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A demanda por responsabilidade financeira através de mensuragdo continua a aumentar. Neste artigo, os autores
fornecem uma visao geral e abrangente do processo ROI e como este pode proporcionar impacto positivo para a
comunidade de gerenciamento de projeto.

Inicialmente, é importante ressaltar que o mais recente modelo aprovado e langado pelo PMI, The Standard for
Program Management, estabelece novos padrdes de gerenciamento considerando projetos, programas e
portfélios como investimentos. Sendo assim, entende-se que tais projetos, programas e portfélios precisam estar
alinhados aos planos e objetivos estratégicos das organizagoes.

O gerenciamento adequado de projetos, programas e portfélios e o aperfeicoamento continuo do processo de
gerenciamento sdo vitais para a concretizacdo das estratégias organizacionais. Ao se compreender o que € mais
importante para uma organizacdo € possivel definir estratégias, objetivos e metas; e, com isso entdo, especificar
portfélios, programas e projetos necessarios e que servirdo como instrumentos de obtencdo dos resultados
almejados.

Entretanto, como saber se um projeto foi bem-sucedido e de que forma influenciou ou influencia o negédcio da
organizacao? O sucesso de um projeto ndo pode ser medido apenas por estar dentro do orcamento, dentro do
prazo e pelos produtos entregues conforme as especificacdes. E preciso, também, considerar o impacto no
sucesso do negécio.

As organizagdes precisam de um processo estruturado e sistematizado que permita e viabilize a avaliagdo do
processo de gerenciamento de projetos, programas e portfolios e respectivos resultados de negécio, funcionando
ndo apenas como uma ferramenta de mensuragdo, mas principalmente como ferramenta de melhoria continua.

Além disso, para que o cliente, interno ou externo, e os stakeholders, principalmente aqueles envolvidos na
aprovacao de execucdo e/ou de orcamento, mostrem-se satisfeitos com o projeto e seus resultados, o impacto
no negocio precisa ser claramente destacado e apresentado, permitindo a comparacdo com as expectativas e as
metas predefinidas. Os resultados precisam ser expressos de forma clara, simples, légica, confidavel e, melhor
ainda, tratar o retorno sobre o investimento empregado.

Calcular o Retorno Sobre o Investimento (ROI i Return on Investment) h8§ muito tempo | §

uma ferramenta valiosa de mensuragdo - ndo sendo apenas o Ultimo modismo em gerenciamento. Durante os
anos 1920, a Harvard Business Review relatou que o ROI era a ferramenta emergente para descobrir o valor dos
resultados de investimentos de capital. Mais recentemente, a aplicacdo do conceito foi expandida a todos os tipos
de investimentos. Isso reflete a crescente demanda por evidéncias de retornos positivos sobre os investimentos
em todos os tipos de projetos. Hoje, os clientes - principalmente aqueles que financiam o projeto - demandam
dados criticos de avaliacdo, e a medicdo do ROI pode ser uma ferramenta valiosa para comunicar o impacto
positivo de um projeto na organizacdo. Para fins de melhor compreensdo, destaca-se que durante todo este
artigo o termo “projeto” é usado referenciando também programa e portfdlio, assim como para descrever
qualquer implantacdo de tecnologia, qualidade, processos, politicas, procedimentos, programas de transicdo,
programas de gestdo de mudangas, marketing ou outros, seja um projeto, uma iniciativa, uma solugao ou um
novo evento.



Dentro do contexto de gerenciamento de projetos, a metodologia ROI é utilizada em uma variedade de
aplicagbes. A Metodologia Phillips ROI™ descrita neste artigo é utilizada para capturar tipos distintos de dados,
incluindo o ROI, como se pode verificar nos casos exemplificados a seguir:
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Conforme ilustrado, nota-se que a metodologia ROI é muito flexivel, diversificada e abrangente. Em cada um
destes exemplos, a metodologia gerou, coletou e processou as seguintes categorias de dados:

1. Rea-«0/satisfa-«o0o em rela-«o0 ao projeto;

2. Aprendi zagem das habilidades e do conhecimento necesss§
3. Aplica-«0 e i mplementa-«o do projeto;

4. Il mpacto no neg-cio e conseq¢°ncias do projeto;

5. ROIJ;

6. lntang2veis.

Além dos anteriormente citados, uma medida de dados de entrada, o custo do projeto, configura um sétimo tipo
de medida.

Para que um processo ROI seja viavel, ele deve equilibrar varias questbes, incluindo em si praticabilidade,
simplicidade, credibilidade e confiabilidade. A metodologia ROI descrita neste artigo engloba estes desafios. Mais
especificamente, considera as trés principais audiéncias-alvo que um processo ROI afetara:

¢ A comunidade de gerenciamento de projeto: os membros da equipe de projeto precisam de uma
abordagem de facil compreensdo para a mensuracdo. Se o processo parecer confuso e complexo a
equipe de projeto se sentira frustrada, supondo que o estudo de ROI ndo pode ser realizado ou que é
muito dispendioso.

¢ Clientes: aqueles que apdiam e financiam o projeto precisam de um processo que forneca resultados
quantitativos e qualitativos, bem como um processo que merecga confianca. O projeto de mensuracdo
deve ser efetivamente comunicado a outras areas do negdcio.

e Comunidade de pesquisa: 0s pesquisadores em mensuragao e avaliagdo necessitam de um processo
gue possam apoiar - um que tolere bem seu escrutinio e exame detalhado. Tais profissionais
necessitam também de um processo que possa ser replicado de um projeto para outro, um processo
confidvel que resulte nas mesmas medidas ainda que dois profissionais diferentes avaliem o mesmo
projeto.

Ter consciéncia destas audiéncias é fundamental para implantar o processo ROI e assegurar-se de que ele
podera ser comunicado a toda a organizacdo.
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Desenvolvendo o processo ROI

Para desenvolver uma abordagem confidavel para o calculo do ROI, diversas partes de um quebra-cabeca devem
ser elaboradas e integradas (ver figura 1). Este quebra-cabeca compreende cinco elementos importantes:

1. Umframeworkde avalia-«o0 necess8rio para definir os v8rios n2zyv,
estes Ultimos serdo coletados;

2. Um modelo de processo criado para fornecer um procedimento passo-a-passo de desenvolvimento do
calculo do ROI. Parte deste processo reside em isolar os efeitos do projeto de outros fatores de
influéncia, a fim de mostrar o resultado monetario efetivo do projeto;

3. Um conjunto de padr»es de opera-«o com uma f rgluoisaosf inmaa ncto’nns
processo no caminho certo para assegurar uma replicacdao bem-sucedida. Os padroes de operacgao
constroem também a credibilidade dentro da organizagao;

4, Destinar os devidos recursos s quest»es de i mpl emengea- «o
operacional dentro da organizagao. A implementacdo aborda questdes tais como responsabilidades,
politicas, procedimentos, orientacdes, metas e a construcdo das habilidades;

5. Finalmente, casos de aplicacdo bem-sucedidos sdo essenciais para mostrar como o ROI funciona
realmente na organizacdo. Os usuarios do processo de ROI sdo incentivados a desenvolver, o mais breve
possivel, um estudo de caso.

Framework de s Pratica e Casos
Avaliacao ' de Aplicacao

— Implementacéo
Modelo de B, “ Filosofia e Padrées

Figura 1. Elementos da metodologia ROI
Juntos, estes cinco elementos sdo necessarios para montar o quebra-cabeca do ROI e desenvolver um sistema

abrangente de avaliacdo contendo um conjunto balanceado de medidas, que tenha sido maturado e possa ser
facilmente replicado.

Em seguida, apresenta-se um olhar mais detalhado sobre estas cinco partes essenciais.

1U pe-a do -gqaled+ra: o framework de avalia-«o

Ha sete tipos de dados usados no processo ROI. Embora estes tipos de dados possam ser considerados
separadamente, sdo inevitavelmente tecidos juntos e seus significados encontram-se relacionados entre si.



O primeiro tipo de dados, a reagdo dos participantes envolvidos no projeto, € medido em quase todos os
projetos, geralmente por meio da aplicagdo de questionarios e pesquisas genéricas. Embora este nivel de
avaliacdo seja importante como uma medida da satisfacdo dos participantes da equipe de projeto e de
stakeholders, uma rea-«o0o favor8vel Nn«o assegura que O0S participar
implementacdo do projeto.

As medidas de aprendizagem focam-se naquilo que os participantes devem aprender e o que realmente
aprenderam durante a implementagdo do projeto. Uma verificacdo de aprendizagem é (til para certificar-se de
gue os participantes absorveram novas habilidades e conhecimentos e sabem como fazer para que o projeto seja
bem-sucedido. Entretanto, uma medida positiva neste nivel ndo é nenhuma garantia de que o projeto sera
implementado com sucesso.

Medidas de aplicacdo e implementacdo sdo necessarias para determinar se os participantes implementaram o
projeto com sucesso. A freqliéncia e o uso das habilidades sdo medidas importantes neste nivel. Além disso, esta
medida inclui todas as etapas, acles, tarefas e processos envolvidos na implementacdo do projeto. Embora esta
avaliacdo seja importante para determinar o sucesso da implementagdo do projeto, ela ainda ndao garante um
impacto no negdcio positivo para a organizagao.

A medida do impacto focaliza os resultados reais no negdcio obtidos diretamente em fungdo do projeto. As
medidas tipicas de negdcio abrangem quesitos de saida (output), qualidade, custos, desempenho, tempo e
satisfagdo do cliente. Embora o projeto possa produzir um impacto mensuravel no negdécio, ha ainda a
preocupagao que os custos para o projeto possam ser demasiado elevados. A medigdo dos custos envolve o
monitoramento ou a elaboracdo dos custos relacionados ao projeto. E recomendado o levantamento completo
dos custos, incluindo todos os custos diretos e indiretos.

O ROI ¢ o nivel final de avaliacdo, quando os beneficios monetdrios do projeto sdo comparados com os custos.
Embora o ROI possa ser expresso de diversas maneiras, é apresentado geralmente como uma porcentagem ou
uma relacdo custo-beneficio. Além dos beneficios tangiveis monetdrios, a maioria dos projetos conduz a
beneficios intangiveis, ndo-monetarios. Os beneficios intangiveis sao definidos como as medidas dos beneficios
de implementacdo e de negdcio propositalmente ndo convertidos em valores monetarios. A partir da abordagem
compreensiva que percorre os diversos niveis de avaliacdo, é possivel agregar valor ao calculo de ROI e
diferencia-lo da abordagem financeira tradicional.

Ainda que quase todos os grupos de projetos conduzam avaliagbes para medir o nivel de satisfagdo, poucos
realmente conduzem avaliacdes até o nivel do ROI. Talvez a melhor explicacdo para isso seja que a avaliacdo
ROI é muitas vezes interpretada como um processo dificil e caro, ao contrario do que a experiéncia evidencia.
Uma cadeia de impacto deve percorrer os distintos niveis e tipos de dados enquanto as habilidades e o
conhecimento sdo colocados em pratica e aprendidos, sendo aplicados ao trabalho durante toda a implementacdo
do projeto, para produzir o impacto no negdcio e levar a um ROI positivo e abrangente, mas ao mesmo tempo
sistematico e conservador. Se as medidas ndo forem recolhidas em cada nivel, sera dificil concluir se os
resultados obtidos foram produzidos de fato pelo projeto. Por causa disso, tem-se como principio que, ao
planejar uma avaliacdo de ROI, a avaliacdo deve ser conduzida em todos os niveis.

20U pe-a do -qakd+ra: o model o de processo

Representado pelo modelo da figura 2, o processo ROI foi refinado e modificado por meio de incontaveis
aplicagbes. Como ilustrado na figura, o processo é abrangente e os dados sao obtidos em diferentes periodos e a
partir de diversas fontes para originar os sete tipos de medidas. Cada parte do processo € delineada a seguir.

Planejamento da avaliacdo. As primeiras duas partes do processo ROI focam-se nas quest»es Cr°“:
planejamento. A primeira etapa é desenvolver objetivos apropriados para as iniciativas. Esses objetivos sdo
freqlentemente referidos como os objetivos finais do projeto. Eles variam dos objetivos de reacdo até o objetivo

de ROI. Cada projeto especifico deve ter multiplos niveis de objetivos.




Artigo Sirdar

Documentacao. Com os objetivos em m«os, a etapa seguinte ® desenyv
planejamento. Primeiro, o plano de coleta de dados que indica os tipos de dados a serem coletados, o método
para a coleta dos dados, as origens dos dados, o cronograma de coleta e as responsabilidades de coleta.

Em seguida, o plano de andlise de ROI que detalha como a iniciativa sera isolada de outras influéncias, como os

dados serdo convertidos em valores monetarios, as categorias apropriadas de custos, as medidas intangiveis
esperadas e as audiéncias-alvo previstas para a futura comunicagdo dos resultados.

PROCESSO PHILLIPS ROI™

® ROlnstitute e Sirdar. Todos os direitosreservados,
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Figura 2. A metodologia ROI

Coleta dosdados. Os dados col etados durante o | an-amento do projeto
para assegurar que sejam feitos os ajustes necessarios para manter o projeto na trilha certa. Os dados de

reacao, satisfacdo e aprendizado sao importantes para se obter um feedbacki medi at o que permita a
de mudangas o mais cedo possivel. Os dados pds projeto sdo coletados e comparados com os dados pré-projeto

e com as expectativas iniciais. Sao coletados tanto os dados hard quanto os soft, incluindo os hg§
trabalho, clima organizacional e atitude. Os dados podem ser coletados usando-se uma grande variedade de
métodos, como, por exemplo:

e Pesquisas de acompanhamento (follow-up) e question8rios para medir a sat
partes interessadas, bem como descobrir questGes especificas de aplicagdo;

e Observagao no trabalho para levantar a aplicagdo e o uso;

e Testes, avaliagOes e ou auto-avaliagdes para medir a extensao do aprendizado;

e Entrevistas para medir a reagao e determinar a extensao da implementagao do projeto;

e Grupos focais para determinar o grau de aplicagdo do projeto no ambiente de trabalho;

e Planos de acdo para mostrar o progresso da implementagdo no ambiente de trabalho e qual o
impacto obtido;



e Monitoracdo do desempenho do negdcio visando mostrar a melhoria nos varios registros de
desempenho e nos dados operacionais.

O grande desafio da realizacdo do levantamento de dados encontra-se na selegdo dos métodos apropriados para
o projeto especifico, considerando o prazo e as restricdes do orgamento. Busca-se o menor prazo e esforco para
obtencdo dos melhores resultados de mensuracgdo e avaliagao.

Isolando os efeitos do projeto. Uma quest«o freq¢entemente negligenciada n.

processo de isolamento dos efeitos do projeto. Esta etapa é essencial porque muitos fatores influenciardao os
dados do desempenho do negocio depois que um projeto € implementado. Estratégias especificas nesta etapa
localizardo a parcela de melhoria diretamente relacionada a implementacdo do projeto. O resultado é o aumento
da exatiddo e da credibilidade do calculo do ROI. S&o citadas a seguir, algumas das estratégias ja utilizadas para
abordar esta importante questdo:

e Um grupo piloto de participantes na implementacdo de um projeto é comparado a um grupo de
controle que ndo participa da implementagao do projeto para isolar o impacto do projeto;

e Linhas de tendéncia sdo usadas para prever os valores dos dados do impacto no negoécio, e as
projecdes sdo comparadas com os dados reais apos um projeto;

e Participantes e partes interessadas estimam a parcela de melhoria relacionada ao projeto;
supervisores e gerentes estimam o impacto de um projeto nas medidas dos resultados;

e Estudos externos ou pesquisas prévias fornecem informagdo sobre o impacto de um projeto;
especialistas ou peritos independentes estimam o impacto de um projeto nas varidveis de
desempenho;

e Clientes fornecem informacdes sobre a extensao em que o projeto influenciou suas decisdes para
utilizar um produto ou servigo.

Em conjunto, estas estratégias fornecem uma ampla variedade de possiveis procedimentos para lidar com a
questao crucial de isolamento dos efeitos de um projeto.

Identificando beneficios intangiveis. Dur ante a an8§lise +es chad®es,t epr eanurvaal
todas as medidas que possam ser convertidas. Por exemplo, os dados hard i tais como produtos, qualidade e
tempo - serdo sempre convertidos em valores monetarios. Dados soft ser «o convertidos
Entretanto, se o processo da conversdo for demasiado subjetivo ou impreciso e com isso os valores resultantes
perderem a credibilidade durante o processo, os dados sdo listados como beneficios intangiveis com a devida
explicagdo. Para alguns projetos, beneficios intangiveis e ndo-monetarios tém extremo valor, freqliientemente
carregando tanta atencdo e influéncia quanto os itens dos dados hard. Os benef2cios intan
itens como melhoria da imagem publica, aumento da satisfacdo no trabalho, aumento do comprometimento
organizacional, reducao do estresse e melhoria do trabalho em equipe, entre outros.

Convertendo os dados em valores monetarios. Para calcular o retorno sobre investimento, os dados do impacto
no negdcio precisam ser convertidos em valores monetdrios e comparados com os custos do projeto. Isso requer
que seja dado um valor a cada unidade de dado ligada ao projeto. A lista abaixo mostra as principais estratégias
disponiveis para conversdo de dados em valores monetarios. A selecdo de uma estratégia especifica depende
geralmente do tipo de dado e da situagao vivenciada:

e Dados de resultado tais como um produto adicional ou servigos prestados sdo convertidos em
contribuicdo ao lucro (ou em economia de custos) e relatados como um valor-padrao;

e O custo de uma medida da qualidade (por exemplo, o tratamento de uma ndo-conformidade) é
calculado e relatado como um valor-padrao;

¢ O tempo economizado dos funcionarios é convertido como compensacao integral;

e Custos tradicionais ou o valor de uma medida, tal como prevengdo do tempo perdido com um
acidente, sdo usados quando estiverem disponiveis;
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e Especialistas e peritos internos e externos estimam o valor de uma medida, como uma reclamacao do
cliente;

e Bases de dados externas contém um valor ou custo aproximado de uma medida, tal como o tempo
de resposta da rede;

¢ A medida é ligada a outras medidas cujos custos sdo facilmente determinados (por exemplo,
satisfacdao de cliente pode ser correlacionada ao turnover);

e Os participantes estimam o custo ou valor da categoria de dados, como no caso de conflito no grupo
do trabalho;

e Estimativas dos supervisores ou gerentes sobre os custos ou valores, quando estes estiverem aptos a
fornecer tal estimativa (por exemplo, uma auséncia ndo comunicada);

e A equipe de funcionarios estima um valor para um item dos dados, por exemplo, para uma queixa de
assédio moral.

Esta etapa do processo ROI é absolutamente fundamental e necessaria para determinar os beneficios monetarios
de um projeto. O processo é desafiador, particularmente com dados soft, mas pode ser metodicamente realizado
utilizando-se uma ou mais das estratégias acima.

Levantando o custo do projeto. O denominador da f-rmula do c8lculo do
seguintes componentes do custo devem ser incluidos:

¢ Andlise e avaliagdo iniciais, possivelmente estendidas para a previsao de vida do programa;
¢ Custo de compra/aquisicdo, se aplicavel,
¢ Custo de desenvolvimento/elaboracdo do projeto (incluir previsao, se necessario);

e Tempo do participante/parte interessada para o projeto, fazendo-se uso dos custos integrais de
compensacao;

e Materiais e suprimentos para o projeto;
e Custos de aplicagao e implementagdo do projeto;
e Custos de manutencdao e monitoragao;
e Custos de administracdo e de overhead para o projeto, alocados de maneira conveniente;
e Custos de avaliagao e de documentacao.
A abordagem conservadora deve incluir todos estes custos, e todos os outros - rateados ou integrais - que se

mostrarem relacionados ao projeto, de modo que o total seja o custo completo. Considerar todos os custos
assegura um posicionamento mais firme para apresentar seus resultados finais.

Calculando o ROI. O retorno sobre investimento ® calculado usando
€ calculada por meio da divisdo dos beneficios monetarios do projeto pelos custos. A formula é:

RBC = Beneficios

Custos

As vezes, a razdo é apresentada como a relagdo beneficio/custo, embora a férmula seja a mesma. Para o retorno
sobre investimento, utiliza-se o calculo dos beneficios liquidos divididos pelos custos. Os beneficios liquidos sdo
os beneficios do projeto menos os custos. A formula do ROI é:

RO

be



ROI = Beneficios liquidos x 100

Custos

Esta é a mesma formula basica usada para
avaliar outros investimentos em que o ROI
é relatado tradicionalmente como o
rendimento dividido pelo investimento.

30U pe-a do -gakd+a: ca
aplicacao e relatorio

Uma etapa operacional final do processo
ROI é a elaboragdo do estudo de impacto
para documentar os resultados obtidos
pelo projeto e comunica-los as varias
audiéncias-alvo. O estudo de impacto
apresenta o processo basico usado na
geragao das sete medidas de dados. A
metodologia, as definicdes, os conceitos-
chave e os principios-guias sao delineados
antes dos resultados reais serem
apresentados. Em seguida, as sete
categorias de dados, comegando com a
reacdo e satisfacdo e indo até as medidas
do ROI e dos valores intangiveis sao
apresentadas em um processo racional e
l6gico, mostrando os componentes do
sucesso para o estudo. As conclusdes e as
recomendacdes sao sempre parte
integrante do estudo. O estudo transforma

-se  num documento historico que
apresenta a avaliagdo completa do
projeto.

As férmulas RBC e ROI apresentam informac¢6es comuns, entretanto com
perspectivas ligeiramente diferentes. E apresentado a seguir um exemplo que
ilustra o uso de ambas.

Um projeto de reducéo de absenteismo gera uma economia de R$581.000
com custo de R$229.000. Sendo assim, a relacéo beneficio/custo é:

R$ 581.000

RBC = = 2.54 (ou 2.5:1)

R$ 229.000

Como mostra o calculo, para cada R$1,00 investido, R$2,50 séo retornados
como beneficio monetério. Neste exemplo, os beneficios liquidos sao
R$581.000R$229.000 = R$352.000.

Assim, o ROI equivale:

R$ 352.000

ROI = X 100 = 154%

R$ 229.000

Isto significa que cada R$1,00 investido no projeto retorna R$1,50 em bene-
ficios liquidos, depois de considerados os custos. Os beneficios sdo usual
mente expressos como beneficios anuais para projetos-geazortoepre-
sentando o montante economizado ou ganho apés contabilizar um ano com-
pleto do término da implementacdo do projeto. Embora os beneficios conti-
nuem apos o primeiro ano, o impacto normalmente diminui, sendo gmitido
do célculo quando se consideram situacdes de@mto Para projetos de
longaduracao, os beneficios sé@o distribuidos ao longo de vérios anos. O
periodo do fluxo de beneficios deve ser determinado antes que se|inicie o
estudo de impacto, como parte do processo de planejamento.

Figura 3. Comparando RBC e ROI

Varias e diferentes audiéncias-alvo necessitam de informacdo, logo diferentes relatérios e formatos geralmente
precisam ser gerados. Todas as partes interessadas necessitardao de alguma comunicagdo sobre o sucesso do
projeto, incluindo os executivos que podem ndo estar interessados em saber os detalhes completos. Um relatdrio
de interesse geral pode ser apropriado para as partes interessadas que estdao envolvidas, mas nao sao
diretamente responsaveis pelo projeto. Uma variedade de diferentes relatéorios e formatos € usada para
disseminar a informacdo, variando do estudo do impacto e ROI completo descrito acima a um sumario de uma
pagina para os clientes que compreendem o processo. A questdo-chave nesta etapa do processo ROI é analisar
as audiéncias-alvo detalhadas durante o planejamento da avaliagdo e desenvolver o relatério apropriado para

alcancar suas necessidades especificas.

40 pe-a do -gakedra: os

pfgiun @spides oper a- «0

Para assegurar-se de que todo estudo seja desenvolvido da mesma maneira, processos consistentes e padroes
de operacdo para o processo de mensuracdo e avaliacdo devem ser postos em pratica. Os seguintes principios-
guias devem ser usados como padrdes de operagao para implementar o processo ROI:



1. Quando uma avalia-«0 em um n2vel mai s elevado for real
os niveis inferiores;

2. Quando for pl anejada wuma avalia-«o0o em um n?2vel superior,

necessitam ser tdo abrangentes;

3. Para a coleta e an8lise dos dados, use apenas as fontes

4, Para a an8lise dos dados, opte pela alternativa mais conse
5. Deve ser wutilizado no m2nimo um m®todo para isolamento

6. Se dados de mel horia relativos a uma popula-«o0o ou a uma

assume-se que pouca ou nenhuma melhoria tenha ocorrido (se ndo ha dados, ndo ha melhoria);

7. Estimativas de mel horia devem ser ajustadas para poss2vei

8 Iltens de dados extremos e afirma-»es sem respaldo n«o

9. Apenas o0 primeiro ano de benef2cios deve ser usado na

10.0O0s custos da solu-«o0o devem ser considerados de forma plena

11.Medi das de intang2veis S«O0 definidas c omo medi das propo

monetarios;

12.0s resul tados da Met odol ogi a ROI E devem ser c omahave c ado

(stakeholders).

Estes principios-guias assegurardo que a abordagem conservadora apropriada seja obedecida e que o estudo de
impacto possa ser replicado e comparado com outros. Mais importante, a aplicagdo dos principios constréi a
credibilidade junto aos clientes e a diretoria e garante o apoio destes, quando da anadlise detalhada dos
resultados.

5U pe-a do -gakdra: i mpl ement a- «o

A melhor ferramenta, técnica ou modelo ndo serd bem-sucedida a menos que seja corretamente utilizada e se
transforme em uma parte rotineira da funcdo exercida. Como em toda mudancga, encontrarad resisténcia na
equipe e em outros interessados. Parte da resisténcia estard baseada em barreiras reais, enquanto outra parte
serd baseada em ma compreensdo e em problemas percebidos que podem ndo existir. Em ambos os casos,
passos especificos devem ser tomados para superar a resisténcia por meio de uma implementagdo cuidadosa e
metddica do processo ROI.

A implementagdo envolve varias questdes, incluindo atribuicdo de responsabilidades, construgdo de habilidades
necessarias e desenvolvimento de planos e metas acerca do processo. Envolve também preparar o ambiente, os
individuos e as equipes de apoio para este tipo de analise detalhada. As organizacdes com mais sucesso com o
processo ROI sdo as que dedicaram recursos adequados para a implantacdo e deliberadamente planejaram a
transicao de seu estado de entdo para aquilo que a organizacdao desejava em termos de responsabilidade
financeira. Isso sera descrito em um outro artigo.

Consideracoes finais

Percebem-se atualmente varias forcas que estdo criando uma necessidade critica para o aumento da
responsabilidade financeira. Este artigo fornece uma visdo geral do processo ROI, ressaltando a urgéncia e o
desafio de um processo de mensuracao e avaliagdo abrangentes para o gerenciamento de projetos.

Um frameworkde avalia-«o0o, o modelo do processo ROI, os padr»es
os casos de aplicacdo sdo todos necessarios para desenvolver um processo de confianca e credibilidade que
possa ser replicado de um projeto a outro. Este processo ndao deixa de ter suas questles e barreiras, mas a
maior parte delas pode ser superada com métodos simples e econdmicos e uma abordagem disciplinada.
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