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RESUMO

Medir o retorno sobre o investimento em treinamento e desenvolvimento tem sido um grande
desafio, bem como medir o retorno sobre as expectativas depositadas nos treinamentos.
Assim, objetivou-se com este relato técnico, apresentar a adaptacéo e aplicacdo de um modelo
para mensuracdo do retorno sobre investimentos — ROl em treinamento, além de avaliar a
satisfacdo e reacdo ao treinamento, a aprendizagem e a aplicacdo do conhecimento adquirido.
Para tal, realizou-se um experimento a partir de um programa de treinamento para 0S
consultores de vendas de uma empresa de telecomunicacdes, cujo objetivo era ensinar
vendedores a descobrirem necessidades implicitas dos compradores, qualificando o processo
de vendas. Participaram do programa 36 consultores de vendas de um total de 138
consultores, divididos em duas turmas de 18 e que receberam o treinamento em momentos
diferentes. Os resultados simulados sugerem a adequacdo do modelo para a mensuracdo do
ROI, mas com algum nivel de vulnerabilidade para captura dos indicadores de desempenho
em vendas e extracdo do efeito treinamento em funcao de deficiéncias nos sistemas de gestao
de vendas. Contudo, foi possivel desenvolver o modelo para este fim.
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ABSTRACT

It has been a challenge to measure the return on investment in training and development, as
well as to measure the return on the expectations based on training. Thus, we aimed, with this
technical report, at presenting the adaptation and application of a model to measure the return
on investments — ROI in training, and also assessing satisfaction and reaction to training,
learning and application of the knowledge they acquired. For this, we have made an
experiment from a training program for sales consultants of a telecommunications company,
whose aim was to teach sellers to discover the buyers’ implicit needs, qualifying the sales
process. 36 out of 138 sales consultants took part of the program, divided into two groups of
18, having received the training at different times. Simulated results suggest the adequacy of
the model to measure ROI, but with some level of vulnerability to capture the performance
indexes for sales and extraction of training effect, due to deficiencies in the sales management
systems. However, it was possible to develop a model for this purpose.

Keywords: ROl on Training, Training Assessment, Training Effects, Training Indexes.
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1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios que as empresas enfrentam em todo o mundo esta em
construir e sustentar uma estratégia que seja capaz de atrair, desenvolver e reter pessoas
competentes. A0 mesmo tempo em que as empresas precisam se adaptar as mudangas
demogréficas e preferéncias da forca de trabalho, elas devem construir novas capacidades e se
revitalizarem, além de investir em novas tecnologias, globalizar suas operacdes e enfrentar
novos concorrentes (Stahl et al., 2012).

Segundo Kelloway e Barling (2000), havia muitos relatos de profissionais afirmando
que as organizacdes deveriam gastar mais recursos no treinamento de seus funcionarios, e em
anos seguintes isto foi reforcado por pesquisadores que observaram que o investimento em
capital humano era considerado como fundamental para criacdo e sustentacdo de vantagem
competitiva (Adler & Know, 2002; Bontis, 2001).

Ja, para Mann (1996), estava evidente o enorme investimento que as organizacfes
estavam fazendo em estratégias de desenvolvimento e formacao e, portanto, a questdo ndo era
mais se as organizacOes deveriam treinar, mas sim se 0s programas de formacgdo estavam
sendo eficazes e valendo a pena. Este pensamento esta alinhado com uma vasta gama de
literatura (Bimpitsos & Petridou, 2012; Griffin, 2011; Huang, 2011; Lewis & Thornhill, 1994)
gue aceita que a formacdo nas organizacGes € importante e reconhece que a avaliacdo é a
chave para provar o seu valor.

Assim, objetivou-se com este relato técnico, apresentar a adaptacdo e aplicacdo de um
modelo para mensuracdo do retorno sobre investimentos — ROl em treinamento aplicado a
uma equipe de vendas de uma empresa de telecomunicacfes com atuacdo expressiva na
regido sudeste do Brasil, mas ndo limitada a esta.

Alem dessa introducéo, este trabalho estd dividido em referencial tedrico, aspectos
metodoldgicos, situacdo problema, tipo de intervencdo, resultados e andlises e, por fim, as

consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Na oOtica das organizagdes, aprender e desenvolver para sobreviver e crescer Sao

fatores criticos de sucesso e estas compreendem que é importante fomentar constantemente 0s
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treinamentos como forma de contribuir para o fortalecimento destes fatores. Mudancas
continuas no ambiente organizacional bem como a competitividade organizacional vém
forcando os profissionais a adquirirem niveis altos e continuos de conhecimentos e
habilidades, pois estes sdo necessarios para operarem 0s negocios (Cascio, 2010; Hanashiro,
Teixeira & Zacarelli, 2008).

Sob o ponto de vista das pessoas, em certo grau, treinamento e desenvolvimento
podem ser vistos como recompensas por um desempenho anterior satisfatério ou mesmo uma
etapa necessaria para um processo de promocao (Shuler & Jackson, 1996). Também, em certo
nivel, treinamento e desenvolvimento podem ser considerados fatores importantes de retencéo
de pessoas nas empresas (Tunare, Evans & Pucikk, 2007).

Segundo Cascio (2010), treinamento € o planejamento e execucdo de programas com
vistas a melhoria de desempenho da organizacdo, de grupos e de individuos. Este
entendimento estd alinhando ao entendimento de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008)
quando afirmam que treinamento é o aprimoramento do desempenho dos funcionarios
fazendo com que estes produzam mais com os recursos disponiveis. Schuler e Jackson (1996)
relacionam treinamento ao desenvolvimento de competéncias enquanto Franca (2008) trata
treinamento como um processo de promocdo de aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e
atitudes buscando a adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papeis que eles precisam desempenhar.

Em relacdo ao desenvolvimento, Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008) relacionam
este conceito com a capacita¢do do empregado para alcancar posi¢cdes ou geréncias, enquanto
Schuler e Jackson (1996) sugerem que desenvolvimento é a melhoria das competéncias no
longo prazo. Franga (2008) também cita o longo prazo, mas enquanto processo, para
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados.

Assim, nos ultimos anos, devido a uma crescente importancia dada a implementacéo
de treinamentos para o desenvolvimento do capital intelectual nas empresas, os esforcos de se
criar modelos de avaliacdo para esses treinamentos tém sido constantes. A seguir, €

apresentado um desses modelos.

2.2 Modelos de Avaliagdo de Treinamento

Kirkpatrick (1967) desenvolveu um modelo em quatro niveis para avaliagédo de

treinamento. No primeiro nivel, reacdo ao treinamento, se avalia o sentimento imediato dos
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participantes logo apos o treinamento. O segundo nivel, aprendizagem, avalia a aquisicao de
conhecimentos e habilidades. O terceiro nivel, comportamento, avalia a mudanca de
comportamento dos treinados a partir do treinamento recebido e, por fim, o quarto nivel,
resultados, avalia o alcance dos objetivos finais como, por exemplo, incremento em vendas,
reducdo de custos e rotatividade de pessoal. Baseado neste modelo, Phillips (1996) inclui um
quinto nivel, o Retorno sobre o Investimento (ROI), que avalia a relagdo entre o retorno
monetario proporcionado pelo treinamento em relagdo aos custos incorridos no treinamento.
Este modelo fornece uma estrutura Gtil para a compreensdo dos diferentes aspectos da
aprendizagem e transferéncia de conhecimentos, sobretudo no que diz respeito as funcdes de
aprendizagem e desenvolvimento nas organizagoes.

Em funcdo da simplicidade do modelo, permitindo uma compreensdo clara do
processo de treinamento e desenvolvimento, em funcdo da validade atual dele e da adocéo
continua deste modelo dentro das organiza¢fes como método de mensuracéao e explicacdo da
transferéncia de conhecimento e aprendizagem (Culpin, Eichenberg,, Hayward & Abraham,
2014), este trabalho usou o modelo proposto por Kirkpatrick (1967), ampliado por Phillips
(1996).

Muitos consideram que a avaliacdo do treinamento estd completa quando é possivel
ligar os resultados de negécios ao programa. Porém, para avaliar o ROI, o0 processo ndo estara
completo até que se convertam os resultados em valores monetarios e compare com 0s custos
do programa (Phillips, 1996).

Conforme Phillips et al. (2007), em esséncia, ROl em treinamento serve como uma
medida final de prestacdo de contas que compara os beneficios liquidos de um programa de
formacdo com os seus custos. ROI = (beneficios do programa - custos do programa) / custos
do programa * 100 por cento.

Para avaliar a eficacia dos treinamentos, Schuler e Jackson (1996) citam quatro
componentes a serem avaliados, sendo: i — reagdo ao treinamento; ii — aprendizagem; iii —
mudanga de comportamento pds-treinamento e; iv — resultados apresentados pelos treinados
apos o treinamento.

Em relagdo as expectativas sobre o efeito do treinamento, Kirkpatrick e Kirkpatrick
(2011) falam sobre o retorno sobre as expectativas — ROE (return on expectations) em
treinamento. Para estes autores, muitos profissionais ligados ao mundo do treinamento e
desenvolvimento concebem, desenvolvem e fornecem um treinamento sem uma clara visdo

do que é esperado como resultado deste treinamento.
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A forma mais prética e eficaz para mostrar o valor de um treinamento é mensurando o
ROE. ROE é o que uma iniciativa de treinamento bem sucedida oferece aos profissionais de
negocios contratantes do treinamento para demonstrar 0 grau em que as suas expectativas
foram satisfeitas. Quando feito da forma correta, os treinamentos sdo construidos e
executados sob uma plataforma de parceira do inicio ao fim e tem a logica de construcéo
inversa, comecando pelo foco na missdo organizacional (resultados), identificacdo dos
principais indicadores, definicdo de comportamentos criticos, determinacdo dos
direcionadores necessarios, desenho do projeto de aprendizagem e, por fim, monitorar e

ajustar o processo (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2011).

3 METODOLOGIA

Para alcance do objetivo, quanto aos procedimentos técnicos, a abordagem do
problema pode ser caracterizada como mista, tendo etapas qualitativa e quantitativa
(Richardson, 1999) e como estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo de caso (Yin, 2010).
Quanto aos objetivos, este relato pode ser classificado em descritivo (Gil, 1999). Quanto as
técnicas utilizadas para coleta de dados, valeu-se de entrevistas semiestruturadas,
questionarios (survey), dados secundarios, documentos e experimentos (Gil, 1999).

As entrevistas semiestruturadas em profundidade foram realizadas com os gestores de
vendas, contratante do treinamento e equipe ofertante do treinamento.

Os dados secundarios foram coletados de sistemas e relatorios de vendas e os dados primarios
foram coletados a partir do experimento montado, bem como se realizaram surveys.

O treinamento analisado nesta pesquisa, denominado Spin Selling®, fez parte de um
programa de desenvolvimento da equipe comercial da empresa estudada. Este é um programa
pratico e participativo que visa desenvolver competéncias e fornecer ferramentas para o
reforgo constante e tem como objetivo ensinar vendedores a descobrir as necessidades
implicitas de seus compradores por meio de perguntas e transforma-las em necessidades
explicitas a0 mesmo tempo em que prové o comprador de informagGes acerca dos produtos e
servigos ofertados (Huthwaite, 2015; Rackham, 2008).

Participaram do programa 36 consultores de vendas de um total de 138, divididos
aleatoriamente em duas turmas compostas por 18 consultores. Estes 36 consultores foram
indicados a participarem do programa de capacitagéo pelos seus superiores. A maioria dos
consultores ndo indicados a participar do treinamento ja havia feito parte deste programa em

anos anteriores.
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A turma 1 participou do treinamento presencial no més de junho de 2014 e a turma 2,

no més de agosto de 2014.

O treinamento foi composto pelas etapas de atividades prévias realizadas on line
composto por leituras e videos, uma carga de capacitacdo presencial de 16 horas,
acompanhamento e refor¢o on line, um teste on line 45 dias ap0s o encontro presencial e, ao
final, para aqueles que cumpriram todas as etapas, foi emitido um certificado.

O modelo do processo para avaliagdo do treinamento pode ser observado na Figura 1.
Este modelo foi adaptado de Phillips, Stone e Phillips (2001). O processo é compreensivo e 0s
dados séo coletados e analisados em diferentes pontos no tempo e de diferentes fontes.

Na macro etapa de planejamento, em conjunto com o diretor comercial contratante do
treinamento e com a equipe executora, estabeleceram os objetivos, os indicadores e a forma
de avaliagdo para cada um dos niveis de analise.

Na etapa de coleta de dados foram realizadas entrevistas em profundidade em duas
etapas com seis gestores das equipes de consultores de vendas, sendo uma etapa antes do
treinamento e outra etapa ap6s o treinamento. Na primeira etapa buscou-se entender quais
eram as expectativas dos gestores em relacdo ao programa de capacitacdo que 0S Seus
consultores de vendas iriam receber, enquanto na segunda etapa, dois meses apos a realizacéo
do treinamento presencial, objetivou-se verificar se as expetativas dos gestores em relagdo ao
programa de capacitagdo haviam sido atingias e se puderem observar mudangas no

comportamento dos treinados.

Planejamento Coleta de Dados Analise dos Dados Resultados

ExpectativasPré e
Pés - Gestores Custos do
) Programa
ExpectativasPrée
Pés - Participantes

. Indicadores v Valores
Indicadores Efeitos o ital
. . Planode - .. Durantee | | Monetdrios |\ CcCalculodo - Capita
Objetivos = il Pré e . ' Isoladosdo *= —
Avaliagdo : Pés ‘ % dos ROI i [Intelectual
Treinamento - Treinamento =
Treinamento Indicadores

1. Satisfagio / Reagio

2. Aprendizagem Beneficios

3. Aplicagdo Intangiveis

4. Impacto

Figura 1 — Modelo do Processo de Avalia¢édo de Treinamento
Fonte: Adaptado de Phillips, Stone e Philips (2001)

Para avaliar as crengas e expectativas dos participantes em relacdo ao treinamento
foram realizadas duas surveys, sendo uma aplicagdo antes do treinamento e uma aplicagéo
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apos quarenta e cinco dias ap6s o treinamento. O instrumento foi adaptado de Freitas e
Borges-Andrade (2004) que ja também adaptaram escalas anteriores e desenvolveram seus
préprios itens de avaliacdo. Os instrumentos utilizaram itens em escala Likert de 5 pontos. Na
aplicacdo pré-treinamento, houve participacao de todos os 36 participantes sendo que na etapa
pos-treinamento apenas 15 participantes responderam a pesquisa. Na etapa pré-treinamento,
no dia do treinamento presencial, como primeira atividade, os participantes foram convidados
a responderem a pesquisa em formulario impresso. Na segunda etapa, pds-treinamento, o
instrumento de coleta de dados foi disponibilizado em uma plataforma na Internet e os
participantes novamente foram convidados, desta vez por e-mail, a responderem a pesquisa.

Para a avaliacdo da satisfacdo e reacdo em relacdo ao treinamento, utilizou-se um
instrumento de coleta de dados com opcdes de respostas em escala Likert de 5 pontos que
buscou avaliar as dimensdes facilitador, contetdo, aquisicdo de habilidades e possibilidade de
geracdo de resultados em negdcios. Os dados foram coletados imediatamente apds o
treinamento presencial, valendo de formulérios impressos e todos os 36 participantes do
treinamento responderam a pesquisa.

Em relacdo a avaliacdo da aprendizagem, os participantes realizaram um teste antes do
treinamento e outro teste apds o treinamento. Estes testes buscaram medir o nivel de
conhecimento sobre o contetdo especifico do treinamento, a saber, o dominio sobre a
descoberta de necessidades implicitas e explicitas, desenvolvimento de necessidades dos
clientes, capacidade de entendimento e negociacdo com o cliente, abertura de interacdo com o
cliente e sobre o resultado de visitas.

Para avaliar a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no treinamento, 0s participantes
deveriam informar em uma plataforma virtual, denominada de acompanhamento do
desenvolvimento, o registro de suas atividades que estivessem relacionadas ao treinamento.
Além deste registo, nas etapas de avaliacdo de expectativas pds-treinamentos, tanto com o0s
gestores quanto com os participantes, conforme descrito anteriormente, este tema foi
abordado.

Para avaliar o impacto do treinamento nos negdcios, coletaram-se os indicadores nos
sistemas de vendas da empresa no ano de 2014. Os indicadores coletados foram o0 ndmero de
visitas a clientes que cada consultor de vendas realizou em cada més, o nimero de clientes na
carteira de cada consultor, o valor médio mensal das novas vendas realizadas em cada més, o
nimero de oportunidades de vendas registradas por més, a taxa de conversdo de

oportunidades em vendas e o tempo médio de conversdo de propostas em vendas.
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Valendo-se de comparacdo entre o desempenho dos consultores antes e apos o
treinamento bem como a comparagdo entre as duas turmas, além da comparacdo das duas
turmas com 0s outros consultores que ndo participaram do treinamento foi possivel isolar o
efeito do treinamento. Neste ponto, em funcdo da fragilidade de algumas bases de dados, do
registro inadequado de informag@es, do curto historico pos-treinamento e da migracdo de
sistemas durante a execuc¢do do experimento, alguns pardmetros foram estimados tendo como
base experiéncias anteriores e consenso entre 0s envolvidos no projeto.

Apols a apuracdo dos ganhos possiveis decorrentes do treinamento, estes foram
monetarizados e comparados ao custo total do projeto para apurar o retorno sobre o

investimento no treinamento (ROI).

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Apo6s o planejamento do treinamento, que consistiu da definicdo dos objetivos e do
plano de avaliacdo, conforme descrito nos procedimentos, a proxima etapa foi avaliar a
expectativa tanto dos gestores quanto dos consultores de vendas que iriam participar do
treinamento. A expectativa dos gestores em relacdo ao treinamento era que a equipe tivesse
comprometimento e mudanca de habito para utilizar a metodologia aprendida na pratica
diéria; que conseguissem desenvolver percepcfes mais apuradas acerca do ambiente dos
negocios, incluindo melhor percepcdo sobre potencial de clientes, melhores técnicas de
atendimento e melhor preparacdo para a realizacdo de visitas de vendas; incremento do
relacionamento com os clientes; evoluir da abordagem de venda transacional para uma
abordagem de venda consultiva, com maior poder de negociacao e; incremento da receita das
suas carteiras de clientes por meio do incremento nas vendas e nas margens. Tais expectativas
estdo em acordo com o pensamento de varios estudiosos (Adler; Know, 2002; Bontis, 2001)
de que o investimento em capital humano é fundamental para criacdo e sustentacdo de
vantagem competitiva.

Contudo, alguns gestores mencionaram que ndo tinham clareza e ndo estavam
explicitos quais eram os objetivos do treinamento e este fato pode gerar a insatisfacdo dos
gestores em relagdo ao treinamento ou um baixo retorno sobre as expectativas (ROE) em
relagdo ao treinamento, pois, conforme apontado por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2011) quando
os treinamentos sdo concebidos, desenvolvidos e ofertados sem uma clara visdo do que é
esperado como resultado deste treinamento, a passibilidade de insatisfacdo com os resultados

se eleva.
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Quando questionados sobre os critérios utilizados para indicarem os participantes do
treinamento, disseram que gostariam de nivelar o conhecimento da equipe, consultores com
potencial a ser desenvolvido e, com grande peso, premiaram consultores com bom
desempenho. O que também esta aliando ao que acreditam Shuler e Jackson (1996) de que, o
treinamento pode ser considerado como recompensa por um bom desempenho ou até para um
processo de promocao.

Passados dois meses da etapa presencial do treinamento, estes mesmos gestores
disseram que: percebiam alinhamento entre o objetivo do treinamento e a estratégia da
empresa; era possivel observar o desenvolvimento no desempenho dos treinados; perceberam
melhoria no relacionamento com o cliente. Porém, disseram também que era necessario
quantificar e acompanhar as acdes desenvolvidas pelos treinados, mas, em uma das falas, um
gestor afirmou ndo ter condi¢cdes de desenvolver esta acdo e que isto poderia impactar nos
resultados do treinado e, por consequéncia, no melhor resultado do treinamento.

Em relacdo as expectativas e crencas dos consultores de vendas em relacdo a
treinamentos oferecidos pela empresa de uma forma geral, embora bem avaliadas, chama a
atencdo os itens “Consigo participar dos treinamentos oferecidos pela empresa sem ser
interrompido pela equipe (superior / pares)”, “Normalmente, conheco o conteudo/ementa dos
treinamentos que participo”, “Normalmente, me preparo (leituras, pesquisas, etc.)
antecipadamente para participar dos treinamentos” e, “Discuto com o meu superior sobre a
minha necessidade de treinamento” com as piores avaliagdes, indicando uma preparacao
inadequada para o treinamento, transferindo a responsabilidade de aprendizagem para o
instrutor, reduzindo o potencial de capacitagdo dos treinamentos.

Considerando o treinamento especifico avaliado, novamente destaca-se a oportunidade
de melhor preparacdo prévia para o treinamento. Neste ponto, 0s itens com as menores notas
foram “Tomei conhecimento previamente do conteudo/ementa deste treinamento” e “Tomei
conhecimento previamente dos objetivos deste treinamento”.

Ao analisar os resultados da avaliacdo da satisfacdo e reacdo ao treinamento, percebe-
se que os itens foram bem avaliados, sendo o item contetdo do treinamento com a melhor
avaliacdo (4,85) e a possibilidade de geracdo de resultados em negocios decorrentes do
treinamento com a pior avaliacdo (4,60). Este tltimo resultado estd em desacordo com o que
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008) afirmam de que o treinamento aprimora o
desempenho dos funcionarios fazendo com aumentem os resultados a partir dos recursos
disponiveis. Este resultado pode indicar que os treinados evitam assumir maiores

responsabilidades a partir do momento que recebem uma maior carga de treinamento.
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Sob o ponto de vista da aprendizagem, constatou-se que os resultados alcangados
foram modestos, com pouca evolugdo de antes para depois do treinamento sendo que nas
dimensdes “Necessidades Implicitas e Explicitas” e “Demonstracdo de Capacidade”, os
treinados tiveram desempenho pior apds o treinamento. Apesar de Franca (2008) entender o
treinamento como um processo de promogdo da aprendizagem, nesse caso especifico, 0s
resultados evidenciam a necessidade de uma melhor adequacdo entre as caracteristicas dos
funcionarios e as exigéncias de um desempenho mais complexo. Isso reforca, a importancia
do uso de modelos de avaliagdo de treinamentos, conforme a proposta deste estudo, como
método de mensuragdo dos resultados, para que se tenha uma clara compreensao do processo
de treinamento e assim, realizar as adaptacdes necessarias no planejamento desse treinamento.

Em relacdo a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no treinamento, os treinados
afirmaram estar conseguindo aplicar integralmente o conhecimento adquirido no treinamento,
com nota media igual a 8,5 em uma escala de 10 pontos e afirmaram também estarem
satisfeitos com os resultados que tém alcancado ap0s a realizacdo deste treinamento com nota
média igual a 8,9.

Os treinados sentem a falta de acompanhamento por parte de seus superiores e 0s itens
“O meu gestor tem percebido que eu estou aplicando no meu dia-a-dia 0s conhecimentos
adquiridos neste treinamento” e “Tenho discutido com o meu superior sobre a aplicagao do
aprendizado deste treinamento no meu trabalho” receberam as menores notas médias em uma
escala de cinco pontos. Outros dois pontos também merecem destaque pela avaliacdo média
inferior aos demais itens: “O treinamento tem contribuido para um melhor funcionamento da
minha equipe” e “O treinamento tem contribuido para a criagdo de novos valores
organizacionais”. Considerando a expressao de Bontis (2001), de que o capital intelectual
representa um “estoque” de conhecimento em um determinado periodo de tempo e os
resultados acima apresentados, para que o gestor contribua para a maximizacdo deste estoque,
faz-se necessaria a sua gestdo em relacdo a deteccdo das necessidades de capacitacdo e o
monitoramento da aplicacdo do conhecimentos adquiridos, tanto em nivel do individuo
quanto da equipe.

Quanto ao impacto do treinamento nos negécios, pode-se observar na Tabela 1 a
evolucédo dos indicadores ao longo do ano de 2014. Neste ponto, os valores reais sdo 0s
valores referentes a novas vendas, enquanto os outros valores séo valores estimados. Dado o
propdsito do treinamento, ndo parece estranho que o valor médio de novas vendas tenha
diminuido, dado que se o consultor entende melhor as necessidades do comprador, poderéa lhe

oferecer a solu¢do mais adequada e de menor custo. Contudo, o periodo de apenas dois meses
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ndo seria suficiente para avaliar o real impacto do treinamento nos indicadores de negdcios.

Nota-se evolugédo nos demais indicadores propostos.

Tabela 1 - Indicadores de Negdécios - Antes do Treinamento

- Novas Vendas . . # Tempo de
MES # de Visitas # de Clientes . % Conversao Conversao
(R$) Oportunidades ;
(dias)
1 2.368,63 20,3 19,8 9,9 49,9% 60,3
2 2.303,27 19,2 20,1 9,6 53,6% 57,2
3 1.862,17 20,2 19,8 9,5 53,1% 57,9
4 1.526,66 20,7 20,0 9,3 48,3% 57,0
5 1.781,62 18,5 20,4 9,3 49,2% 59,3
6 2.470,80 19,3 20,3 9,8 50,2% 61,5
7 2.065,83 20,0 20,0 9,6 49,3% 62,0
8 2.068,87 20,0 19,9 10,3 47,7% 58,6
Antes 2.028,17 19,8 20,0 9,7 50,1% 59,3
9 1.860,82 23,2 23,9 12,2 59,5% 50,7
10 1.942,74 23,3 22,8 12,5 56,9% 49,3
11 25,9 25,6 14,7 64,1% 45,0
12 25,4 24,5 14,7 63,8% 44,6
Depois 1.902,80 24,4 24,2 13,5 61,1% 47,4

Fonte: dados da pesquisa

O préximo passo foi isolar o efeito do treinamento. Pode-se observar na
Tabela 2 a variacdo dos indicadores antes e apds o treinamento e o efeito isolado,

atribuido ao programa.

Tabela 2 - Evolugéo dos Indicadores e Efeito do Treinamento

Efeito
. . Ganho Ganho
KPI / Indicador Antes Depois Programa
Geral Isolado
(%)

# de visitas 19,78 24,44 4,66 0,5 2,33
# de clientes 20,04 24,21 4,16 0,5 2,08
($) Novas Vendas por Més 2.028,17 1902,80 -125,37 0,5 62,68
# de Oportunidades 9,67 13,50 3,83 0,9 3,44
Win Rate 0,50 0,61 0,11 0,9 0,10
Tempo médio de conversdo de propostas 59,27 47,38 -11,89 0.5 504

Fonte: dados da pesquisa

Isolado o efeito do treinamento nos indicadores, estimaram-se os ganhos adicionais
gerados por novas vendas (Tabela 3) e pela reducdo do tempo de conversao de oportunidades

(propostas) em vendas (Tabela 4).
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Tabela 3 - Receita Gerada por Novas Vendas

Caleul Val Valor
aiculo aior
Vendas Acumulado
A - Venda Média Pés (RS) 1.902,80
B - Oportunidades Adicionais (#) 3,44
C - Win Rate Adicional 0,10
D - Total Adcional Unitario (RS) =A*B*C 650,13
E - Participantes (#) 36
F - Total Adicional Mensal (RS) =E*D 23.404,54
G - Total Adicional Anualizado (RS) =F*12 280.854,49 280.854,49

Fonte: dados da pesquisa

A estimativa é que as novas vendas possam gerar uma receita adicional de 280 mil
reais em um ano e a reducdo do tempo de conversdo de oportunidades em vendas possa gerar

uma receita adicional de mais de 1.600.000 mil reais no mesmo periodo.

Tabela 4 - Receita Gerada Pela Reducéo do Tempo de Realiza¢do da Venda

Tempo Fechamento Calculo Valor
A - Venda Média Pds (RS) 1902,80
B - Valor Didrio (RS) =A/30 63,43
C - Dias - Ganho Adicional (#) 5,94
D - Ganho Adicional Unitario (RS) =B*C 377,07
E - Quntidade de Vendas Més (#) 8,25
F - Ganho Adicional Vendas (RS) =D*E 3.109,66
G - Participantes (#) 36
H - Total Adicional Mensal (RS) =G*F 111.947,88
| - Total Adicional Anualizado (RS) =H*12 1.343.374,56 1.624.229,05

Fonte: dados da pesquisa

Considerando que o custo total do treinamento foi de R$ 664.313,93, chegou-se entao
ao ROI de 144,5% e a Razdo Beneficio/Custo de 2,44.

Estes resultados confirmariam o argumento de varios autores quando dizem que as
organizacOes devem avaliar se os programas de formacgéo estdo sendo eficazes e valendo a
pena e que a formagdo nas organizacOes € importante, mas a avaliacdo é a chave para provar o
seu valor (Bimpitsos & Petridou, 2012; Griffin, 2011; Huang, 2011; Lewis &Thornhill, 1994;
Mann, 1996).
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5 CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste estudo em adapta e aplicar um modelo para mensuracdo do retorno
sobre investimentos — ROl em treinamento, em parte foi alcancado. Primeiro, ressalta-se que
aplicacdo deste experimento em uma empresa gerou impactos no modo como 0s gestores
contratam treinamentos. O fato de eles terem que pensar e contribuirem com a defini¢do dos
objetivos e indicadores a serem alcancados e monitorados fez com que estes gestores se
sentissem corresponsaveis pelo treinamento e, neste caso, ndo atribuem o sucesso ou fracasso
do treinamento apenas aos ofertantes do treinamento. Segundo, independente do treinamento,
0s gestores se envolveram com indicadores de negdcios até entdo pouco explorados e, por
fim, foi possivel relacionar treinamento e sua importancia ao desenvolvimento do capital
intelectual.

Empresas sdo organizagbes com fins lucrativos e todas as atividades que estas
desenvolvem, devem, portanto, contribuir para o objetivo de maximizar os lucros. Neste
cenario, as atividades de treinamento e desenvolvimento também devem contribuir para o
alcance deste objetivo. Assim, a avaliacdo dos beneficios em relacdo os custos incorridos para
oferta-las é importante, pois permite certificar que os recursos finitos estdo sendo utilizados
da melhor forma.

Portanto, este estudo contribui com as discussdes sobre a importancia dos
treinamentos e programas de desenvolvimento, sobretudo com as discussfes sobre as
implicacdes dos treinamentos no desempenho organizacional, medido pela avaliacdo do
retorno sobre o investimento empregado nestes treinamentos.

Os limites desta pesquisa concentram na dificuldade e vulnerabilidade da captura dos
indicadores de desempenho em vendas e extracdo do efeito treinamento em funcdo de
deficiéncias nos sistemas de registro e gestdo de vendas, além da necessidade de ampliar o
periodo de tempo de execugédo do experimento.

Desta forma, sugere-se replicar este experimento em ambientes com maior
possibilidade de controle, por periodos de tempo maiores, com grupos de controle bem

definidos para que seja possivel isolar o efeito treinamento com maior precisao.
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