
convertidos, mesmo quando tal conversdo ¢ possivel, e também ndo s3o apresentados,
juntamente com o resultados do célculo, como beneficios intangiveis.
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As variaveis que representam custos a Klin considera criticas, pois representam custos
fixos e varidveis, como por exemplo: a estrutura fisica, os gastos com hospedagem, viagem,
alimentagdo, material didatico, instrutor. A empresa elaborou uma planilha na qual classifica
todos os custos, separando os que sdo fixos e os que sdo varidveis. Segundo a entrevistada,
dessa forma a empresa pode ter um controle maior destas varidveis. A entrevistada ainda
informou que a empresa ndo possui uma estratégia de controle para as variaveis que
representam ganhos.

O calculo do ROI, segundo Phillips (2003), necessita de dados corretos para que possa
apresentar um resultado confidvel. A empresa realiza o calculo, mas, no processo todo de
avaliacdo, apresenta falhas, ou ndo realiza todas as etapas de acordo com o que propde
Phillips (2003), o que torna vulneravel o resultado do ROI da empresa.

De acordo com as informagdes obtidas na Klin, para que a empresa possa realizar um
calculo preciso do ROI em treinamento, ¢ fundamental que, primeiramente, a empresa passe
por um processo de aprimoramento em todo o processo do célculo do ROI, como a coleta de
dados, a etapa de isolar os efeitos do treinamento, a conversdo dos dados em valores
monetarios, um controle maior sobre as variaveis que representam ganhos e custos, para que
possa obter um calculo real do retorno do investimento em treinamento.

Conforme Phillips (2003), para a obtencdo de um resultado de ROI preciso, torna-se
necessaria a realizagdo correta de todos os niveis de avaliagdo, pois, no momento da
realizacdo do nivel 5, sdo utilizadas informagdes que foram obtidas nos niveis anteriores.

Segundo a entrevistada, deve-se considerar o porte da organizacdo para o
estabelecimento do processo de avaliagdo do retorno do investimento em treinamento. A
empresa acredita que talvez uma empresa considerada pequena ou micro ndo tenha condigdes
de realizar o calculo do ROI em treinamento, devido aos custos e ao tempo gasto em todo o
processo, como por exemplo, na Klin, todo o processo demora aproximadamente 5 meses. A
empresa também considera importante o valor que ¢ disponibilizado anualmente para
investimentos em treinamentos diversos, pois acredita que, dependendo do valor disponivel,
ndo seja recomendavel a avaliagdo do calculo do ROI, pois talvez o custo para obter tal
calculo seja superior ao retorno propriamente dito do investimento em treinamento.

A entrevistada concluiu, dizendo que se uma empresa tem um investimento menor que
R$300.000,00, provavelmente ndo tera condigdes de estabelecer com sucesso um programa de
avaliagdo do retorno do investimento em treinamento.
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4.2 O caso Copebras

Para um melhor entendimento da estrutura da Copebras, optou-se em apresentar o
organograma da estrutura organizacional e do departamento de recursos humanos.

Figura §
Organograma da Estrutura Organizacional da Copebris

Presidéncia
Logistica e Industrial Recursos Administrativo Marketing e
Suprimentos Cubatdo e Humanos Financeiro e Desenvolvimento
Cataldo Tecnologia de
Informagao

Fonte: Copebras - 2005

O organograma da Copebras apresenta, em sua estrutura organizacional, a presidéncia,
que coordena as tarefas das demais areas, como: Logistica e Suprimentos; a unidade Industrial
de Cubatio e Cataldao (Goias); o departamento de Marketing e Desenvolvimento; o
departamento Administrativo Financeiro e Tecnologia da Informacdo e o departamento de
Recursos Humanos.

Figura 6
Organograma Recursos Humanos da Copebras
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Fonte: Copebras - 2005
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No organograma apresentado pelo departamento de recursos humanos da empresa,
existem algumas 4reas que estdo diretamente ligadas ao departamento, como o0s
coordenadores: administrativo de pessoal e remuneragdo; de desenvolvimento de pessoal; de
integracao social e beneficios e o de satide ocupacional.

A Copebras possui em seu organograma o departamento de Recursos Humanos, e
dentro deste departamento possui a area de treinamento. O treinamento € controlado
juntamente com uma consultoria externa. A Copebras realiza o levantamento de necessidades
de treinamento. Este levantamento ¢ transmitido para a empresa externa, que elabora, planeja
e aplica o treinamento. A avalia¢do do treinamento aplicado ¢ realizada parte pela empresa e
parte pela consultoria externa, mas o calculo propriamente dito ocorre pela empresa, com o
auxilio dos indicadores de resultados. Todas as areas da empresa possuem seus proprios

indicadores, o que, conforme a entrevistada, facilita no momento da avaliagao.

Na politica Corporativa de Recursos Humanos, a Copebras tem como principais
diretrizes: proporcionar condi¢des de desenvolvimento continuo a todos seus colaboradores,
por meio de programas de capacitagdao e qualificagdo profissional. Outro aspecto importante
para a empresa ¢ criar um ambiente de trabalho favoravel ao desenvolvimento do potencial e
das habilidades dos colaboradores, possibilitando o crescimento igualmente para todos. O
departamento de recursos humanos considera importante motivar € manter seus colaboradores
motivados, praticando uma politica de remuneracdo competitiva em relagdo ao mercado e
promovendo a melhoria do clima organizacional para seus colaboradores e familiares
também, por meio do programa de qualidade de vida e da concessao de beneficios.

Historico

A Copebras Ltda. ¢ uma empresa que estd no mercado ha 50 anos, com o objetivo de
suprir a induastria nacional com Negro de Fumo, importante matéria prima utilizada na
indtstria de pneus, borrachas e plasticos. A Copebrds vem, ao longo de sua historia,
diversificando suas atividades, para acompanhar o desenvolvimento econdmico do pais.
Atualmente seu foco ¢ a producao de fosfatos para a drea de limpeza e outros, o Tripolifosfato
de Sédio (STPP), aplicado na agricultura com uma ampla linha de fertilizantes fosfatados e
matérias primas para a industria de alimenta¢do animal.

No ano de 1955, em 06 de maio, data da fundagdo, a Copebras comegou com o nome
de Companhia Petroquimica Brasileira. Em 1967, a Copebras instalou a primeira fabrica
brasileira de Acido Fosférico, usado na fabrica¢do de fertilizantes. Naquele mesmo ano, a
Copebras comecga a produzir fertilizantes fosfatados de baixa e média concentracdo. A
empresa comecou a produzir em 1975 gesso Sintético Purificado. Trata-se de uma importante
matéria prima utilizada na inddstria cimenteira, por meio da subsididria Gespa — Gesso
Paulista Ltda.

No ano seguinte, em 1976, a Copebras comega a produzir o STPP — Tripolifosfato de
Sédio, matéria prima utilizada em uma variedade de aplicagdes, como nas industrias de sabao
e detergentes, ceramica e tratamento de metais e 4gua, chegando a uma capacidade de 40.000
toneladas ao ano, quantidade essa elevada para 130.000 toneladas, no ano de 2000.

Em 1983, ocorreu a unificagdo entre a Copebras e Fosfago, empresa detentora de uma
mina de Rocha Fosfatica em Cataldo, no Estado de Goias, com capacidade de produgdo de
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500.000 toneladas por ano de Rocha Fosfatica concentrada. Em 1985, passou a produzir
630.000 toneladas por ano

Em 1984, a Copebras inaugura a unidade misturadora de fertilizantes em Cubatdo —
regido litoranea do Estado de Sao Paulo. Essa unidade tem uma capacidade de producao de
250.000 toneladas de formulas NPK por ano. No mesmo ano ocorreu também a instalacao da
unidade de Fluoretos, que produz 10.000 toneladas por ano de Acido Fluossilicico, destinado
a fluoretagdo da agua. Em 1987, a empresa expande a capacidade de producio anual de Acido
Sulfarico para 540.000 toneladas e de Acido Fosforico para 145.000 toneladas por ano. Em
1989, ocorreu a inauguracdo da nova Estacdo da Tratamento de Efluentes Liquidos — ETEL.
Inicia-se, em 1993, a producio de Acido Fosforico para alimentagdo animal.

A Copebras ¢ uma empresa de capital misto, sendo parte desse capital da controladora
da Copebras, a empresa sul-africana Anglo American. Atualmente a unidade da Copebras em
Cubatao emprega aproximadamente 1200 funciondrios.

A controladora da Copebras, a Anglo American, ¢ lider global na mineragdo e setores
de recurso natural, como ouro, platina, diamantes, carvao, metais basicos e metais ferrosos
que sdo considerados como forga financeira e tecnoldgica. O Grupo ¢ geograficamente
diverso, com operacdes e desenvolvimentos na Africa, sendo em maior concentracio,
América do Sul e Norte, Europa ¢ Australia. Na América do Sul, possui um total de 14
empresas atuantes no ramo de ouro, platina, diamantes, minerais industriais, metais ferrosos,
papel, metais basicos e carvao.

O Grupo Anglo American foi formado em 1999 pela jungdo da Corporagdo Anglo
American, da Africa do Sul (AACSA) e da Minorco. A Anglo American foi fundada em 1917
por Senhor Ernest Oppenheimer, para explorar o ouro. A companhia foi iniciada com um
capital de £1 milhdo de libras. Em 1926, a Anglo American se tornou o Unico € maior
acionista em cervejarias, das quais Ernest Oppenheimer se tornou o presidente em 1929. Em
1928, a Anglo American foi desenvolvendo o que ¢ agora conhecido como o zambiano
Copperbelt. No mesmo ano, a Anglo American iniciou também negociagdes com Hans
Merensky, que descobriu o eponymous rize de minérios do grupo de platina, que faz hoje da
Africa do Sul o maior produtor de platina do mundo.

Em 1961, a aquisi¢do da Hudson Baia Mineracdo ¢ da Companhia de Fundi¢do no
Canada marcou o primeiro investimento da Anglo American fora da Africa sulista.

O desenvolvimento internacional comegou a ganhar velocidade com a Mantoverde,
mina de cobre localizada no Chile, no ano de 1995; depois com a Sadiola Colina, mina de
ouro, em Mali, no ano de 1996. A aquisi¢do dos primeiros ativos de carvdo do Grupo na
América Latina e o comeco da construgdo da mina de niquel e zinco na Venezuela e Irlanda,
ocorreram em 1997. Outro fator que colaborou com o desenvolvimento internacional foi em
1999, com a abertura da Collahuasi, com uma volumosa mina de cobre localizada no Chile,
da qual o grupo detém um total de 44%.

Atualmente a Copebras, quase dois anos apds inaugurar seu complexo mineroquimico
de Cataldo, no estado de Goias, fruto de um investimento de aproximadamente US$ 140
milhdes, acelera o estudo de viabilidade para amplié-lo significativamente. Nelson Pereira dos
Reis, presidente da Copebras e da operagdo brasileira de sua controladora, a multinacional
Anglo American, confirmou que a meta ¢ elevar a capacidade anual de produ¢do do complexo
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de 1,3 milhdo para 2,2 milhdes de toneladas de fosfato beneficiado, o que viabilizaria a
expansdo da oferta de fertilizantes acabados da unidade de 770 mil para 1,4 milhdo de
toneladas.
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A Copebras e 0 ROI em treinamento

A Copebras passou a realizar a avaliacdo do ROI em treinamento desde 2001, periodo
também em que recebeu a certificagdo ISO 9001:02. Desde entdo, a empresa tem a
preocupagdo em avaliar o retorno do investimento em treinamento, sendo feita a avaliacdo
individualizada, em cada tipo de treinamento, como os treinamentos operacionais, de vendas,
gerenciais e técnicos. Apos a avaliagdo individual, a empresa realiza a avaliagdo em conjunto,
unificando todos os tipos de treinamento. A avaliagdo do ROI ¢ feita anualmente. A empresa
dispde de uma verba total de R$900.000,00 destinada a treinamentos.

O sujeito da pesquisa na Copebras foi uma especialista em treinamento, com nivel de
pos-graduacdo e que estd atuante na empresa hd aproximadamente 6 anos. Segundo a
entrevistada, a empresa realiza os treinamentos operacionais, executivos ou gerencial, de
vendas e técnico. Em cada um dos treinamentos aplicados, ocorre a avaliagdo em cinco niveis,
sendo os niveis 1 e 2 imediatamente apds a aplicacdo do treinamento, ja que sdo niveis que
tratam da reacdo e do aprendizado do participante, em relagdo ao treinamento.

A organizagdo realiza a avaliacdo do treinamento e do retorno do investimento feito
em cada treinamento aplicado. A avaliacdo do treinamento feito pela empresa é a mesma
proposta por Phillips (2003), com o modelo de avaliagdo composto por 5 (cinco) niveis de
avaliagao.

A estratégia utilizada pela empresa, no momento de isolar os efeitos do treinamento, ¢
realizada separadamente em cada 4rea, como produ¢do, administragdo, manutencgao, gestores
e vendas. Cada area possui seus proprios indicadores de resultados. Parte do processo do
programa de treinamento ¢ realizado pela empresa e outra parte por uma empresa externa
especializada em consultoria. Esta empresa de consultoria tem a func¢ao de elaborar e aplicar o
treinamento, e a avaliagdo do treinamento e do ROI ¢ realizada pelo departamento de recursos
humanos da empresa.

Outro momento considerado importante no processo de avaliagdo do ROI em
treinamento ¢ a conversdo dos dados em valores monetarios, em que cada drea da empresa
monitora seus dados, por meio de seus indicadores de resultados. Cada area ¢ responsavel
pela transformacao dos dados em valores monetarios e, posteriormente, envia estes dados para
a area de recursos humanos, onde ¢ dada continuidade no processo de avaliagdo do ROI. Cada
area da empresa realiza a avaliagdo até o 4° nivel do modelo proposto por Phillips (2003),
deixando o 5° nivel, o calculo do ROI para o departamento de recursos humanos. Este calculo
¢ realizado, primeiramente, individualizando cada tipo de treinamento e, posteriormente, ¢
realizado o célculo unificando todos os tipos de treinamento aplicados naquele ano. O
processo todo de avaliagdo do ROI em treinamento demora aproximadamente 1 ano.

Por meio do plano de treinamento e de acordo com a necessidade de cada érea, a
organizagdo identifica o que ¢ bem intangivel — ndo monetario — ¢ o bem tangivel —
monetario. Todos os dados sdo identificados e separados para a realizagdo da transformacao
destes bens tangiveis e intangiveis em valores monetarios — quando possivel a transformagao
— para realizar a avaliacao.

A empresa considera varidveis que representam ganhos as que sdo voltadas para a
parte técnica e ndo considera essas varidveis como um problema, pois sdo facilmente
identificadas no momento da avaliagdo. A organizagcdo considera criticas as varidveis que
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representam custos € que sao também as mais dificeis de se controlar, como por exemplo, a
estrutura fisica que ¢ utilizada em cada tipo de treinamento, gastos com hospedagem, viagem,
material didatico. A empresa justifica estas varidveis sendo as mais dificeis, por constar em
sua composicdo custos fixos e varidveis, sendo esses nem sempre possiveis de serem
controlados ou estabelecidos, considerando os imprevistos que podem surgir no momento da
elaboracdo e aplicacdo do treinamento, como a tecnologia disponivel para ministrar o
conteudo do treinamento, a possivel necessidade de despesas com viagens, hospedagem e
alimentacao .

No momento da avaliagdo do ROI em treinamento, a empresa utiliza a formula
proposta por Phillips (2003), sendo:

BCR = Beneficios do Programa / Custos do Programa.

A empresa utiliza nesta formula todos os beneficios do programa e os divide com os
custos totais do programa, unificando os custos fixos com os variaveis de todos os
treinamentos aplicados durante o ano na empresa. Ap6s a identificagdo do valor da relacao
custo / beneficio (BCR), a empresa realiza o calculo do ROI pela formula:

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

Posteriormente a este calculo do ROI, ¢ realizado um comparativo do investimento
com o rendimento anual da empresa. Esse processo ¢ denominado pela empresa como
percentual de qualificacdo dos colaboradores ao ano, que esta representado pela féormula:

% de qualificagdo dos colaboradores p/ ano= rendimento liquido anual / investimento anual
em treinamento.

A avaliagdo comeca independente, em cada area que recebe o treinamento, por meio
de seus indicadores que geram os resultados e estes sdo comparados ao budget — nome dado
pela empresa ao orcamento anual organizacional. A avaliacdo ocorre, primeiramente,
individualizada em cada tipo de treinamento. Apds essa avaliacdo, ocorre a avaliagdo
unificada de todos os treinamentos. Esta ocorre na propria drea em que recebeu o treinamento,
como por exemplo: a area de vendas recebe o treinamento e entdo, no término, realiza-se a
avaliacdo do treinamento — na propria area — e a avaliagdo do ROI — feita pelo
departamento de recursos humanos. Quando o departamento recebe as avaliacdes de todos os
treinamentos realizados na empresa, realiza o calculo do ROI, unificando-os.

A coleta de dados ¢ realizada antes e depois da aplicagdo do treinamento, para efeito
de comparagdo entre as duas situagdes. Os instrumentos utilizados na coleta de dados sdo
questionarios que visam a identificar a reagdo do participante, em relagdo ao treinamento que
acabou de participar; as entrevistas que visam identificar o aprendizado por parte do
participante, em relagdo ao contetido do treinamento; e os testes praticos, para verificar a
aplicacdo no trabalho dos conhecimentos adquiridos e os teodricos, que identificam o
conhecimento adquirido durante o programa de treinamento.
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A maior dificuldade para a empresa estd em analisar os diferentes tipos de
treinamentos, principalmente os que envolvem comportamento, aqueles em que o
comportamento também se faz necessario a avaliagdo. O treinamento gerencial ou executivo ¢
considerado pela organizacdo um dos treinamentos mais dificeis de avaliar, por tratar-se de
um treinamento mais elaborado e também por ser uma grande parte dele comportamental.

O treinamento operacional ¢ considerado pela empresa como sendo o tipo de
treinamento que possui caracteristicas que sdo facilmente avaliadas, pois possui indicadores
proprios, facilitando no momento da avaliacdo e tornando o processo mais agil também.
Trata-se de um treinamento rapido e facil de se trabalhar no momento da avaliacao.

A Copebras ¢ uma empresa considerada de grande porte e acha que o porte da
organizagdo ¢ importante e que se deve levar essa caracteristica em conta, para a pratica do
ROI em treinamento. Devido ao custo e ao tempo que sdo gastos para esta pratica, considera
que uma empresa de pequeno ou a considerada micro-empresa nao possuem estrutura e
disponibilidade financeira para desenvolver o programa do ROI, considerado pela empresa
como um processo longo e dispendioso. A empresa concluiu que somente uma empresa de
médio ou grande porte tem condi¢des de implementar e desenvolver o programa do ROI em
treinamento.

Apbs a obtengdo do resultado do ROI, a empresa faz uma avaliagdo e identifica se ha a
necessidade de modificacdes, pois, dependendo do resultado obtido do ROI, a empresa revé
alguns pontos em relagdo a planejamentos e processos e, se for necessario, modifica-se o foco,
priorizando outras necessidades organizacionais. Com o treinamento, ocorrem mudangas
também, mas em decorréncia de prioridades, se uma determinada area 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.
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Analise do Caso Copebras

Para a analise dos resultados, sera utilizado como base o modelo de avaliagao
composto de cinco niveis de Phillips (2003).

O célculo do retorno do investimento em treinamento — ROI — € considerado pela
empresa como uma maneira de avaliar todo o processo de treinamento, possibilitando
identificar se um determinado treinamento estd ou ndo apresentando resultados esperados ou
satisfatorios, como o planejamento previa. A preocupacdo com a avaliagdo do retorno do
investimento em treinamento na empresa surgiu em 2001. Desde entdo, a empresa realiza a
avaliacdo do ROI em cada tipo de treinamento e, posterior a esta etapa, ocorre a avaliagdo
unificando todos os treinamentos aplicados na empresa.

Conforme o modelo proposto por Phillips (2003), no que se refere ao momento da
avaliacdo, sdo necessarios pardmetros como relatdrios ou questiondrios pré-programa, que
possam ser utilizados na compara¢do dos resultados pos-programa. Pode-se identificar na
Copebras que ocorre a coleta dos dados por meio da aplicagdao de questionarios, que visam a
identificar a reacdo do participante, em relacdo ao treinamento que acabou de participar; com
entrevistas que visam a identificar o aprendizado por parte do participante, em relagdo ao
conteudo do treinamento; € com os testes praticos, para verificar a aplicagdo no trabalho dos
conhecimentos adquiridos e os teodricos, que identificam o conhecimento adquirido durante o
programa de treinamento. A coleta de dados ocorre antes e depois da aplicagdo do
treinamento, para efeito de comparagado entre as duas etapas.

O processo todo de treinamento ¢ realizado pela Copebrads em conjunto com uma
empresa de consultoria externa, que auxilia desde a necessidade de treinamento até a etapa do
calculo do retorno do investimento em treinamento. Todos os treinamentos aplicados na
empresa sao documentados em tabelas que servem como parametro de comparagao entre os
treinamento ja aplicados e sdo rigorosamente controlados pelo departamento de recursos
humanos.

Em relagdo aos niveis de avaliacao 1, 2, 3 , 4 e 5, verificou-se que a Copebras possui
todos os niveis do modelo proposto por Phillips (2003). No que se refere ao nivel 1 de
avaliacdo, a empresa realiza a avaliagdo que estd relacionada com a satisfagdo dos
participantes, em relacdo ao programa aplicado. Este nivel ¢ realizado pela empresa
imediatamente apds a aplicacao do treinamento, por meio de questionarios, com o objetivo de
obter a reacdo dos participantes.

A avaliagdo do nivel 2, que se refere a aprendizagem do conteudo aplicado, também ¢
realizada, verificando-se, imediatamente, a aplicacdo do treinamento. Tal verificagao ocorre
com os questionarios que sdo aplicados aos participantes, como por exemplo: apds um
determinado tipo de treinamento, a empresa aplica questiondrios, com o objetivo de
identificar a aprendizagem do participante, como: os conhecimentos adquiridos, as
habilidades ou as atitudes que mudaram apds o programa de treinamento.

No nivel 3 de avaliagdo, que se refere a aplicagdo do conhecimento obtido no
treinamento no dia-a-dia, identificou-se que a Copebrés realiza esta etapa a longo prazo,
utilizando a observa¢ao em todas as areas.

O nivel 4 de avaliacdo refere-se a interferéncia do programa de treinamento nos
resultados empresariais. A Copebras realiza esta etapa por meio do grupo de controle, para
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identificar as melhorias obtidas nos resultados, apos a aplicagdo do treinamento, sendo
realizada esta etapa primeiramente individualizada em cada érea, por meio dos indicadores, e
posteriormente ¢ realizada a avaliacdo dos resultados empresariais, unificando todos os
departamentos.

O nivel 5 de avaliagao refere-se ao calculo do retorno do investimento em treinamento.
Essa etapa a Copebras realiza de maneira completa, como propde o modelo de Phillips
(2003). O primeiro ponto a ser destacado, sdo as varidveis que representam ganhos e as que
representam custos. As varidveis que representam ganhos sdo apresentadas, e sdo aquelas
voltadas para a drea técnica que sdo facilmente controladas, como por exemplo: os dados de
produgdo e qualidade. As variaveis que representam custos sdo controladas, por meio de um
planejamento feito pela empresa. Tais custos sdo apresentados como: estrutura fisica,
hospedagem, materiais, instrutor, viagens etc, sendo estes custos nem sempre possiveis de
serem controlados. A empresa identifica o que sdo custos fixos e varidveis e unifica-os para a
realizacdo do célculo. Com a avaliagdo do ROI em treinamento a empresa tem o objetivo de
obter resposta para a seguinte questdo: se o valor monetario dos resultados obtidos excedeu o
custo do treinamento?

Ao iniciar a coleta de dados, segundo Phillips (2003), ¢ fundamental que a empresa
defina com clareza o que espera da avaliagdo do treinamento, e para isso existem quatro
pontos importantes que devem ser identificados, como: o propdsito da avaliagdo, os
instrumentos de coleta, isolar os efeitos do treinamento ¢ os niveis anteriores a avaliacao.

Primeiramente, a empresa realiza a coleta de dados por meio dos instrumentos de
avaliacdo por ela utilizados, como: questiondrios, que visam a identificar a reagdo do
participante, em relagdo ao treinamento que acabou de participar; entrevistas que visam a
identificar o aprendizado por parte do participante, em relagao ao conteudo do treinamento;
testes praticos, para verificar a aplicacdo no trabalho dos conhecimentos adquiridos e os testes
teoricos, que identificam o conhecimento adquirido durante o programa de treinamento. A
coleta de dados ocorre antes e depois da aplicagdo do treinamento, para efeito de comparagao
entre as duas etapas.

Conforme Phillips (2003), uma etapa importante do processo da avaliagdo ¢ isolar os
efeitos do treinamento. A Copebras isola os efeitos do treinamento individualmente em cada
area. Esta etapa ¢ realizada pelos grupos de controle, sendo que um grupo recebe o
treinamento e o outro ndo. Utilizar este tipo de estratégia para isolar os efeitos do treinamento,
conforme Phillips (2003), é a maneira mais adequada, desde que o grupo de controle seja
corretamente estruturado.

O processo todo de treinamento, desde o planejamento até a avaliagdo do ROI, ¢
realizado parte pela empresa e parte por uma empresa de consultoria externa. Neste trabalho
em conjunto, primeiramente a Copebras identifica a necessidade de treinamento, por meio do
levantamento de necessidades. Apos obter esses dados, a Copebras contata a empresa de
consultoria que elabora, planeja, aplica e avalia o niveis 1 e 2 do treinamento. Os outros niveis
de avaliacdo 3, 4 e 5 sdo realizados pela Copebras. Estes trabalhos em conjunto vém sendo
realizados ha alguns anos e ganharam reforco, ap6s o inicio da avaliacdo do retorno do
investimento em treinamento na empresa.

A proxima etapa € a conversao dos dados obtidos em valores monetarios. A Copebras
realiza esta conversdo por meio dos indicadores de resultados que cada area possui. Segundo a
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entrevistada, a empresa primeiramente aplica o treinamento, realiza a avaliacao por niveis —
1,2, 3 e 4 — estes niveis de avaliacdo contém informacdes necessarias para a realizacao do 5°
nivel de avaliagdo, o calculo do ROI em treinamento. No momento do calculo do ROI em
treinamento, a empresa segue as etapas propostas por Phillips (2003) em seu modelo de
avaliacao por niveis. A Copebras realiza as seguintes etapas para o calculo do ROI em
treinamento: coleta de dados, isola os efeitos do treinamento aplicado, realiza a conversao dos
dados em valores monetarios, faz a tabulacdo dos custos do programa de treinamento, realiza
o célculo propriamente dito e, posteriormente, faz a apresentagdo dos resultados, os dados que
ndo puderam ser convertidos em valores monetarios sdo apresentados como beneficios
intangiveis.

Outra etapa considerada importante no processo do calculo do ROI em treinamento € a
tabulagdo dos custos do programa. A empresa isola primeiramente as varidveis que
representam custos € as que representam ganhos. As varidveis que representam custos
recebem uma aten¢do maior por parte da empresa, ja que esses custos sdo compostos por
custos fixos e custos varidveis, que nem sempre sao possiveis de controlar. Juntamente com
essa etapa, a empresa identifica os bens tangiveis e os intangiveis. Nesse momento, os bens
tangiveis sdo direcionados para a composi¢do do célculo do ROI e os bens intangiveis sao
reservados e apresentados junto com o resultados do calculo do ROI, como beneficios.

Apds a tabulagdo dos custos do programa, calcula-se o retorno do investimento em
treinamento, e, na apresentacdo dos resultados, os dados que ndo foram possiveis de ser
convertidos em valores monetarios sdo apresentados como beneficios intangiveis.

A Copebras considera importante o porte da organizacdo para o estabelecimento do
processo de avaliacdo do retorno do investimento em treinamento. A empresa acredita que
talvez uma empresa considerada de porte pequeno ou micro ndo tenha condigdes de realizar o
calculo do ROI em treinamento, devido aos custos € ao tempo gasto em todo o processo. A
empresa também considera importante o valor que ¢ disponibilizado anualmente para
investimentos em treinamentos diversos, pois acredita que, dependendo do valor disponivel,
ndo seja recomendavel a avaliagdo do calculo do ROI, pois talvez o custo para obter tal
calculo seja superior ao retorno propriamente dito do investimento em treinamento.
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4.3 O caso Porcio

Para um melhor entendimento da estrutura organizacional da Porcdo, optou-se por
apresentar o organograma organizacional, por unidades e do departamento de recursos
humanos.

Figura 7
Organograma da Estrutura Organizacional do Grupo Porcao

Diretoria

L \

Compras Manutengao
L 2
4
Recursos
Contabilidade Humanos
Superintendéncia
Marketing
Comercial -
* 4
Logistica Informatica
Financeiro

Fonte: Grupo Porcao - 2005

O organograma que demonstra a Estrutura Administrativa do grupo, considerado
como Matriz, apresenta a seguinte estrutura: ha uma Diretoria que coordena as demais areas
da empresa. Logo abaixo da Diretoria, esta a Superintendéncia Administrativa Central, que
coordena os trabalhos das areas de compras, contabilidade, comercial, logistica, financeiro,
informatica, marketing, recursos humanos ¢ manutencdo. A Matriz recebe informagdes de
todas as unidades do grupo.

O Grupo Porcao possui um organograma por unidades, que demonstra os niveis de
chefia e departamentos existentes na empresa.
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Figura 8
Organograma por Unidades do Grupo Porcao
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Fonte: Grupo Porcao — 2005

Cada unidade do grupo possui um organograma que demonstra a estrutura
organizacional, e como cada unidade funciona, de acordo com organograma apresentado pela
empresa. Cada unidade funciona como se fosse um negocio independente, pode-se notar a
existéncia de uma diretoria que coordena os trabalhos de uma superintendéncia, que lidera
todos os demais departamentos de cada unidade do grupo, como: a gerencia administrativa e a
gerencia operacional. Cada uma dessas geréncias lidera alguns departamentos, a saber: apoio
a recursos humanos; um departamento de telefonia, com recepcionistas para agendar eventos
realizados nas dependéncias da churrascaria e um outro departamento que ¢ o apoio para a
administracdo de custos. A outra geréncia, a operacional, lidera os departamentos de: sub-
geréncia; Maitre — ocupa-se, principalmente, de planejar e supervisionar os servicos de
atendimento, participa da elaboracdo de cardapios, lidera e capacita a equipe, recepciona,
acomoda e auxilia os clientes a fazer o pedido, finaliza e sugere pratos e bebidas especiais,
garante a qualidade dos servigos e a satisfacdo dos clientes —; chefe de setores e o
departamento de operagao.

Outro organograma apresentado pelo Grupo Porcdo foi o da area de Recursos
Humanos:
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Figura 9
Organograma Recursos Humanos do Grupo Porcio
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Fonte: Grupo Porcao - 2005

O grupo possui um organograma do departamento de Recursos Humanos que
apresenta a seguinte estrutura: um Gerente de Recursos Humanos que coordena todos os
trabalhos das d4reas participantes do departamento, como: auxiliar de beneficios;
administrador de pessoal, que conta com o apoio de um auxiliar de pessoal; analista de
recursos humanos que ¢ especializada em recrutamento e selecdo e conta com o apoio de uma
estagiaria em Psicologia; analista de treinamento e técnico de segurancga do trabalho. Todos
os treinamentos solicitados na empresa sdo encaminhados para a analista de treinamento e,
simultaneamente, para o gerente de recursos humanos.

Historico

O Grupo Porcdo estd atuando no mercado hd aproximadamente 29 anos. O ramo de
atividade do grupo ¢ a gastronomia, como prestacdo de servicos. O grupo traz uma proposta
diferenciada no sistema de rodizio, o que o caracterizou como o “sistema Porcao de servir.”
Primeiramente a churrascaria funcionava como anexo do hipermercado Casas da Banha, que
tinha como "garoto-propaganda" um porquinho. Dai entdo, a origem do nome da churrascaria
Porcao.

O nome do grupo foi sugerido pelos proprios clientes que freqiientavam a primeira
unidade na Av. Brasil, no estado do Rio de Janeiro. Essa unidade tornou-se famosa pela

campanhia de um porquinho, que automaticamente também foi associado a churrascaria,
passando definitivamente a se chamar Porcao, o Grupo Porcao.

Atualmente o grupo tem seis unidades proprias no Estado do Rio de Janeiro, e fora do
Estado também. Sdo mais trés unidades em outros estados brasileiros, como Recife, Brasilia e
Belo Horizonte. O grupo possui também uma unidade no exterior, em Miami, nos Estados

Unidos, onde o sistema rodizio ¢ tdo apreciado como aqui, € todo o know-how ¢
rigorosamente transmitido aos seus representantes internacionais.

O objetivo do Grupo Porcao ¢ crescer, consolidando cada vez mais a marca, com o
apoio de profissionais qualificados para o desenvolvimento mutuo.
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A marca do Grupo Porcdo se destacou pelo atendimento diferenciado e pela
diversidade de produtos oferecidos. As unidades oferecem um portfolio de servigos para
atender qualquer evento, seja uma confraternizagdo, um coquetel, conferéncias, até
degustacdo de vinhos e charutos, carddpios harmonizados e o chamado outside catering,
levando ao local de preferéncia do cliente o know how em  servigos.
A unidade Rio’s, por exemplo, no Aterro do Flamengo, possui espaco independente com
capacidade para 400 pessoas e sistema de dudio e video para eventos e convengdes. E as lojas
de Ipanema e da Barra oferecem servigos de transporte gratuito, com capacidade para 15
pessoas por viagem.
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O Porcao e 0 ROI em treinamento

A avaliacdo no Grupo Porcdo acontece sistematicamente, apds a aplicacdo do
treinamento. O processo completo para avaliagdo do programa nos 4 niveis — nivel 1: reagao;
nivel 2: aprendizagem; nivel 3: aplicacdo no trabalho; e nivel 4: resultados empresariais —,
leva aproximadamente 6 meses.

A empresa aplica os seguintes tipos de treinamentos: treinamento para novos
funciondrios, treinamento para staff — pessoal — operacional linha de frente, treinamento
para staff operacional retaguarda, treinamento para Metria (Chefia Intermediaria), treinamento
para Geréncia ou Executivos e treinamento para Vendedores.

O entrevistado informou que a empresa isola os efeitos do treinamento por meio da
observacdo. Sdo realizadas visitas as unidades e, aleatoriamente, ¢ selecionado um grupo de
funciondrios no qual ocorre a observacdo. O entrevistado informou que para cada 100
funcionarios treinados, 25 deles sao avaliados, o que corresponde a 25% do total.

A conversdao dos dados, segundo o entrevistado, ocorre por meio dos instrumentos
existentes na empresa, que servem de suporte para avaliar o retorno do investimento. Os
dados convertidos sdo: indices das pesquisas de satisfacdo de clientes; o SAC — Central de
Atendimento ao Cliente —, que apresenta as reclamagdes ou elogios dos clientes; os
resultados da pesquisa cliente espido, denominado pela empresa como cliente oculto; as
avaliagdes das visitas de membros do departamento de recursos humanos as unidades; o
indice de rotatividade de funcionarios — turnover—; indices de produtividade e qualidade;
indice de acidentes; melhoria do clima organizacional; o atingimento de metas mensais de
faturamento, como por exemplo de vendas; custos operacionais; custos administrativos,
numero de refeigdes, quantidade de clientes, lucro etc. Conforme o entrevistado, o retorno do
investimento em treinamento ndo ¢ mensurado em termos financeiros, mas aferido por esses
indices. Os funcionarios recebem participacao nos lucros, baseada no atingimento das metas
pré-estabelecidas.

Para o célculo do ROI em treinamento, a empresa nao separa e nao identifica o que ¢
bem tangivel e intangivel. A empresa considera que os recursos humanos sdo os bens
intangiveis e que sdo necessarios para o atingimento das metas estabelecidas.

A empresa identifica e isola as varidveis que representam ganhos, por meio dos dados
obtidos no momento de sua conversao. Dessa forma, identifica as varidveis que representam
ganhos e as que representam custos. As variaveis que representam custos do treinamento sao
apresentadas como: despesas com instrutores, o material utilizado como apostilas, videos,
equipamentos, ambiente fisico, refei¢des, transporte, viagens e hospedagem. Conforme o
entrevistado, as varidveis que representam os custos nem sempre sdo possiveis de serem
controladas.

O entrevistado informou que a empresa ndo realiza o 5° nivel de avaliacdo, que
representa o calculo do ROI em treinamento. Como o calculo ainda ndo ¢ realizado na
empresa, o entrevistado descreveu o método que seria utilizado na avaliagao:
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Tabela 1: Modelo de célculo do ROI em treinamento descrito pelo Porcdo

ROI Célculo dos Beneficios do treinamento
Exemplo dado pelo entrevistado: Beneficio: R$ 165.000,00
Calculo dos Custos Subtragao dos Custos dos Beneficios
Custo:  R$ 25.000,00 R$ 140.000,00
(Beneficio Liquido)
Divisdo do Beneficio Liquido pelo Custo ROLI: 5,6
R$ 140.000,00/25.000,00

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

Fonte: Entrevistado Porcéo

A empresa realiza separadamente a avaliacdo em 4 niveis, para todos os tipos de
treinamentos existentes na empresa. Apos a aplicacdo de um determinado tipo de treinamento,
¢ realizada a avaliagdo em niveis, sendo primeiramente a avaliacdo de reacdo. Essa avaliagao
ocorre por meio de um formulario, também denominado pela empresa como questionario, que
¢ entregue a todos os participantes no término de cada treinamento. Este formulario ¢
preenchido e devolvido, com o objetivo de avaliar os diferentes aspectos do treinamento, no
que se refere a conteudo, metodologia, instrutores e logistica. Esta avaliagdo tem o objetivo de
documentar o valor, a reagdo do participante, em relagdo ao treinamento aplicado.

Apoés a avaliagdo de reacdo, faz-se a avaliagdo de aprendizagem, 2° nivel. Esta
avaliacdo ocorre por meio de testes que sdo aplicados no final de cada treinamento, com o
objetivo de verificar a aprendizagem do conteudo por parte do participante, verificando o
conhecimento ou a habilidade adquirida pelo treinando, com relagdo ao que foi ensinado.

A proxima etapa que ocorre na empresa ¢ a avaliagdo de comportamento, que
corresponde ao 3° nivel, sendo considerada pela empresa a avaliagdo mais dificil. Para avaliar
a mudanca de comportamento, realizam-se visitas as unidades e observam-se os funcionarios
treinados, diretamente no seu local de trabalho, no exercicio de suas fungdes, com emissao de
relatorios ao término das atividades. Com a colaboragdo do departamento de recursos
humanos, os gestores também participam das avaliagdes, nas quais avaliam suas equipes de
trabalho, para verificar se o treinamento que receberam foi valido ou ndo, e fornecem o
“feedback” ao participante do treinamento e ao departamento de recursos humanos.

O 4° nivel de avaliagdo realizado na empresa ¢ a avaliagdo de resultados. Nessa etapa,
ocorre a avaliagdo de alguns indices e indicadores como: melhoria da qualidade, aumento dos
lucros, aumento da satisfacdo dos clientes, aumento de producdo, aumento das vendas,
reducdo de custos, reducdo de acidentes e reducao de rotatividade de pessoal.

A empresa realiza a coleta de dados antes e depois da aplicacdo de cada treinamento,
para que possa realizar uma comparagdo, como por exemplo: na pesquisa do cliente espido,
realizada em junho de 2004, coletaram-se dados antes da aplicagdo do treinamento. Apds a
aplicacdo do treinamento, houve uma nova coleta de dados, realizada em dezembro de 2004, e
entdo os resultados de antes e depois sdo comparados.

Os instrumentos utilizados pela empresa no momento de coletar os dados sdo:
questionarios, entrevistas, testes, grupos de observagdo e registros de desempenho. Os
questionarios ou formulérios sdo preenchidos pelos participantes, logo ap6s a aplicagdo do
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treinamento e sdo devolvidos para o instrutor. Estes questionarios ou formularios tém o
objetivo de identificar a reacdo do participante, em relagdo ao treinamento aplicado; as
entrevistas e os testes tém o objetivo de identificar a aprendizagem do participante, em relagao
ao conteudo do treinamento; os grupos de observagdo t€ém o objetivo de identificar a mudanga
de comportamento do participante realizando seu trabalho, por exemplo: identificar se o que o
funcionario aprendeu estd sendo aplicado no seu dia-a-dia, na realiza¢do de suas tarefas.

Para a empresa, a maior dificuldade em avaliar os diferentes tipos de treinamento, da-
se quando a avaliagdo ¢ realizada pelo departamento de recursos humanos, pois, segundo o
entrevistado, pode-se correr o risco de o desempenho do funcionario ser melhor na presenca
de pessoas conhecidas, com as quais ja estdo familiarizados, podendo influenciar no resultado
da avaliagdo. Por essa razdo, optou-se pelo projeto Cliente Espido (oculto), para minimizar

este risco. Por outro lado, a caracteristica facilmente avaliada ¢ a predisposicdo dos
funciondrios para a mudanga de atitude e receptividade ao trabalho conduzido.

Conforme o entrevistado, o porte da organizacdo ¢ um fator importante no momento
do célculo do ROI em treinamento. Deve-se considerar que uma empresa de grande porte,
com muitos departamentos, pode dificultar a avalia¢do, devido a quantidade de varidveis a
serem controladas, o que ja ¢ diferente em organiza¢des consideradas de médio e pequeno
porte. A avaliacdo ocorre em todas as dareas da empresa, mas ndo ocorre a avaliacdo
financeira.

A empresa possui uma estratégia de gestdo de pessoas que tem uma previsdo dos
resultados esperados e que contém a descri¢do de cada tipo de treinamento, com objetivos e
metas a serem alcangados.

A importancia da avaliagdao foi percebida hd aproximadamente 4 anos na empresa,
quando a marca se consolidou no mercado, exigindo um controle maior das atividades e
principalmente dos resultados gerados pelos colaboradores. Desde entdo, foi realizada a
implementagdo do departamento de recursos humanos, tendo seus objetivos e metas definidos,
para que pudessem oferecer um suporte para a organizacdo e ter uma adequada gestdo de
pessoas.

Todas as informagdes que sdo geradas das avaliagdes 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 a atuagdo do departamento de recursos humanos em toda a organizacdo. Os
resultados sdo apresentados e discutidos em reunides mensais com a presidéncia, a diretoria, a
superintendéncia e as geréncias. O departamento de recursos humanos disponibiliza uma
verba anual de aproximadamente R$ 500.000,00.
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Analise do Caso Porcao

Para a analise dos resultados, sera utilizado como base o modelo de avaliagdo
composto de cinco niveis de Phillips (2003).

Conforme o modelo proposto por Phillips (2003), no que se refere ao momento da
avaliacdo, sdo necessarios pardmetros como relatdrios ou questiondrios pré-programa, que
possam ser utilizados na compara¢do dos resultados pos-programa. Pode-se identificar na
empresa pesquisada que ocorre a coleta dos dados antes e depois da aplicacdo do treinamento,
para efeito de comparacao entre as duas etapas.

Em relagdo aos niveis de avalia¢do 1, 2, 3 , 4 e 5, verificou-se que o Porcdo ndo possui
todos os niveis do modelo proposto por Phillips (2003). No que se refere ao nivel 1 de
avaliacdo, a empresa realiza a avaliacdo, que estad relacionada com a satisfacio dos
participantes, em relacdo ao programa aplicado. Este nivel ¢ realizado pela empresa
imediatamente a aplicacdo do treinamento, por meio de questionarios e avaliagdo do
treinador.

A avaliacdo do nivel 2, que se refere a aprendizagem do contetido aplicado, ¢ realizada

também imediatamente a aplicacdo do treinamento. Tal verificagdo ocorre com o0s
questionarios que sdo aplicados aos participantes.

No nivel 3 de avaliagdo, que se refere a aplicagdo do conhecimento obtido no
treinamento no dia-a-dia, identificou-se que a empresa pesquisada realiza esta etapa a longo
prazo. Somente algum tempo depois da aplicagdo do treinamento, a empresa mensura o nivel
3, utilizando a observac¢ao, e ndo o faz em todas as areas.

O nivel 4 de avaliacdo refere-se a interferéncia do programa de treinamento nos
resultados empresariais. O Porcao realiza esta etapa por meio do grupo de observagao, em que
um grupo recebe o treinamento e o outro nao, podendo observar as diferencas entre os grupos,
com o objetivo de identificar as melhorias obtidas nos resultados, apds a aplicagdo do
treinamento.

O nivel 5 de avaliagao refere-se ao calculo do retorno do investimento em treinamento.
Esta etapa a empresa ainda ndo realiza, ndo cumprindo, portanto, o modelo de avaliacao
proposto por Phillips (2003).

Como o calculo ainda nao ¢ realizado na empresa, o entrevistado descreveu o método
que seria utilizado na avaliacdo, como pode ser observado na tabela 1.

Em anélise ao exemplo dado pelo entrevistado, pode-se observar que tal exemplo nio
esta de acordo com o modelo proposto por Phillips, j& que ndo traz demonstragdo de como
seria cada etapa do processo de calculo e como seria o tratamento dado aos bens tangiveis e
intangiveis.

Apo6s as defini¢cdes dos objetivos da avaliagdo, que contemplam os propositos, os
instrumentos € os niveis de avaliagdo, identificou-se, de acordo com o modelo de Phillips
(2003), as técnicas utilizadas pelo Porcdo no processo de coleta de dados. Entre essas
técnicas, estdo a utilizagcdo de questiondrios, registros de desempenho, entrevistas e testes. Os
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registros de desempenho sdo utilizados para efetuar o acompanhamento do desempenho do
funciondrio, apos ter participado do treinamento. Os testes sdo utilizados para verificar o
aprendizado do participante. Os questiondrios ¢ as entrevistas sao para identificar a reacdo e a
aprendizagem do participante, em relacdo ao contetido ministrado.

Conforme Phillips (2003), no momento de calcular o ROI, a empresa tem de priorizar
alguns parametros, como: relatdrios ou questiondrios para identificar a reacdo e a
aprendizagem do participante, em relagdo ao treinamento. Os questionarios ou formularios
devem ser aplicados antes e depois do treinamento, para que possam ser utilizados na
comparag¢ao dos resultados obtidos com o programa. O Porcdo realiza esta etapa, coletando os
dados antes e depois da aplicagdo do treinamento, de acordo com o que propde Phillips
(2003).

A etapa seguinte a coleta de dados ¢ isolar os efeitos do treinamento, o que, conforme
Phillips (2003), trata-se de uma etapa importante, pois isolando corretamente os efeitos do
treinamento permitird uma maior precisdo no momento do calculo do ROI. O Porcdo isola os
efeitos do treinamento por meio de grupos de observacdo, em que um grupo recebe o
treinamento € o outro ndo. Por essa estratégia, ¢ possivel comparar os dois grupos e a
diferenca entre eles ¢ atribuida ao treinamento recebido.

Outra etapa do modelo proposto por Phillips (2003) ¢ a conversao dos dados em
valores monetarios. Para que este procedimento possa ser cumprido corretamente, a empresa
devera distinguir cada unidade de dado que esta envolvido nos célculos e atribuir a eles
valores diferentes. Na empresa pesquisada foi encontrada uma estratégia clara e definida, em
relacdo a conversao dos dados em valores monetarios.

Quanto as variaveis que representam custos, o entrevistado informou que a empresa
considera os que representam custos fixos e varidveis, como por exemplo: a estrutura fisica,
os gastos com hospedagem, viagem, alimenta¢do, material didatico e instrutor. A empresa
possui o controle desses custos por meio de uma planilha, na qual sdo imputados todos os
custos de treinamento. Estas informagdes sdo utilizadas como controle dos custos com
treinamentos diversos, pois como a empresa nao realiza o calculo do ROI, nao faz o controle
dos custos, como propde Phillips. Segundo o entrevistado, dessa forma a empresa pode ter um
controle maior destes custos. O entrevistado informou que a empresa ndao possui uma
estratégia de controle para as variaveis que representam ganhos, somente identifica e isola tais
variaveis.

O célculo do ROI, segundo Phillips (2003), necessita de dados corretos para que possa
apresentar um resultado confidvel. A empresa ndo realiza o célculo, portanto nio realiza o 5°
nivel de avaliagdo, como propde o modelo adotado nesta dissertagdo. Constatou-se ainda que
a empresa tem a inten¢do de implementar o calculo do ROI em treinamento, que, segundo
informagdes dadas pelo entrevistado, a empresa terd que realizar um processo de adaptagdo e
desenvolvimento do calculo, para que a empresa possa realizar todas as etapas, como propde
o modelo de Phillips.

De acordo com as informagdes obtidas no Porcdo, para que a empresa possa vir a
realizar um calculo preciso do ROI em treinamento, ¢ fundamental que, primeiramente, a
empresa passe por um processo de aprimoramento em todo o processo do célculo do ROI, que
tenha conhecimento de cada etapa do modelo, para que se obtenha um célculo mais preciso
possivel, como as etapas: de coleta de dados; isolar os efeitos do treinamento; a conversao dos
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dados em valores monetarios; ter um controle maior sobre as varidveis que representam
ganhos e custos, para que possa obter um calculo real do retorno do investimento em
treinamento.

Conforme Phillips (2003), para a obtengdo de um resultado de ROI preciso, torna-se
necessaria a realizagdo correta de todos os niveis de avaliacdo, pois no momento da realizagdo
do nivel 5, sdo utilizadas informagdes que foram obtidas nos niveis anteriores.

Segundo o entrevistado, deve-se considerar o porte da organizagdo para o
estabelecimento do processo de avaliagdo do retorno do investimento em treinamento. A
empresa acredita que talvez uma empresa considerada de grande porte, ndo tenha condigdes
de realizar o calculo do ROI em treinamento, devido a quantidade de varidveis que sdo
consideradas no processo de calculo do ROI em treinamento ¢ também pela quantidade de
treinamentos especificos para as diversas areas de uma grande organiza¢do. A questdo tempo
também foi outro fator que o entrevistado evidenciou, pois acredita que todo o processo do
ROI demandaria um tempo bem superior ao que a empresa gasta com a avaliacdo de quatro
niveis existente na empresa hoje. O tempo gasto para a avaliacdo de 4 niveis pelo Porcao ¢ de
aproximadamente 6 meses.
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Estdo demonstrados no quadro 3 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; a quarta coluna mostra os dados obtidos na terceira empresa pesquisada, o

Porcao.

Quadro 3: Matriz de Andlise: tabulacdo 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 teoricos. testes, grupos de observacdo
a desenvolver. e registros de desempenho.

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

Dados formularios — habilidades | testes praticos e teoricos. testes, grupos de observagdo

e registros de desempenho.

Isolando os efeitos
do treinamento

Grupos de comparagao

Grupos de controle

Grupos de observagdo

Conversao dos

Nao ha conversiao no que

Por meio dos indicadores de

Por meio dos indices

Liquidos do Programa /
Custos do Programa X
100

dados em valores se refere a | cada area. existentes na empresa.

monetarios comportamento

ROI Os bens intangiveis sdo | BCR =  Beneficios do|A empresa informou que
excluidos na apresentacdo | Programa /  Custos  do | ndo realiza o quinto nivel de
BCR = Beneficios do |Programa. avaliagdo — ROI — e somente
Programa / Custos do|ROI (%) = Beneficios |faz a avaliacdo até o quarto
Programa. Liquidos do Programa / Custos | nivel, mas fez a descrigdo do
ROI (%) = Beneficios | do Programa X 100 modelo do qual pretende

implementar  futuramente,
sendo diferente do modelo
proposto por Phillips (2003).

Processo decisorio

Influéncia somente no
que se  refere a
treinamentos futuros e na
produgio.

Influéncia, e sempre
necessario muda-se o foco.

que

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

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

Fonte: Adaptagdo da autora com base em Phillips (2003)

O quadro 3 mostra os resultados obtidos nas entrevistas nas trés empresas participantes
da pesquisa. Pode-se notar na primeira coluna o tipo de dado coletado, como: o tempo gasto
na avaliagdo; os instrumento de avaliacdo que sdo utilizados; como ¢ realizada a coleta de
dados; como as empresas isolam os efeitos do treinamento em avaliacdo; como realizam a
conversao dos dados em valores monetarios, identificando o que € bem tangivel e intangivel;
o método ou férmula utilizada no célculo do ROI em treinamento; se as empresas utilizam e
como utilizam as informacgdes oriundas do calculo do ROI, se interferem ou ndo no processo
decisodrio organizacional e qual o valor do investimento anual em treinamento.
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No quadro 3 pode-se observar as diferengas entre as trés empresas pesquisadas, em
rela¢do ao calculo do ROI em treinamento. A primeira diferenga entre as empresas € o tempo
demandado na avaliag¢do, sendo 5 meses na primeira empresa, 1 ano na segunda e 6 meses na
terceira.

Outro aspecto que pode ser comparado entre as empresas sdo os instrumentos de
avaliac¢do utilizados no método do ROI. A Klin utiliza diversas técnicas, como: registros de
desempenho, que tém o objetivo de acompanhar o desempenho do funcionério, apos ter
participado do treinamento; formulérios que s3o utilizados para apontar as habilidades que
necessitam ser desenvolvidas; questionarios e as entrevistas que sao utilizados para identificar
a reacdo e a aprendizagem do participante, em relagdo ao conteido ministrado. O processo de
avaliacdo dos diferentes tipos de treinamento ¢ realizado pela empresa de maneira geral,
unificando-os para o célculo. O treinamento mais observado pela Klin e o que se refere a
producdo, que, conforme a entrevistada, recebe uma atencdo maior que os demais tipos de
treinamentos.

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

O Porcdo utiliza como instrumento de avaliagdo questiondrios ou formulérios, que sdo
preenchidos pelos participantes, logo apo6s a aplicacdo do treinamento, com o objetivo de
identificar a reacdo do participante, em relagdo ao treinamento aplicado; entrevistas e os testes
tém o objetivo de identificar a aprendizagem do participante em relagdo ao conteudo do
treinamento; os grupos de observacdo t€m o objetivo de identificar a mudanca 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
0os mesmos instrumentos utilizados na etapa instrumentos de avaliagdo, nas trés empresas
pesquisadas. O processo de avaliagdo ¢ realizado no Porcdo de maneira incompleta, ndo
havendo o célculo do ROI. Portanto, ndo foi possivel identificar as diferengas no momento do
calculo do ROI, nos diversos tipos de treinamento.

Para a etapa que se propde a isolar os efeitos do treinamento nas trés empresas, sao
utilizados grupos de comparacdo, grupos de controle e grupos de observacdo. Esses grupos
tém o mesmo objetivo, identificar o comportamento dos participantes apos o treinamento. Os
grupos de comparagao utilizados pela Klin, sdo grupos que recebem acompanhamento antes,
durante e apds o processo de treinamento; Os grupos de controle utilizados pela Copebras, sao
aqueles em que um grupo recebe treinamento e o outro ndo, onde podem ser comparados os
comportamentos dos dois grupos. Os grupos de observagao utilizados pelo Porcdo, sdo grupos
selecionados aleatoriamente para observar as mudangas ou ndo de comportamento provocadas
pelo treinamento.

A conversdo dos dados em valores monetirios ocorre de maneira diferente nas
empresas. A Klin informou que ainda ndo realiza a conversdo no que se refere a dados
oriundos de comportamento. A Copebras realiza a conversdo por meio dos indicadores de
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resultados de cada area da empresa. O Porcao realiza a conversdao 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 férmula:

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 ndo realiza todas
as etapas do modelo, pois, no momento do célculo e da apresentacdo dos resultados, ndo
considera os bens intangiveis, sendo estes descartados do processo. A Copebras utiliza a
mesma formula proposta por Phillips (2003), respeitando todas as etapas do processo de
avalia¢dao do célculo do ROI em treinamento. O Porcdo informou que ainda ndo realiza o 5°
nivel de avaliacdo, o ROI em treinamento, mas segundo informag¢des obtidas na empresa, se
realizasse o calculo, utilizaria a mesma férmula propostas por Phillips, seguindo as etapas de
avaliacao do método.

No que se refere ao processo decisorio organizacional, as empresas informaram que:

“As informagdes obtidas no resultado do calculo do ROI ndo influenciam no processo
decisorio da empresa. Influenciam somente no que se refere a treinamentos futuros e na
producao”.

Entrevistada Klin

“Com os resultados do calculo do ROI, ¢é realizada uma analise e caso necessario a
empresa muda o foco das estratégias.”

Entrevistada Copebras

“Mesmo nio realizando o 5° nivel de avaliagdo, as informagdes geradas das avaliagdes
dos 4 niveis, a empresa avalia e se necessario muda-se o foco de investimento, com a
participagdo de toda a alta administrag¢ao”.

Entrevistado Porcao.
Os valores dos investimentos anuais nas empresa também sdo diferentes, a Klin tem

um investimento anual de R$800.000,00; a Copebras disponibiliza um valor de R$900.000,00
e o Porcdo um total de R$500.000,00.
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6 Conclusao

Inicialmente, conforme objetivo geral estabelecido, tinha-se a intengdo 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 identificagcdo, a descri¢cdo e a andlise do procedimento utilizado em cada uma das
empresas, em relagdo ao método do céalculo do retorno do investimento em treinamento
operacional, gerencial/executivo e de vendas. Das trés empresas pesquisadas, apenas uma
delas apresentou registros sobre como desenvolve o calculo do ROI em treinamento. As
outras duas empresas ndo apresentaram registros sobre o calculo e disseram que ainda ndo
realizavam tais registros, por ndo desenvolverem o processo do calculo do ROI em sua
plenitude.

Inicialmente, conforme objetivos especificos estabelecidos, tinha-se a inten¢do de
identificar e descrever como:

— as empresas isolam e controlam as varidveis que representam ganhos para a
empresa, no momento de calcular o ROL.

Na empresa Klin, a entrevistada informou que as varidveis que representam ganhos
ndo sdo controladas. Portanto a empresa ndo possui uma estratégia clara e definida, em
relacdo ao controle de varidveis que representam ganhos. Ainda conforme a entrevistada, o
que ocorre com as variaveis que representam ganhos ¢ a comparagdo da situagdo atual do
negocio com a situacdo anterior. Pode-se concluir que a Klin ndo controla as varidveis que
representam ganhos.

A Copebras informou que as varidveis que representam ganhos sido voltadas para a
parte técnica e ndo considera essas varidveis como um problema, pois sdo facilmente
identificadas no momento da avaliacdo. A entrevistada informou que essas varidveis sao
controladas pelos registros de treinamentos existentes na empresa, para que seja possivel a
comparag¢do entre um treinamento e outro e identificar os ganhos de cada tipo de treinamento.

O Porcao identifica e isola as varidveis que representam ganhos por meio dos dados
obtidos no momento da conversdo dos mesmos. Dessa forma, identifica as varidveis que
representam ganhos e as que representam custos.

Pode-se concluir que o primeiro objetivo especifico proposto foi alcangado. As
empresas Copebras e Porcdo isolam e controlam as varidveis que representam ganhos e a
empresa Klin ndo isola e ndo controla essas variaveis. Portanto esta etapa somente a Copebras
e o Porcdo realizam de acordo com o modelo proposto por Phillips.
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— as empresas isolam e controlam as varidveis que representam custos para a
empresa, no momento de calcular o ROI.

Sobre as variaveis que representam custos, a entrevistada informou que a Klin controla
e apresenta apés cada programa de treinamento, para que se tenha o controle de gastos e
custos com determinados tipos de treinamento. As variadveis que representam custos e que sao
controladas sdo: material didatico, espaco fisico, instrutor, viagens ¢ hospedagens. Conforme
a entrevistada, essas varidveis sdo controladas por uma tabela especifica, desenvolvida pela
empresa para controlar adequadamente os custos com os treinamentos aplicados na empresa.

Na Copebras, conforme a entrevistada, nas varidveis que representam custos a
organizagdo as considera criticas e que sdo também as mais dificeis de se controlar, como por
exemplo: a estrutura fisica que ¢ 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 contedo do treinamento, a possivel necessidade de despesas com
viagens, hospedagem e alimentacdo. Da mesma maneira que a empresa controla as variaveis
que representam ganhos, ela controla as variaveis que representam custos, por meio de
registros que possibilitem a comparagao posterior entre as informagdes obtidas nos diferentes
tipos de treinamentos.

No Porcdo as varidveis que representam custos do treinamento sdo apresentadas como,
despesas com instrutores, o material utilizado como apostilas, videos, os equipamentos,
ambiente fisico, refeigdes, transporte, viagens e hospedagem. Conforme o entrevistado, as
varidveis que representam os custos, nem sempre sao 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 variaveis que representam custos, com estratégias diferentes, mas realizam o
controle e o Porcdo ndo realiza esta etapa em todos os treinamentos aplicados, somente
quando possivel € que essas variaveis sdo controladas.

— o calculo ¢ executado, pormenorizando a sua decomposicao.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico proposto, as empresas descreveram o
método por elas utilizado no calculo.

A Klin descreveu que primeiramente realiza o calculo do BCR — relagao custo /
beneficio — pela formula:

BCR = Beneficios do Programa / Custos do Programa

Apbs obter o valor do BCR, a empresa realiza o calculo do retorno do investimento em
treinamento, representado pela férmula:
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ROI (%) = Beneficios Liquidos do Programa / Custos do Programa X 100

A formula utilizada e apresentada pela Klin ¢ a mesma proposta por Phillips (2003),
em seu modelo de avaliacdo, mas a entrevistada informou que a empresa nao realiza todas as
etapas como propde o autor, desprezando dados importantes na composicao das informagdes
para a realizacdo do célculo.

A Copebras também utiliza a mesma formula proposta por Phillips. Primeiramente
obtem o valor do BCR, pela férmula:

BCR = Beneficios do Programa / Custos do Programa.

A empresa utiliza nesta formula todos os beneficios do programa e divide com os
custos totais do programa, unificando os custos fixos com os variaveis de todos os
treinamentos aplicados durante o ano na empresa. Apos a identificagdo do valor da relacao
custo / beneficio (BCR), a empresa realiza o calculo do ROI pela formula:

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

Posteriormente a este calculo do ROI, ¢ realizado um comparativo do investimento
com o rendimento anual da empresa. Este processo ¢ denominado pela empresa como
percentual de qualificagdo dos colaboradores ao ano, que esta representado pela féormula:

% de qualificagdo dos colaboradores p/ ano= rendimento liquido anual / investimento anual
em treinamento.

O entrevistado do Grupo Porcdo informou que a empresa ainda ndo realiza o 5° nivel
de avaliacdo. Como o célculo ainda ndo ¢ realizado na empresa, o entrevistado descreveu o
provavel método que seria utilizado na avaliagdo, apresentado na tabela 1.

O método de célculo do ROI descrito pelo entrevistado difere do modelo de avaliacao
proposto por Phillips. O método citado pelo entrevistado nao ¢ praticado pela empresa.

Durante a pesquisa de campo, a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas e
analise de documentos — apresentados apenas pela Copebras — as empresas apresentaram e
descreveram os métodos por elas utilizados e estes foram descritos na dissertagdo. Apos
analise das entrevistas e documentos, conclui-se que a Klin ainda ndo realiza o calculo
completo do ROI em treinamento. A empresa ndo apresentou registros de calculos anteriores
e ainda informou que ndo faz uso de tal pratica. Conclui-se que a Klin ndo pratica o ROI em
treinamento, mas que estd caminhando para implementar o 5° nivel de avaliagdo, o ROI em
treinamento, pois, conforme a entrevistada, esta pratica deve estar contida na cultura da
organizagdo. Portanto no que se refere ao calculo do ROI em treinamento operacional,
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gerencial / executivo e de vendas, verificou-se que a Klin ndo realiza todas as etapas do
processo do ROI.

Na Klin ndo foi identificada a utilizagdo de qualquer estratégia para a conversao dos
dados em valores monetarios que permitisse concluir que esta empresa ¢ capaz de realizar a
conversdo 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
por ela e registros e documentos da pratica de avaliagdo. A empresa realiza todas as etapas
propostas por Phillips em seu modelo de avaliacdo por niveis, o que pode ser comprovado
pela entrevista e analise de documentos na empresa.

Em relagdo ao Grupo Porcdo, conclui-se que a empresa ainda ndo pratica o ROI em
treinamento. Conforme o entrevistado, o Porcdo realiza a avaliagdo somente até o 4° nivel,
ndo chegando ao calculo do ROI em treinamento que seria o 5° nivel de avaliagdo. Portanto
pode-se concluir que o Porcdo ainda ndo pratica o ROI em treinamento, mas que esta
caminhando para implementar a avaliagdo por completo.

Nas trés empresas pesquisadas ndo foi permitida a retirada de documentos das suas
dependéncias e a Unica empresa que apresentou registros da avaliacdo foi a Copebras. A
avaliagdo e analise dos documentos apresentados pela Copebras foram realizadas dentro da
empresa, na presenga da entrevistada.

— as empresas utilizam as informacdes geradas do célculo do ROI no processo interno
de decisdo da empresa.

A Klin realiza uma comparagao dos resultados, como custos e beneficios por meio do
BCR e, posteriormente, ¢ calculado o ROI. No momento da apresentagdo dos resultados, os
bens intangiveis ndo sdo apresentados como beneficios. Estes resultados ndo chegam a alta
administracdo da organizacdo, e influenciam no processo decisério somente no que se refere a
treinamentos futuros e na produgdo, que € o principal foco de desenvolvimento e
aprimoramento da empresa. Pode-se concluir que, mesmo a empresa praticando o calculo
incompleto do ROI, as informagdes geradas do célculo influenciam no processo decisorio, no
que se refere a treinamento e a linha de producao, modificando ou aprimorando as estratégias
definidas nos projetos a serem desenvolvidos ou os que estdo em desenvolvimento.

Na Copebras as informagdes geradas do calculo do ROI interferem no processo
interno de decisdo da empresa. Apds a obten¢do do resultado do ROI, a empresa faz uma
avaliacdao e identifica se ha a necessidade de modificagdes, pois dependendo do resultado
obtido do ROI, a empresa revé alguns pontos, em relacdo a planejamentos e processos e se for
necessario modifica-se o foco, priorizando outras necessidades organizacionais. Com o
treinamento, ocorrem mudancas também, mas em decorréncia de prioridades, se uma
determinada area ndo necessita tanto de um treinamento, entao a verba ¢ destinada para outra
que esteja necessitando mais de treinamento, tendo sempre como principal prioridade os
resultados organizacionais. Todas as informacdes geradas no calculo do ROI sdo avaliadas
pelo recursos humanos da empresa e transmitidas para a alta administragdo.
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Apesar de o Porcdo ainda ndo realizar o céalculo do ROI em treinamento, as
informagdes que sdo geradas das avaliacdes 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.

Pode-se concluir que, apesar de duas das trés empresas pesquisadas ainda nao
praticarem o calculo do ROI em treinamento, as informacdes geradas das avaliagdes de niveis
1, 2, 3 e 4 sdo analisadas e influenciam o processo decisorio organizacional.

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 colaboracao de toda a organizagao.

6.1 Contribuicao e utilidade da pesquisa

No meio académico existem muitas pesquisas sobre treinamento que tratam desde a
necessidade de um treinamento especifico até sua aplicagdo, mas pesquisas sobre como
avaliar, ou como mensurar o retorno do investimento feito sdo raras na literatura nacional.
Alguns pesquisadores, como os citados nesta dissertagdo, aceitaram o desafio de abordar um
tema ainda pouco explorado na literatura nacional ¢ demonstraram em suas pesquisas que
ainda a avaliagdo do retorno do investimento em treinamento ¢ pouco aplicada nas
organizagdes brasileiras.

Esta pesquisa contribuiu como uma fonte de consulta para futuros pesquisadores ou
profissionais que desejam obter informagdes sobre o modelo ROI em treinamento e como
funciona esse modelo nas organizagdes pesquisadas.

6.2 Sugestio para futuras pesquisas

Existem outras empresas que realizam o calculo do ROI em treinamento, que nao
foram exploradas nesta pesquisa, podendo ser realizado um estudo de caso tnico, adotando-se
apenas uma empresa, ou entdo um estudo de casos multiplos, como o que foi realizado nesta
dissertacao.

O ROI em treinamento ainda é considerado um assunto relativamente novo no Brasil,
sendo ainda poucas as empresas que o realizam. Talvez o motivo por nao realizarem o ROI
em treinamento seja pelo tempo gasto para tal atividade ou por ainda ndo estarem
familiarizadas com o tema. Dessa forma, pode-se sugerir uma futura pesquisa que identifique
porque as empresas nacionais ainda ndo praticam o ROI em treinamento.



78

7 Referéncias Bibliograficas

ABIA. Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentagdo. Disponivel em: <
www.abia.org.br > Acessado em 11 de junho, 2005.

ABICALCADOS. Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados. Disponivel em:
<www.abicalcados.com.br> Acessado em 10 de junho, 2005.

ABINQUIM. Associagdo Brasileira da Indistria Quimica. Disponivel em: <
www.abiquim.org.br/> Acessado em 14 de junho, 2005.

BARDIN, Laurence. Analise de contetido. Presses Universitaires de France, 1977.

BOOG, Gustavo G. Desenvolvimento de recursos humanos: investimento com Retorno?. Sao
Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1980.

in Manual de treinamento ¢ desenvolvimento / ABTD, Associagao
Brasileira de Treinamento ¢ Desenvolvimento; (coordenador) - Sdo Paulo, McGraw-Hill do
Brasil, cap.7, 1980.

CAVALCANTI, Marcos; Et Al. Gestdo de empresas na sociedade do conhecimento: um
roteiro para a acdo. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

DAMODARAN, Aswath. Finangas corporativas aplicadas. Porto Alegre: Bookman, 2002.

DAVIS, Keith e NEWSTROM, John W. Comportamento Humano no trabalho. 2° tiragem.
Sao Paulo: Pioneira, 1998

EAN Brasil. Associagdo Brasileira de Automagdo. Disponivel em: <www.eanbrasil.org.br>
Acessado em 14 de junho, 2005.

FITZ-ENZ, Jac. How to Measure Human Resources Management. New York: Sugestdes
Literarias, 1984.

FUSCH, Gene E. What Happens When the ROI Model Does Not Fit?. Disponivel em:
<http://www.ispi-van.org/htm/articles/article 2003 01.htm> Acessado em 02 de agosto,
2003.

GIDDENS, Anthony. Mundo em descontrole - 3° ed. — Rio de Janeiro: Record, 2003.

. As conseqiiéncias da modernidade — Sao Paulo: Editora Universidade
Estadual Paulista, 1991.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa - 4° ed. - Sao Paulo: Atlas, 2002.

GITMAN, Lawrence J. Principios de Administragao Financeira - 7° ed. - Sao Paulo: Harbra,
1997.



79

. Principios de Administra¢ao Financeira - 10° ed. - Sao Paulo: Addison

Wesley, 2004.

HAMBLIN, A. Avaliagdao ¢ Controle do Treinamento. Sao Paulo: McGraw Hill do Brasil,
1978.

KIRKPATRICK, Donald L. Evaluating training programs: the four levels. San Francisco:
Berrett-Koehler Publishers, 1996.

LIMA, Marcos Antonio Martins. T&D, Investimento ou Custo?. Disponivel em: <
http://www.guiarh.com.br/prh10.html> Acessado em 27 de julho, 2004.

MILIONI, Benedito. Treinamento — Estratégias fundamentais. 2° ed. Sdo Paulo: Brasiliense
Editora, 1979.

. Manual de avaliacdo dos resultados em treinamento ¢ desenvolvimento.
Sao Paulo: Omega Editora, 2000.

MITCHELL, Nick. Measuring training. Disponivel em: ProQuest vol. 35 p.20. Acessado em
07 de junho, 2003.

MORIN, Edgar. As grandes questdes do nosso tempo. Lisboa: Editorial Noticias, 1994.

NASCIMENTO, Alexandre Lacerda do. Avaliagdo do Investimento em Treinamento —
Estudo de Caso — Universidade Sao Marcos, Sao Paulo: Dissertacio de Mestrado em
Administracdo de Empresas, 2002.

NOVATO, Jos¢ Wanderley. A Teoria do Processo Decisorio. Disponivel em:
<http://www.wanderleynovato.hpg.ig.com.br/Textos/ATeoriaDoProcessoDecisorio.htm>
Acessado em 10 de fevereiro, 2005.

PALMEIRA, Cristina Gomes. Sistemas de Mensuragdo do Retorno do Investimento em
Treinamento nas Organizagdes Brasileiras — Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro: Dissertagdo de Mestrado em Administracdo de Empresas, 2003.

PHILLIPS, Jack J. Return on Investment in Training and Performance Improvement
Programs. Butterworth-Heinemann, 2003.

, PHILLIPS, P., STONE, Ron Drew. ROI Institute, fundado em 2003.
Disponivel em: <www.roiinstitute.net> Acessado em 26 de julho, 2005.

PROCOPIO, Marcos Luis. Sera que a solugdo é investir em treinamento?. Disponivel em:
<http://www.guiarh.com.br/p54.htm> Acessado em 27 de julho, 2004.

Revista dos Bares & Restaurantes. Disponivel em: <http://www.tqceditora.com.br> Acessado
em 11 de junho, 2005.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. LTC- Livros Técnicos e Cientificos
Editora S.A. 8° edigdo: Rio de Janeiro, 1999.



80

SANER, Raymond in entrevista 17/11/2003 para Patricia Bispo — Investir em treinamento de
acordo com a ISO 10015 — Disponivel em:
<http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3681&org=2> Acessado em 27 de julho, 2004.

SATO, Geni Satiko. Desempenho da Industria Brasileira de Alimentos, 2004. Disponivel em:
< http:// www.iea.sp.gov.br > Acessado em 10 de junho, 2005.

STEWART, Thomas A. Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3° edi¢do. Porto Alegre: Bookman,
2005.



Apéndice 1

Roteiro de Entrevistas

Identificacio do Entrevistado

81

Nome:

E-mail:

Cargo:

Telefone:

Nivel de escolaridade:
2° Grau Area:
Graduagao Area:
Pos-Graduagdo  Area:
Mestrado Area:
Doutorado Area:
Outro Area:

Tempo de Empresa:

Identificacio da Organizacao

Empresa:

Ramo de Atividade da Empresa:

Capital: | | Nacional

Estrangeiro
Misto
O porte da empresa é: Pequeno
Médio
Grande

Numero de funcionarios:
A empresa exporta seus produtos? Sim Nao
Se sim, aproximadamente para quantos paises?

1 — Quanto tempo ¢ utilizado para o processo de avaliacdo do programa?

2 — Cada area da organizagdo recebe treinamento especifico, relacionado somente com as
atividades desenvolvidas? Como, por exemplo, os treinamentos: operacional, executivo/

gerencial ou de vendas.

3 - Como a organizacao isola os efeitos do treinamento?

4 — Como a organizagao faz a conversao dos dados em valores monetarios?

5 — Como a organizagao identifica bem intangivel e bem tangivel?

6 — Como a organizacao isola e controla as varidveis que representam ganhos para a empresa

no momento de calcular o ROI?

7 — Como a organizagdo isola e controla as varidveis que representam custos para a empresa

no momento de calcular o ROI?
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8 — Apos a aplicacdo do treinamento, ¢ realizada avaliagdo dos beneficios do treinamento em
comparag¢do aos custos de todo o programa? Explique o método utilizado para esta avaliacao.

9 — E realizada a avaliagdo do ROI isolando os diferentes tipos de treinamento: operacional,
executivo ou gerencial e de vendas?

10 — Se a organizacdo avalia os diferentes tipos de treinamento individualmente ou
unificando-os. Descreva o método utilizado para esta avaliacao.

11 — A coleta de dados ocorre antes e depois da aplicagdo do treinamento para efeito de
comparagdo entre estas duas etapas? ( )sim () ndo.

12 — Quais sdo os instrumentos de coleta de dados para a avaliacdo do programa?

() questionarios () grupos de foco () observagao

() entrevistas () testes () registros de desempenho
( )Outros  Quais?

13 — Qual a maior dificuldade (se existente) em avaliar os diferentes tipos de treinamentos?
14 — Qual a caracteristica facilmente avaliada nos diferentes tipos de treinamentos?

15 — Para realizacdo da avaliagcdo do ROI, deve-se considerar o porte da organizagdo?
Justifique.

16 — Na organizagdo existe a cultura de mensuracio de resultados em todas as areas? Se sim,
ha quanto tempo?

17 — Existe uma estratégia de Gestdo de Pessoas documentada, na qual se encontra uma
previsao dos resultados esperados?

18 — A partir de quando a empresa observou a importancia da avaliagdo do ROI? Por que?

19 — Como a empresa utiliza as informagdes geradas no calculo do ROI no processo interno
de decisdo da empresa?

20 — Qual o valor investido anualmente pela empresa?

21 — Deseja acrescentar informagdes que considere importantes e que ndo foram perguntadas?
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Apéndice 11

Protocolo — Métodos de avaliacao do retorno do investimento em treinamento.

1 — Finalidade

Analisar como as empresas participantes realizam o calculo do retorno do
investimento em treinamento.

2 — Técnica da coleta de dados

Para sustentar as conclusdes desta pesquisa, serdo utilizadas duas fontes de evidéncia,
na seguinte hierarquia de importancia:

Entrevista Pessoal — a realizar-se com gestores e/ou especialistas da area de
treinamento. Sera utilizado como instrumento de coleta um roteiro de entrevistas focado,
previamente elaborado, com foco no “como” e “porque” as empresas realizam o calculo do
retorno do investimento em treinamento.

Analise de documentos — esta analise servira de apoio para comprovar as informagdes
adquiridas nas empresas e que serdo apresentados na forma de roteiros de avaliagao.

3 — Caracteristicas da pesquisa

Trata-se de um estudo de multiplos casos, com objetivo de obter informagdes sobre
como e porque as empresas realizam o célculo do ROI em treinamento. Em poder dessas
informagdes, sera possivel realizar uma comparacdo entre as empresas € seus respectivos
métodos de avaliagdo.

A escolha destas empresas justifica-se por meio de uma pesquisa cientifica realizada
por Palmeira (2003), que identificou quais sdo as empresas brasileiras que realizam o célculo
do ROL. A inten¢do € realizar um estudo de multiplos casos, para identificar como e porque as
empresas participantes desta pesquisa realizam esse calculo.

4 — Procedimento para a coleta dos dados

Primeiramente sera realizado um contato telefonico com os participantes, para agendar
dia e horario para a visita da pesquisadora nas empresas. As entrevistas ocorrerao
pessoalmente, com roteiro previamente elaborado. Caso o entrevistado autorize, sera utilizado
um gravador, com a intengdo de registrar todas as informacdes por ele fornecidas.
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Apéndice 111

Base de dados para o estudo de multiplos casos

1 — Caracterizacao das organizacoes contendo:

Nome, Ramo de atividade, Tipo de capital, Porte da organizagdo, Numero de
empregados, Dados de exportacao e Historico.

2 — Caracterizacao do entrevistado e sua respectiva fun¢io na empresa:

Nome, E-mail, Cargo, Telefone, Nivel de Escolaridade e Tempo de empresa.

3 — Caracterizacao da avaliacao do ROI em treinamento, identificando:

Tempo da avaliacdo, Coleta de dados, Proposito da avaliacdo, Isolar os efeitos do
treinamento, Conversiao dos dados em valores monetarios, Tabula¢do dos custos, Calculo do
ROI em treinamento, Identificacdo dos beneficios intangiveis, Utilizacdo das informagdes no
processo decisorio organizacional, Controle de varidveis que representam os custos € 0s
ganhos, Identificar a cultura de mensuracdo de resultados nas demais areas da empresa e
Investimento anual em treinamentos diversos.



