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Abstract

A contratagdo por acordos por nivel de servigo estd a ser vista pelas empresas como uma
alternativa vidvel para solucionar os problemas decorrentes da provisdo de bens e servicos a
entidades internas e/ou externas. Acordos por nivel de servico eficazes sdo extremamente

importantes para assegurar a continuidade do negdcio, a satisfacdo de cliente e a sua confianca.

As métricas usadas para medir e controlar o desempenho dos compromissos dos acordos por nivel
de servigo, sdo o coragdo de um acordo bem-sucedido e sdo um factor a longo prazo, critico de

sucesso.

A falta de experiéncia no uso e na automatizacdo de métricas de performance, causa problemas
em muitas organizagcdes no momento em que tentam formular as suas estratégias de acordos por
nivel de servigo e ajustar as métricas necessarias para suportar aquelas estratégias. Este trabalho,
contribui para um estudo das razdes pelas quais muitas vezes, as avaliagdes que sao feitas aos acordos
por nivel de servigo, ndo sdo as mais correctas e provoca erros na gestdo dos contratos. O objectivo
principal é juntar alguns conceitos, que, trabalhados em conjunto, podem ajudar a gestdo dos acordos

e alinha-los com as directivas do negdcio.

Keywords
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1. Introducao

O mundo de negdcios actual vem exigindo das empresas adaptacdes rapidas e continuas para a
sua sobrevivéncia e crescimento. Isto fica claro principalmente com a necessidade crescente de
redireccionar recursos profissionais escassos, obter maior controlo, focar a organiza¢do nos principais

negadcios e reduzir custos de investimentos.

Neste cendrio, uma pratica cada vez mais usual é fazer as dreas da empresa funcionarem como
unidades de negdcio auténomas. Isto significa que cada area é responsdvel por gerir seu préprio
or¢amento e por prover bens e servicos para clientes internos e/ou externos, tal como os proprios
negdcios provéem bens e/ou servicos para os consumidores. E mais, quando conveniente, as

empresas contratam bens e servigos de terceiros.

Para tal é necessario um entendimento claro do conjunto de compromissos entre fornecedor e
cliente, de acordo com as prioridades do negdcio a um custo aceitavel. Sem este entendimento, o
fornecedor nao tem bem definidas as fung¢des para o qual foi contratado e o cliente corre o risco de

receber bens e/ou servicos desfasados das suas expectativas e sem autoridade para reclamar.

Essas consideragGes sdo particularmente importantes na area da Tecnologia de Informacdo (Tl) de
uma empresa, uma vez que, em geral, as outras areas da empresa, entendem a drea de Tl como um
provedor de servicos e cada vez mais, querem formalizar esse relacionamento. A tendéncia é que isso
seja baseado num contrato que descreva explicitamente os produtos (bens e/ou servigcos a serem
contratados) e os indices a serem atingidos para o cumprimento do conjunto de compromissos
acordados (Figura 1). Esse contrato tem sido representado por um instrumento denominado Acordo

por Nivel de Servigo. (Sturm, Morris et al. 2000)
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Acordo por Nivel Fornecedor de

Cliente de Servico (SLA) Servicos

Figura 1 - Acordo por Nivel de Servigo

Um acordo por nivel de servico é um instrumento para a gestdo das expectativas do cliente. A sua
meta, é definir uma estrutura para a gestdo da qualidade e quantidade dos servicos entregues, e por
conseguinte, atender a demanda dos clientes a partir de um entendimento claro do conjunto de
compromissos. Esse instrumento, que serve como uma ferramenta de comunicagdo e de prevengao
de conflitos, € um documento dindmico (deve ser sempre actualizado para revisdo do acordo,
adequacdo dos servicos e negocia¢do de ajustes no acordo) e é a base para garantir que ambas as
partes usem os mesmos critérios para avaliar a qualidade do servico. (Ludwig, Keller et al. 2003)

(Schmidt 2000)

Embora pareca ébvio, actualmente, essa ndo é a modalidade de contratacdo que mais vem sendo
praticada. A drea de Tl e as outras areas da empresa em geral, ndo tém um entendimento claro da
responsabilidade de cada uma, gerando expectativas diferentes para cada parte, e consequentemente
insatisfacdo. Apenas nas dreas de telecomunicac¢des, redes, manutencao de hardware e provedores de
servicos de Internet, se observa um movimento forte em direc¢do a contratagao por niveis de servigo
(Figura 2), talvez porque isso envolva a area de infra-estrutura, que é o meio pelo qual o servico de Tl

é prestado (e ndo o negdcio principal).
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Unidades de Negdcio

J

SLRs

Requisitos Nivel Servigo

Catalogo de Servigos

SLAs

Acordos de Nivel de servico

SLM

Gestdo de Nivel
de Servigo

Servicos de Tecnologias de Informacao

OLAs

Acordos de
Nivel de Operagao

Departamentos

Internos __ Ucs
Contratos de Servigo

Fornecedores

externos

Figura 2 - Gestao do nivel de servigo

Fonte: (Bon 2006) in Foundations of IT Service Management: based on ITIL

Organizacao da Tese

Este trabalho estd organizado de forma a melhorar o entendimento do que nele é apresentado.
Assim todos os capitulos estdo numerados com um sé numero (ex: 2.), os subcapitulos com dois (ex:
2.2) e os sub-subcapitulos com trés e com tamanhos maiores para os niveis acima. Todas as defini¢Ges
estdo realcadas e colocadas na primeira vez que é utilizada a palavra em questao, as imagens e tabelas
sdo apresentadas no contexto do tema e sempre que necessario explicadas no texto seguinte. Os
termos estrangeiros estdo em itdlico e as referéncias entre [] com o nimero das mesmas
apresentadas na lista de referéncias no final do trabalho. No inicio de cada capitulo é feita uma breve

introducdo e no fim um breve resumo sobre o abordado nesse capitulo.
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O trabalho estd dividido em 8 capitulos:

Estado da arte: descricao do estado actual da bibliografia sobre os temas abordados.
Problema: apresentacao do problema que se pretende ver resolvido

Solugdo: apresentacdo da proposta para o problema

Implementagdo: pormenores da implementagao da solugao proposta

Caso de estudo: aplicagdo da solugdo no mundo real

Resultados: resultados globais do estudo

N @ A L NP

Conclusdo: conclusdes retiradas do estudo e trabalho futuro

No final encontra-se um glossario com palavras que se achou necessdrio explicar em detalhe, bem

como as referéncias.
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2. Estado da Arte

O presente capitulo pretende analisar a bibliografia existente, fazer a abordagem e ligacdo entre

conceitos utilizados e compara-los com a investigacdo e o pensamento actual sobre este paradigma.

O conceito de contrato por nivel de servico e a sua gestdao é um conceito efectivo na industria
informatica das empresas actuais. Este conceito tem vindo a ganhar importancia no ambito de
contratos de outsourcing para melhor descrever as relagdes contratuais entre cliente e fornecedor,
precisando com grande detalhe, os servicos suportados, o nivel dos servicos e as penalizacGes e

bonificagcdes associadas aos mesmos.

Defini¢do | - Outsourcing:

E a transferéncia da responsabilidade de parte ou de toda uma actividade para uma
empresa terceira. Isto inclui os recursos humanos e/ou 0s recursos materiais e activos

relacionados com a actividade.

Associado a este conceito, vem toda a gestdo que um contrato tem com um fornecedor, mas com
as variantes que os contratos por nivel de servico tém, bem como as diferencas a nivel do controlo e
monitorizacdo desta variancia de contratos, onde é abordado o conceito de scorecard como

ferramenta de alinhamento da estratégia da empresa com os fornecedores.

2.1. O Processo de gestao de niveis de servigo

A esséncia do processo de gestdo dos niveis de servico (SLM) é inicialmente compreender os
processos de negdcio (PN’s) e prosseguir posteriormente, com a identificacdo dos servicos que os
suportam. Isto é arduo de fazer, mas se for feito com calma, metodicamente e pensadamente, é

viavel. E de mutuo acordo que o processo de SLM é descrito como mostra a Figura 3.
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Definigdo Il - Gestdo dos niveis de servigo (SLM)

Refere-se ao processo de negociacio, articulagio dos SLA, verificacio e equilibrio, e
revisdo entre clientes e fornecedores no dmbito do servigo e dos niveis de servico que

suportam os processos de negocio dos ultimos.

Definig¢do Il - Processo de Negdcio (PN)

Refere o modo pelo qual uma organizacio coordena e organiza as suas actividades,

Informagao e conhecimento para produzir um produto de valor acrescentado.
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o Rever objectivos e
processos e Critérios de qualidade

B / L =

Reportar de cliente para
fornecedor e vice versa e Padrées de qualidade

L y = =
Avaliagdo de Resulados

e Comparagdo com os e Processo de entreajuda
critérios de qualidade e Processo de
documentagéo
Juncao de informacgao \ /

Medigdo de qualidade
Analise de informagdo

Figura 3 - Ciclo de gestdo de niveis de servigo.

Este processo é composto por 7 etapas (Lewis 1998; Muller 1999):

Definir os objectivos — O fornecedor tenta compreender os processos de negdcio do
consumidor através de reunides formais e informais e do estudo da organizacdo, devendo ser o mais
diversificado possivel nos seus contactos dentro da mesma, a fim de alargar a visdo sobre o tema. E
importante nesta fase do processo aplicar nomes simples aos PN’s. E um principio bem conhecido na

tecnologia da programacdo que a nomeacdo pelo senso comum expedird tudo o que segue.
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Operacionalizacdgo — O fornecedor comeca por compreender os servicos subjacentes
requeridos para suportar processo de negocio, para seleccionar os parametros do servico que
fornecerdo um indicador da salude do processo de negdcio e se certificar de que as ferramentas de
gestdo estdo disponiveis, para que possa reunir e reportar ao longo do tempo sobre os mesmos

parametros.

Implementacdo — O fornecedor e o cliente encontram-se outra vez para discutir e acordar,
eventualmente, os parametros apropriados do servico que reflectem o estado dos servigcos e

consequentemente o estado dos PN's.

Monitorizagdo — As ferramentas para a monitorizagdao do servico sdo colocadas no lado do
cliente, e o fornecedor delimita os pardmetros seleccionados. Por exemplo, o limite pode consistir na
gravacdo mensal dos valores dos parametros seleccionados num repositério de dados e na criacdo de

um relatodrio sobre os mesmos.

Avaliacdo de resultados — O fornecedor e o cliente encontram-se uma terceira vez para
estudar o relatorio e determinar os niveis de servico que indicam o desempenho aceitavel e
inaceitavel do processo de negdcio. Este trabalho é articulado num Acordo por Nivel de Servico e é

assinado um contrato entre ambas as partes.

Defini¢do IV - Acordo por nivel do servigo (SLA, a.k.a. Document of Understanding):

E um contrato entre um fornecedor e um cliente em que ficam descritos os processos de
negocio, os servigos suportados, os parimetros dos servi¢os e os niveis de aceitagio dos
servigos, responsabilidades por parte dos fornecedores e dos clientes e acgoes a serem

tomadas em circunstincias especificas

Reportar resultados — A monitorizagdo e os relatérios sdo executados tipicamente, num ciclo
mensal, onde o fornecedor e o cliente tém um papel activo nos termos dos SLA’s. Durante o ciclo, o

fornecedor e o cliente podem ter acesso a relatdrios para acompanhar o progresso.
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Reavaliar/Redefinir objectivos — No fim de cada ciclo, o fornecedor e o cliente voltam a
primeira etapa para rever as exigéncias do processo de negdcio e proceder consoante necessario, a

mudancas nos SLA’s.

2.2. O que sdo niveis de servico? Como é que eles sao definidos e

interpretados?

Ha uma escala das interpretacdes do termo “acordo por nivel servico”, indicando a
diversidade dos modelos em uso. Estas definicdes, que podem ser encontradas em livros, jornais,
materiais de curso e em documentacdao empresarial, fornecem uma introspeccao nas diferencas e
semelhancas do uso e da finalidade dos SLA’s dentro das organizacdes (Blackwell and Dixon 2002;

Ludwig, Keller et al. 2003)

Uma anadlise a uma amostra das interpreta¢des por Blackwell (2002) revelou que a diferenca
chave no uso de SLA’s parece estar na sua aplicacdo. Por exemplo, “os acordos do nivel de servico
podem ser aplicados ou a provisdo de servigos internos por uma darea a outra dentro da mesma
organiza¢do [Boyd & Proctor, 1995, Bucholtz, 1990] ou a entrega/recebimento dos servicos a uma
organizagao externa [Rozwell, 2000]. Quando aplicado a provisao interna do servico, o SLA da forma a
um acordo entre as partes [Hiles, 1993, Boyd & Proctor, 1995, Karten, 1998]. Quando o seu uso
envolver organizacGes externas dd forma a um contrato ao qual deverd estar ligado legalmente

[Cooperman, 1995]”. (Blackwell and Dixon 2002)

Como indicado por Blackwell (2002) as parecengas no uso de acordos do nivel de servigo sdo
maiores do que as diferencgas, e incluem a negociacdo, acordo, qualificacdo dos niveis de servico e

esclarecimento das responsabilidades (Figura 4).
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Negociagéo Acordo Qualificagdo dos Esclarecimento das
niveis de servigo responsabilidades

Figura 4 - Processo de criagdo de um SLA

o Negociagdo (Hiles 1993; Rahman 2002)

A fim de assegurar as melhores provisdes do servico em todos os aspectos do SLA, este
deve ser negociado directamente entre o fornecedor e o cliente. Referido por Hiles como
“uma exploragdo comum”, o processo de negociacdo facilita “uma compreensdo crescente e

mutua das necessidades e das restricdoes”

. Acordo (Hiles 1993; Boyd, Proctor et al. 1995; Karten 1998)

O processo da negociacao deve resultar num acordo. Estabelecer acordos em todos os
aspectos do SLA é fundamental a sua boa implementacdo. O processo de negociacdo e o
acordo tém o beneficio de educar ambos os partidos nas necessidades, prioridades e
semelhancas dos outros, tendo como resultado clientes e fornecedores mais informados.
Como indicado por Karten “o processo de estabelecer um SLA ajuda a fortalecer
comunicac¢Oes, de modo a que, os dois lados venham a compreender mais e melhor o que

cada um necessita e concerne”.

o Quantificar os niveis de servigo (Hiles 1993; Karten 1998; Rahman 2002)

O acordo vai quantificar os resultados e os niveis do servico (através dos indicadores de
desempenho), definindo o que o cliente pode exigir. Quantificar os niveis de servico envolve
examinar as exigéncias do cliente e estabelecer os beneficios e a justificacdo do custo dos
varios niveis de servico (Hiles, 1993, p 3). O nivel acordado, “fornecerd uma base, acordada
mutuamente, para a avaliacdo da eficacia do servico” (Karten, 1998), “dando lugar a uma
avaliagdo numa base objectiva” (Hiles, 1993) e assistindo a gestdo das expectativas e

percepcdes do cliente.
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e Clarificagao das responsabilidades (Karten 1998)

Para que o fornecedor de servico providencie um servico de qualidade, ambos, cliente e
fornecedor, devem cumprir responsabilidades e obriga¢cdes. O SLA documenta e comunica

estas responsabilidades acordadas.

Porém, apesar da aplicagcdo dos acordos do nivel de servico poder variar de uma organizacido
para outra, eles geralmente partilham os atributos descritos acima. Assim sendo, eles sao negociados
e acordados, com a atencdo particular dada a quantificagdo dos niveis de servico e das

responsabilidades de ambos os lados.

Um modelo de negdcio é um método de fazer negécios. Todos os modelos de negdcio
especificam o que uma companhia faz para criar valor, como se situa entre os parceiros na cadeia de
valor e o tipo de ligacdo que tem com seus clientes para gerar ganhos. Em algumas industrias, os
métodos de fazer negdcios podem variar, mas existem limites impostos por factores tecnolégicos, pela
dindmica competitiva entre companhias e entre estas e os seus parceiros de negdcio e pelas

expectativas e preferéncias dos clientes, entre outras coisas.(Rappa 2004)

Existem varios modelos de negdcio, como por exemplo: modelo de comunidade, modelo de
subscricdao, modelo operacional, modelo de manufacturacao directa, modelo de publicidade, sendo o
relevante para este estudo o modelo de Outsourcing pois usualmente o acordo entre as partes tem

por base o conceito de niveis de servico.

Tornou-se cada vez mais desejdvel para companhias de todo o mundo colocar em outsourcing
os seus recursos informaticos, aplicagdes do negdcio e processos de negdcio, para se focarem no

crescimento do nucleo das suas competéncias e melhorar competitivamente a sua produtividade
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explorando as tecnologias de vanguarda para a sua area de acg¢do. Apontar a capitalizacdo das
tecnologias de informacdo (TI) para a tendéncia do outsourcing (Figura 5), conduzindo as mesmas para
fornecedores especializado s em TI, é explorar meios de custo efectivo de modo a maximizar a
utilizacdo de recursos humanos e informaticos partilhaveis, sob o modelo operacional de servigo. (S.

David Peter and Sasi 2006)

Departa ento A @\@

Depanarento B

Departamento i

Fornecedor B

-

Fornecedor C /

)

Figura 5 — O modelo de Outsourcing

Do ponto de vista do cliente, o modelo operacional de servico promete a entrega das
capacidades de TI, e disponibiliza uma tabela de precos baseada em custos efectivos de utilizacdo de
servico. Os objectivos de gestdo de qualidade de servico sdo assegurados pelo fornecedor de acordo
com o servico estabelecido no acordo por nivel de servigo (Cullen 2003). O cliente ndo tem

necessidade de conhecer os detalhes da execu¢do do fornecedor de gestao de niveis de servico.

Um SLA operacional de servico é um contrato de servigo de Tl, que especifica as expectativas e

as obrigacOes minimas, que existem entre o fornecedor e o cliente de um servigo operacional. Inclui,
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um ou mais componentes do nivel de servico, em que cada qual especifica a medida, a avaliacdo e o

relatério de critérios, para um padrdo de servigos de qualidade acordado, por exemplo:

e Como as medidas de qualidade (por exemplo, disponibilidade ou desempenho do servico)
para um componente do servico acordado (por exemplo, disponibilizacdo de espacgo para

armazenamento de informacdo) vao ser contempladas no contrato;

e Como as medidas de qualidade vao ser adjudicadas (de modo a que, por exemplo, os
desvios do servico causados pelo cliente ou associados ao cumprimento do contrato de

manuten¢do ndo contribuam para célculos do tempo total indisponivel do servico);

e Como as medidas qualificadas como medidas de qualidade serdo usadas para avaliar os
niveis de servico atingidos (por exemplo, associar a disponibilidade mensal do Lotus Notes
como a disponibilidade média mensal da aplicagdao Lotus Notes a correr nos servidores de

E-mail, tornados mais pesados pelo nimero de IDs do Lotus Notes em cada servidor);

e Como os resultados da avaliacdo do nivel de servico serdo reportados (por exemplo,

estatisticas mensais da laténcia da rede podem ser vistas num URL);

e Como as disputas inesperadas dos resultados de avaliacdo do nivel de servico serdo

resolvidas.

Baseado na definicdo de objectivos para o nivel de servico, casos de desacerto ou excessos podem
explicitamente ser incluidos no contrato de SLA. Se um objectivo do nivel de servico for ligado a uma
cladusula de penalidade por uma violagdao do nivel de servico, é considerado uma garantia do nivel de
servico (SLG); caso contrdrio é uma meta do nivel de servico. A garantia de um nivel de servico, em
termos de clareza, objectividade e gestdo sdo normalmente superiores as especificadas num contrato

comercial de SLA.

O objectivo de um nivel de servico num contrato de SLA pode ser assente em medidas de

quantificacdo da disponibilidade, ou desempenho do sistema, ou ainda da eficiéncia ou eficacia
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processo de negdcio. As politicas de penalizagdo para o incumprimento dos niveis podem estar

especificadas no custo do servico.

2.3. O papel das TI no controlo da performance do Processos de

Negdcio

Hoje em dia, perante o desenvolvimento das Tl a todos os niveis, a organizagdo tem que
perceber qual a performance dos processos de negdcio. A este nivel as TI desempenham um papel

muito importante em trés frentes distintas:

1. As Tl hoje em dia sdo frequentemente responsaveis por providenciar servicos de
contabilidade, logistica e outros servicos directos aos processos de negdcio. Assim as medidas
sdo colocadas nos relatdrios de gestdo das varias unidades de negdcio, por exemplo: o

relatério SAP das vendas é providenciado a equipa de vendas.

2. As Tl providenciam servicos aos processos de negdcio documentados no catdlogo de servicos,
com a definicdo dos detalhes de entrega dos varios SLA’s definidos entre o Gestor dos Niveis
de Servico e os clientes do negdcio. Estas medidas sdo mostradas como relatdrios de excepgao
aos KPIs baseados nos SLA’s negociados. As tendéncias retiradas destes relatérios indicam

como as Tl estdo a melhorar a sua capacidade de fornecer servigos a standards elevados.

Defini¢do V - Indicador Chave de Performance (KPI - Key process indicator)

Como definido pelo COBIT, é similar a uma métrica de negocio mas pode ser mais
abstracto, ndo representando algo tangivel a um executivo superior de negocio. Um
exemplo é “um indice alinhamento” que meca quio alinhadas estio as TIs face aos
objectivos do negdcio, mas apenas tem significado relativo (um valor mais elevado

significa “mais alinhamento?)

3. A prépria Tl € um importante processo de negdcio, um plano de contingéncia de negdcio sem

uma seccdo substancial de continuidade de servigo de Tl é raro. Assim os relatdrios de Tl na
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Operacionalizagdo dos processos de Tl sdo parte da informacdo de gestdo necessaria pelo
negocio. Estas métricas sdo baseadas no controlo operacional do processo de gestdo de

servigos de TI.

Nos dias de hoje os gestores de empresas ndao podem fundamentar as suas decisGes apenas
em indicadores financeiros, pois estes ndo espelham os pontos fortes e fracos das empresas. E
necessario juntar a estes os indicadores operacionais para controlar a performance da empresa
(Fairchild 2002). O problema é a dificuldade de monitorar esses indicadores, continuando a gestdo das

operacGes a serem feitas as escuras, por falta de informacao relevante e importante.

Durante as fases de monitorizacdo e execugdo, as métricas definidas serdo usadas para
detectar violagGes aos SL’s assentes, e para despoletar actividades consequentes nos termos dos
direitos e das obriga¢Oes. As métricas tém papel chave na avaliagdo, na contabilidade e no reportar,
fornecendo dados para uma analise e um refinamento dos SLA’s. As métricas de SLA s3o definidas a
partir de uma variedade de disciplinas tais como, a gestdo do processo de negdcio, a gestado de servico

e de aplicagdo, os sistemas tradicionais ou os de gestdo de rede. (Brooks 2006)

Existem sistemas automaticos para controlar/monitorizar a performance de SLA’s, através da
definicdo de parametros associados aos mesmos e de indicadores de nivel de servico para controlar
esses mesmos parametros. Contudo, este método apenas funciona para servicos dindmicos e que

funcionem automatica e programadamente.
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Um sistema para controlar e reforgar SLA’s é constituido por pecgas activas em fases diferentes
do ciclo de vida do SLA (Figura 6). Para estabelecer um SLA, o cliente e o fornecedor devem negociar
os parametros relevantes do mesmo, para um dado servico e as garantias dadas a terceiras entidades
envolvidas. Por exemplo, um cliente pode receber métricas basicas (tempos de resposta) facultadas
pelo fornecedor, agrega-las e combina-las em parametros de SLA, e pedir a aprovacao de um analista
de servicos. Alternativamente, podem ser negociados SLA’s, somente entre as partes, como definido

num template, usando um sistema de negociagdo. (Lee, Kim et al. 2002)

Workflow

Service Level Agreement

Figura 6 - Estados e tempos no ciclo de um SLA

Fonte: (LiveTime 2007)

Uma vez estabelecido o SLA, o componente da instalagdo da parte signataria é responsavel
por verificar a validade do SLA em questdo, bem como, distribui-lo por inteiro ou por partes
apropriadas quer aos componentes internos envolvidos quer as partes suportadas (Taylor and Tofts

2005).

O componente de medida encapsula a capacidade de transformar as métricas da gestdo de
recursos em parametros de SLA: a sua responsabilidade é a recolha de informac¢do, no seu estado

bruto, relevante para os parametros de QoS como podemos verificar na Figura 7.
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Defini¢do VI - Qualidade do servigo (QoS - Quality of Service)

FE a instincia para representar a qualidade do servigo aos clientes. O grau de confianga do
servigo deve ser de ficil compreensio para os clientes. Os parametros de QoS podem ser

diferentes de acordo com o tipo de servigos.

Inputs:
* Q0S5 Request i Evaluation of Output:
* Request Descriptor Reservation » QoS Offer
Inputs: ‘ and Price
» Request Desc against Qo3 Oufput:
Application % Machine Desc Request » Price for Offer
Performance QoS Management Pricing
Hadel Qutput: hloduly Input: Model
» Performance » QoS Reguest
Descriptor » termp. Reservation
Inputs: Ouiput:
# (05 Request = temp.
» Resource Desc Reservation
Compute Resource
Management

Figura 7 - Protocolo de QoS’s.

Fonte: (Institute 2006)

Defini¢do VII - Os indicadores chaves da qualidade (KQI - Key quality indicator)

Sdo parimetros indicativos da qualidade do servico, por exemplo, a percentagem das
estagoes base de um sistema GSM que estio indisponiveis num periodo de tempo. Um

KQI é baseado em um ou mais KPIs

O componente de medida agrega os dados obtidos, através do sistema de fornecedor de
servico, nas métricas de alto nivel que sdo usadas como pardmetros de QoS nas garantias do SLA. O
componente de medida pode avaliar um conjunto, ou subconjunto, de parametros de SLA.
Consequentemente, os componentes de medida multipla, podem ser envolvidos numa medida de SLA

particular (Long-Tae, Jong-Wook et al. 2001). Por exemplo, o fornecedor de servico tem um
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componente proprio para medir o tempo de resposta e o tempo de transicdo, a partir do seu sistema
até a interface de monitorizagdo como podemos ver na Figura 8. Sdo necessarias métricas base, assim

como a computacdo de parametros SLA de alto nivel, como por exemplo o tempo médio de resposta

sobre uma determinada janela temporal.

= (66.186.191.226/1) - Inbound

1 - T1 WAN to Oxford Networks (Seri=l0/0/0) 1.5 Mb

56.186.181.226,1: QoS

100%

s0%

Inbaurd

200

/00000000 (Routine)

00100000 {Priority)

/00010000 (Routine D)
/01101000 (Flash T}

11000000 {Internetwork Control)
00000100 (Routine R)

/00001000 (Routine T)

/01100000 (Flash)

01000000 {Immediate)
10001000 (Flash Owerride T)

Figura 8- Interface de monitorizacdo de QoS

Fonte: (Sales 2007)

2.4. Diferenca entre métricas e SLA’s

O acordo entre o negdcio, o cliente e as Tl é negociado pelo SLM e resulta na definicdo de uma
série de SLA’s. Estes SLA’s definem quais os niveis de servico que as Tl vdo fornecer. Os mesmos SLA's
sdo usados pela gestdo do nivel de servico para definir Acordos de Nivel Operacional (OLAs), onde as

terceiras partes sdo envolvidas, e onde estdo explicitos os Contratos de Manutenc¢do que caracterizam

0 servigo.

Defini¢do VIII - Acordos de Nivel Operacional (OLA)
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Sdo acordos que definem como os grupos de TI devem trabalhar em conjunto para
entender os requisitos dos niveis de servico de TI. A implementagio destes acordos

traduz-se num aumento do respeito miituo e num desejo de melhorar o servigo do cliente.

De referir também os Factores Criticos de Sucesso (CSFs) para as Tl que sdo definidos pelos
OLAs — se estivermos a ver numa perspectiva de baixo para cima. Se um OLA é realizado, entdo um
CSF relevant ird ser satisfeito. Actualmente OLAs derivam de SLA’s, os quais tem como base os CSFs,
assim sdo mais abrangentes no espago do que um OLA particular pode ser. Para um membro de uma

organizacdo, um CSF pode ser visto como uma meta de um OLA.

Defini¢do IX - Factor Critico de Sucesso (CSF)

Os Factores Criticos de Sucesso sdo as varidveis que mais valor proporcionam aos clientes
e que melhor diferenciam os concorrentes num determinado sector. Constituem, por 1sso,
os elementos que determinam o maior ou menor sucesso das empresas no mercado.
Sempre que determinada empresa apresente como ponto forte um determinado Factor

Critico de Sucesso, diz-se que essa empresa apresenta uma vantagem competitiva.

CSFs sdao metas de entrega de servico que devem ser feitas para satisfazer os SLA’s. Cada CSF
pode depois ser utilizado na elaboragdo dos Indicadores Chave de Performance que sdo as medidas

para verificar se um CSF estd a ser cumprido.

Isto resulta numa cadeia que comeca nos requisitos do cliente:

Requisitos do cliente —> SLA —> OLA —> CSF —> KPI —> Relatérios mensais.

A cadeia é retirada directamente dos requisitos do cliente e os KPIs sdo medidos e reportados de

volta ao cliente, para mostrar como as Tl estdo a atingir os niveis acordados. [4]

Prioridade e pontuagdo de métricas
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Na altura de reportar um valor de uma métrica para cada processo, durante cada espago de
tempo, é necessario, ter um método que combine o valor das métricas. Existem alguns métodos para
o fazer. Um desses métodos, proposto pelo ITIL (Brooks 2006) destaca-se pela sua simplicidade e esta

exemplificado a seguir.

Considera-se que para um processo sio elaboradas 8 métricas. E dada a prioridade a cada métrica
de 1 a 8, sendo 1 o menos importante e 8 o mais importante. Estes valores sdo utilizados como pesos.
Algumas métricas sdo percentagens, outras podem ter qualquer valor e ndo é possivel usa-las

directamente.

Utilizar um valor como meta a atingir é possivel para perceber o sucesso ou ndo de uma métrica.
O sistema de pontuacgdo utilizado tem 3 valores (como num sistema de semaforos de um Balanced
ScoreCard). Vermelho para o resultado dentro de um nivel definido como de perigo. Amarelo para um

resultado entre o valor de perigo e o valor esperado. Verde para valor esperado ou acima.

Feito isto, é simples definir um método para dar o peso elevado ao sucesso numa métrica de

prioridade e assim adiante, e somar estes resultados para obter uma classificacao geral.

A definicdo de metas, € um processo de grande responsabilidade que requer um julgamento e
uma analise muito cuidada. Quem as decide deve ter o conhecimento das pessoas e da tecnologia que
suportam o processo bem como da maturidade do processo. Tem de ser capaz de definir metas que

demonstrem claramente o nivel que esta a ser atingido.

Uma maneira de calcular a pontuagdo é fazendo o somatério da prioridade com o resultado no
periodo em analise, sendo 1 para verde, O para amarelo e -1 para vermelho, na escala referida

anteriormente.
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Métrica Perigo Objectivo Actual Peso/Prioridade Resultado

Clientes Satisfeitos <3 4 2 3 -1
Numero de licengas ndo utilizadas >10 5 3 2 1
Numero de RFCs falhadas devido a maus dados da
>20 10 15 7 0
CMDB
Numero de configuragdes ndo autorizadas >15 5 2 8 1
Numero de incidentes de mudancgas falhadas
>6 0 0 6 1
provocadas por Cl mal documentados
Nidmero de SLA’s quebrados devido a erros na
>2 0 0 1 1
CMDB
Numero de RFC sem actualizagdo de Cl
<90 95 200 4 1
correspondente
Percentagem de Cl’s errados >100 40 10 5 1

Tabela 1 - Exemplo de Métricas

Fonte: Brooks, P. (2006). Metrics for IT Service Management, Van Haren Publishing, Zaltbommel p.60

Tendo como exemplo a Tabela 1 o somatédrio do resultado final é: 3*-1 +2*1 + 7*0 + 8*1 + 6*1 +

1*1 +4*1 + 5*1 = 23 numa janela que varia entre -36 e 36.

Se utilizarmos o mesmo método em todas as medi¢des, podemos depois comparar os resultados

entre eles.

Posto isto, cada organizacao pode escolher varios métodos de quantificacdo de resultados. O mais
importante é que a filosofia inerente seja clara, na maneira como é usada e interpretada, antes de se

comecar com um programa de medicao.
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2.5. Balanced Scorecard como ferramenta de avaliagao e

alinhamento do negdcio

Os executivos senior compreendem que o sistema de medicdao das suas organizacdes afecta
fortemente o comportamento dos gerentes e dos empregados. Os executivos percebem também, que
as medidas tradicionais de contabilidade financeira, como o retorno de investimento, ddo sinais de

melhoria e inovagdo continuas enganadoras.

Contudo, os gestores ndao devem optar entre medi¢des financeiras ou operacionais, pois
individualmente, nenhuma consegue dar niveis claros de performance, nem dar atencéo especial em

areas criticas do negdcio. (Kaplan and Norton 2001)

Com base nestas premissas, Kaplan e Norton (2005) estudaram e analisaram 12 empresas de topo,
a nivel de performance, e definiram um novo conceito de balanced scorecard (BSC) como “ um
conjunto de avaliagbes que ddo a gestores de topo uma vista rapida mas compreensiva do negécio.
Um BSC inclui avaliages financeiras, que traduzem os resultados de ac¢bes ja tomadas. Depois
complementa essas avaliagdes com outras de nivel operacional de satisfacdo do cliente, de processos

internos e de actividades de inovagao organizacional — medi¢Ges operacionais que sdo as bases para

futuras performances financeiras”.
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Balanced Scorecard Ezample Model Maonth Year ELLEREE

e
] 71

Strategic Items

FINANCIAL PERSPECTI¥YE
[ - F1. Mazimise Shareholder Return 59 Initiative”
- ROFE 63 .45 18.03
’V = EBIT 9% 18 18
" Cashflow 12 2 20
=| |F2. Increase Contribution from new and ezisting customers #9 Initiative Project & Name
z Contribution $ per tonne from ezisting customers {312 months] 98 195.56 200.00
* Contribution $ per tonne fron _. ; T8 19454 250.00
[ 2 Sl e Click ko see chart for this measure| b Foa i
- Yolume tonnes &0 79.583 100,000
=| |F3. Lower Supply Chain costs without hurting customer service 31 Initiative Name
r s Supply Chain cost per deliverad tonne Eill 1743 160.0
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=
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r 2 Customer “Preferred Supplier™ survey 100 3 1
Ll
:i BUSINESS FROCESS PERSPECTIVE . 63
|- . ::;Il_a:;nsse::poul credentials to customers in a close “one to one” . 93 Initiative Nirie:

Figura 9 - Exemplo da Interface de um Balanced Scorecard com as diferentes prespectivas

Fonte: (Ferrero 2007)

Um Balanced Scorecard providencia respostas a quatro questdes principais gerando cada uma

delas a respectiva perspectiva(Figura 9 e Figura 10):

1. Como é que os clientes nos vém a nés? (Perspectiva do cliente)

Num BSC, os gestores devem passar o estado da sua missdo de servico de clientes em
medicbes especificas, que reflictam os factores que realmente interessam aos clientes. A
combinacdo de performance e servico, mede como os produtos e servicos da companhia

contribuem para criar valor para os clientes. (Gordon, Kunov et al. 1995)

2. Até que nivel devemos ir? (Perspectiva interna)

AvaliacOes baseadas nos clientes sdao importantes, mas devem ser transformadas em avaliacdes
que a empresa deve fazer internamente, para entender as expectativas dos seus clientes. Os gestores,
devem focar-se em operagdes internas que permitam satisfazer as necessidades dos clientes. A

segunda parte do Scorecard da aos gestores uma perspectiva interna. (Keyes 2005)
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3. Podemos continuar a inovar e criar valor? (Perspectiva de aprendizagem e inovacao)

A reposta as duas primeiras perguntas identifica os parametros que a companhia considera mais
importantes para o sucesso competitivo. Contudo, os objectivos para o sucesso mantém-se em
constante mudanga. A competicdao global requer que a empresa faga melhoramentos constantes aos
seus produtos e aos seus processos, e que tenha a habilidade de introduzir novos produtos com novas

capacidades. (Gordon, Kunov et al. 1995)

4. Como nds olhamos para os accionistas? (Perspectiva financeira)

Relatérios financeiros periddicos, relembram aos executivos que melhorar a qualidade, tempos de
resposta, produtividade ou novos produtos, beneficiam a companhia, apenas se se traduzem no
aumento das vendas e da quota de mercado, e/ou quando reduzem os custos operacionais ou
aumentam o retorno. Idealmente as companhias deveriam especificar como estes factores iram
acontecer e as suas consequéncias. O desafio, passa por perceber como estabelecer ligacdo explicita

entre as operacdes e a parte financeira, através de avalia¢des periddicas. (Keyes 2005)

0.24.0



Para ter
sucesso
financeiro,
como nos
devemos
apresentar
aos nossos
accionistas?

Indicadores
Iniciativas

Para
satisfazer os | %
Py nossos i

vis&o, nos VISBO e accionistas e

devemos clientes, que

apresentar Estratég ia processos de

aos nossos negécio
clientes? devem ser

melhorados?

Indicadores
Iniciativas

Para cumprir | 1
a nossa e

P
28 2
gl s g
B R £
s 8 3
FE- 2
o| = £

Para cumprir
a nossa
visdo, como
vamos
sustentar o
nosso
crescimento
e promover
a inovagédo?

Objectivos
Indicadores
Iniciativas

Figura 10 — Ligacdo entre a visao, estratégia e ac¢Oes através de um Balanced Scorecard

2.6. Conclusao

A consciéncia dos gestores esta claramente a mudar e a nocdo de que a performance das suas
empresas é determinada cada vez mais por activos inatingiveis e competéncias da organizagdo. Assim
a atitude empresarial continua a mudar e é de antever a proliferacdo dos indicadores operacionais, o

gue ajudara aos gestores a compreender a salde das empresas.

Os conceitos anteriormente referidos ja estdo bem definidos e bem aprofundados, com excepc¢édo
do scorecard que ainda sofre de algumas discordancias e de muitas variancias na sua utilizagao, e nos

métodos de alinhamento com a estratégia (apesar das duas referencias na drea como sdo Norton e

Kaplan).
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Quanto a gestdo dos contratos ela existe e estd documentada, mas o método de controlo e
definicdo de métricas de controlo para um melhor entendimento entre cliente e fornecedor ainda é
alvo de muita investigagcdo, com pouca publicagcdo sobre o tema, (com excep¢do da monitorizagdo de
servicos implementados por Web-services, que logicamente tornam o seu controlo muito mais facil) o

que tornou a pesquisa mais dificil.

Por vezes, as organizagdes ndo formulam correctamente os acordos por niveis de servigo, muito
por falta de tempo, visto todo o processo de criagao dos acordos ser muito grande e muito minucioso,
o que acaba normalmente por trazer conflitos A posteriori, normalmente ao nivel da atribuicdo das

responsabilidades.

O processo de criacdo de métricas, de desempenho também esta na sua fase de crescimento, ndo
havendo muita bibliografia sobre o tema, percebendo-se um esforgo claro para tentar criar métodos e
manuais, para uma implementacdo rdpida e eficaz para cada tipo de analise especifica, quer seja a
nivel financeiro, interno, de clientes ou a nivel de inovacao e criacdo de valor. A este nivel, aparece a
ferramenta idealizada por Norton e Kaplan para juntar as diferentes perspectivas da empresa e alinha-
las com a visdo e estratégia da mesma e abandonar a perspectiva puramente financeira que levava a

resultados enganadores e desvirtuados.
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3. Problema

Com o crescente evoluir dos mercados globais e face a necessidade das empresas se
apresentarem competitivas nos mesmos, emerge a necessidade de reducdo de custos e de

aperfeicoamento das técnicas de controlo dos servigcos contratados.

Assim, como um dos imperativos comerciais, surgiu o conceito de contratar servicos que estavam
definidos e delimitados textualmente em contrato, e que, iriam ndo s6 melhorar o servigo prestado,
mas também optimizar os custos que o contratante teria de despender com esses mesmos servigos. A
ideia era entdo, criar contratos de servigos que exprimissem exactamente os contornos dos servigos
contratados, o grau de importancia de cada servigo, a urgéncia e o tempo de resposta que teria de ser
dado pelo fornecedor de maneira a satisfazer as necessidades do cliente. Prazos acordados cumpridos

e servico prestado de acordo com as suas necessidades. (Buco, Chang et al. 2004)

Foi neste contexto que surgiram os SLA’s anteriormente referidos, como contratos que tinham os
requisitos e as balizas dos prazos estipulados por ambas as partes. Como se abordou no capitulo
anterior, a elaboracdo deste contrato tem de seguir uma metodologia rigida de parte a parte, com
vista a ndo existirem desentendimentos mutuos que levassem a problemas durante o cumprimento
do contrato, chegando mesmo a contratacdo de empresas especializadas na elaboragdo destes

contractos especificos.

Contudo, porque existem sempre falhas e inconsisténcias que sé sdo detectadas durante a
execucdo dos servigos, surgiu uma segunda necessidade do mercado, o controlo em tempo real dos
servicos contratados. Isto porque elaborar relatérios com centenas de pdginas a detalhar o que foi
realizado ao abrigo do contrato é facil, mas tirar ilacdes desses mesmos dados ndo é trivial e utilizar
essa informacgdo em prol do contratante é algo vital e que vai transmitir ao mesmo se o servico além
de estar a ser executado consoante os niveis contratados, também esta a ir de acordo com aquilo que
o contratante queria no inicio do acordo. Isto porque, muitas vezes ndo e facil exprimir no papel os
servicos que sdo de importancia extrema e os que podem ser deixados para segundo plano. A

diferenca entre um servico de criticidade alta e um de criticidade média pode ndo parecer significativa
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a partida, mas, mais tarde, pode vir a revelar-se como crucial para o desenvolver de outros processos

na empresa.

Assim, surge a necessidade de criar uma ferramenta que controle e que demonstre os resultados
dos servicos prestados, em fungao daquilo a que o cliente dd mais valor e que pode ter mais impacto
no bom funcionamento da empresa. Mas, com esta necessidade, emerge também um novo e dificil
problema: definir métricas que expliqguem a satisfagdo e ndo satisfacdo do cliente e que sejam
compativeis com os resultados que se conseguem extrair dos relatérios criados pelo fornecedor dos
servigcos contratados. Ou seja, é necessdrio definir com que resultados vamos trabalhar para chegar a
um “numero” final, que sera utilizado como métrica, para verificarmos se estamos perante um

resultado acima ou abaixo ou esperado. Vejamos o exemplo da tabela seguinte.

ra e " 3 g ang Dive icatio

DBECTIVES MEASURES N AR

=

number of feod-

. 25% of revenue refing bidding
Increase marging o pegects
billing rates 15% increase target new regions
CUSTOMER denily POW | specialized offeriogs | 2per vertical | attend trade shows
IH'TEM B“SIHES’S forecast va. W of ermor astimation standards
PROGESSES forecast aCUDY | o tuad hours vl 10% and guidelines
implement
knowledge
LEARNING & GROWTH CRACRINORE T | 050 Ot Moty [ 20 08 S harvesting

Tabela 2 - Elaboragdo de métricas para atingir objectivos através de iniciativas

Fonte: (Company 2007)

A empresa quer, por exemplo, aumentar as margens financeiras, para isso vai utilizar como
indicador o nimero de projectos de custo fixo, em que o fornecedor é que tem o risco do projecto, e
pretendem aumentar o nimero desses projectos para atingir 25% de margem. Para o efeito pensam
em melhorar as ofertas. Por outro lado, ainda para o mesmo objectivo, vdo aumentar o leque de

regides alvo, para aumentar em 15% a facturagao.
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Contudo, este é um processo muito dificil, de implementar pois joga com varios factores que sdo
de dificil decis3o. E o caso da definicdo das métricas, o primeiro passo na elaboracdo de um projecto
deste género. E bastante dificil definir quais as métricas que se adaptam aos diferentes niveis de
satisfacdo pretendidos, assim como o valor éptimo para cada uma dessas métricas. E uma ma
definicdo destes valores pode condenar o projecto ao fracasso. Para além da definicdo das métricas,
temos de encontrar dados que nos levem a calcular as métricas. Esse é outro dos principais
problemas, ndo é facil entender como vamos medir determinados parametros que interessam, ou
como tratar as excepg¢des em alguns pontos que saem fora do ambito normal, mas que podem ter
impacto significativo no controlo de algumas métricas. Por outro lado, muitas vezes os dados ndo
estdo directamente acessiveis, visto que o servigo pode estar a ser prestado por outra empresa e é ela
qguem faz o registo total dos servicos prestados, assim como o controlo dos tempos ou as transi¢cdes
entre os diferentes estados do ciclo de cada processo. Temos assim, que a elaboragao e construgao

das métricas é o ponto mais critico, moroso e minucioso de todo o projecto.
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4. Solucao

Como solucdo ao problema anteriormente elaborado, apresentamos um conjunto de conceitos
gue constituem um processo de elaboracdo e utilizacdo de métricas bem definidas, com vista a

conseguirmos um controlo dos niveis de servi¢o alinhado com a estratégia de cada organizacao.

Dividimos assim em dois passos distintos: primeiro a elaboragdo das métricas e dos KPI’s, segundo

a sua utilizacdo no conceito de Scorecard.

4.1. Elaboragao de Métricas e KPIs de Controlo do Nivel

Os projectos tradicionais de “Business Intelligence”, usam frequentemente uma aproximacao de
cima para baixo para determinar os requisitos, onde estd o foco no dominio dos dados e dos
relacionamentos que existem dentro daqueles mesmos dados. Ao invés, quando se elaboram métricas
e KPIs para um dashboard, utiliza-se uma abordagem de baixo para cima. Uma aproximacao deste
género, comeca com as decisdes de negdcio que necessitam ser feitas primeiramente, a que se segue
uma analise das mesmas até se encontrar o caminho para a informagdo necessaria para as suportar
(Fairchild 2002). Para fazer uma aproximac¢do de cima para baixo, deve-se envolver os utilizadores
reais do negdcio que vdo utilizar estes dashboards, por serem as Unicas pessoas que podem

determinar a importancia de dados especificos do negdcio nos seus processos de tomada de decisdo.

Quando se confronta os utilizadores, para entender os requisitos dos projectos de dashboards

operacionais percebe-se que as principais intervengdes se resumem em duas questdes simples:
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“Que guestdes sobre o negdcio precisam de ver respondidas, e tendo estas respostas, que ac¢ées

precisam de fazer ou que decisdes precisam de tomar?”

Questdo 1: “Que questbes sobre o negdcio precisam de ver respondidas?”

A finalidade aqui, é ajudar o utilizador a definir os requisitos de modo a permitir que se encontre a
informacdo que esta por detrds da questdo. Por exemplo, um responsavel de vendas pode ter a
questdo: “ Qual é o ranking de vendedores?” ou “Atingimos os objectivos este més?”. No caso da
primeira pergunta, podem levantar-se as seguintes questdes entre outras: “Deve esta medicdo ser
baseada nas vendas brutas? Desejam ver os resultados diariamente, semanalmente ou

mensalmente?”, etc..

O objectivo é identificar os componentes especificos de informacdo que permitem elaborar os KPI
ou métricas. E entdo necessério, despender muito tempo a discutir com os utilizadores as questdes
até ficarem claramente percebidas as medidas, dimensdes, granularidade e o alvo (no caso dos KPI)

que serdo representados.

Questdo 2: “Baseado na primeira questdo, que outras questdes sao levantadas, ou que acgdes se

devem tomar?”.

Depois de encontrar as métricas ou KPIs que sdo necessarios para responder as questdes do
utilizador, é preciso entender se o utilizador vai querer fazer analises posteriores, baseadas nessa
resposta, ou se ele serd capaz de reagir com ac¢bes ou com decisdes. A meta é dar ao utilizador
informacdo, que lhe permita ter informacdo suficiente para essa mesma reacg¢do. Este processo de
refinar a questdo até ao essencial pode ser visto como o descascar de uma cebola; quer-se continuar a
descer até chegar ao nucleo, que neste caso é a habilidade do utilizador de tomar uma decisdo ou

fazer uma acgao.

Como consequéncia, deste processo iterativo, vdo-se filtrando as métricas e KPIs que se

consideram interessantes das verdadeiramente criticas para o processo de tomada de decisao.
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“Effective management always means asking the right question.”

Robert Heller

Para ajudar neste processo de levantamento de requisitos a BrightPoint Consulting criou, uma
ferramenta chamada “KPI Whell” (Roda dos KPI's) (Figura 11). O processo de entrevista é muito
raramente estruturado numa conversa linear e é mais frequentemente uma troca de ideias e questées
que leva a formulagdo das métricas. A “KPl1 Whell” permite ter uma conversa natural e fluida com o
utilizador final, enquanto ao mesmo tempo deixa o entrevistador focado na meta de obter os

requisitos especificos.

A “KPl Whell” é uma ferramenta que pode ser utilizada para juntar toda a informacdo especifica

que vai ser utilizada na definicdo e visualizagdo das métricas e KPlIs.

Informacao retirada pela “KPI Whell”:

1. O problema de negdcio que se pretende ajudar o utilizador a resolver.

2. A que utilizadores se aplica a questao.

3. Porque é que o problema é importante.

4. Onde esta a informacdo necessdria para responder ao problema.

5. Que problemas futuros a métrica ou KPl em questdo podem levantar.

6. Que ac¢des ou decisdes podem ser tomadas com esta informacao.

7. A medida, dimensdo, granularidade e alvo especificos da métrica ou KPI.
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Interviewer Interviewes

HNotes

Who's Asking? Why s it Important?

What Question? __ "% Data Sources?

Measure Dimension Target

Questions Raised Actions To Be Taken

Figura 11 - Roda dos KPI's

Fonte: (Institute 2006)

A “KPl Wheel” foi desenhada em circulo devido ao conceito que Ihe estd inerente de se poder
comecar onde se quiser e saltar para que area se quiser, desde que se cubra todas as areas relevantes.
No decorrer de cada sessdo de entrevistas, deve ter-se por perto um desenho da roda para garantir a
passagem por todas as areas. A medida que a conversa vai fluindo pode-se ir escrevendo notas nas
respectivas areas, garantido assim que as areas em branco ainda ndo foram respondidas. O
interessante nesta abordagem é que o utilizador pode comecar num nivel de detalhe muito baixo
como “Eu quero saber como vdo as vendas”, ou a um nivel muito alto como “ Eu preciso de ver as

quebras nas vendas de produtos, por regido, tempo e margens brutas”. Noutro cendrio, esta-se
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preparado para comecgar em qualquer ponto em que o utilizador se sinta confortavel e a partir dai

desenvolver a conversa até ao detalhe necessario.

Areas

Area 1: Qual quest3o?

Esta area refere-se basicamente a primeira questdo referida anteriormente, “Que problema
de negdcio se quer ver resolvido?”. Pode-se comecar a entrevista por este ponto, ou pode-se
chegar a ela depois de o utilizador comecar por uma métrica que tenha em mente através de
uma questdo “A que problema pretende responder com essa métrica?”. Este segmento da

roda conduz ao contexto global e a importancia da métrica.

Area 2: Quem est4 a perguntar?

Para uma dada métrica quer-se saber quem vai utilizar esta informacdo para tomar decisdes. E
importante entender os varios utilizadores dentro da organizacdo que estdo a visualizar esta
métrica. E também possivel tomar nota de pessoas especificas ou grupos que tenham

necessidades de negdécio similares.

Area 3: Porque é que é importante?

Porque um consistente dashboard pode tornar-se uma ferramenta diaria, é necessario validar
a importancia de cada métrica e KPl a apresentar. Frequentemente, ao atravessar estas
exigéncias do processo vai aparecendo uma lista longa de potenciais métricas e KPIs, e de
algum modo o utilizador terd que fazer a escolha entre os dados que sdo verdadeiramente os
mais importantes para uma analise diaria. Sugere-se entdo usar uma escala de 1-10 em
conjunto com a descricdo do porqué ser uma métrica importante, para aquando da criagdo do

protétipo do dashboard se ter um contexto da importancia de cada métrica.

Area 4: Fontes de dados
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Para uma dada métrica ou KPl tem de se identificar em que dados a informagdo estd
suportada e onde se encontra. Por vezes, para se calcular uma métrica ao longo de uma ou
mais dimensées, temos de agregar dados de varias fontes. Por exemplo no caso da métrica
“Os produtos mais vendidos, por margem bruta” é necessario ir buscar informacdo aos
sistemas de CRM e ERP. Nesta fase é suficiente indicar o sistema de negdcio onde se encontra

a informacdo; ndo e necessario indicar a tabela ou o campo onde esta a informacao.

Metade inferior: Medidas, Dimensdes e Alvos/Objectivos

E necessario ter a certeza que estes trés atributos foram encontrados par cada métrica ou KPI
e que o utilizador tenha validado todos os pormenores das dimensdes dadas. Se ndo for
possivel definir a medida e a dimensdo para uma métrica, e/ou o alvo para um KPI entdo ndo

serd possivel juntar e visualizar esses dados no dashboard.

Metade Inferior: Questdes levantadas

Nesta seccao da roda, sao listadas outras questdes que podem aparecer quando respondemos
a questGes primarias. Esta lista servira para a criacdo de outras rodas que serdo utilizadas para

definir futuras métricas e KPIs.

Metade Inferior: Ac¢des a serem feitas

Para cada métrica ou KPI é necessario entender, que tipos de decisdes devem ser tomadas e
que accgles ser feitas, dependendo do estado medido. Ao preencher esta sec¢do esta-se
também a ajudar a validar a importancia da métrica e a separar o “deve ter” do “era bom que

tivesse” KPI.

Rodas geram outras rodas

Depois de estar preenchida a roda, surge a necessidade de criar mais métricas e KPIs. Este é
um dos pressupostos de fazer uma analise inicial na primeira parte; trazer ao de cima todas as
necessidades do utilizador. A medida que o trabalho vai sendo feito, percebe-se que ndo

existe um caminho pré-definido de perguntas e respostas, pois outras perguntas serdo
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levantadas e acaba-se por circundar em torno de perguntas ja efectuadas que por vezes sdo
melhoradas com o conhecimento entdo adquirido. E importante ser paciente e manter um
espirito aberto neste processo de descobertas constantes. O objectivo é ter um entendimento

concreto de como levar o utilizador até as boas métricas e KPlIs.

A medida que se constroem vérias rodas comeca-se a reparar nas relagdes entre os KPIs criados.
Quando se pensa que se chegou a um ponto de saturagdo e quando ndo se conseguir em conjunto
com o utilizador encontrar mais medidas significativas, deve-se rever todas as rodas criadas. E boa
pratica agregar os KPIs e criar grupos légicos e hierarquizados para mais facilmente entender as
relagdes existentes entre cada métrica. Uma vez completado este passo, chega-se a uma base sélida

para comecar a visualizacao do dashboard e o processo de desenho do mesmo.

Contudo, o tempo despendido neste processo de levantamento de requisitos ndo é normalmente
bem entendido pelos utilizadores, especialmente pelos executivos seniores. Este processo é por vezes
visto como uma grande perca de tempo de trabalho que interrompe o dia de trabalho dos
utilizadores. E importante relembrar que as decisdes a tomar agora, sobre que informacdo é ou nido
relevante, vao ter de ser feitas mais tarde ou mais cedo, e as Unicas pessoas que as podem fazer sdo
os proéprios utilizadores. A questdo é, quando devem ser feitas estas decisGes, ou agora enquanto
apenas temos algumas ideias, ou mais tarde depois de ter o dashboard desenhado e depois de se ter

integrado toda a informacgao necessaria para a criagdo do mesmo.

4.2. O Balanced Scorecard como ferramenta para controlar SLA’s

O principal objectivo de todas as organizacGes é criar valor. Valor para o cliente, para os
beneficiarios do servico, para os financiadores, para a comunidade, para os colaboradores, para os
proprietarios, para os consumidores. O meio mais utilizado para tal é a formulacdo de uma estratégia

ligada a visdo e a missdo da organizacdo.

Assim, para que uma estratégia seja implementada, todos os envolvidos com a organiza¢cdo devem

estar alinhados e ligados com a estratégia, além de ser fundamental que o processo de
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implementacdo seja continuo e participativo. O sucesso somente vira quando a estratégia se

transformar no trabalho do dia-a-dia e, consequentemente, na acgao.

O mapa estratégico, as metas, os planos de ac¢do e os indicadores sdo instrumentos presentes na

metodologia e utilizados na implementac¢do de um sistema de gestdo de desempenho.

MISSAO
“Prover mos Pacientas, suas Famiias o seus Madicos Clinicos, o malhor atendime nto possnel @
comunicacho sxcelants,
CLIENTES FINANCEIRO
Aiere nio de Bumw et ds Mb;zﬂrm
Eilit:tﬂ-b s Sanslacha dos etk Crastimenls dad
@ Clents e dicos Cncos oD Recatiet §
Cuidoa
PROCESSOS INTERNOS
Re ducaa do tempo de Aumenta da Aumento da
@ i e Pesumine §

Pesquisa, Educagao e Ensine

. Aumenta da Alayancager dos
Motivacho dos Conhacimentos
Colabaradore s Cnnficas

Figura 12 - Mapa de Objectivos Estratégicos do Duke Children’s Hospital

Fonte: (Kaplan and Norton 2002) in The strategy-focused organization, Harvard Business School Press.

Cada faixa representa uma perspectiva: assim, temos a perspectiva da missdo, a financeira, a de
clientes, a de processos internos e a de pesquisa, educacado e ensino. Cada organizacao pode nomear
as suas perspectivas e mesmo criar outras, além das quatro basicas, de acordo com suas

caracteristicas. Os rectangulos representam os objectivos estratégicos de cada perspectiva.

Os objectivos estratégicos dependem do momento da organizacdo, ou seja, da sua posicdo no
ciclo de vida, e devem estar ligados entre si, por uma relacdo de causa e efeito. Isto quer dizer que se
o Duke Children’s Hospital (DCH) aumentar a motivacdo dos colaboradores e alavancar os

conhecimentos cientificos, conforme os objectivos estratégicos da perspectiva de “pesquisa, educacgao
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e ensino”, exemplificado no Mapa Estratégico, ele ird melhorar a qualidade no atendimento,
aumentara a produtividade e reduzird o tempo no atendimento, conforme os objectivos estratégicos
da perspectiva de processos internos. Os objectivos da perspectiva de processos internos, por sua vez,
devem estar ligados por uma ligacdo de causa e efeito com a perspectiva de clientes, e assim por

diante, até chegar na missao.

Cada objectivo estratégico terd indicadores e metas que serdo medidos e acompanhados ao longo
do tempo, possibilitando a monitorizacdo e confirmando ou n3o as relagdes de causa e efeito

estabelecidas anteriormente.

Objectivos Indicadores Iniciativas

% da satisfagdo

. 80% no 12 ano. . Implementar o programa
Aumento da . Implementar 50% do “We really CARE”
. - e % que recomendaria o D.C.H.
satisfacao que falta a cada ano

- . Implementar o programa
COSUAIERIEI o 9 de pais que conseguem P prog
. e  70% em 6 meses “Comunicagdo com Pais”
articular o plano de tratamento

. Implementar o programa
Aumento da K % de satisfagdo com a . 80% no 12 ano.
“Comunicagdo com
comunicagdo Implementar 50% do

satisfacao

Pediatras”
que falta a cada ano

dos Médicos . % de Pais que indicaram o médico

, . . Implementar o programa
Clinicos do D.C.H.
“Comunicagdo com Pais”

Tabela 3- Elaboragdo de indicadores para atingir objectivos através de iniciativas (Perspectiva de clientes)

Fonte: (Kaplan and Norton 2002) modificada

E é esta, a relagdo de causa e efeito entre os objectivos estratégicos de cada perspectiva, sem
duvida, uma das maiores virtudes do BSC — Balanced Scorecard, ja que, através desta analise, se

podem corrigir as estratégias e os planos de ac¢do, focando-se mais nos resultados esperados.

O Mapa Estratégico, aliado a uma gestdo focada em resultados, facilita assim, a monitoriza¢do da

execucgao da estratégia, bem como sua comunica¢cdo em todos os niveis da organizagao.
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Além dos indicadores de resultado, é recomendado levar em consideragdo os indicadores de
tendéncia, que possibilitam fazer uma analise global e estratégica da situacdo da organizagdo. Olhar

exclusivamente para indicadores de curto prazo pode sacrificar a geracao de valor no longo prazo.

Ao utilizar-se a Gestdo para Resultados e o Mapa Estratégico aliado ao Balanced Scorecard
(quadro de indicadores equilibrados), consegue-se ligar o alinhamento da organizacdo com a

estratégia.

As estratégias ndo podem ser executadas se ndo forem entendidas; no entanto, elas ndo podem
ser entendidas se ndo forem descritas e comunicadas. Para isso, é preciso construir um quadro que

descreva a estratégia de forma consistente e que possa ser realizada.

O conceito do Balanced Scorecard traz a chave para esta transformacdo: colocar a estratégia no
centro dos processos de gestdo, permitindo a andlise do desempenho da missdo através das
perspectivas do cliente, financeira, de processos internos e crescimento e aprendizagem, para se ter

uma visao equilibrada do desenvolvimento da organizacgao.

Como resultado do aprimoramento dos processos internos, por meio da analise dos indicadores
estratégicos, podem-se citar: reducdo de erros, reducdo de tempo na execucdo dos processos,
reducdo de custos, melhora na satisfacdao dos utilizadores e colaboradores, alinhamento do pessoal

com a nova estratégia, entre outros.

O Balanced Scorecard proporciona aos dirigentes o conjunto de instrumentos necessarios para a

navegacdo em direcg¢ao ao futuro imaginado na visdo como podemos ver no exemplo da Figura 13
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Figura 13 - Balanced Scorecard como Instrumento de Navegagdo

Autor: (Analysis 2007)

A importancia dos conceitos do BSC - Balanced Scorecard na metodologia de gestdo do
desempenho é a ligagdo entre a estratégia e a accdo. O modelo prevé o acompanhamento dos
resultados, através de indicadores e metas, permitindo que a organizacdo reaja aos resultados em

tempo util, corrigindo a rota e ajustando politicas para se chegar aos resultados propostos.

4.3. Conclusao

A solucdo aqui apresentada para resolver o problema passa pela juncdo dos conceitos

anteriormente descritos.

A gestdo de empresas, baseada em indicadores operacionais, vai ganhando cada vez mais
popularidade e torna-se uma aliada aos indicadores financeiros. Contudo a produg¢do desses mesmos

indicadores é ainda um buraco negro para muitas organizacbes, que ndo conseguem produzir
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informacdo util. Com esta proposta, tenciona-se criar uma base sélida de informacdo operacional
relevante, alinhada com a visdo e missdo da organizagao, e que proporcione uma avaliagdo do estado

da empresa, bem como ajude na potencial tomada de decisGes por parte da gestao.

A abordagem deve ser implementada pela ordem descrita, e com especial aten¢do no
levantamento das métricas pois é o ponto mais minucioso e com maior capacidade de desvirtuar os
resultados pretendidos dado que um mau levantamento pode originar desalinhamentos entre os

objectivos da empresa e os resultados medidos do servigo.
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5. Implementacao

A abordagem inicial, passa por entender o problema e comecar com a entrevista da roda dos
KPI’s, para uma filtragem inicial dos problemas que ndo sdo tdo importantes ou que podem ser
englobados em outras analises. Depois da elaboracdo de todas as rodas e da eliminagdo das
desnecessdarias, como vimos no capitulo anterior, temos uma ideia exacta de que dados sdo

necessarios e onde os ir buscar.

Visto a implementacdo deste projecto, depender de varias fontes de informag¢do, normalmente
divididas por varios programas de gestdo, tanto na parte do cliente como do fornecedor de servicos,
temos de encontrar uma ferramenta que seja aberta a integracdo com varios tipos de dados e de
maneira robusta. Cada sistema que ird ser utilizado como fonte de informacgdo podera utilizar bases de
dados diferentes, com diferentes tipos de dados e que necessitam de uma standardiza¢do antes de

serem analisados pelo sistema de informacdo que cridamos.

Depois de escolhida a plataforma de integracdo dos varios dados teremos de criar a nossa propria
base de dados, e, consoante cada caso, depois de decidirmos o que vamos medir e que dados vamos
utilizar nas analises, é necessario questionar se esses dados necessitam de ser gravados na nossa base

de dados para uma interpretacdo futura ou se podem ficar nas respectivas fontes.

Uma vez criada a base de dados e importados os dados necessdrios para responder a todas as
questdes que advém da roda previamente construida, é altura de construir o Balanced Scorecard
alinhado com a estratégia e missdao da organizacdo. A construgdao do Balanced Scorecard, segundo

seus criadores Kaplan e Norton (2001,2002,2005) da-se em quatro etapas:

1. Tradugdo da Visdo — para que a visdo seja traduzida em termos operacionais, ela devera ser
desdobrada em um conjunto de objectivos e indicadores capazes de indicar o caminho para
seu alcance. Ainda, para facilitar a gestdao das acg¢des e iniciativas, sdao definidas metas para
cada indicador, estabelecendo os niveis desejados de desempenho (o que é feito com a

criacdo da roda dos KPI's).
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2. Comunicagcao e comprometimento — uma das principais razées da implantacao do Balanced
Scorecard é o alinhamento dos objectivos de longo prazo com os objectivos departamentais e

individuais.

3. Plano de Negoécios — a partir dos desdobramentos do direccionamento estratégico, as
organizagdes podem desenvolver seus planos especificos, alinhando aspectos relacionados
com actividades finais e actividades nao finais, incluindo marketing, financas, recursos

humanos e outros.

4. Feedback e aprendizagem — o acompanhamento do desempenho através de metas, e a analise
dos resultados, remetem a uma aprendizagem e proporcionam ao gestor a correc¢do de erros

e a revisdo da estratégia.

Através da aplicacdo dos conceitos do Balanced Scorecard, a gestdo do desempenho estratégico

torna-se mais facil e precisa, contribuindo para o sucesso da organizacgdo.

A principal vantagem da metodologia, além de possibilitar a andlise das estratégias e do
consequente cumprimento da missdo, sob varias perspectivas (financeira, do cliente, de processos e
crescimento e aprendizagem), é o estabelecimento de causa e efeito entre os objectivos estratégicos
(Brewer and Speh 2000). E essa relacdo de causa e efeito, que permitird verificar se os planos de accio

estdo a caminhar lado a lado com a estratégia estabelecida, na direc¢cdo da visao.

Uma vez que idealmente a ferramenta ird ser utilizada por varias pessoas na empresa (desde
gestdo de fornecedores até gestores de topo) é boa politica que a interface seja simples, e
direccionada a cada pessoa individualmente, ou seja, exista informacdo retirada da ferramenta que
nao interessa a um gestor de topo que quer uma andlise global da empresa mas que pode ser vital ao
trabalho de um gestor de fornecedores, e que pode ter efeitos imediato na relagdo entre ambos,
como seja o nimero de incidentes em aberto com tempo superior a trés meses. Assim devem-se criar
vistas adequadas a cada utilizador com a hipdtese de exploracdo descendente até aos niveis mais
basicos. Imagine-se o caso de um gestor que analisa um quadro, com o nimero de incidentes abertos
com o tempo de resolugdo superior a trés meses. Ele pode estar interessado em saber, quantos desses

foram reabertos, e ver todos os reabertos na sua janela de visualizacdo. De seguida quer ver um em
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especifico e toda a informacgdo adjacente ao processo. Deve entdo ser possivel fazer um drill-down
dentro da informacdo do sistema. Outra das funcionalidades que ndo pode ser esquecida, sdo os
campos de filtragem, pois estamos a falar de uma grande quantidade de informacao didria que tem de

ser filtrada faseadamente para ser compreendida, variando os campos de utilizador para utilizador.

Podemos ver na Figura 14 uma boa interface de um Scorecard.
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Figura 14 - Exemplo de uma boa interface de um Scorecard

Fonte: (Page 2007) modificada
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Para ajudar a facil interpretacdo dos graficos é utilizado um sistema de trés cores, verde, amarelo,
vermelho em que como nos comuns semaforos de estrada o verde significa que esta tudo bem, o
amarelo que existe alguma anomalia e o vermelho representa perigo, emergéncia. Assim, com um
olhar rapido sobre qualquer painel consegue-se identificar rapidamente se existe alguma coisa errada
que deve ser analisada e através do drill-down que faldmos anteriormente chegar-se facilmente a

causa do problema.
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6. Caso de Estudo

6.1. Enquadramento

A organizacao que foi alvo do caso de estudo desenvolve a sua actividade principal no sector da
energia na Peninsula Ibérica. E o maior operador de electricidade em Portugal e um dos quatro
maiores na Peninsula Ibérica, operando nas actividades de geracdo, distribuicdo e comercializacdo de
energia eléctrica. Esta ainda presente no negdcio do gds, sendo o segundo maior operador de gas
tanto em Portugal como em Espanha. E uma empresa de referéncia no contexto nacional do sector da
energia, empenhada em reforgar o seu posicionamento com uma estratégia de pré-actividade na
producdo de electricidade a partir de fontes renovdveis e na disponibilizacdo de solugdes energéticas
com elevado grau de eficiéncia. No Brasil actua também nos negécios de geragao, distribuicdo e

comercializacdo de energia eléctrica.

A empresa teve em 2006 um volume de negdcios de 10.349,80 K euros, e um resultado liquido de

940,80 K euros. Conta actualmente com cerca de 13.000 funcionarios divididos pelos varios paises.

Este projecto, surgiu de uma necessidade do Departamento de Logistica e Planeamento, que por
parte do seu director, identificou um problema que se revelou como ideal para por em pratica a

solugdo proposta neste trabalho.

A missdao da empresa consiste em produzir bem-estar e aumentar a qualidade de vida e do

ambiente, promovendo o optimismo e o dinamismo social.
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Desde sempre contribuiu de uma forma decisiva, para a electrificacdo do pals, levando

electricidade aos pontos mais remotos de Portugal. A expansdo econdmica registada ao longo dos

ultimos anos, que conduziu a uma maior procura de electricidade tanto das empresas como das

familias, tem obrigado a um elevado esfor¢o de desenvolvimento da capacidade de geracdo de

electricidade.

Sendo uma das maiores empresas portuguesas é um dos maiores empregadores a nivel nacional,

estendendo-se a sua responsabilidade social com os seus empregados muito além do seu vinculo

laboral. Tem vindo ainda a patrocinar diversas actividades nas areas de desporto e cultura.

As linhas gerais estratégicas da organizacdo baseiam-se em trés pilares fundamentais (Tabela 4):

Risco controlado

1. Gerir activamente os desafios regulatdrios para sustentar o baixo
perfil de risco

2. Desenvolver uma estratégia de comercializagdo lucrativa como
cobertura natural ao negdcio da producdo

3. Reduzir as emissGes de CO2 através de capacidade de produgdo
Illimpall

Eficiéncia superior

4. Langar um novo e ambicioso projecto de eficiéncia de custos

5. Impor forte disciplina no investimento com competicao interna pelos
recursos

6. Desinvestir em activos ndo estratégicos, nomeadamente no sector
das telecomunicac¢des, e aumentar o foco no "Core Business"

Crescimento orientado

7. Avangar com novos parques eélicos de elevada qualidade na Ibéria e
langar a expansao internacional

8. Crescer em geragdo no Brasil mantendo uma exposig¢do limitada
9. Construir novas CCGT's na Ibéria até 2008

10. Desenvolver uma estratégia integrada de gas, assegurando o
fornecimento de gds de forma competitiva

Tabela 4 - Estratégia da organizacdo
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A existéncia de um Gabinete de Sustentabilidade e Ambiente, integrado na estrutura de governo
da sociedade, reflecte a importancia do tema para a organizacdo e o compromisso com a comunidade,
no que se refere ao impacto ambiental, social e econdmico das suas actividades. De forma a constituir
uma referéncia para a avaliagcdao do desempenho de sustentabilidade, a empresa publica todos os
anos, juntamente com o relatério e contas anual e o relatério do governo da sociedade, um relatdrio

sobre a sua politica de sustentabilidade.

Adicionalmente, no desenvolvimento das suas actividades, procura o equilibrio entre os aspectos
econdmicos, ambientais e sociais, através da aplicagao de 8 principios de desenvolvimento

sustentavel:

1. Criacao de valor;

2. Eficiéncia na utilizacdo dos recursos;

3. Proteccao do ambiente;

4. Integridade;

v

. Didlogo com as partes interessadas;

6. Gestao do capital humano;

7. Promocdo do acesso a energia eléctrica;

8. Apoio ao desenvolvimento social.

A empresa onde o trabalho foi posto em pratica utiliza o conceito de contrato por niveis de servico

na ligacdo a uma empresa fornecedora de servicos de Tl num contrato de “full outsourcing”. Um
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cenario perfeito para executar a teoria, pois num contrato deste género, e muito facil perder o

controlo da situacdo, ou desalinhar os objectivos da empresa com o esperado aquando da assinatura

do contrato. Outro dos cendrios que é frequente acontecer neste tipo de contratos é um cenario onde

o fornecedor de servigos tenta encontrar no contrato algumas falhas para tentar fugir as penaliza¢des

a que pode estar sujeito, pelo ndo cumprimento do que estava estipulado.

O contrato de prestacdo de servicos estava dividido em quatro areas distintas, que foram

analisadas individualmente, devido as diferencas de especificacdes de cada um.

Areas:

Resolucdo de incidentes — sdo todos os problemas que envolvam tecnologias de
informacgdo que os utilizadores tenham no desenrolar do seu dia de trabalho, como por
exemplo, esquecer-se da palavra-passe de entrada, ou o correio electrénico nao receber
nem enviar, o computador ndo ligar, etc.. Os problemas sdo reportados ao fornecedor
através de um “call center” que regista o problema e da seguimento ao mesmo, tentando
normalmente resolve-lo na hora (Bartolini and Salle 2004).

Manutencdo aplicacional — sdo todas as actualizacdes ou melhorias que tém de ser feitas
nos programas utilizados pelos funcionarios da empresa, como por exemplo mudar o
logdtipo de um programa ou criar um médulo novo para um programa.

Pedidos de infra-estrutura e licenciamento — sdo os pedidos para novas licencas de
software para novos utilizadores ou novo hardware para os mesmos. Como exemplo, um
novo posto de trabalho para um estagiario, uma nova licenca do programa X para o
utilizador Y.

Reclamagdes — sdo processos que ocorrem quando um incidente ou um pedido de
resolucao nao sao correctamente resolvidos, ou demoram muito tempo, e servem como

uma forma de pressao e de alerta sobre os mesmos casos.

Na altura em que comecou este caso de estudo a empresa ja tinha celebrado o contrato ha cerca

de um ano e por isso baseava a analise do servico prestado em relatérios produzidos por parte do

fornecedor, e que apenas espelhava as interven¢des que o mesmo teria efectuado e o estado em que

cada uma se encontrava.
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6.2. Planeamento

Para melhor gerir os tempos do trabalho, foi criado um gréafico temporal de GANT, a fim de
garantir que os prazos eram cumpridos e o trabalho estava a ser feito. Dado este trabalho ndo estar
integrado com mais nenhum, péde ser gerido individualmente e ndo estando dependente de qualquer
outra interacgdo o que proporcionou uma gestao facilitada da distribuicdo da carga laboral. O trabalho
teve inicio a 1 de Setembro e estava programado até fim de Maio. Contudo como explicado mais a

frente ndo foi completado, ficando a faltar a ultima parte do projecto, como mostra o grafico seguinte

(Figura 15):
Set 2006 Out 2006 | Nov 2006 | Dez 2006 | Jan 2007
ID Task Name Duration
| 39 | 10-9 | 17-9 | 24-9 1-1o| 810 151o|22-1o|29-1o| 511 |12—11|19—11|2&11| 3-12|1o-12|17-12|24-12|31—12| 71 | 141 | 21-1
1 | Levantamento de Requisitos 5w _l
Analise de Software de Gestao de
2 q 3w
Incidentes (Remedy)
Importagéo/Padronizacéo de dados de|
3 5 4w
Incidentes
Prototipagem do Dasboard de
4 [ Incidentos aw |
Incidentes
Jan 2007 Fev 2007 Mar 2007 Abr 2007 Mai 2007
ID Task Name Duration
24-12|31-12| 71 14-1|21-1|2e-1| 42 |11—2| 18—2|25—2| 4-3 |11-3| 1a-a|25\? 1-4 | 84 |15-4|22-4|294| 6-5 | 1;5|20-5|

Andlise do Software de Gestéo de IL,

5 | MA, Reclamagdes (Mercury) e __|
Importagdo/Padronizagdo de dados de|
6 . 2w
Infra-Estrutura e Lincenciamento
Importagdo/Padronizagdo de dados de|
7 B 2w L-—
Manutengao Aplicacional
Importagdo/Padronizagdo de dados de|
Reclamagées & q
9 Prolohpag?m do Dasboard de IL, MA, 4w 4d
Reclamacgdes

10 [ Entrega dos Dashboards 1w L-

11 | Elaboragéo de Métricas de Controlo 3w q
12 | Criagéo do Scorecard 3w 4d |—_

13 [ Elaboragéo de Manuais 4d [ ]

14 | Entrega Final 1d 1

Figura 15 - Grafico de Gant com o planeamento do trabalho
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6.3. Tecnologia

Devido a duragdo do projecto, previsto para 9 meses com 3 dias de trabalho por semana, a
escolha da tecnologia era muito importante para o bom desenrolar do mesmo e para garantir a sua
conclusdo no tempo previsto. Visto ndo haver muito tempo a perder com a tecnologia, pois o trabalho
de analise do problema e construgdo da solucdo iria ocupar a grande totalidade do mesmo, tivemos de
optar por uma ferramenta de répida integracdo e com a qual estivéssemos familiarizados a ponto de

ndo perder o tempo de adaptacao que existe sempre em qualquer plataforma desconhecida.

Ponderou-se entdo com o director do departamento quais as opgdes validas dentro do ambito da
empresa e que mais rapidamente poderiam dar resultados, visto a urgéncia dos mesmos ser um dos
imperativos do projecto, e chegou-se a conclusao que a tecnologia Outsystems era a que melhor se
enquadrava no ambito do projecto, e que dava garantias de rapidez na prototipagem e na integracdo

com os dados que iriam ser trabalhados.

Uma vez que a empresa ja trabalhava com esta tecnologia a abordagem a mesma estava facilitada
e a receptividade da empresa estava garantida ndo sendo necessario adquirir licengas enquanto o

projecto ndo entrasse em produgao.

Outra das vantagens da tecnologia, que levou a sua escolha, foi a possibilidade de integragao com
as fontes de dados que iriam ser utilizadas, como Excel e Oracle (ver Figura 16). No caso da primeira
existe um método de importacdo de folhas de Excel com o qual ja havia familiaridade e que garantia
uma rapida introducdo dos dados no projecto, principalmente nos que provinham do fornecedor,
referentes a gestdo de incidentes e que eram retirados de folhas de Excel que se importava do
programa do mesmo. No caso da integracdo com as bases de dados de Oracle, referentes a
ferramenta Mercury utilizada nas outras trés areas do projecto, foi efectuada através do acesso

directo a vistas da base de dados da mesma, através de linked servers criados na base de dados

Outsystems.

ce 52 eo



APPLICATION MANAGEMENT ENVIRONMENT OPERATION

service
center °

ik =%

EXECUTION EMVIROMMENT

Figura 16 - Fluxo de dados da plataforma Outsystems

Fonte: (Outsystemns 2006)

6.4. Fontes de dados

No inicio, o problema prendia-se mais com o tratamento dos dados para se chegar a um
dashboard inicial que iria espelhar as primeiras conclusGes de tempos de resolucdo de incidentes,
numero de incidentes em aberto e fechados. A urgéncia neste processo, prendia-se com o facto do
actual sistema de informacdo ser demasiado dependente da intervengdo mao humana, logo pouco

automatizado e também algo limitado a nivel de funcionalidades.

Comecou-se entdo por analisar o programa que existia e depois por tentar perceber as
necessidades basicas, de onde e como se poderia ter acesso a informacdo. O fornecedor utilizava a
nivel dos incidentes (por onde nos foi pedido que comegassemos) um programa (Remedy) que

produzia relatdrios elaborados através de um pedido no site do mesmo, e que era a base da
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informacao que foi utilizada para guardar os dados sobre os incidentes. Nao era a melhor solugao, mas
era a solucdo possivel e requeria, ainda que minima, mado-de-obra para fazer o carregamento do

ficheiro de Excel que vinha do fornecedor (Figura 16).

Depois de entender os dados que se iria receber, filtrou-se os dados importatntes para o desenho
da arquitectura informacional, pois como houve necessidade de cruzar grandes quantidades de
informacgdo (cada avango no processo de resolugao de incidents ou de manutengao aplicacional da
origem a uma nova linha de informacao) , e de varias fontes diferentes, foi necessario guardar toda a
informacgdo que poderia vir a ser util, desde informacgdo sobre os utilizadores até tempos de SLA gastos

pelo fornecedor, para cada servico.

No caso inicial dos incidentes, decidiu-se guardar quase toda a informacdo, pois como nado se
acedia directamente aos dados, era preferivel guardar todas as altera¢des incrementais a cada
relatério, para tentar criar um histérico de evolucdo do estado de cada processo (que ndo existia),
visto ndo se querer perder tempo com burocracias entre cliente e fornecedor para tentar o desejado

acesso por outro método, como web services, aos dados registados pela gestdo de incidentes.

Nos outros trés casos a informacdo provinha do sistema Mercury que gere as trés actividades
(gestdo da manutengdo aplicacional, reclamacgdes e pedidos de infra-estrutura e licenciamento) ao
qual se comegou por aceder da mesma forma que acediamos aos incidentes. Contudo, e com grandes
beneficios para o desempenho e tratamento dos dados e grande persisténcia do departamento
conseguiu-se ao fim de alguns meses um acesso directo a vistas das tabelas do sistema de informacao
acima referido, o que abriu outras perspectivas a nivel de tratamento e quantidade de informacao

acedida (Figura 16).

Assim, o acesso a estes dados passou a ser feito com o recurso a vistas criadas na base de dados
de SQL para a base de dados Oracle que suporta a informacdo do Mercury. A partir daqui, ja ndo havia
dependéncia de relatorios de Excel, que eram retirados manualmente pelos utilizadores e
posteriormente carregados no nosso sistema. Isto permitiu filtrar muita informacao logo nas queries

gue executadas a base de dados do Mercury o que poupou muito tempo e alguns recursos.
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Optou-se entdo por guardar genericamente a mesma informacdao que foi guardada para os
incidentes, mas, adequada a cada caso especifico, por exemplo as reclamagdes ndo tém contratos de
prestacdo de servicos associados. Aqui houve algumas dificuldades, visto que as fontes de dados eram
diferentes (neste caso provinham do Mercury) era necessario alguma coeréncia entre os dados, o que
obrigou a construir tabelas de mapeamento para diversos campos, como seja a criticidade, que por
exemplo que estava definida de 0 a 4 para uns contratos, de 0 a 6 para outros outros ou até entre

baixa e alta para outros.

IMPORTAGCAO PRODUCAO

Importagéo
por Queries

Exportagao de resultados para

Servidor da Base de Dados P o software do departamento
do Mercury < (Excel)
(Oracle) §
( ° )
NS

Servidofl Outsystems
5QL)

| Importagéo de
folhas de Excel

Ficheiros exportados
pelo Remedy
(Excel)

Dashboard de Resultados
(visualizagdo através de http)

Figura 17 - Importacao e Produgao do Sistema

6.5. Prototipagem do dashboard dos Incidentes

Depois de normais atrasos iniciais derivados da ambientacdao e do desconhecimento inicial dos
programas e objectivos da empresa, e com a ajuda dos funciondrios do departamento foi iniciado o

trabalho para criar um dashboard inicial que continha todos os dados que o anterior ja dispunha.
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Por ordem imperativa do director do departamento, os resultados iniciais tinham que estar no
mesmo formato que os produzidos anteriormente (Excel) para serem importados para um outro

programa ja existente que produzia um relatdrio utilizado semanalmente em reunides de direc¢do.

Foram entdo produzidos os resultados esperados, com a dificuldade de ter de filtrar muita
informacdo desnecessaria e de ter de lidar com informacao pré-definida, como estados dos incidentes
ou informacdo sobre a empresa e o departamento associados ao utilizador que abriu o incidente, que
era alterada constantemente, sem razdo aparente e que forcavam a alteragGes constantes ao cddigo
produzido. No final, compararam-se os resultados obtidos com os que o anterior sistema produzia, e
depois de algumas alteragdes técnicas e de algumas reunides para definir pormenores ligados a
pontos de vista do director e a sua abordagem ao problema, foi concluida toda a parte ligada a gestdo

de incidentes.
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Figura 18 - Dashboard de Incidentes
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6.6. Prototipagem do dashboard de Manutencao Aplicacional,

Reclamacodes e Infra-estruturas e Licenciamento

Concluido o dashboard anterior, e aprovado pelo departamento, deu-se inicio ao protdtipo para
as restantes necessidades anteriormente referidas. Juntaram-se todas no mesmo capitulo visto a
fonte de dados estar toda alocada no mesmo sitio e assim o processo de ambienta¢cdo a mesma e

integracdo com o sistema de informacgdo criado ser idéntico.

Deu-se entdo inicio a aprendizagem do software Mercury, utilizado na empresa para a gestdo
destes processos. Foi um processo muito moroso pois a principio, e devido a se estar a trabalhar numa
grande empresa, o acesso aos dados necessitava de autorizacdo e configuracdes, que devido a
burocracias demoram sempre algum tempo. Assim sendo, e até se conseguir aceder directamente a
base de dados foi-se tentando perceber que dados seriam importantes e a que tabelas seria
necessario os ir buscar, e que tipo de informacao teria de ser filtrada. Um processo muito complicado
devido a quantidade de informacdo presente numa ferramenta da desta dimensdo. Além disso,
encontrou-se muitos problemas ao nivel da formatacdo dos campos, que era pouco cuidada pelo
software, o que dificultou a jungdo dos dados de todas as gestdes. Exemplo, o campo de utilizador que
continha a informagdo sobre quem submetia o problema de manutengdo aplicacional, podia ser
preenchido com o nimero de funciondrio da empresa, com o nome, com as duas coisas ou em branco,

o que claramente dificultava a integracdao com a base de dados criada e posterior valida¢do dos dados.

Depois de ultrapassados os problemas de integracao e filtragem de dados foi desenvolvido o
sistema de informagdo com base no anterior para uniformizar e concentrar toda a informacdo no
mesmo local de modo a facilitar a utilizacdo do mesmo. Levantaram-se os mesmos problemas que no
dashboard anterior por isso este teve um desenvolvimento mais rapido apesar de no final ter levado
muito mais tempo a corrigir pequenos bugs derivados a erros na fonte de informacdo. O trabalho foi

acabado no inicio de Abril (Figura 19 e Figura 20).
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6.7. Resumo

O trabalho foi realizado com sucesso mediante aquilo que foi pedido. Contudo, a intenc¢do inicial ia
para além da producdo de dados estatisticos, pois pretendia-se produzir e indicadores métricas que
conseguissem espelhar o grau de satisfacdo da empresa face ao fornecedor e que a ajudasse a

melhorar a relagdo entre ambos, de modo a aumentar a satisfacao e produtividade de ambas.

Aintegracdo com a ferramenta utilizada pela empresa também ficou praticamente concluida, para

assim poderem criar os relatérios sobre estes dados.

Infelizmente, na altura em que se terminou a primeira parte do projecto, o departamento sofreu
mudancas estruturais muito fortes. Os novos responsaveis ndo se manifestaram interessados em

apoiar a continuidade do projecto, o que inviabilizou a sua conclusado.

Ainda assim, o trabalho desenvolvido que ficou na empresa, conseguiu demonstrar a importancia
da andlise dos dados produzidos, face a satisfacdo do servigo prestado, uma vez que a empresa ndo
estava contente com o mesmo, espelhando-se este facto, por exemplo, no excessivo nimero de
incidentes que demoravam mais de um més a serem resolvidos. Apesar do exposto, neste momento a
organizagdo consegue, ainda que de forma imperfeita, entender e controlar melhor o contrato que
tinham, e o servico que estava a ser prestado, para o tentar alinhar com a sua prdpria filosofia e

estratégia.
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7. Resultados

Como foi referido no capitulo anterior, o trabalho ndo foi concluido por motivos que nos foram
alheios. Contudo, o trabalho que ficou feito tem um resultado final muito favoravel, contando que, na
altura em que o trabalho parou, estava a ser utilizado diariamente por pessoas do departamento, que,
faziam o controlo e a gestdo do fornecedor de servicos e que queriam analisar os casos mais

demorados. Era também utilizada como fonte de dados para a elabora¢do de um relatdrio de servigo.

7.1. Utilizacao como ferramenta de apoio a gestao de fornecedor

A andlise dos resultados era feita inicialmente numa visdo global e consoante o interesse de cada
utilizador, este ia descendo na vista, até chegar a lista de casos que estavam a provocar
inconsisténcias nos relatdrios globais. Posteriormente analisavam a informacdo de cada um desses
casos e iam averiguar junto do fornecedor as causas de cada um dos problemas. Este processo veio
facilitar a gestdo do fornecedor, visto dar informagao diaria aos utilizadores dos casos problematicos,
0 que permitia agir com maxima rapidez e eficidcia. Este processo estd exemplificado para os

incidentes da sequéncia de figuras seguintes:
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Figura 21 - Drill Down de Incidentes abertos do tipo de contrato WAN

o.60.o



Depois de analisar o relatério global de incidentes em aberto no final do més de Abril, decidiu-se
analisar os incidentes com tipo de contrato WAN (Rede geograficamente distribuida) (Figura 21). De
seguida optou-se por, dos incidentes anteriores, seleccionar-se os que estavam no estado pendente

cliente, e que eram 15 (Figura 22).
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Figura 22 - Drill Down dos Incidentes Em Aberto com estado Pendente Cliente

Depois de seleccionado os incidentes que estavam no estado pendente cliente teve-se acesso a
lista de todos esses incidentes e alguns detalhes dos mesmos. Clicando no ndmero do incidente, como
mostra a Figura 23, é-se direccionado para os detalhes do incidente (Figura 24) para depois o

utilizador poder tomar as decisdes em relagdo a cada caso.
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Figura 23 - Lista de Incidentes de WAN em Aberto e Pendente Cliente
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7.2. Utilizacdao como fonte para relatérios semanais de direccao

Para além dessa funcdo estava também a ser utilizado como fonte de resultados para os relatérios
gue eram apresentados em reunides de direccdo semanais, o que, por si so, é indicativo da qualidade
da informacdo e da importancia da mesma. Os relatdrios produzidos continham toda a informacao de
incidentes, pedidos de infra-estruturas e licenciamento, manutencdo aplicacional e reclamacgées,
descriminadas consoante a visdao do director do departamento (por exemplo: os incidentes estavam

separados por estado e os pedidos de IL por empresa).

7.3. Conclusao

O sistema de informacao criado ficou a funcionar na empresa, sendo por isso o balanco final muito
positivo, até a altura da nossa saida. Foi produzido um sistema robusto, que trata uma grande

quantidade de informacdo operacional util, de maneira automatizada, e com intervencao directa na
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gestao do fornecedor de servicos de tecnologias de informacado, pois veio dar outra visdo a quem

desempenha essas fungdes na empresa.

A nivel de funcionalidades ficou a faltar alguns filtros que poderiam deixar o sistema mais
completo e flexivel, contudo, na fase em que ficou, achou-se melhor ndo o fazer de modo facilitar a
aprendizagem dos utilizadores. Assim estes tiveram de aprender funcionalidades minimas, o que
ajudou a uma rapida adesdo ao sistema, que, mesmo antes de estar acabado, ja era utilizado com

frequéncia.

Quanto ao trabalho ndo realizado resta realgcar que este ndo aconteceu por exclusiva vontade da
empresa em questdo, pois da nossa parte, havia todo o interesse na constru¢cdo de métricas de apoio

a gestdo de topo alinhadas com os objectivos estratégicos da organizacao.
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8. Conclusao

Neste trabalho tentou-se demonstrar que uma empresa pode melhorar o seu desempenho,
apenas com uma melhoria da percepg¢do do que realmente se passa dentro da prépria organizagao, e
dos objectivos a que se propdem. Como descrito durante o trabalho, definir os objectivos ndo chega
para garantir que tudo funciona como esperado. E necessario um acompanhamento diario de toda a
empresa, ao nivel do pormenor, para entender a razdo pela qual alguma coisa ndo esta como previsto.
Esta é uma noc¢do que ainda ndo faz parte da rotina didria dos gestores das empresas e talvez seja esse

um dos motivos pelos quais ndo foi facil encontrar informacao a este nivel.

O negdcio tem de passar a ver as TI's como as principais aliadas, para acompanhar os seus desejos

futuros e reportar o estado diario da empresa.

Muitas vezes as empresas acertam contratos que sdao cumpridos mas que por nao terem sido
elaborados correctamente ndo a satisfazem na sua totalidade. Por outro lado a sua monitorizacao,
guando ndo automatizada e bem definida ndo tem qualquer valor. Por isso tém de ser elaboradas
precisas métricas de controlo ao nivel dos processos de negdcio e liga-las ao alinhamento estratégico

do negdcio com vista a satisfacdo plena do mesmo.

E neste contexto que o Balanced Scorecard tem ganho notoriedade, pois junta as avaliagdes feitas,
com o alinhamento do negécio e reporta permanentemente o estado da empresa e as incoeréncias
que podem afectar o bom desempenho da mesma. Por outro lado, ajuda na prospecgao do futuro da

empresa e das decisdes que os gestores devem tomar para alinhar todo este conjunto de indicadores.

E devido a toda esta responsabilidade, que a definigdo das métricas tem vindo a ser considerada
uma etapa importante para uma boa gestdo empresarial e fundamental no apoio a decisdes criticas

para o sucesso.

Estdo assim descritas, um conjunto de boas praticas para ajudar a controlar os contratos por niveis

de servico de uma forma automatizada, que dao informacdao em tempo real, e que pode fazer a
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diferenca entre uma boa gestdo e uma gestdo ndo estd de acordo com a missdo e estratégia da

organizagao.
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Acronimos

Servigo: é uma funcionalidade oferecida pela rede corporativa ao negdcio.

Outsourcing: é a transferéncia da responsabilidade de parte ou de toda uma actividade
para uma empresa terceira. Isto inclui os recursos humanos e/ou os recursos materiais e

activos relacionados com a actividade.

Métrica: é uma varidvel cujo valor indica o desempenho do servigco oferecido pela rede

corporativa.

Nivel de Servigo (SL): é uma meta que qualifica aceitavelmente um parametro do servigo.

A maneira mais facil de o fazer é com um valor a atingir.

Acordo por nivel do servigo (SLA): é um contrato entre um fornecedor e um cliente, em
que ficam descritos os processos de negdcio, 0s servigos suportados, os parametros dos
servicos, os niveis de aceitacdo dos servicos, responsabilidades por parte dos fornecedores,

dos clientes e ac¢Oes a serem tomadas em circunstancias especificas.

Gestdo dos niveis de servigo (SLM): refere-se ao processo de negociacdo, articulagdo dos
SLA’s, verificacdo, equilibrio, e revisdao entre clientes e fornecedores no ambito do servico e

dos niveis de servigo que suportam os processos de negécio dos ultimos.

Processo de negdcio (PN): é o método pelo qual uma organizagdo coordena e organiza as
suas actividades, informacdo e conhecimento para produzir um produto de valor

acrescentado.

Modelo operacional: é um modelo baseado em boas praticas e tecnologias. Deve permitir
o fornecimento de um servico de Tl, em que as empresas podem comprar servicos a medida
que vado sendo necessarios. Este modelo é analogo aos contratos de electricidade e agua

praticados hoje em dia.

Métrica — E um meio para quantificar ou medir resultados; As métricas eficazes s3o

numeraveis, contdveis, precisas e de confianca. [4, 7]
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Indicador chave do processo (KPI - Key process indicator) — Como definido pelo COBIT, é
similar a uma métrica de negdcio mas pode ser mais abstracto, ndo representando algo
tangivel a um executivo superior de negdcio. Um exemplo é “um indice alinhamento” que
meca quao alinhadas estdo as Tl face aos objectivos do negécio, mas apenas tem significado

relativo (um valor mais elevado significa “mais alinhamento”) [1, 7]

KQl (Key quality indicator) — Os indicadores chaves da qualidade s3do parametros
indicativos da qualidade do servico, por exemplo, a percentagem das esta¢cdes base de um
sistema GSM que estdo indisponiveis num periodo de tempo. Um KQIl é baseado em um ou

mais KPIs.[1, 4]

QoS (Quality of Service) — é a instancia para representar a qualidade do servigo aos
clientes. O grau de confianca do servico deve ser de facil compreensdo para os clientes. Os

parametros de QoS podem ser diferentes de acordo com o tipo de servigos. [12, 15]

Balanced Scorecard (BSC) - um conjunto de avaliagdes que ddo aos gestores de topo uma
vista rapida mas compreensiva do negdcio. Um BSC inclui avalia¢des financeiras, que traduzem
os resultados de ac¢Oes ja tomadas. Depois, complementa essas avaliagdes com outras de
nivel operacional de satisfacdo do cliente, de processos internos e de actividades de inovagao
organizacional — medi¢Bes operacionais que s3o as bases para futuras performances

financeiras. (Brewer and Speh 2000)

Acordos de Nivel Operacional (OLA) - S3o acordos que definem como os grupos de TI
devem trabalhar em conjunto para entender os requisitos dos niveis de servico de TI. A
implementacdo destes acordos traduz-se num aumento do respeito mutuo e num desejo de

melhorar o servico do cliente.

Factor Critico de Sucesso - Os Factores Criticos de Sucesso sdo as variaveis que mais valor
proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes num determinado
sector. Constituem, por isso, os elementos que determinam o maior ou menor sucesso das
empresas no mercado. Sempre que determinada empresa apresente como ponto forte um
determinado Factor Critico de Sucesso, diz-se que essa empresa apresenta uma vantagem

competitiva.
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