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RESUMO

ROMANO, Mé&rio. Gerenciamento de Nivel de Servigo: uma estratégia para
alavancagem de negocios, 2003. 93f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncia da
Computacdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncia da Computacdo, UFSC,

Floriandpolis.

Gerenciamento de Nivel de Servico (Service Level Management — SLM)
transcende a0 escopo tecnoldgico e se caracteriza como uma mudanga de postura
institucional e uma nova filosofia tecnol 6gica para a realizacdo das metas da empresa.
Nesse contexto esta dissertagdo conceitua os elementos bésicos do Acordo de Nivel de
Servigo — ANS (Service Level Agreement — SLA) descrevendo os aspectos essenciais
desse instrumento de geréncia do SLM, numa visdo voltada ao alcance dos objetivos
definidos para os negdcios. O processo de Gerenciamento de Nivel de Servigo também
€ abordado numa visdo estratégica voltada para a missdo, metas e estratégias da
empresa. Essa pesquisa identifica as relagbes entre o Gerenciamento de Niveis de
Servigos com é&reas de conhecimento como terceirizagdo, servico compartilhado,
plangamento estratégico, plangiamento do sistema de informag&o, plano diretor de
tecnologia, balance scorecard — BSC e customer relationship management — CRM,
visando a construcdo de uma estratégia de implantaco do SLM como instrumento de
melhoria dos processos tecnol6gicos e negociais. Esse esfor¢co de voltar os servigos
tecnol 6gicos as estratégias da empresa e gerenciélos, focado nos objetivos de negécios,
é apresentado como forma de fidelizar clientes internos e externos e incrementar o

volume de negécios.

Palavras-chaves. Gerenciamento de Nivel de Servico. Acordo de Nivel de

Servigo. Gerénciade TI. Tecnologia e Negécios.



ABSTRACT

ROMANO, Mé&rio. Gerenciamento de Nivel de Servigo: uma estratégia para
adavancagem de negoécios, 2003. 93f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia da
Computacdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncia da Computacdo, UFSC,

Floriandpolis.

SLM transcends to the technological scope and it is characterized as a change
of institutional posture and a new technological philosophy for the achievement of the
Company’s goals. In this context the dissertation conceives the basic elements of the
Service Level Agreement - SLA describing the essential aspects of this SLM
management instrument through a view focused in the achievement of the objectives set
for the businesses. The Service Level Management process is also approached in a
strategic sight turned for the business success. This research identifies the relationship
among SLM with knowledge areas as outsourcing, shared service, strategic planning,
information system planning, technology master plan, balance scorecard - BSC and
customer relationship management - CRM, aiming the construction of a SLM
implantation strategy as an instrument to improve the technological and businesses
process. This effort to turn the technological services to the company strategies and
manage them focused in the businesses target, keeps the internal and external clients

and it results relevant increase in the businesses volumes.

Key-words: Service Level Management. Service Level Agreement. Technology

Management. Business and Technology.



SIGLAS E ABREVIATURAS

ARM — Application Response Management

ANS — Acordo de Nivel de Servico

API — Application Programming Interfaces

CCTA — Central Computing and Telecommunication Agency
CIM — Common Information Model

CMM — Capability Maturity Model

CRM - Customer Relationship Management

BSC — Balanced ScoreCard

DMTF — Distributed Management Task Force

IBC — International Business Communications

IETF — Internet Engineering Task Force

ITIL — Information Technology Infrastructure Library

MIB — Management Information Base

PDTec — Plano Diretor de Tecnologia

PETI — Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo
PEE — Plangjamento Estratégico Empresarial

RFC — Request for Comments

SLA —Service Level Agreement

SLM — Service Level Management

Tl — Tecnologia da Informagéo

TMN — Telecommunication Management Network
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1 INTRODUCAO

A evolucéo das tecnol ogias nos Ultimos anos aumentou a confianga nos sistemas
de computadores. Essa evolugdo sinaliza aumentos gigantescos na utilizacdo de
servigos disponibilizados pelos departamentos de Tecnologia da Informacdo (T1). Na
mesma proporcao, 0s usuarios evoluiram em seus conhecimentos e exigéncias, ndo
tolerando falhas ou indisponibilidade desses servicos, defende STURM (43). Se por um
lado o0s sistemas receberam maior confianga, por outro ndo houve equivalente
evolugdo na garantia da disponibilidade integral aos usuarios.

Constata-se que a Tecnologia da Informacdo se faz presente em todos os setores
da sociedade, sendo que servicos de mesma natureza tecnolgica servem a diferentes
propositos e necessitam oferecerem garantias de disponibilidade. Bancos e hospitais,
indUstria e escolas, comércio e transporte sdo atendidos com as mesmas prioridades
quando se trata de prestagdo de servicos tecnol 6gicos contratados.

A constatagdo citada , segundo STURM (43), foi relatada por grupos de
pesquisa Norte Americanos META Group, Forrester Research, Hurwitz Group e
Gartner Group em pesquisas redizadas nos Estados Unidos da América. A
comunidade tecnoldgica brasileira, em especial a IBC — International Business
Communications, em sintonia e ainhados com o0 pensamento desses grupos de
pesquisas, tem promovido eventos para discutir e divulgar os conceitos que envolvem
a busca pela garantia de niveis de servicos tecnol 6gicos no que se refere a Acordo de
Nivel de Servigo, conforme AMARO (2), ANDRADE (3), MOTTA (34) e TEIXEIRA
(45).

Os departamentos de Tecnologia da Informagdo - Tl sdo pressionados, pelos
exigentes usuérios, a disponibilizar servicos com niveis qualificados, afirma
DRUCKER (15) e STURM (43),. Segundo €eles, a geréncia dos servigos passa entdo a
n&o ser mais sobre os componentes individualizados (rede, aplicagdes, bancos de dados
entre outros), mas de forma holistica, corporativa e focada nas necessidades dos
clientes. Assim, a exigéncia de manutencdo de nivels de disponibilidade de servigos
tecnol6gicos originou a disciplina denominada Gerenciamento de Nivel de Servico

(Service Level Management — SLM)



O Gerenciamento de Nivel de Servico esta apoiado essencialmente sobre o
Acordo de Nivel de Servico — ANS (Service Level Agreement — SLA), afirma
MAURER (31), pois € o instrumento que define os limites e as regras para 0s Servicos
de tecnologia a serem prestados aos clientes.

Segundo STURM, apesar dos esforc¢os na busca de um padréo que satisfaca as
necessidades das diferentes realidades tecnoldgicas que atendem aos diversos
segmentos da sociedade, a comunidade cientifica ndo alcangou ainda um consenso.

Assim, este trabalho foi elaborado considerando as diversas abordagens e
correlagBes com outras disciplinas que interferem na geréncia de niveis de servico.
Nesse sentido, é efetuado um estudo com apresentacdo de uma estratégia capaz de
relacionar essas pesquisas e estudos desenvolvidos com as necessidades das empresas
brasileiras paraimplantagdo de uma Geréncia de Nivel de Servico de forma alinhada as

metas e aos obj etivos da empresa.

1.1 MOTIVACAO

A constante evolugéo das tecnologias que dao sustentacéo ao mundo comercial,
segundo LOZINSKY (27), tem dinamizado a implementacdo de sistemas
automatizados nas empresas. Paralelamente a esse desenvolvimento, cresce o
conhecimento dos usuarios, que buscam na desmistificada tecnologia um suporte ao
crescimento de seus investimentos, elevando assim o nivel de exigéncia pela
disponibilizagdo de servigos dessa natureza, complementa STURM (43).

O Professor MARINS' afirma que na Ultima década as empresas buscavam a
sobrevivéncia no mercado incorporando qualidade absoluta em seus produtos, Em
meados do ano 2000, esse requisito ndo mais era suficiente para a fidelizagdo dos
clientes; fazia=se necessario se antecipar as necessidades deles. No entanto, pela
evolucdo das tecnologias e da préopria sociedade em seus valores de qualidade de vida,
surge a necessidade de se agregar mais um requisito aos processos de venda: tempo.

Oferecer tempo ao cliente significa inserir facilidades como venda pela Internet, venda

! MARINS, Luiz A. Customer Relationship Management — CRM. Seminério sobre Customer
Relationship Management - agosto 2001.
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por telefone, enfim todas aquelas caracteristicas que levem a exceléncia na oferta e
prestacdo de servicos. Mais especificamente, € esperado das empresas um
comportamento como agentes comprometidos com os clientes nessa busca pela
qualidade de vida almejada por eles. 1sso significa que as empresas devem assumir 0
papel de provedoras de solucéo e direcionar esforgos visando adotar novos paradigmas
aliados a novas tecnologias e novas estratégias empresariais.

Diante desse cenario, a conquista do mercado empresarial, necessita de uma
administracdo efetiva de custos, da automacdo completa dos processos e da busca
incessante por novas tecnologias e hovas estratégias. Estes passam a se tornar requisitos
N30 SO necessarios, mas imprescindiveis ao sucesso, defende BRITTAIN (8).

Supde-se que 0 SLM é capaz de ser um forte aliado ao atendimento dessas
expectativas a medida que garante a disponibilidade e continuidade dos servigos através
de seus recursos e instrumentos de administragdo e geréncia. Assim, os departamentos
de tecnologia sdo submetidos ao desafio da garantia absoluta na disponibilizagdo de
Seus servicos e de gerenciar os recursos tecnol dgicos de forma ndo mais reativa e sim
pré-ativa. Tudo isso a0 tempo em que devem reduzir o orgamento, aumentar a
disponibilidade das aplicagdes e suportar o crescente aumento na demanda por novas
aplicagdes, argumenta STURM.

Os SLA devem traduzir as reais necessidades medidas atraves da relacdo de
custo X beneficio no atendimento de padrfes mutuos de servigo. Segundo BRITTAIN
(8e9) e AMARO (2), os SLA podem trazer grandes resultados para ambas as partes se
elaborados de forma estratégica.

Entende-se que para a implantacdo de SLM de forma estratégica, necesséario se
faz a definicdo de SLA tanto em &mbito interno (dentro do préprio departamento de
TI), externo (contratos com fornecedores e parceiros) e na prépria empresa (entre os
departamentos e o departamento de T1).

A literatura a respeito do Gerenciamento de Nivel de Servico é muito pequena
ainda. N&o existem padrdes definidos, apenas recomendages, em especial do IETF
(Internet Engineering Task Force), DMTF (Distributed Management Task Force) e
CCTA (Central Computing Telecommunications Agency). Esses grupos divulgam os

resultados de suas pesquisas e das melhores praticas alcangadas nas empresas em seus
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sites na Internet, como forma de discusséo e busca de amadurecimento, consenso e
consolidag&o dessa disciplina.

A auséncia de um padréo a ser implementado e seguido e o pouco conhecimento
sobre gerenciamento de nivel de servico por parte dos departamentos de tecnologia tem
sido o fator preponderante nas diversas abordagens sobre o assunto.

O foco de abordagem em SLM e SLA tem sido estritamente tecnol 6gico como
instrumento de garantia de qualidade e niveis de servicos negociados. A geréncia da
qualidade e disponibilidade dos servigos oferecidos pelos departamentos de Tl ndo se
constitui em diferencial competitivo, mas requisitos de sobrevivéncia das empresas no
mundo dos negécios, afirma STURM (43). Dessa forma, assim como prover solugdes
aos clientes dever ser uma constante a empresa, conforme afirma MARI NS, entende-se
que também o departamento de T| deve fazé-lo no seu &mbito de atuagao.

Assim, este estudo visa abordar essa realidade apontando aspectos técnicos,
estratégicos, tecnoldgicos e administrativos de forma a embasar uma implantagdo do
Gerenciamento do Nivel de Servico como uma estratégia administrativa e ndo apenas
tecnologica. Implantar o SLM de forma a garantir nivels na sustentabilidade
tecnol 6gica aos departamentos comerciais e a0 mesmo tempo ser forte instrumento para

atingimento de resultados estratégicos empresariais.

1.2 RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS

O objetivo gera da pesquisa € desenvolver uma estratégia para implantagdo do
Gerenciamento de Nivel de Servigo capaz de incrementar negdcios na empresa. Esse
objetivo geral apresenta a abrangéncia de evidenciar a necessidade do gerenciamento
dos niveis de servicos transcender o escopo tecnoldgico, de dar garantias de
disponibilidade individual de servigos, para uma administracdo holistica focada no
atingimento dos resultados empresariais.

No intuito de alcancar o objetivo essencial, outros objetivos secundérios foram
delineados e se constituem em acbes especificas para consolidar o objeto dessa
pesquisa.

Analisar, sob o foco de negdécios, os resultados publicados pelos grupos de

pesquisas e demais autores, sobre as melhores préticas e esforcos de
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padronizacdo do Gerenciamento de Nivel de Servico, em especia pelo
Gartner Group, DMTF (Distributed Management Task Force) e IETF
(Internet Engineering Task Force) sobre Acordo de Nivel de Servico;
Qualificar tipos, fungdes e atividades de elaboracdo de acordo de nivel de
servigo como instrumentos de controle e administragdo do gerenciamento de
nivel de servico numa abordagem voltada aos resultados de negocios;
Definir componentes essenciais para o desenvolvimento de acordo de nivel
de servigo;

Identificar critérios que possibilite estabelecer prioridades para o
gerenciamento de niveis de servigos,

Identificar e qualificar as etapas do processo de gerenciamento de nivel de
Servico;

Redlizar estudo de caso para validacdo das estratégias de implantacéo e
gerenciamento de nivel de servico como instrumento de alavancagem de

negaocios.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para desenvolvimento dessa pesquisa se constitui num
modelo exploratério, com base em levantamento bibliografico, andlise de préticas do
mercado relatadas por grupos de pesquisa. A partir da andlise desses referéncias, seré
proposta uma estratégia para implantagdo e gerenciamento do SLM de forma que
possibilite o incremento de negécios. Um estudo de caso comp8e a metodol ogia como
forma de validar a estratégia proposta. Uma andlise fina da estratégia e dos resultados
obtidos no experimento complementam a pesquisa.

O estudo bibliogréfico contempla artigos, papers livros e demais documentos
publicados em livros, revistas, revistas on line, sites da internet. Esta parte inicia do
estudo e de andlise visa conhecer e elucidar conceitos e aspectos especificos sobre o
tema como forma de buscar consciéncia a respeito do atual estado da arte desse tema.

O estudo e andlises das documentagdes citadas pel os diversos grupos e autores
referenciados, como modelos, tipos, recomendagdes e melhores préticas sobre SLM e

SLA sdo analisados considerando seus potenciais em contribuir para o incremento de
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negocios em uma empresa. Ou seja, € uma andlise sob o ponto de vista estratégico, visa
identificar abordagens conceituais de SLM que ultrapassam as fronteiras da tecnologia,
cujo objetivo é identificar se 0 SLM pode contribuir para a alavancagem de neg6cios.

Para 0 alcance desses objetivos esta dissertacdo descreve o assunto em quatro
capitulos, conforme apresentado a seguir.

Capitulo 2: apresenta uma revisdo bibliogréfica dos conceitos que envolvem o
Gerenciamento de Nivel de Servico, Acordo de Nivel de Servico, TMN —
Telecommunications Management Network e é&eas do conhecimento como
Plangjamento Estratégico, CRM - Customer Relationship Management, terceirizacgo,
servico compartilhado, plangamento do sistema de informagéo, plano diretor de
tecnologia, BSC — Balance Scorecard, que apresentam relagdo com SLM e com a
estratégia em estudo.

Capitulo 3: é efetuada a discussdo do SLM sob a 6tica de negdcios visando a
criacdo de uma estratégia para implantagdo do gerenciamento de nivel de servigo como
instrumento capaz de incrementar negdcios a empresa.

Capitulo 4: neste capitulo € descrito o0 estudo de caso realizado, baseado na
estratégia para implantacdo e gerenciamento do SLM proposta, para validagdo do
abordagem proposta.

Capitulo 5: relata os resultados alcancados, destacando as contribuigdes do
trabalho no mundo cientifico e empresarial. Também apresenta sugestfes para futuras
pesquisas em campos apenas citados nessa dissertacdo.

Anexo |: apresenta um modelo de SLA para atividades de desenvolvimento de
sistemas. O modelo, embora seja para padronizar, acompanhar e controlar projeto de
desenvolvimento de aplicagBes comerciais por empresa terceirizada, também pode ser
aplicado para outras atividades como suporte e manutencédo de microcomputadores,
suporte a0 processo de operacOes, Help Desk e outras atividades tecnoldgicas

correlatas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisdo de conceitos compartilhados por diversos
autores e grupos de pesquisas como forma de apurar o estado da arte do tema,
contextualizando as disciplinas de Acordo de Nivel de Servigo, Gerenciamento de
Nivel de Servigo, terceirizagdo, servico compartilhado, plangamento estratégico,
planejamento do sistema de informag&o, plano diretor de tecnologia, balance scorecard
— BSC e customer relationship management — CRM, em seus aspectos essenciais, Como
ambiente empresarial.

A necessidade de gerenciar bem o departamento de Tl das empresas tem sido
uma constante necessidade e crescente desafio na medida em que 0s servigos aos

clientes tendem a serem oferecidos de forma ininterrupta, defende ANDREW(5).

2.1 ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

O Acordo de Nivel de Servico — ANS (Service Level Agreement — SLA),
segundo STURM (43), é um instrumento de controle do Gerenciamento de Nivel de
Servigo. Ele define os par@metros de desempenho, qualidade e prazos através de
indicadores claros e mensurdveis na busca pelo atingimento de nivels esperados de
servigos de forma comprometida e proativa.

O Gerenciamento de Nivel de Servigo tem como instrumento de sustentacéo os
Acordos de Niveis de Servigo (Service Level Agreement - SLA). A necessidade e
fungdes bésicas no estabel ecimento de acordos, bem como os tipos e requisitos de cada
um deles séo descritos por ANDREW (5). Ele aborda em seu livro a estrutura para a
implementagdo de MIB de monitoragdo nas aplicagdes, bem como as etapas na
elaboracdo dos acordos de niveis de servico de forma a garantir credibilidade aos
instrumentos criados.

Também é definido, segundo ANDREW (5), como um instrumento essencial
para 0 Gerenciamento de Nivel de Servigo, se constituindo num documento definido
em conjunto entre o cliente do servigo e o departamento de TI. Estabelece de forma
clara e viavel o0 que, quando e como os servigos devem estar disponiveis. Os SLA

devem traduzir as reais necessidades medidas através da relacdo de custo X beneficio



no atendimento de padrdes mutuos de servico. Os SLA podem trazer grandes
resultados para ambas as partes se elaborados de forma estratégica.

A estratégia de especificacdo de um acordo de nivel de servico traduzira em
garantia de uma boa geréncia com satisfagéo para o prestador e para 0 consumidor do
servico. O DTMF (16) relata a complexidade na composi¢éo de um acordo de nivel de
servico pela diversidade de aplicativos e plataformas utilizadas nas empresas. Faz uma
introducdo dos problemas a serem resolvidos como estabel ecimento de politicas, regras,
desempenho e demais aspectos que podem impactar o servigo disponibilizado.

As organizagdes de Sistemas de Informacdo fregiientemente d&o foco restrito
em gerenciamento da infra-estrutura de tecnologia nos acordos de nivel de servico
firmados. Contudo, afirma CURTIS (12), um SLA deve ser otimizado a incorporar
rentabilidade e aspectos externos ao departamento de tecnologia de forma a contribuir
com o empresarial por um processo regular de comunicagdo. Esse processo se d& por
negociagdo entre as areas envolvidos, conduzida pelos gerentes de TI, buscando
elucidar e negociar os papéis da Tl e do Empresarial e manter um canal de
comunicacdo capaz de servir como balizador das relacfes e reportes de satisfacéo dos
Servigos recebidos.

ELLIOT (17) apresentaaimportancia do SLA para o gerenciamento de servigos
de aplicagbes em rede. O SLA é capaz de ser forte aiado na definicdo de
responsabilidades e obrigagcdes na prestacdo do servico estabel ecendo pardmetros para a
monitoragdo de servigos tarifados, disponibilidade, regras acordadas e penalidades
inerentes aos descumprimentos do acordo.

A necessidade de se usar uma métrica para monitorar um acordo de nivel de
servico para assegurar niveis apropriados do servico acordado é abordada por
GASSMAN (20). Ele descreve que a métrica usada deve ter significado e valor para
ambas as partes. A escolha da métrica correta, bem como os indicadores de
desempenho devem ser definidos em parceria entre o departamento de tecnologia e o
empresarial.

O nextsim.org Working Group descreve a complexidade das redes, aplicativos
e plataformas das instituigdes financeiras, se constituindo em um grande desafio a
manutencdo de um acordo de servico em niveis satisfatorios. Aplicagdes especificas e

em grande nimero e em multiplas plataformas sendo utilizados por clientes podem
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comprometer os pesados investimentos do setor se ndo atenderem aos requisitos de
qualidade e disponibilidade. N&o téo diferente disso se encontra aindustria.

Os processos de negocios utilizam aplicagbes e infra-estrutura de rede do
departamento de TI, cuja disponibilidade fim-a-fim e desempenho s&o criticos. Esse
processo requer uma visdo sistémica de SLA onde o0s aspectos a serem gerenciados
devem ser mutuamente definidos para assegurar que 0s objetivos dos processos de
negocio sgam entendidos e almejados, descreve CURTIS (12). Os autores afirmam
que em 2005, 75 porcento das grandes empresas terdo implantado processo de
gerenciamento de niveis de servigos.

Um acordo de nivel de servico tem uma aplicabilidade abrangente, demonstra
ANDRADE (3), pois a meta maior € 0 estabelecimento de condigbes para
acompanhamento da evolucéo de servigos e servir de balizador as acBes gerenciais de
melhoria do processo. Normalmente um acordo de nivel de servico € incorporado
como anexo de um contrato global de prestagdo de servicos, principal mente quanto a
detalhamento de garantias de disponibilidade, responsabilidades, penaidades e niveis
dos servicos de qualidade especificos.

Uma especificacdo mais detalhada diminui insegurangas e incertezas na
construcéo de um processo produtivo eficaz e eficiente por parte do fornecedor e do
cliente, descreve STURM (43). Um acordo é capaz de dar geréncia e visibilidade
quanto aos niveis dos servigos, tanto por parte do cliente como do fornecedor, pela
possibilidade de monitoramento e acompanhamento do processo. Ele solidifica a
relacdo entre cliente e fornecedor, eliminando desgastes posteriores no processo de
prestacdo de servigos oriundos de problemas de entendimento, devidos a falhas no
processo de contratacéo.

Segundo TEIXEIRA (45), o acordo € um instrumento que prevé de modo claro
e em termos quantificaveis os objetivos e as responsabilidades do fornecedor e do
cliente em se tratando de um servico especifico, dando garantia de atingimento das
expectativas de ambas as partes e obviamente uma gestéo eficaz do processo.

Outro conceito compartilhados pelos autores STURM (43) e TEIXEIRA (45)
define acordo como um contrato estabelecido entre uma empresa e seu fornecedor ou
departamento para a garantia da entrega de servicos dentro dos objetivos e nas

condi¢Bes acordadas entre as partes, através da especificagdo detalhada e clara dos
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produtos esperados atrelados sempre a objetivos de desempenho tangiveis,
estabel ecendo-se para tal, métricas e processos de medi¢éo quantificaveis.

ELLIOT (17) apresenta aimportanciado SLA como um instrumento capaz de
ser forte aliado na definic&o de responsabilidades e obrigacfes na prestacéo do servico
estabelecendo parémetros para a monitoragdo de servigos tarifados, disponibilidade,
regras acordas e penalidades inerentes aos descumprimentos do acordos.

Um SLA deve ser otimizado a incorporar rentabilidade e aspectos externos ao
departamento de tecnologia de forma a contribuir com 0 empresarial por um processo
regular de comunicagdo define CURTIS (13). Esse processo deve se dar por
negociagdo entre as areas envolvidos, conduzida pelos gerentes de TI, buscando
elucidar e negociar os papéis da Tl e do Empresarial e manter um cana de
comunicagdo capaz de servir como balizador das relagdes e reportes de satisfagdo dos
Servigos recebidos.

Os conceitos de SLA sdo essencialmente semelhantes no que tange aos
objetivos do acordo. No entanto, um aspecto por poucos autores referenciado, é que um
SLA deve estar voltado as necessidades de negdcios da empresa. Na verdade um SLA
deveria estar contemplando a divisdo da responsabilidade pelo atingimento das metas
de negdcios da empresa entre os departamentos de negdcios e tecnologia. Negdcios sdo
responsdveis pelo estabelecimento de estratégias de vendas, téticas de negécios e
fidelizagdo dos clientes, enquanto que a tecnologia, como parceira especializada,
deveria assumir a responsabilidade pela sustentacdo tecnoldgica dessas estratégias,
taticas e relacionamentos do negocia e se comprometer, no decorrer do processo de

geréncia desses servigos, com o atingimento das metas da empresa.

Fungdes de um Acordo de Nivel de Servico

As fungdes essenciais de um acordo de nivel de servigo estdo relacionadas a
definigdes claras, cujo escopo e nivels dos servigos devem ser sempre negociados. As
fungdes primordiais compartilhadas por varios autores com AMARO (2), ANDREW
(4), MAURER (31), STURM (43) e TEIXEIRA (45) sio basicamente: limitar
expectativas, definir indicadores de desempenho, definir uma linguagem e padrdes

mutuos e garantir continuidade dos servigos.

21



Limitar Expectativas: a funcdo bésica e primordia de acordo de nivel de
servico é quantificar a expectativa de ambas as partes de forma a ndo deixar margem
interpretavel, pois € da natureza humana querer sempre incrementar seus niveis de
exigéncia e expectativa. Deve definir quais niveis de servicos sdo considerados
aceitaveis pelos usuarios e podem ser fornecidos pelos prestadores de servicos.

Definir Indicadores de Desempenho: a definicdo de indicadores deve estar
focada em mensuragdo e monitoragdo de aspectos que se constituam em indicadores
tecnol6gicos relevantes. Os indicadores de desempenho devem contemplar e
corresponder & mensuracao dos objetivos descritos no SLA, afirma ANDREW (4). Esse
talvez seja 0 aspecto de maior grau de dificuldade em seu estabelecimento, pois
engloba o desdobramento intrinseco aos servicos prestados e amétricaa ser utilizada na
sua medicéo.

Definir uma Linguagem e Padrbes Mutuos: criar uma linguagem comum e
descrever 0 processo e 0s objetivos para ambos os envolvidos, de forma clara e
negociada, restringe a margem de interpretagOes tendenciosas ou erroneas a respeito
dos servicos e seus nivels de desempenho, disponibilidade e demais aspectos
especificos é defendido por STURM (44). O acordo deve se abstrair de detalhes
técnicos e utilizar uma linguagem essencia mente descritiva do processo para que sgja
facilmente entendida pelas partes envolvidas. Um SLA deve se tornar um instrumento
na comunicagdo entre tecnologia e negdcios e ser a forma compartilhada de aprimorar o
processo.

Garantir Continuidade dos Servigos: a funcdo essencia do SLA € dar
confiabilidade e seguranca aos servigos tecnol 6gicos disponibilizados aos usuérios. Os
departamentos de Tl devem estar atentos a estes aspectos para atendimento das
necessidades das unidades comerciais da empresa. A garantia da continuidade dos

servigos e atolerancia por falhas devem estar descritas de formaclarano SLA.

Tipos de Acordo de Nivel de Servico

A aplicabilidade de acordo de nivel de servico é bastante abrangente. Dessa
forma, aparecem também diversas abordagens sobre os tipos de SLA utilizados para
essas diferentes aplicabilidades. O foco mais comum e divulgado, compartilhados por

diversos autores e grupos de pesquisas, o definem genericamente através do aspecto de
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abrangéncia. Assim, a classificagdo dos tipos de acordo, segundo abordagem
tecnol6gica, pode ser definida em trés categorias, segundo STURM (43): SLA da
empresa, SLA externo aempresae SLA interno ao departamento de Tl.

Acordo Interdepartamental: esse tipo de SLA é firmado no &mbito da propria
empresa. Envolve o departamento de Tl e um ou mais departamentos de negdcios ou
logistica.

Acordo Externo & Empresa: um acordo de nivel de servico classificado como
externo a empresa, normalmente estd vinculado a um contrato de fornecimento de
Servigos, ou sgja, contrato de terceirizagdo de servigos. Esse tipo de acordo
normamente é praticado entre um departamento de T1 e o fornecedor dos servicos.

Acordo Interno ao Departamento de TIl: um SLA interno tem como
caracteristica e funcdo mensurar e aprimorar os niveis de servigos oferecidos pelo
processo de tecnologia. Esse tipo de acordo podera conter detalhamentos e linguagens

técnicas, pois sua atuacdo é interna a um departamento especializado.

Elaboracéo do Acordo de Nivel de Servico

A elaboragdo de um acordo de nivel de servico possui diversas etapas e aspectos
qualificados por ANDREW (4), STURM (43) e MAURER (31). A seguir sdo
apresentados aqueles que se constituem fatores imprescindiveis no estabelecimento de
um SLA.

Formacdo da Equipe: de forma geral, o aspecto que mais impacta na
elaboracdo de um SLA é a composicdo da equipe que o definira. Para tanto, é
importante observar aspectos de comprometimento pessoal e autoridade suficiente para
tomadas das decisdes. Possuir conhecimento aprofundado em seu campo de atuagéo e
dos impactos dos servigos nas suas atividades. A maioria dos autores compartilha que
uma equipe ideal ao desenvolvimento de um SLA deva ser dimensionada com cerca de
Sei's pessoas.

Negociacdo do SLA: a negociagdo de um SLA exige uma postura
comprometida e otimista da equipe envolvida. STURM (44) define como sendo um
processo no qual ha um intercdmbio de informagfes visando uma conclusdo razoavel, e
gue a equipe deve estar apta a comunicar suas necessidades claramente e apresentar os

impactos comerciais dos varios niveis de servigos. Para que essa negociagdo se

23



estabeleca com sucesso, sd0 necessarias informagfes sobre o atual nivel de servico
prestado e os impactos aos negdcios, ou sgja, conhecer a situagdo atual dos servigos,
dos negdcios e as projegdes a serem atingida

A negociacdo dos niveis inerente a um SLA deve sempre estar suportada por
indicadores mensuraveis e expressos de forma clara. O custo daimplementagdo do SLA
deve ser avaliado para que o custo da sustentacdo do nivel de servigo ndo seja superior
ao resultado negocial obtido, defende MAURER (31) e STURM (43).

Documentacdo do Acordo: o SLA € um tipo de contrato firmado ap0s a etapa
de negociacdo. Os componentes basicos de um acordo podem variar em funcdo da
natureza dos servicos em contratagdo, no entanto, STURM (43) descreve como
recomendavel a identificacdo dos objetivos, ou sgja, a declaragdo de intencdo, as
instancias de decisdo, descricdo dos servicos com estabelecimento de prazos e
requisitos de disponibilidade, a métrica utilizada e os niveis ideais € minimos.

Objetivos de Niveis de Servicos. esse componente expressa 0s niveis de
servigos combinados. Aspectos como tempo de resposta, desempenho e disponibilidade
sd0 exemplos de fatores comumente contemplado nesse componente e que devem ser
traduzidos em indicadores. Importante se faz a qualificagdo de pelo menos dois niveis
de resultados para cada fator: minimo aceitédvel e meta para atingimento. Um objetivo
de nivel de servico deve contemplar aspectos como ser mensurdvel, controlavel,
atingivel e significativo.

Indicadores de Niveis de Servicos: os indicadores sdo definidos implicita ou
explicitamente nos objetivos, devendo ser aqui traduzidos em indicadores precisos,
claros e compreensiveis. Seus niveis de servicos estabelecidos devem ser controlados
através dos par@metros e métricas acordados. Eles serdo mensurados e metrificados
para andlise dos resultados e melhoria do processo.

Especificagdo dos Servigos: nesse componente do acordo de nivel de servico
s80 descritos os servicos acordados e que fazem parte do rol dos servigos a serem
escutados. Deve ser feita uma descricdo minuciosa para ndo deixar margem de
interpretagdo de aspectos ou servicos cobertos pelo acordo. Podem estar descritos nesta
secdo também os aspectos e servigos que ndo fazem parte do acordo.

Prazos: o prazo de vigéncia de um SLA ndo deve exceder a dois anos. No

entanto, dependendo da natureza e criticidade dos servicos, estes acordos tendem a
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prazos cada vez menores. Como a elaboragdo de um SLA n&o € um trabalho trivia e
exige grande esforgo da equipe, STURM (43) sugere que seja mantido o prazo de dois
anos e estabelecidas revisdo periddicas para gjustes de aspectos volatilizados no
decorrer do tempo.

As Medidas de Servigo: Esse componente indica as medidas de servico e a
forma de mensuragdo para servicos acordados, identificando niveis ideais € minimos.
Ele qualifica os itens a serem medidos e contempla a descri¢éo de prioridades aos
Servigos.

Responséveis e Instancias de Decisdo: definir os responsdveis e as instancias de
decisdo é especificar quem tem a autoridade e o poder de decisdo para negociagdes ou
redefini¢cdes necessarias em aspectos do acordo. A principal preocupagdo desse item é
agilizar o processo decisorio de forma a ndo refletir impactos de natureza

administrativa em aspectos técnicos e de nivels de servigos contemplados pelo acordo.

GERENCIAMENTO DE NiVEIS DE SERVICO

Administrar os niveis de servicos € uma das principais etapas do processo de
gerenciamento de nivel de servigo. O gerenciamento tem a abrangéncia global sobre o
processo e sua exceléncia conduz a uma certeza quanto ao SUCesso as expectativas
negociadas e acordadas, descreve STURM (43). O efetivo gerenciamento deve garantir
atribuicbes de responsabilidade sob cada aspecto na execucéo dos servigos e uma
constante vigilancia sobre os resultados e niveis dos servicos prestados.

Existem muitos aspectos defendidos por diversos autores sobre itens a serem
administrados no decorrer de um SLA. No entanto, 0 gerenciamento esta
intrinsecamente ligado a natureza e a especialidade do servigo. Os principais itens a
serem vigiados sdo aguel es indicadores e objetivos apontados no SLA.

Em seu artigo MARK (30) descreve como efetivamente fazer o gerenciamento
de transagbes através da implementagdo de agentes com disponibilizacdo de API
especifica para o gerenciamento. Ele faz uma descri¢do detalhada dessa APl quanto a
implementac&o e monitoracdo de todo o processo.

O CCTA (Central Computing Telecommunications Agency), do governo do
Reino Unido, desenvolveu a chamada ITIL — Information Technology Infrastructure

Library. Essa biblioteca se constitui na mais significativa fonte de suporte em toda a
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Europa segundo STURM (43). A ITIL faz uma abordagem do gerenciamento centrada
sempre no cliente. Este documento especifica os beneficios advindos do gerenciamento
de nivel de servico. A esséncia e diretriz descritas estdo voltadas a elucidar que os
departamentos de T est@o devem estar voltados para dar suporte aos negécios. Salienta
0 excepciona papel que deve exercer o gerente de TI como mediador do
relacionamento e mantenedor dos servicos.

O IETF - Internet Engineering Task Force disponibilizou uma MIB de
gerenciamento de aplicativos através da RFC 2564. O documento disponibilizado no
site do IETF, define especificamente uma proposta de padréo paraa MIB a ser usada
com protocolos de geréncia de rede na internet. Em particular, define objetos usados
para a geréncia de aplicagbes. Esta MIB complementaa MIB atualmente utilizada na
geréncia de aplicagdes em rede. Embora este documento sgja uma boa referéncia para
aplicagdes locais, ela ndo contempla aplicagdes multiplataforma e nem sistemas
cliente/servidor.

STURM (43) afirma que a os grupos de pesquisas DMTF, IETF e ITIL séo
solidérios na constatagdo e indicagdo do SLM como instrumento de alta recomendacéo
para que os departamentos de Tl evoluam em suas posturas garantindo qualidade e
disponibilidade aos servicos. No entanto, ndo existe consenso e préticas ou
recomendacdes capazes de elucidar por completo o assunto. Os grupos de pesguisa
centram seus esforgos em diferentes aspectos e sob diferente enfoque. O IETF e DMTF
buscam essencialmente estabelecer padrdes aos agentes para monitoracdo, geréncia e
administrag@o de aspectos especificos das aplicacles e servicos de rede.

Os autores Sturm, R.; Morris, W.; Jander, M., conforme STURM (43), tiveram a

iniciativa da criagdo do dite http://www.nextdm.org como repositério de

documentagBes e discussdes sobre gerenciamento de nivel de servico como uma
disciplina estratégica.

MAURER (31) defende a importancia do SLM nas empresas no atual mercado
competitivo. Ele argumenta que a administragdo do SLA ap6s a implantacéo é t&o
critico e estratégico quanto sua elaboragéo.

O Gerenciamento de Nivel de Servigo, como descrito na introducgdo, ainda se
encontra como uma disciplina cujos limites, padrfes, métodos e model os estéo em fase

de definicdo. O objetivo maior do SLM é a busca em prover, a0 departamento de
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tecnologia, instrumentos capazes de controlar e facilitar o gerenciamento dos nivels
negociados de disponibilidade e qualidade quanto aos servigos sustentados pelo
departamento de Tl. No entanto esse conceito, ndo € abrangente o suficiente tendo em
vista o volétil, veloz e desafiador mercado globalizado em que as empresas estéo
inseridas e que necessitam ser suportadas ndo sb em aplicativos, mas em estratégias de
negaocios.

AMARQO (2) defende que a maturidade do processo de gerenciamento de Tl, de
forma semelhante a0 modelo do CMM (Capability Maturity Model), apresenta cinco
niveis de maturidade (0 — Caos, 1 — Reativo, 2 — Proativo, 3 — Servico e 4 — Valor),
sendo que no nivel 3 — Servigos — estd a implementacdo e Geréncia de Niveis de
Servigos (SLM). Essa abordagem mostra a relevancia do gerenciamento de nivel de
Servico para as empresas que reamente procuram atingir a maturidade no
gerenciamento dos servicos de Tl e, por conseqliéncia, nos servigos prestados aos
clientes.

O Gartner Group reafirma a importancia do SLM no mercado, apontando que
cerca de 75% (setenta e cinco por cento) dos contratos mundiais de fornecimento de
servicos de grandes empresas terdo acordo de nivel de servigo até 2005. Essa previsao
esté suportada pela tendéncia da ampliagdo dos processos de terceirizagdo nas empresas
como forma dessas manterem o foco em seus negdcios e reduzirem custos operacionais
com o departamento de TIl. Esta afirmagdo do Gartner Group esta estritamente focada
nas necessidades de qualidade dos servigos de tecnologia e liberagéo do negocia ao seu
foco negocial.

A defini¢éo classicade SLM dada por STURM (43) (44) qualifica e conceitua o
Gerenciamento de Nivel de Servico como uma metodologia disciplinada e proativa e
de procedimentos aplicados para assegurar que 0s nivels adequados de servigos sejam
prestados a todos os usuérios da Tl, de acordo com as prioridades empresariais € a um
custo razoavel.

O SLM é um processo de negociagdo, definicdo e gerenciamento do nivel dos
servicos de Tl sendo que os departamentos de Tl sdo constantemente desafiados em
desenvolver uma estratégia de gerenciamento de nivel de servico, afirma BRITTAIN

(8). O SLM pode maximizar a produtividade de usuarios finais, melhorar a efetividade
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operacional e aumentar o desempenho empresarial global. Adicionalmente, esse esforgo
pode criar umainstancia de comunicag&o entre os departamentos de Tl e 0 Empresarial.

BRITTAIN (8) descreve também que a geréncia efetiva do SLA é tdo
importante quanto o0 seu estabelecimento. Dessa forma, evidencia a necessidade de
automatizar os processos de monitoramento, analise e relatérios como método de
gerenciar de forma educativa e com prioridade. Gerenciar 0o desempenho se torna
extremamente dificil sem a mensuracéo.

MAURER (31) também defende a importancia do SLM nas empresas no atua
mercado competitivo e, argumenta que o gerenciamento do SLA ap6ds a implantacdo é
t&o critico e estratégico quanto sua el aboraco.

As recomendagdes apontam para um gerenciamento holistico, com foco no fiel
cumprimento do acordo de nivel de servigo.

O Processo de Gerenciamento de niveis de servigos através de acordos é um
processo intensivo e constituido de diversas etapas. Estas etapas ndo sdo definidas por
consenso das comunidades de pesquisa e empresas, mas sdo compartilhadas nas linhas
gerais que as descrevem. Em especial a constituicdo da equipe, a negociagdo, 0
acompanhamento, a avaliagdo dos resultados e a revisdo do SLA sdo descritas por
MAURER (31), STURM (43) e ANDREW (4) como as atividades mais importantes
desse processo.

Os relatérios de nivels de servigos se constituem em importante instrumento
para visualizacdo dos efetivos nivels de servigos prestados e um instrumento de
comunicacdo entre o fornecedor dos servicos e o cliente, argumenta STURM (43).
GASSMAN (20), BRITTAIN (9) e MAURER (31) evidenciam também a relevancia
dos relatérios como medida de acompanhamento e gest&o dos resultados a cangados na
prestacdo de servicos.

STURM (43) apresenta que os relatorios podem aumentar a funcdo de
comunicacdo entre a &rea de Tl e a empresa, agregando informagdes que vao além dos
niveis dos servigos, contemplando aspectos importantes no gerenciamento e que
evidenciam e relevam os servicos de TI, a exemplo de desempenho, volume de
transagoes.

Os relatorios individualizados tém aplicabilidade interna ao departamento de Tl

para melhorar o0 processo e como evidéncia para plangjamentos tecnoldgicos.
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Comumente sdo conhecidos por relatérios de confiabilidade, pois permitem andlise e
avaliagdo da confiabilidade dos componentes de tecnologia Alguns autores
diferenciam esses como sendo um tipo de relatério especifico, pois tratam de questfes
de seguranga, invasoes e precisao, a exemplo de STURM (43).

Os tipos de relatorios estdo diretamente ligados as insténcias executivas das
empresas envolvidas e aos aspectos acordados e expressos através dos objetivos e
indicadoresno SLA. A freqiiéncia na emissdo de relatorios esta relacionada a natureza,
criticidade e publico destinatario descreve ANDREW (4) e STURM (43). Periodos
mensai s Sse destinam ao corpo gerencial para evidenciar evolugdes, ao tempo em que 0s
disponiveis on-line se destinam aos administradores do ambiente Tl envolvidos na
execucao dos servicos prestados.

Alguns sdo comuns aos vérios tipos de SLA, a exemplo de relatorios executivos,
de desempenho, de volume de transagOes, de disponibilidade, de seguranca, de
paralisagOes e custos, que séo, em contudo, descritos e compartilhados por autores e
comunidade cientifica.

Executivo: STURM (44) descreve o como um resumo, normalmente através de
gréficos, demonstrando aspectos que avaliem os resultados atingidos, se destinando as
instancias gerenciais do fornecedor do servico e do cliente.

Desempenho: propde-se a mostrar evidéncias da capacidade de resposta a cada
segmento de negdcios e/ou aplicacdo disponivel, como forma de aproximar o e
constantemente provocar uma reavaliacéo dos indicadores e niveis negociados, defende
ANDREW (4) e STURM (43).

Volume de TransagOes: os relatdrios de volume de transagOes, descreve
STURM (43) e AMARO (2), demonstram as reais quantidades de transagoes
processadas, taxas de crescimento e tendéncias, considerando como base relacional
aqueles negociadas e constantes no SLA. Esses relatérios, de forma similar aos de
desempenho, proporcionam uma reavaliagdo constante dos volumes e dos niveis dos
Servigos contratados.

Disponibilidade: o relatério de disponibilidade contempla uma comparagéo
entre os objetivos almejados no acordo e os percentuais de disponibilidade al cangados.

Cabe sdlientar que o relatério de disponibilidade a&s insténcias de negécios deve

29



contemplar visdes de segmentos de negdcios, regides ou demais aspectos relacionados
aos negaocios do cliente, conforme AMARO (2).

Outra finalidade desse relatério, segundo ELLIOT (17), esta relacionada a
avaliacdo dos fornecedores de servigcos de servicos terceirizados. Dependendo da
natureza dos servicos prestados, eles podem apresentar graus de relevancia
diferenciados. Relatérios de SLA relacionado a servicos de telecomunicacOes,
englobando comunicagdo de dados e telefonia, cuja mensuragdo do uso (tarifagéo) ou a
disponibilidade estdo diretamente relacionados as varidveis financeiras, sdo altamente
criticos.

Seguranca: os relatérios de seguranga apresentam caracteristicas divergentes dos
demais, pois seu contelido deve ser técnico, especifico e claro quanto a procedimento e
métodos de deteccdo de intrusdo, violagdo de dados e outros incidentes relacionados,
afirma STURM (43). A tecnologia deve prover, no aspecto qualidade, a privacidade e
integridade dos dados segundo regras e procedimentos estabelecidos junto aos
proprietérios das informagdes, que normamente sdo representadas pelos segmentos de
negdcios. Nesse sentido, os relatdrios relacionados a estes aspectos, devem contemplar
as mais dtas instdncias administrativas das empresas. A relevancia desses relatorios
estd na sua capacidade de apresentar os reais impactos de falhas de seguranca aos
negocios da empresa.

ParalisacOes: esses relatérios podem ser eventuais ou periddicos, previamente
acordado e devem relacionar paradas de servicos para manutengdes, recuperagoes,
atualizacdo de versdes, novas instalagbes e demais ocorréncias relacionadas afirma
ANDRADE (3) e STURM (43). Necessidade de paradas e prazos de recuperagéo de
informagdes devem ser objetos de negociagdo por ocasido da implementacdo do SLA.
Os relatérios aqui descritos, apenas formalizam estas paralisacOes e servem de registros
para avaliagdo e andlise periodicas da qualidade dos servigos prestados. STURM (43)
complementa que atualmente com os recursos de redes integradas, paradas negociadas
com as apropriadas instancias de decisdo, sdo facilmente propagadas a todos 0s
usuarios. Cabe ressaltar que as paralisagdes podem ter origem tecnol 6gica ou negocial,
e devem ter o devido acordo e divulgacdo para ndo causar impactos aém da parada.

Esse procedimento, implementado através de relatérios pro-ativos descrevendo os
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problemas que levam a necesséria interrupcdo dos servigos, eleva a confianga e a
confiabilidade no departamento de TI.

Custos: os relatérios de custos dos servigos prestados merecem uma atencado
especial, pois nenhum servico contratado deve exceder em custos aquilo que se espera
obter em resultados negociais. Essa relagdo custo X beneficio deve constantemente ser
analisada e avaliada, afirmam ANDRADE (3), ANDREW (4) e STURM (43).

Reviséo e Reavaliagdo do Processo

Os autores de STURM (43) e ANDREW (4) defendem que a reviséo deve ser
um componente do SLA para definir datas para que a tarefa de andlise e reavaliagéo do
acordo. Segundo eles, as revisdes sd0 comuns e tendem a serem dirigidas por diversos
fatores como tecnologia, carga de trabalho, pessoal, localizacdo de funcionérios, fusdes,
etc. Quando as revisdes sao efetuadas existe a necessidade de ser construido, negociado

e aprovado um novo acordo.

Padronizagéo Internacional

No Brasil o Gerenciamento de Nivel de Servico, ndo tem o entendimento
holistico de que STURM (43) defende. Os eventos relacionados ao assunto abordam
unicamente Acordo de Nivel de Servico como sendo a disciplina mais abrangente sobre
tema. Mesmo no meio universitério essa abordagem tem sido predominante. Os raros
eventos empresariais sobre 0 assunto, se limitam a troca de experiéncias em gestéo de
servicos terceirizados firmados através de SLA.

Nos EUA e Europa foram criados grupos e comunidades de discussdes a
respeito do SLM. As principais sé0 o |ETF (Internet Engineering Task Force), DMTF
(Distributed Management Task Force), nextssm.org Working Group e CCTA (Central
Computing Telecommunications Agency), aém de grupos de pesquisas como META
Group, Forrester Research, Hurwitz Group e Gartner Group.

Esses grupos de pesquisa focam suas agBes na andlise, comparativo e
divulgacdo de resultados e experiéncias de empresas quanto ao gerenciamento de nivel
de servigo. S&o publicados artigos sobre tendéncias e necessidades das empresas sobre

o0 temas, contemplando uma abordagem gerencia e estratégica. O Gartner Group se



congtitui no mais importante veiculo de disseminacdo de experiéncias, conceitos e
estratégias voltadas ao SLM.

A principa preocupagdo do IETF é criar infra-estrutura para suportar
gerenciamento de indicadores como disponibilidade, tempo de respostas entre outros.
Ele ndo esta focado em gerenciamento de nivel de servico, contudo, 0 SLM necessita
de uma monitoragdo desses aspectos em sua administragéo, devendo ser provida, de
forma automatizada, por aplicactes especificas, afirma GASSMAN (20).

O DMTF trabalha com foco em expandir seu modelo de informagbes comuns
(CIM — Common Information Model) afirma STURM (43). O Objetivo do CIM €
relacionar politicas, normas e expressdes que capacitam as comunicagfes da industria
quanto ao gerenciamento de servigo. O Grupo de Trabalho SLA do DMTF objetiva
estender o0 meta esquema e sintaxe do CIM de forma a contemplar o gerenciamento de
Servico.

O nextslm.org Working Group, conforme NEXTSLM(x), descreve que a
complexidade das redes, aplicativos e plataformas das instituigdes financeiras, se
constitui em grande desafio a manutencdo de um acordo de servico em nivels
satisfatorios. O Grupo argumenta que aplicagdes especificas e em grande nimero e em
multiplas plataformas sendo utilizados por clientes podem comprometer os pesados
investimentos do setor se ndo atenderem aos requisitos de qualidade e disponibilidade.
O nextdm.org se apresenta mais como um grupo de discussdo sem a ambig&o de buscar
um padréo internacional, mas apenas fomentar a discussdo para 0 amadurecimento do
assunto.

O CCTA desenvolveu achamada I TIL — Information Technology Infrastructure
Library. Essa biblioteca se constitui na mais significativa fonte de suporte em toda a
Europa segundo STURM (43). A ITIL, descrito por KEMMERLING (51), faz uma
abordagem do gerenciamento centrada sempre no cliente. A esséncia e diretrizes
descritas estéo voltadas a elucidar que os departamentos de Tl devem estar voltados
para dar suporte aos negdcios. Salienta o excepcional papel que deve exercer o gerente
de TI como mediador do relacionamento e mantenedor dos servicos.

As diversas comunidades, grupos e autores compartilham a indicagdo do SLM
como instrumento relevante aos departamentos de Tl para que evoluam em suas

posturas garantindo qualidade e disponibilidade aos servigos. No entanto, ndo existe
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consenso, préticas e recomendacOes capazes de elucidar e sustentar 0 assunto em sua
total abrangéncia.

Apesar desse esforco que vem sendo despendido, a literatura sobre
Gerenciamento de Nivel de Servico € muito limitada. Ainda ndo existem padrdes
definidos e aceitos internacionalmente, apenas algumas recomendacbes do IETF,

DMTF, CCTA, Gartner Group e demais grupos e 6rgaos referenciados em epigrafe.

2.3 TMN — TELECOMMUNICATIONS MANAGEMENT NETWORK

A disciplina de Gerenciamento de Servigo teve sua origem em 1987 pelo grupo
British Telecommunications, liderado por Keith Willets em que foi apresentado um
modelo de gerenciamento TMN em cinco camadas, conforme relata RAMOS (39), e
apresentado na Figura 1.

Figura 1: Estrutura de Camadas TMN

Gerénciade NEGOCIOS

Gerénciade SERVICOS

» Gerénciade REDE

Geréncia de Elemento de Rede

» Elemento de Rede

As camadas funcionais abrangem os aspectos a seguir relatados:
Geréncia de Negdcios: relacionada ao negdcio da empresa. E o ponto onde
ocorrem as ag0es executivas, ou sgja, geréncia global dos investimentos
empresariais, pois prové elementos parametrizadores ao plangamento
estratégico;
Geréncia de Servigos: esta camada relaciona as interfaces com os clientes
guanto ao provisionamento de servigos. Ela monitora e controla os servicos

ofertados, garantindo qualidade e desempenho a custos compativeis,
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Geréncia de Rede: Integra e garante a conectividade das sub-redes e o
desempenho global fim-a-fim darede;

Geréncia de Elemento de Rede: Abrange pedacos (sub-redes) da rede,
garantindo o controle dos segmentos e dos elementos de rede
individual mente;

Elemento de Rede: conjunto de processos de agentes ligados aos objetos
gerenciados (entidades de telecomunicagdo). Realiza fungbes de coleta de
dados, de diagndsticos, de tratamento de alarmes, conversdo de protocolos,

resolucéo de enderegos, entre outros.

A Camada de Geréncia de Servigo se encontra padronizada pelas recomendagdes
ITU-T M.3010 e M.3200 conforme M3010 (28) e M3200 (29).

RAMOS (39), analisando a camada Geréncia de Rede, descreve a dificuldade
em gerenciar as redes de telecomunicagdes pela sua complexidade, devido ao modelo
TMN n&o descrever como efetuar esse gerenciamento:

“A Arquitetura TMN (Telecommunication Network Management) visa

resolver os problemas de integracéo dos sistemas de geréncia de redes de

telecomunicagdes. Trata-se de um modelo a ser seguido e ndo uma solugéo.

E como tal, identifica as informagdes bésicas e os requisitos funcionais do

gerenciamento, as propriedades genéricas dos recursos | 6gicos e fisicos que
sd0 passiveis de geréncia, etc. Todavia, respeitando a independéncia de
cada usuario, a Arquitetura TMN ndo define e ndo descreve como
gerenciar, como resolver um problema de gerenciamento ou como
implementar um sistema de gerenciamento. Este tipo de conhecimento, que
€ bésico para o sucesso do gerenciamento, néo é referenciado pelos model os

de gerenciamento e nem pela Arquitetura TMN.”

O Modelo TMN, guanto a camada Geréncia de Servico, da mesma forma que a
camada de Geréncia da Rede, ndo possui descricdo de como implementé-la e como
gerenci&la. O DMTF, conforme jé apresentado, aplica esforcos para expandir seu

modelo de informagbes comuns (CIM — Common Information Model), segundo



STURM (43). O Objetivo do CIM é relacionar politicas, normas e expressdes que
capacitam as comunicagdes da industria quanto ao gerenciamento de servigo. O Grupo
de Trabalho SLA do DMTF objetiva estender o meta esquema e sintaxe do CIM de
forma a contemplar o gerenciamento de servigo.

Dessa forma, embora o TMN apresente uma estrutura de camadas na qual esta
inserida a Geréncia de Servigo, ndo existe padrdes capazes de descrever a forma de

implementar e gerenciar os servicos disponiveis em redes de tel ecomuni cacOes.

2.4 TERCEIRIZACAO

O conceito que descreve o objetivo da terceirizacdo é bem claro e direto.
CAVEDON (11) e WEBBER (50) descrevem como a parceria de empresas externas na
execucdo de servigos considerados de apoio e que ndo se constituem foco essencial da
empresa. SCHULMAN (42) define como produtos |6gicos secundérios daquilo que é
chamado de conceito predefinido de processo dentro da empresa, ou sga, S0
atividades bem definidas de suporte aos negicios.

BANHAM(6) aborda a importancia em se desenvolver o fornecedor como
parceiro paraevitar o grande impacto advindo da mudanga deste.

A terceirizac8o pode ser implementada de vérias formas e estratégias, conforme
apresentadas por BANHAM (6), SCHULMAN (42) e VALE (49). As trés formas
predominantes no mercado sdo conhecidas por Terceirizagdo de Servigos, Terceirizagdo
de Projetos e Outsourcing e sdo relatadas a seguir.

Terceirizar Servigos é segmentar ou particionar determinadas atividades
independentes e submeté-las a execugdo por equipes de profissionais da empresa
contratada para essa execugdo. O contrato normalmente contempla um prazo limite
para o fornecimento dos servigos. A geréncia de pessoa e da execugdo dos servigos
sdo da empresa fornecedora. A empresa que contrata se limita, normalmente através do
contrato (acordo de nivel de servico), a acompanhar o processo e verificar a
conformidade com as normas, padrfes e qualidades especificados. Essa modalidade
pode ser executada no ambiente da contratante ou da prestadora, dependendo do
contrato, natureza dos servigos e interesses da empresa que contrata. A empresa
contratante responde por todos 0s custos inerentes a execugdo dos servigos e também

sobre 0s prejuizos decorrentes de servicos executados de forma incorreta.
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Terceirizar Projetos € uma forma muito semelhante a prestacéo de servigos, no
entanto, o objeto contratado apresenta caracteristicas peculiares, sendo que a vigéncia
darelagdo com a contratante se dé exclusivamente pela duracéo do projeto. Atualmente
tem sido comum contratar pelo modelo de terceirizagdo de servigos, onde o
detalhamento do servigo a ser prestado é execucdo de projetos. A aplicabilidade dessa
modalidade deve se dar para atividades em que os servicos sdo definidos por projetos
gue possuem escopo, regras e prazo bem definidos.

O Outsourcing € amodalidade onde existe a pura alocacdo de profissionais sem
vinculo com a empresa contratante, mas que prestam servigos nas dependéncias desta.
As atividades que estes profissionais desenvolvem estdo sob a geréncia de quem
contrata. A geréncia de pessoal, em todos os casos, € da empresa fornecedora. A essa
abordagem ndo existe servigo relacionado, mas essencialmente fornecimento de
profissionais.

Em DRUCKER (15), no artigo “O Que N&o Terceirizar”, os autores David
Feeny e Leslie Willconks alertam para competéncias essenciais de uma empresa, que
embora ndo sejam atividades consideradas negdcios, ndo devem ser terceirizadas, sob
pena de comprometer o futuro da empresaa. O artigo define desafios
operacionais/estratégicos como o0s essenciais do departamento de TI: atender a
necessidade de um alinhamento estratégico entre a empresa e a tecnologia; obter o
fornecimento dos servigos de sistemas de informag&o com baixo custo e ata qualidade;
projetar a arquitetura de TI, escolhendo a plataforma técnica mais adequada para
montar os servicos de sistemas de informag&o.

Os autores defendem que monitorar contratos de terceirizagéo e desenvolver 0s
fornecedores séo dois aspectos que merecem atengdo do departamento de Tl devido ao
crescente volume de terceirizagdo. Esses dois aspectos devem ser vistos como
competéncias essenciais da TI, pois tratam de identificar e buscar a capacitagdo do
parceiro aos padrbes de desempenho e qualidade exigidos no mercado. Essa
capacitacao agrega valor ao servigo terceirizado e busca eliminar o ameacador fantasma
dos atos custos com atroca de fornecedor.

BANHAM (6) afirma que a terceirizagdo de processos empresarial pode
proporcionar beneficios estratégicos, tornando-se uma ferramenta de gestdo que liberaa

empresa para explorar suas competéncias empresariais. Ele afirma que o processo de Tl
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é dtamente terceirizdvel e muitas empresas no mundo todo tém se utilizado dessa
estratégia para focar em seus negécios. Contudo, outros processos da empresa como
finangas, recursos humanos, comegam a ganhar evidéncia nesse cenario, como
passivels de terceirizagéo.

O Gartner Group (55) prevé que até 2005 cerca de 80% das grandes empresas
estar@o suportadas naterceirizagdo como forma de manterem o foco em seus negécios e
reduzirem custos operacionais, principa mente com o departamento de TI.

Diante desse cen&io em que sd0 muitos os riscos e as oportunidades
relacionadas a terceirizacdo, as empresas devem ter cautela e maturidade nas suas
decisdes por terceirizar processos, descreve VALE (49), e 0 processo de terceirizaco
nas empresas deve ser precedido por detalhado estudo e andlise das estratégias e
objetivos empresariais.

O processo de selegdo do parceiro, descreve LOZINSKY (27), deve estar atento
aqueles cuja competéncia seja reconhecida pelo mercado, pois é importante evitar os
impactos advindos de servigos terceirizados que deixam de ser prestados pelo
desaparecimento da empresa prestadora. Quando do estabelecimento de contratos e

acordos de niveis de servicos, aspectos como estes devem ser observados.

2.5 SERVICO COMPARTILHADO

Os servigos compartilhados (Shared Service), segundo o conceito definido por
SCHULMAN (42), é a juncdo de alguns processos de suporte e atividades ndo
estratégicas numa organizagdo ou departamento separado, que, por sua vez, tratard
€SSes processos e atividades como o centro de seus proprios negocios.

A esséncia intrinseca aos servigos compartilhados é a obteng@o de uma margem
maior de lucro, ou a diminuigdo de despesas, por se aglutinar atividades que até entéo
estavam distribuidas por vérias unidades de negécios, ocupando o tempo e recursos
daquelas unidades. A concentragdo em uma unidade especifica para a execugdo de
atividades néo estratégicas ao negdcio da empresa traz ganho em escala e agrega valor
ao processo devido a estas unidades voltarem seu foco a estas atividades que sdo seu
negécio. Elas sdo administradas como uma empresa cuja missdo e metas séo derivadas

das metas e objetivos negociais da empresa a qual prestam servigo, no entanto seu foco
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essencial estd centrado nos processos e atividades transferidas das unidades de
negaocios.

SCHULMAN (42) defende que construir um contrato entre as unidades de
negaocios e a unidade de servigos compartilhado € um fator que garante o desempenho e
0 atingimento dos niveis de servicos e comprometimento esperados. Nessa realidade,
os fornecedores de servigos estéo voltados as unidades de negdcios a quem fornecem
Servigos, sendo que estas séo as parceiras das unidades de servicos compartilhados. As
unidades de negdcios tém o direito de exigir o nivel de servico apropriado.

O servigo compartilhado se diferencia da terceirizac8o apenas quanto ao vinculo
do fornecedor, que nesse caso pertence a prépria empresa. A decisdo para migrar
processos e atividades para as unidades de servigo compartilhado segue as mesmas
premissas descritas para processo de terceirizagdo, ou sSga, ndo sdo transferidos

processos e atividades considerados essenciais e estratégicos da empresa.

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O plangjamento estratégico faz parte do cotidiano de pessoas e organizagfes. A
consolidagdo do planejamento através de um documento formal, fixa diretrizes, rumos e
metas de forma clara e objetiva. Para as organizagOes esta é a forma mais eficaz de
gerenciamento, pois o plano estratégico define as intencfes de onde se quer chegar e
como se acancara as metas definidas. BOAR (7) o descreve como “Um plano para
oferecer direcdo, concentracdo de esforgcos, coeréncia de proposito e flexibilidade
enguanto uma empresa passa a melhorar continuamente sua posi¢&o competitiva.”

NETO (35) descreve “Planejamento Estratégico (PE) é tratado como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com

vistas a obter um nivel de otimizagdo na relacdo da empresa com seu ambiente.

Estrutura de um Planejamento Estratégico

A elaboragdo de um plano estratégico possui vé&rios modelos de abordagens,
entretanto os autores ALMEIDA (1), TIFFANY (47), FISCHMANN (18), OLIVEIRA
(37) e THOMPSON (46) compartilham a esséncia da metodologia a seguir apresentada.

Essa abordagem é efetuada através de 5 tarefas gerenciais encadeadas e que se
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apresentam em niveis de abstracdo claros. Estas atividades sdo representadas na Figura 2:

Diagrama das Tarefas do Plangjamento Estratégico.

Formar uma visdo estratégica clara de para onde a empresa ou departamento
precisa ser direcionado e infundir em toda a empresa (empregados e gerentes) um
sentimento de meta, fornecendo orientacéo de curto e longo prazo e estabel ecendo uma
miss80 clara a ser cumprida pelas equipes.

Figura 2: Diagrama das Tarefas do Plangjamento Estratégico

Viséo
e
Misséo
Avaliar Resultados e Definir Objetivos
Revisar Objetivos e a serem Alcangados
Estratégias

| l

Elaborar Estratégia
Executar Estratégia «—— de Acéo

Fonte: THOMPSON (46)

Estabelecer objetivos & converter a visdo e missdo em objetivos mensuraveis e
objetivos de desempenho. O estabelecimento de objetivos define o que seré feito para
gue a empresa ou departamento al cance as metas desejadas.

Elaborar Estratégia é analisar gerencialmente o problema de como atingir os
resultados esperados. Ao estabelecimento de estratégias se faz necessario um
diagndstico da situagdo da empresa ou departamento onde s&o identificados os pontos
fortes e fracos, bem como as ameagas e oportunidades externas. A estratégia deve focar
a realizac8o dos objetos que seréo medidos através de indicadores de desempenho e
resultados.

Executar a Estratégia € verificar o que é necessario para fazer a estratégia

funcionar e atingir o desempenho amejado, no prazo planejado. A busca pela melhor
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maneira de executar a estratégia € um processo continuo. A tarefa de por em prética a
estratégia ndo é trivia e consome muito tempo dos gerentes.

A Geréncia Estratégica € um processo continuo, pois avaliar desempenho,
reavaliar agdes e revisar 0 processo como um todo requer uma constante e continua
vigilancia.

Ao conjunto dessas cinco tarefas descritas anteriormente se chama de

Planejamento Estratégico.

Importéancia do Planejamento Estratégico

O plano estratégico define de forma clara a localizagdo e papel no contexto
empresarial e consolida o t&o necessario sincronismo de agfes e comprometimento do
corpo gerencial e técnico com a real missdo da empresa. TWEED (48) descreve que o
foco estratégico é uma orientagdo necessaria aos negocios e ao sucesso de pessoas e
empresas no atual mercado competitivo.

A auséncia de visdo, meta, objetivos e estratégia descritos formalmente pode
levar ainterpretagdes diversas desses aspectos, sendo que o esforgo de alguns é anulado
pelo inocente esforco contrério de outros. Nossas agdes e reactes devem estar firmadas
num proposito claro que nos conduza sempre a decisdes com foco na real necessidade
daempresa afirma TIFFANY (47).

Segundo REZENDE (40), o processo de elaboragdo de um plano estratégico
deveter participagdo e ser internalizado por todo o corpo gerencial e divulgado ao corpo
técnico para que todas as agBes estejam direcionadas e focadas pelas diretrizes do
plangjamento estratégico. O processo de criagdo do cenério futuro aimejado conduz a
realinhamentos e adequagOes estruturais e funcionais para possibilitar atingir 0s
objetivos definidos. Indicadores, desempenhos, custos e outros aspectos capazes de
munir o corpo gerencia para a manutengdo ou mudanca de objetivos e rumos devem ser

constantemente analisados.

Planejamento Estratégico de Tl e Planejamento do Sistema de Informagcdes
Plangjar o adequado sistema de informacfes da empresa € organizar oS recursos

tecnologicos de forma a dotar a empresa de mobilidade capaz de enfrentar o

40



competitivo mercado com manobras negociais tempestivas e necess&rias a
sobrevivéncia, afirma GERMANY (21).

Um plano estratégico de Tl é um conjunto de ferramentas e técnicas que
possibilitam a definicdo de estratégias de acdo de curto, médio e longo prazo, define
REZENDE (40). O objetivo centra é de identificar um modelo de informagdes
empresariais necessario a gestdo do negocio principal da empresa, para tomada de
decisdes nos niveis estratégicos, téticos e operacionais.

BOAR (7) descreve que, na era da informagéo supercompetitiva, a vantagem
comercial se da pelo uso superior e inovador da tecnologia da informac&o. Segundo o
autor, a perspicacia e a arquitetura de Tl estéo se tornando os alicerces da vantagem
competitiva para as empresas. Ele conceitua tecnologia da informagdo como:

“... a preparacdo, coleta, transporte, recuperacdo, armazenamento, acesso,
apresentacdo e transformacdo de informagBes em todas as suas formas. O
gerenciamento da informagdo garante selecdo, distribuicdo, administraco,
operacdo, manutencdo e evolucdo dos bens de Tl de forma coerente com as
metas e 0s objetivos da organizacdo.”

Quanto aos beneficios de um plano estratégico dos sistemas de informagdes,
BOAR (7) afirma que agrega para a empresa integridade, integracdo, participagéo, base
anadlitica, foco na qualidade. A integridade prové um processo compreensivo para a
execucao de todas as etapas da avaliacdo, estratégia e execucdo. A integracdo efetua um
compartilhamento das diferentes visdes tecnoldgicas no esforco pelo sucesso
empresarial. A base analitica concretiza uma abordagem holistica e abstrata capaz de
prover uma visdo abrangente o suficiente para envolver todos os aspectos da
organizagdo, afirmaele. A participagdo garante que todo o corpo da empresa, e ndo sO
0 pessoal da area de tecnologia, internalize o processo e as diregdes firmadas. O foco na
qualidade estabelece dispositivos que garantem a constante e vigiada qualidade aos
servicos tecnol 6gicos.

DRUCKER (15) descreve que os grandes desafios da Tl nas sustentagdes das
operagBes comerciais sdo 0 alinhamento tecnoldgico ao empresarial, oferecer servigos
com qualidade e baixo custo e projetar a arquitetura de Tl de forma adequada. Ele
define aspectos que necessitam fazer parte de um plano tecnol6gico por serem
competéncias essenciais da tecnologia. Em especial é abordado o “raciocinio baseado

nos sistemas empresariais’ como sendo um aspecto altamente relevante ao sucesso de
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uma empresa no mercado a medida que o0s sistemas empresariais devem ser
estabelecidos considerando as conexdes e interdependéncias. Dessa forma, ndo seréo
projetados negdcios para os quais a tecnologia ndo tenha estrutura para dar suporte. O
desenvolvimento de projetos de negdcios e 0s investimentos em tecnologia estarao
sendo executados em sintonia.
Nesse enfoque MORGAN (33) argumenta:
“ Primeiro, articule suas premissas sobre 0 que € necessario para criar valor em
seu negocio especifico. Entdo, pense nos mecanismos organizacionais de que
necessitara. Somente depois de ter abordado esse assunto é que a tecnologia

pode desempenhar um papel na criacdo de vaor.”

2.7 PLANO DIRETOR DE TECNOLOGIA

Um Plano Diretor de Tecnologia— PDTec, tem seu foco na orientacéo das agOes
do departamento de Tl e seus recursos tecnolégicos, enquanto que o planegjamento
estratégico de informagdes se preocupa com informagbes de toda a organizagéo,
descreve REZENDE (41). Um plano diretor deve recomendar linhas de atuagdo
voltadas as tecnologias, arquitetura de software e dados e & forma de getdo dos
recursos e servicos de TI. O PDTec, de forma similar ao plano estratégico de Tl e a0
plano estratégico empresarial, devem ser incorporado por toda a organizacdo como
estrela guia as agdes que dizem respeito a gestdo e demais aspectos contemplados em
Seu escopo.

Alguns autores consideram o Plano Diretor de Tecnologia como parte integrante
do Plangjamento Estratégico de TI, pois o PETI é uma evolucdo que contempla, de
forma holistica, o plano estratégico para sustentacdo das necessidades negociais da
empresa e 0s aspectos inerentes & gestéo e infraestrutura de tecnologia necessarias ao

atingimento das metas empresariais.

2.8 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard - BSC, um sistema equilibrado de medicéo estratégica,
foi criado com o objetivo de fazer com que a estratégia seja entendida, incorporada e
executada por todos na organizagéo, descreve MOTTA (34).

Segundo KAPLAN (25) o Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia da

empresa em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
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financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Ele cria
uma estrutura de comunicagdo capaz de relacionar a missdo e a estratégia empresarial,
utilizando indicadores para evidenciar ao corpo gerencial os vetores do sucesso atual e
futuro. Nesse sentido, essas quatro perspectivas fornecem um modelo bastante amplo
em que se enquadram 0s objetivos, indicadores e metas que disponibilizam aos
administradores uma estrutura padronizada e um guia dos principais aspectos do
negaocio.

A Perspectiva Financeira é a definicdo das metas de retorno para o
investimento, taxas de crescimento, relacionamento com investidores e outros objetivos
de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia.

Na Perspectiva dos Clientes sdo definido quais clientes e mercados seréo
atingidos, incluindo as caracteristicas do publico alvo quanto a preferéncias por preco,
qualidade, funcionalidade dos produto. Também a imagem e reputagdo da empresa. O
objetivo geral é de buscar 0 aumento do nivel de satisfagéo e fidelizacdo dos clientes.

A Perspectiva dos Processos Internos define a produtividade e demais
objetivos operacionais internos que possibilitem levar a empresa ao atingimento das
perspectivas financeiras e dos clientes.

A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento supre a base para a realizagéo
das demais perspectivas, pois estabelece plano de desenvolvimento dos recursos
humanos da empresa de forma a capacité-los ao desempenho de suas atribuices em
sintonia com as estratégias e objetivos definidos nas demais perspectivas. Os recursos
humanos séo claramente valorizados no Balanced Scorecard, que compartilha a
filosofia de Peter Drucker de que o clima organizacional é um fator primério para o
atingimento dos objetivos empresariais.

Os Indicadores de desempenho, como nos demais processos, afirma
MEDEIROS (32), sdo de sumaimportancia. O desafio esta em defini-los com estratégia
capaz de mostrar a todas as instancias da empresa a evolucéo dos resultados em diregdo
dos objetivos. O BSC classifica os indicadores em trés abordagens. aqueles que
evidenciam a posi¢éo atual, os que demonstram a projegdo da tendéncia e o vetor que
refere aos fatores que impulsionam o desempenho dos indicadores.

O BSC visa, especiamente, conduzir a organizagdo através da estratégia

definida e de disponibilizar aos administradores um conjunto de ferramentas de apoio a
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decisdo, argumenta PIZANI (38). Esse quadro de informagdes mune 0s executivos para
candlizar as energias, as habilidades e os conhecimentos do corpo funcional na busca

pelo atingimento das metas de curto, médio e longo prazo.

2.9 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT — CRM

O CRM é a combinacdo da filosofia de marketing de relacionamento, o qual
ensina a importéncia de cultivar os clientes e estabelecer com 0S mesmos um
relacionamento estavel e duradouro através do uso intensivo dainformacao, aliado aTlI,
que prové os recursos tecnol dgicos de forma integrada, defende MEDEIROS (32).

PIZANI (38) descreve que “As empresas descobriram que, hoje em dia, detém
apenas conhecimento e clientes. Tudo o que se valorizava no passado — como
instalacOes fisicas, tecnologia — cedeu sob 0 peso avassalador de uma certeza: empresa
gue ndo cultiva o relacionamento com o cliente morre. Mesmo que seja a melhor no
produto.”

Segundo o Gartner Group, 0 CRM € uma estratégia de negdcio voltada ao
entendimento e antecipagdo das necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma
empresa. Sob o visdo tecnol6gica, CRM envolve capturar os dados do cliente ao longo
de toda a empresa, consolidé-los em um banco de dados central, efetuar analise desses
dados consolidados, distribuir os resultados desta andlise aos varios pontos de
relacionamento com o cliente. A partir de entdo estas informagdes devem ser utilizadas
nas relagdes com estes clientes.

GREENBERG (22) define “CRM é um conjunto de processos e tecnologias
para gerenciar relacionamentos com clientes efetivos e potenciais e com parceiros de
negocios por meio de marketing, vendas e servicos, independentemente do canal de
comunicagéo.”

O grupo Peppers and Rogers, conforme descreve MEDEIROS (32), alertapara
0 grande risco de falhas na implementagdo de projetos CRM. Segundo o grupo,
implementacdes de CRM apresentam 80” a mais de probabilidade de dar errado em
comparagdo a outros projetos tradicionais. A razdo disso é que existe uma excessiva
preocupacdo com aspectos tecnol 6gicos, sendo que arazdo final dainiciativa, o cliente,

é deixada em plano secundério. O Sucesso advém da visdo de que o CRM néo é uma
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solucéo tecnol6gica com uma estrutura sofisticada de software, mas uma mudanca de
postura do corpo funcional da empresa e uma nova forma de fazer negdcios.

A satisfacdo do cliente, segundo PIZANI (38), provém da exceléncia dos
servigos prestados pelas empresas em relac8o as suas expectativas, conforme mostra a

figura 3.
Figura 3: Qualidade dos servicos (percepcdo X expectativa dos clientes)
i Cliente Cliente
o ch ENCANTADO SATISFEITO
:
3
g—, I Cliente
< INSATISFEITO
Alta Baixa
Percepcéo

Fonte: Revista Dados & Negdcios, Janeiro-Margo 2001.

O GREENGERG (22) defende que o CRM deve estar organizado em trés tipos
de estratégias: CRM colaborativo, CRM operacional e CRM analitico.

O CRM colaborativo abrange os pontos de contato com o cliente onde ocorre a
interagéo entre cliente e empresa.

O CRM operacional envolve os ambientes de sistemas como atendimento ao
consumidor, callcenter, automacgao de processos de vendas entre outros e também deve
contemplar aintegragéo do back office e do virtual office.

O CRM analitico prové ainteligéncia do processo. Responsavel pelos gustes
estratégicos, classificacdo de clientes através do acompanhamento de seus habitos e
necessidades. Tudo isso tem como objetivo tornar o acesso facil e conveniente aos
melhores clientes com a finalidade de satisfazé-los e fideliz& | os.

No préximo capitulo é efetuada uma discuss@o a respeito do gerenciamento de
nivel de servico, acordo de nivel de servico e as demais éreas de conhecimento numa
abordagem focada nos objetivos e estratégias empresariais, visando criar uma estratégia
paraimplantar o SLM como alavancador de negécios.
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3 ESTRATEGIA PARA O GERENCIAMENTO DE NIVEL DE SERVICO

A pesguisa realizada identificou aspectos ndo contemplados pela atual
abordagem do Gerenciamento de Nivel de Servigo (SLM) e do Acordo de Nivel de
Servico (SLA). Dessa forma, nesse capitulo sdo propostos aguns conceitos,
relacionamentos de areas de conhecimentos e posturas necessarias ao desenvolvimento
de uma estratégia para implantacdo do SLM como instrumento capaz de colaborar na
realizacdo de negdcios.

O Gerenciamento de Nivel de Servico, como descrito na introdugdo, ainda se
encontra como uma disciplina cujos limites, padrées, métodos e model os estéo em fase
de definicdo. O objetivo maior do SLM é a busca em prover, ao departamento de
tecnologia, instrumentos capazes de controlar e facilitar o gerenciamento dos niveis
negociados de disponibilidade e qualidade quanto aos servigos sustentados pelo
departamento de TIl, afirma STURM (43). No entanto, propde-se que esse conceito
possa ser ampliado em abrangéncia devido a hipotese, em estudo, do SLM se
apresentar como um instrumento estratégico para o alcance de resultados & empresa.

A necessidade de gerenciar bem o departamento de Tl das empresas, afirma
ANDREW(5), tem sido uma constante necessidade e crescente desafio a medida em

gue 0s servigos aos clientes tendem a serem oferecidos de forma ininterrupta.

3.1 REVISAO DE FOCO, CONCEITOS E POSTURA

Na abordagem efetuada por AMARO (2), a maturidade do processo de
gerenciamento de TI, de forma semelhante a0 modelo do CMM, apresenta cinco niveis
de maturidade. O nivel “Servicos’ se encontra num nivel superior ao nivel “Proativo”,
mostrando a relevancia do gerenciamento de nivel de servigo para as empresas que
realmente procuram atingir exceléncia no gerenciamento dos servigos de Tl e, por
consequiéncia, nos servigos prestados aos clientes. Com apoio nessa abordagem, supde-
se que 0 SLM possa ser um instrumento decisvo ao atingimento das metas
empresariais. Essa suposicéo reforca que atualmente fazer negdcios sem o suporte
tecnol6gico qualificado é uma tarefa ineficaz. Dessa forma, conforme afirma AMARO

(2), os servicos de Tl podem ser usados como um diferencial competitivo que suportam



a garantia da qualidade dos servicos informatizados oferecidos aos clientes internos e
externos ou as operagdes que o fazem.

O Gartner Group (55) aponta que 75% (setenta e cinco por cento) dos contratos
mundiais de fornecimento de servigos de grandes empresas terdo acordo de nivel de
servico até 2005. Essa previsdo esta suportada pela tendéncia da ampliagdo dos
processos de terceirizagdo nas empresas como forma dessas manterem o foco em seus
negacios e reduzirem custos operacionais com o departamento de TI. Esta afirmacdo do
Gartner Group esta estritamente focada nas necessidades de qualidade dos servicos de
tecnologia e liberagdo do negocial ao seu foco.

No entanto, presume-se uma lacuna entre negécios e servicos tecnol gicos:
voltar as agdes tecnol bgicas as estratégias e metas empresariais. O relatério do Gartner
ndo contempla essa alternativa. Propde-se que os acordos de niveis de servigos também
foquem estrategicamente os resultados projetados aos negécios da empresa para

proporcionar maior produtividade aos usuérios e elevar a satisfacdo dos clientes.

Acordo de Nivel de Servico

Supde-se que um Acordo de Servico se diferencie de um Acordo de Nivel de
Servigo a medida que este ltimo pressupde levantamento, negociacdo e formalizagdo
de documento contendo os niveis ideais e minimos aceitaveis, bem como demais
aspectos relacionados a mensuracdo fimafim do servico disponibilizado e seus
relatérios de monitoragdo, acompanhamento e geréncia. Presume-se que o SLA deva
definir os par@metros de desempenho, qualidade e prazos através de indicadores claros
e mensurdvels na busca pelo atingimento de niveis esperados de servigos de forma
comprometida e proativa.

O Acordo de Nivel de Servigo € um instrumento de controle do Gerenciamento
de Nivel de Servico afirma ANDREW (4), GASSMAN (20), MAURER (31) e
STURM (43). Constata-se que as palestras e eventos realizados no Brasil desde 2001
se referem a SLM como sendo apenas a implementacdo de Acordos de Nivel de
Servigo em seus aspectos técnicos e operacionais. No entanto, presume-se que a
simples implementacdo de SLA néo garanta melhoria nos servigos de TI.

Os SLA devem traduzir as reais necessidades empresariais, medidas através da

relacdo de custo X beneficio no atendimento de padrdes mutuos de servico, afirma
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STURM (43). Supde-se que 0 SLA pode ser melhorado, em sua eficacia & empresa, se
elaborado de forma estratégica, voltado ao alcance dos objetivos de negdcios.

Os conceitos de SLA, apresentados no capitulo de revisdo da literatura, sdo
essencialmente semelhantes no que tange aos objetivos do acordo. No entanto, um
aspecto, por poucos autores referenciado, € que um SLA deve estar voltado as
necessidades de negdcios da empresa. PropBe-se que um SLA contemple as
necessidades de negdcios e também a divisdo de responsabilidade pelo alcance das
metas da empresa entre os departamentos de negécios e tecnologia. Presume-se que as
areas de Negocios sdo responsaveis pelo estabelecimento de estratégias de vendas,
taticas de negécios e estratégias para fidelizacdo dos clientes, enquanto que a
tecnologia, como parceira especializada, deveria assumir a responsabilidade pela
sustentacdo tecnoldgica dessas estratégias, téticas e relacionamentos do negocia e se
comprometa, no decorrer do processo de geréncia desses servigos, com o atingimento
das metas da empresa.

Na secd0 a seguir sdo abordados detalhamentos de um SLA, cujo nivel de
informagdes e detalhamento, aliados aos conceitos e model os apresentados, ddo uma
vis8o mais precisa da aplicabilidade e vantagens desse instrumento nessa estratégia.

Fungdes do Acordo de Nivel de Servigo

As fungdes essenciais do acordo de nivel de servico mencionadas na revisdo
bibliogréfica, estéo limitadas ao escopo e abordagem tecnolégica. As quatro fungdes
bésicas defendidas sdo limitar expectativas, definir indicadores de desempenho, definir
uma linguagem e padrdes mutuos e garantir continuidade dos servicos. No entanto, a
necessidade e abordagem dada nessa pesqguisa conduzem a proposta de implementacéo
de outra fungdo, extremamente relevante no contexto desse estudo, cuja abrangéncia se
estende aos resultados plangjados para a empresa e que passa a ser chamada de
Alavancar Negocios.

Propbe-se que o processo de definicdo de um SLA ndo deva se limitar aos
aspectos técnicos que envolvem os servicos oferecidos, mas contemple uma visdo
sistémica da empresa, onde o acordo a ser firmado seja um relevante instrumento para
atingir metas e um facilitador as atividades dos usuarios. Presumese, assim, que a

equipe de elaboracdo de um SLA devater em mente que o fim maior de um acordo é a
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busca pelos resultados empresariais traduzido pelas metas, objetivos e estratégias da
empresa.

A definicdo de indicadores deve estar focada em mensuracdo e monitoragéo de
aspectos que se constituam em indicadores tecnol 6gicos relevantes, afirma ANDREW
(4). Em complemento a essa abordagem propde-se que os indicadores reflitam também
aspectos para o alcance de resultado aos negdcios da empresa. Volta-se a proposi¢do de
que um SLA ndo pode se limitar, em seu objetivo maior, aos aspectos tecnol 6gicos e
Seus Necessarios niveis, mas as metas da empresa.

A funcéo de garantia da continuidade, conforme descreve MAURER (31) e
STURM (43), transcende ao escopo definido & medida que possibilita visibilidade das
necessidades empresariais e da capacidade tecnoldgica disponivel e necessaria a
sustentacdo dos niveis de servico esperados e contratados. Presume-se que esta fungdo
tem aplicabilidade fundamental a tecnologia para o planejamento de capacidade de seu
parque tecnoldgico e as medidas de contingéncia e seguranca a serem adotadas.
Entende-se que os departamentos de Tl devam estar atentos a estes aspectos e nesse
contexto, o plangjamento estratégico de T, baseado nas estratégias empresariais,
promova uma estrutura tecnol égica capaz de suportar situacdes radicais de mudancas
téticas e estratégias de negdcios. Assim supde-se que a garantia da continuidade dos
servigos possa ter potencial de se traduzir em insumo capaz de, indiscutivelmente,
alavancar neg6cios para a empresa.

Presume-se que a fun¢do de alavancagem de negdcio esteja intrinseca ao
proposito tecnoldgico e empresarial, pois 0S processos negociais e tecnoldgicos sao
dependentes e complementares. Entende-se que o negocial ndo tem eficicia e
versatilidade, no concorrido mercado, sem a devida sustentacéo tecnoldgica, ao passo
que o tecnol égico se torna indcuo sem a funcdo de sustentar negdcios.

A fungdo de alavancar negdécios, proposta para o SLA, provoca uma nova
abordagem aos plangjamentos estratégicos empresariais e tecnoldgicos. A principio,
parece evidente que a tecnologia fornega servigos segundo as necessidades empresarias
e condizentes com a capacidade de seus parques. No entanto, essa premissa se

apresenta restrita e incompleta no que diz respeito as metas empresariais.
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Propde-se que a area de tecnologia plangje suas agdes em fungdo das metas
negociais e também disponibilize e gerencie seus recursos de forma pré-ativa e
estratégica, focando suas agdes as necessidades dos processos de negécios da empresa.

Um SLA deve ser desenvolvido, discutido, negociado e firmado por uma equipe
que esteja esclarecida quanto aos objetivos, fungdes e ao verdadeiro papel dos sistemas
de informagbes aos processos empresariais, descreve ANDREW (4 e 5). Baseados
nessa afirmagdo, propde-se que os departamentos de Tl devam, juntamente com o
negocial, dar foco numa abordagem estratégica de sintonizar e sincronizar as agdes
tecnolégicas as estratégias empresariais. Presumese que o SLA, a partir de entdo,
poderd se tornar um instrumento de geréncia capaz de dar visibilidade do andamento
dos niveis dos servigos prestados em tecnologia e do nivel de contribui¢do do Tl aos
resultados de negécios.

Em relacdo aos tipos de acordos, presume-se que o interdepartamental sgja o
que mais contribua na formagéo da estratégia objeto dessa pesquisa, pois esse tipo de
SLA envolve o departamento de Tl e um ou mais departamentos de negdcios ou
logistica.

Os acordos externos a empresa, normalmente esto vinculados a um contrato de
fornecimento de servigos, ou sgja, contrato de terceirizagdo de servigos e gque tem a
gestdo efetuada pelo departamento de Tl descreve STURM (43). Propde-se que a
gestdo dos servicos terceirizados seja ef etuada através de SLA em consonancia com as
metas empresarias, e para situagdes em que o departamento de Tl esteja terceirizado na
integra, deve ser dada maior atencdo a esse tipo de acordo, cujos objetivos e
indicadores devem ser estrategicamente elaborados para garantir que as acbes dos
fornecedores estejam alinhadas aos rumos e metas da empresa.

Presume-se que as etapas de elaboracdo de um acordo de nivel de servico sgjam
fontes de oportunidade estratégica para consolidar o SLM como instrumento de
realizacdo de negdcios. Na formagdo da equipe para definicdo de um SLA, entende-se
que os membros que a compde devam apresentar perfil de comprometimento,
conhecimento das estratégias, metas, objetivos empresariais. Este perfil sga os
norteadores das acles, pois o foco em atingir as projecdes de negdcios deve preval ecer

num acordo. Entende-se que, embora cada membro da equipe deva argumentar sob os
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aspectos que lhe sdo gerenciaveis, o resultado das negociagdes devam se traduzir em

beneficios, vantagens e facilitadores as atividades dos usuarios e negdcios da empresa.

O Processo de Gerenciamento

Considera-se que gerenciar niveis de servicos através de acordos sga um
processo ciclico e de constante reavaliacdo, de forma semelhante ao modelo de
administragdo PDCA (Plan, Do, Check, Action), para o qual propde-se 0 modelo
apresentado na Figura 4: Diagrama das Tarefas do Processo SLM.

Necessidade de
Qualidade nos
Servigos Contratados
Revisar e Reavaliar Definir Equipe
0S Servigos e seus e
Niveis Negociar Servigos
Gerenciar o Acordo Elaborar o Acordo de
de Nivel de Servigo «— Nivel de Servigo

Figura4: Diagrama das Tarefas do Processo SLM.

Necessidade de Qualidade nos Servigos Contratados: € a premissa para a
existéncia de SLM, ou sgja, deve existir a constatacéo da necessidade de garantia de
continuidade e confiabilidade em alguns servigos tecnol dgicos disponiveis por estarem
rel acionados aos negdci os estratégicos da empresa.

Definir Equipe e Negociar Servig¢os: s80 duas importantes tarefas que poderéo

incorporar foco correto na implementagdo do SLM quanto a meta, objetivos e
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estratégias empresariais. Pessoas, estrategicamente escolhidas, com a visdo estratégica
da empresa, embora focados em seu processo, tendem a elevar o nivel das negociagdes.
Dessa forma, devera existir uma postura parceira e estratégica com foco nos neg6cios
daempresa.

Elaborar o Acordo de Niveis de Servigo: as definicbes, necessidades,
indicadores, objetivos e demais negociagOes discutidas e acordadas devem ser
formalizadas em um documento. O documento garante que ndo havera interpretagdes
diferenciadas dos aspectos objeto do acordo.

Gerenciar o Acordo de Nivel de Servigo: o gerenciamento se constitui na
etapa de acompanhar e analisar resultados que estéo sendo atingidos em comparagdo
com o acordado e com 0s necessarios niveis a empresa. Sem o efetivo gerenciamento, o
processo tende a perder confiabilidade e ser deixado de lado e os acordos de nivel de
servico ndo excedem a meros acordos de servigos. O gerenciamento é responsavel
pelas acbes proativas de sustentar niveis de servicos e converter potencialidades
tecnol 6gicas em resultados de negdcios.

Propde-se, portanto, que o gerenciamento tenha a abrangéncia globa sobre o
processo, e que a sua exceléncia conduza a uma certeza quanto ao sucesso referente as
expectativas negociadas e acordadas. Conforme abordado por ANDREW (4) e
STURM (43)0 efetivo gerenciamento deve garantir atribuic¢des de responsabilidade sob
cada aspecto na execugdo dos servigos e uma constante vigilancia sobre os resultados e
niveis dos servicgos prestados.

O Gerenciamento deve se dar de forma holistica afirma STURM (43). Para
implantar essa abordagem, propde-se que as varidveis tecnol gicas e negociais devam
ser uma preocupagdo constante dos responsaveis no ambito tecnoldgico e negocial.
Além disso, para que o SLA tenha efetivamente sucesso, esse gerenciamento holistico
com foco no fiel cumprimento do acordo de nivel de servico, deve proporcionar,
também, o sucesso no alcance das metas empresariais.

O modelo proposto na figura 4 estabelece ainda que os relatorios implementem
o controle estratégico a medida que fornecem informacOes capazes de espelhar os
indicadores em suas posigdes atuais e suas tendéncias, bem como os demais aspectos
relevantes da execugdo dos servigos e que gjudem a efetuar a avaliagdo tempestiva dos

niveis de servigos oferecidos, em comparacdo com os resultados negociais alcangados.

52



Nesse sentido, também devem se constituir em fonte imprescindivel paraatecnologia e
para 0 negocio, no que diz respeito aos gjustes de objetivos e melhoria de resultados,
que levardo a revisdes do acordo de nivel de servico, obedecendo as estratégias
anteriormente descritas.

Esses relatérios devem focar as esséncias do negécio e a performance dos
aspectos tecnol 6gicos relacionados. Presume-se que esses relatorios demonstrem uma
visdo do auxilio que os servigos tecnol 6gicos permitiram no contexto da capacidade de
negécio e ganhos de produtividade dos segmentos relacionados culminando em
resultados & empresa.  Entendese que os administradores de Tl devam ter sempre em
mente que o gerenciamento de niveis de servicos deva se dar de forma holistica e
focada em negdcios, e como os relatérios sdo fortes instrumentos gerenciais, devem
Seguir essa estratégia.

Revisar e Reavaliar os Servicos e seus Niveis: sugere-se que periodicamente
deva existir, por parte da equipe de elaboracéo do SLA, uma revisdo do acordo de
forma a efetuar gjustes quanto a mudancas de aspectos de negdcios ou tecnol 6gicos. As
atividades de gjustes devem ser efetuadas no decorrer do processo pelas equipes
tecnolégicas e negociais como forma de se atingir as metas negociais. Esta revisdo
abrange a andlise dos resultados tecnol 6gicos e negociais e seu foco deve ser dirigido
ao conjunto de SLA, como forma de corrrigir rumos, téticas, objetivos e estratégias
visando alcancar resultados negociais planejados.

Considera-se que essa etapa seja de extrema relevancia aos niveis gerenciais de
negocios e tecnologia, pois é nela que o processo € gjustado em fungdo da missdo da
empresa, das metas de neg6cios e da capacidade tecnol égica. Os resultados al cangados
denotam se 0 caminho percorrido necessita de melhoria ou gjustes para a satisfagdo das
instancias negociais.

Da andlise efetuada sobre as recomendacfes, artigos e demais documentos
publicados sobre gerenciamento e acordo de nivel de servico, essa pesguisa identificou
lacunas estratégicas ndo contempladas pelo foco tecnol 6gico do SLM. Essa abordagem
estendida pode se traduzir em melhoria e facilitador dos processos estratégicos de
negocios das empresas. Assim, sdo apontados a seguir aspectos chaves das disciplinas

que, de alguma forma, se relacionam com o SLM numa viséo estratégica empresarial e
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de alcance das metas e objetivos de negdcios. Estes aspectos complementam a

estratégia de implantag@o de SLM como instrumento de alavancagem de negacios.

Terceirizagéo

Observa-se que a terceirizagdo tem sido objeto de grandes discussdes na
sociedade brasileira nos dltimos anos. A forma com que as empresas publicas a tem
implementado esta sendo avo de muitas criticas, causando interpretagdes adversas e
desvirtuadas do verdadeiro objetivo e do real valor da terceirizaco.

Diante do cenério de oportunidades e riscos relacionados a terceirizagdo VALE
(49) orienta que esse processo deve ser efetuado com cautela e de forma estratégica
afirma. Prop0e-se que a implementagdo da terceirizagdo ndo deva ser efetuada e
posteriormente analisada quanto aos resultados que estéo sendo alcangados, mas sim,
analisada a viabilidade da implantag@o segundo as estratégias da empresa e gerenciada
no decorrer do processo, para o acance dos resultados projetados.

Frente aos conceitos, recomendacfes e abordagens apresentadas na revisdo da
literatura e discutidas nesse capitulo, constata-se que o gerenciamento de nivel de
servigo tem uma relagdo estreita com aterceirizagdo. Assim, propde-se gque as fungbes
do SLA se congtituam em instrumento para efetuar a necess&ria monitoragéo,
acompanhamento e gerenciamento desses servicos terceirizados. Neste caso, gerenciar
niveis de servico significa também o ato de gerir a terceirizacao, pois a terceirizacdo de
servigos tecnol ogicos tem sido implementada em larga e crescente escala e a qualidade
dos servicos tem sido medida e avaliada através de indicadores de desempenho.

Assim pressupde-se que o SLM, como ferramenta de gestédo dos servigos
terceirizados, possa ser implementado e gerenciado com foco no acance das metas e
objetivos negociais, como forma de dar sustentacdo ao plano estratégico empresarial.
Ao departamento de Tl, entdo, cabe efetuar esse alinhamento e as devidas corregdes de
niveis servigos e postura do fornecedor, de forma a atender as expectativas e resultados

esperados e necessdrios arealizacdo da missdo da empresa.

Servigo Compartilhado
Apesar das unidades de servigos compartilhados ndo exercerem atividades

estratégicas da empresa, conforme afirma SCHULMAN (42), elas tém a missdo de
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prover sustentagdo as unidades de negdcios de forma semelhante ao TI. Propdese,
portanto que, , por participarem, apoiarem e facilitarem as é&reas de negdcios no
alcance de suas metas, que elas tenham atencéo especial quanto aos niveis dos servicos
tecnol 6gicos recebidos.

Dessa forma, propde-se que o SLM deva se estender a estas unidades de
servicos compartilhados para ajudé-los na realizac8o de suas metas e no cumprimento
de suas missOes na prestagéo de servigos. Entende-se que, da mesma forma que no
desenvolvimento de acordo de nivel de servigo entre Tl e unidades de negécios, o
desenvolvimento de SLA, entre Tl e unidades de servico compartilhado, deva ser
conduzido por equipe com Visdo estratégica empresarial, especialistas em  suas
atividades e servicos e conhecedores das metas e objetivos negociais da empresa.
Assim, o SLA resultante deve firmar seus objetivos, indicadores e demais componentes
com foco na busca pelo alcance dos resultados de negdcios projetados e nas estratégias

daempresa.

Planejamento Estratégico

O plano estratégico, segundo BOAR (7), define deformaclaraalocalizagdo eo
papel de uma empresa no contexto empresarial, e consolida o tdo necess&rio
sincronismo de a¢Bes e comprometimento do corpo gerencial e técnico com a rea
misséo da empresa.

O processo de criagdo do cenario futuro almejado conduz a realinhamentos e
adequagOes estruturais e funcionais para possibilitar o alcance dos objetivos definidos
afirma REZENDE (40). Indicadores, desempenhos, custos e outros aspectos capazes de
munir o corpo gerencial paraa manutencdo ou mudanga de objetivos e rumos devem ser
constantemente analisados.

BOAR (7) descreve que esse processo de elaboragdo de um planejamento
estratégico de Tl promove uma integracdo e compartilhamento das diferentes visdes
tecnoldgicas num esforco de atingir o sucesso empresarial. A base analitica concretiza
uma abordagem holistica e abstrata capaz de prover uma visdo suficientemente
abrangente para envolver todos os aspectos da organizagéo.

O processo de plangjamento estratégico de Tl obedece aos preceitos descritos
para o planejamento estratégico, mas o foco defendido por BOAR (7) esta centrado em
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tecnologia como sustentacdo dos processos empresarias e a missdo se deriva do
plangjamento estratégico empresarial . Esse plano estratégico de Tl tem a abrangéncia
total da empresa numa visdo integrada de negécios e tecnologia. N&o € possivel efetuar
um plangamento eficaz em tecnologia, se ndo houver o plangamento estratégico
empresarial  como norteador das agdes tecnoldgicas. Ele argumenta que o
desenvolvimento de projetos de negécios e os investimentos em tecnologia devem,
entéo, serem executados em sintonia.

O modelo proposto estabelece, portanto, que o SLM sgja a tradugéo de metas e
objetivos do plangjamento estratégico de Tl que se consolida através de um conjunto de
acOes e atividades voltadas a dar suporte, melhorar a produtividade e sustentar niveis
crescentes dos servigos oferecidos as unidades de negdcios e conseguentemente aos
clientes da empresa.

Dessa forma, entende-se que o foco em negdcios deva ser mantido desde a
concepcdo, desenvolvimento, implementacdo dos acordos de nivels de servicos até a sua
geréncia. Assim, 0 gerenciamento dos SLA passa a ser o direcionamento do potencial
tecnolégico a realizago direta e indreta de negocios e a satisfacdo de clientes pela
qualidade dos servicos que, mais tarde, se revertera em fidelizacdo e,
conseqlientemente, em negdcios para a empresa.

Como defende BOAR (7), o plangjamento tecnoldgico deve ser efetuado pelos
mais atos executivos de Tl da empresa e necessariamente deve ser derivado do
plangjamento estratégico empresarial, para garantir a sintonia e o ainhamento da
tecnologia as metas empresariais. De acordo com essa abordagem, os gerentes e o corpo
técnico de Tl devem ser sensibilizados sobre aimportancia da tecnologia na sustentacéo
de atividades negociais de forma que suas agdes e decisdes sempre foquem os negocios
da empresa como meta final, espelhando essencialmente o papel que se propde ao SLM.

Assim, entende-se que o gerenciamento de nivel de servigo, como um conjunto
de agles resultante das estratégias tecnoldgicas, estegja intimamente relacionado ao
plangjamento estratégico de Tl e conseqlientemente da empresa. Presume-se que ele se
constitua em importante instrumento de execug@o e mensuragdo da necessaria sintonia
com as metas, objetivos e estratégias de negdcios. Nesse contexto, considerando que o

plangamento estratégico tecnoldgico deve ser elaborado a partir do plangjamento
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estratégico empresarial, entende-se que o SLM, em Ultima andlise, sgja também um

instrumento para realizag&o das estratégias da empresa.

Plano Diretor de Tecnologia

O Plano Diretor de Tecnologia € sugerido por REZENDE (41) como possivel
parte do Planejamento Estratégico de TI, pois o PETI é uma evolugdo que contempla,
de forma holistica, o plano estratégico para a sustentagdo das necessidades negociais da
empresa e 0s aspectos inerentes a gestdo da infraestrutura de tecnologia necessé&ria ao
alcance das metas empresariais.

Entende-se que o gerenciamento de nivel de servigo, como no plangjamento
estratégico de TI, se congtitua em instrumento capaz de implementar, acompanhar e
gerenciar as agdes e atvidades decorrentes da implementagdo das estratégias e
diretrizes do PDTec. Em especial, a andlise dos relatérios do SLM em seu escopo de
rumos, tendéncias e necessidades negociais podem se traduzir em fonte de informagdes
para os gustes do plangamento de capacidade do parque computacional e das

tecnologias utilizadas na prestagcéo dos servicos.

Balanced ScoreCard

Nesse mundo competitivo, as empresas devem focar suas competéncias e
estratégias departamentais, de forma sintonizada e alinhada ao acance das metas e
objetivos de negdcios como forma de crescimento e consolidacdo no seu mercado de
atuagéo afirma BOAR(7). A tecnologia como sustentadora direta de todos 0s processos
essenciais e de apoio aos negdcios, exerce um relevante e estratégico papel no contexto
empresarial e, como agente de soluces tecnol dgicas, deve estar estritamente alinhada e
comprometida com as metas empresarias e fornecer diferencial competitivo pela
garantia e confiabilidade nos niveis de servicos oferecidos.

Propde-se que 0 BSC - Balanced ScoreCard sejaum ser forte dliado do SLM no
que se refere as atividades de desenvolvimento, negociacdo e gerénciado SLA, pois 0
mesmo fornece um conjunto de estratégias capazes de facilitar a implementag@o do
gerenciamento de niveis de servigos estritamente ainhados e em sintonia com as
estratégias empresariais. Sob o angulo do BSC, entende-se que, se 0 SLM for

implantado e conduzido em alinhamento com os objetivos e estratégias de negécios da



empresa, pode contribuir como instrumento de mensuragdo, acompanhamento e

geréncia de indicadores.

Customer Relationship Management - CRM

Segundo MEDEIROS (32), as empresas que comercializam produtos e servigos
tecnolégicos ou informatizados, devem oferecé-los com absoluta garantia,
disponibilidade e qualidade, como forma de garantir o processo de conquista,
encantamento e fidelizag&o de seus clientes, visando atendé-los em suas expectativas.

Dessa forma, se a empresa, em acdo estratégica, decide pela implementagéo do
CRM, entdo propde-se que o departamento de Tl deva, alinhado ao empresarial, voltar
suas agdes para a implementacdo do gerenciamento de nivel de servico dos processos
criticos de negécio que necessitam garantia de disponibilidade, com a condizente

performance e qualidade exigidas, para a satisfacéo dos clientes.

3.2 PERSPECTIVA TECNOLQGICA E NEGOCIAL DO
GERENCIAMENTO DE NIVEL DE SERVICO

O SLM, como ja discutido no decorrer desse trabalho, é apresentado sob duas
abordagens que se diferenciam apenas em objetivos finais a serem atingidos. Uma é a
visdo estritamente tecnoldgica, conhecida como a parte fornecedora dos servigos. A
outra visdo, conhecida como cliente, € a usuéria ou recebedora dos servicos.

Essas abordagens, ndo holisticas, apresentam tendéncias e perspectivas que
merecem relevancia no contexto desse trabalho de pesquisa, pois estas duas visdes
desconexas apresentam objetivos e rumos que embora ndo atendam as necessidades da
empresa, objeto dessa pesquisa, elucidam aspectos restritos ao angulo tecnolégico ou
negocial. A partir destas visdes deriva-se a proposta de uma terceira visdo que se
abstraia desses aspectos pontuais e que projete 0 SLM como um instrumento de

alavancagem de negdcios as empresas.

Perspectiva Tecnoldgica

O gerenciamento de nivel de servico, na visdo especifica do departamento de Tl,
possui a fungdo de garantir a qualidade e a confiabilidade na oferta de servigos
tecnol 6gicos, conforme descreve STURM (43). Essa disponibilizacdo de servicos, até o

surgimento do SLM, ndo tinha instrumentos capazes de gerenciar niveis de servico.
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O surgimento do SLM iniciou um processo crescente, incremental e irreversivel
na disponibilizacdo de servigos confidveis descreve MAURER (31). As unidades de
negocios e o departamento de TI, da mesma forma, comegcam uma agdo parceira e
comprometida para o desenvolvimento do acordo de nivel de servigo. Presume-se que 0
processo de acompanhamento, monitoragdo e gerenciamento que a tecnologia realiza,
visando a continuidade e o melhoramento dos niveis, inevitavelmente, aproxime o
departamento de Tl das éreas negociais e conseguentemente das metas de negdcios.

As discussOes para a evolugdo do SLM e SLA, na busca por um padréo
internacional, tém refletido na opini&o de autores, profissionais e empresas de que essa
disciplina deve transcender as fronteiras e interesses tecnoldgicos. Nesse contexto, o
SLM tem evoluido com grande velocidade e as unidades de negdcios sdo contempladas
com servigos reamente gerenciados e com boa taxa de disponibilidade e
confiabilidade. Entretanto, pelas experiéncias trocadas pelas empresas em semindrios e
workshops, supde ANDRADE (3), os departamentos de T| e negdcios ndo evoluiram
em suas posturas departamentais, ou seja, ainda séo fornecedor e cliente.

Propbe-se que o departamento de Tl deva evoluir em postura e comportamento
buscando de forma holistica agir e reagir em sintonia estratégica ao empresarial, se
tornando um parceiro efetivo, comprometido e instigado a buscar o alcance da metas de

negocios da empresa.

Perspectiva Negocial

Se pela visdo tecnoldgica este estudo propde uma mudanga de postura aos
profissionais de Tl, pelo angulo das unidades de negécios ndo é diferente, pois até
entdo o negocial solicitava qualidade aos servigos sem, no entanto, explicitar quais
desses servigos eram prioritérios e estratégicos. Presume-se que a consolidagdo do
SLM, promova a unicidade de agdes entre as unidades de tecnologia e negécios na
construcdo de SLA capazes de direcionar o potencial dos servigos tecnologicos a
realizacdo de negdcios.

Constata-se que os atuais niveis de servigos sdo disponibilizados conforme a
capacidade do departamento de Tl e ndo das necessidades de negécios. No entanto, a
evolucdo do SLM comega a induzir os departamentos de T1 a projetarem seus parques

tecnol 6gicos aos crescentes volumes e necessidades das areas de negdcios da empresa.
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Presume-se que essa evolucdo chegue ao grau necess&rio para que as unidades de
negocios, em parceria com a tecnologia, plangiem seus negdcios baseados na
capacidade tecnoldgica projetada como resultante de uma estratégia conjunta para a

realizacdo de novos negacios.

3.3 O GERENCIAMENTO DE NiVEL DE SERVICO & NEGOCIOS

Presume-se que o gerenciamento de nivel de servigo — SLM surgiu efetivamente
do esfor¢o pela garantia e confiabilidade dos servigos de Tl, cujos nivels de servigos
s80 negociados com o cliente. Nesse sentido, ab manter os niveis acordados, a Tl
cumpre seu papel na satisfagdo do “cliente”. No entanto, conjetura-se que essa
abordagem n&o possua a abrangéncia capaz de efetivamente respaldar os negécios da
empresa, pois ela se limita a uma abordagem no ambito da tecnologia. Mesmo para
empresa gque tenha seus processos e atividades essenciais no universo tecnol dgico, essa
abordagem j& ndo teria a abrangéncia necesséria, pois presume-se que agora elas
tenham que voltar suas agBes ao foco dos negécios do cliente. Assim, servigos
terceirizados ou prestados pelos departamentos internos de Tl necessitam ser
gerenciados estrategicamente de forma a prover ao cliente final solugdes que condigam
com as suas necess dades.

CUSUMANO (14) argumenta em “Gestdo adaptativa para um mundo em
transformac&o”, que a estrutura estratégica mais influente é baseada em dois caminhos
exclusivos para as empresas competirem e sobreviverem no concorrido mercado: baixo
custo e diferenciagdo. Ambos, embora distintos, estdo firmados na economia do
produto ou no fornecimento do “melhor produto” onde os clientes sdo conquistados
pelo preco baixo ou pelas caracteristicas diferenciais incorporadas ao produto.

Partindo da premissa, defendida por BOAR (7), de que as empresas estéo fora
do mercado se ndo tiverem seus processos de negdcios sustentados por uma tecnologia
condizente, propde-se 0 SLM como valiosa ferramenta de geréncia e controle dos
servigos tecnolégicos disponibilizados para o processo de conquista de clientes e
continuidade em oferecer um “melhor produto”. Em especial para o setor financeiro, e

demais servicos semelhantes, em que o produto oferecido ao cliente é essencialmente
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informacfes sustentadas diretamente por solucfes tecnoldgicas que implementam as
estratégias empresariais.

Entende-se que a geracdo de planos estratégicos de Tl alinhados ao plano
estratégico empresarial podem conduzir a empresa ao sincronismo imprescindivel no
alcance e realizag8o das metas e missdo da empresa. Na andlise constatou-se que para a
implementagcdo de alinhamento de planos estratégicos depara-se com uma grandes
barreiras, a ser vencida pela equipe gerencial, que sdo 0s intocaveis castelos de
conhecimentos, conforme descreve STURM (43), em especial do departamento
tecnoldgico, pela sua restrita especiaidade. S8o resultados de décadas de clausura
arraigados agora a uma postura cultural que necessita ser transposta.

A seguir propde-se um modelo de alinhamento da tecnologia ao negocia que
denota a necessidade do sincronismo de agdes e subsidia a implantagéo estratégica do
SLM.

Figura5: Model o de Alinhamento Estratégico

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
TECNOLOGICO EMPRESARIAL
Tendéncias De Negdcios Tendéncias De Mercado

Adequagzo de Servicos Estratégias
as
Estratégias Empresariais

Expectativas De Clientes

Tecnologia
Negécio

Cliente
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Umavez queimplantar SLM n&o resolve o problema de qualidade dos servigos
prestados, propde-se que as organizagdes, em toda a sua abrangéncia, devam mudar sua
cultura e de forma harmonica e integrada, aliar suas agfes na busca incessantemente da
mel horia continua de processos e servicos. Assim, o instrumento oferecido pelo SLM, o
SLA, poderd subsidiar a mensuragdo e acompanhamento dos indicadores dos niveis
para al cance da exceléncia dos servicos.

Diante dessa redidade presume-se estar evidente a relevancia do
Gerenciamento de Nivel de Servico ser pautado e conduzido por processos e pessoas
que estejam em estrita sintonia com as estratégias, metas e objetivos empresariais. O
gerenciamento de SLA deve ser conduzido por gerentes de Tl e corpo técnico que
estejam comprometidos com o sucesso da empresa e ndo apenas pelo departamento de
tecnologia.

Propde-se essa mudancga de postura para a quebra do paradigma dos castelos
tecnol 6gicos e para projetar a eficiéncia dos servigos e solugdes tecnol égicas de forma
eficaz, focada em neg6cios e essencia mente alinhada as estratégias empresariais.

Realizar a missdo da empresa e alcangar os objetivos de negécios se constitui
em desafio de todos na empresa. Assim, fazer negdcios ou facilitar as atividades
dagueles que o realizam, se torna muito mais do que uma necessidade, mas um

diferencia relevante na &rdua missdo de conquistar e satisfazer os cliente.

34 IMPLANTACAO ESTRATEGICA DO GERENCIAMENTO DE NiVEL
DE SERVICO

Implementar geréncia de nivel de servico ndo € uma tarefa trivial, afirma
ANDRADE (3), sugerindo que os gerentes mantenham o pensamento nos objetivos de
forma singular, focando o escopo no efetivo controle e no escalonamento de processos.
Assim, propde-se que 0 gerenciamento de nivel de servico deva ser implementado de
formaincremental para possibilitar o controle absoluto dos niveis acordados.

A estratégia recomendada por BRUCE (10) para implementagdo de um plano

estratégico da empresa consiste na escolha de areas de negdcios relevantes as metas da
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empresa. Da mesma forma, propde-se que o SLM deva ser implantado para servigos
disponibilizados as éreas de negdcios mais criticas quanto a resultados relevantes para a
empresa. Existe uma sutil diferenca entre planejamento estratégico e gerenciamento de
niveis de servicos, que merece ser referenciada na implantagcdo: no planejamento
estratégico BRUCE (10) propde a abrangéncia de toda uma érea de negdcio critico,
enquanto que no SLM propde-se uma implantacéo gradual, iniciando com apenas um
dos servigos tecnoldgicos entre agueles oferecidos as unidades de negdcios
consideradas estratégicas.

De forma andloga ao plangjamento estratégico e ao balanced scorecard, propde-
se um plangamento prévio meticuloso para a implantacdo do SLM, pois ele esta
essencialmente apoiado na cultura e numa politica onde a busca por melhores
resultados na empresa deve ser uma constante incorporada a postura de seus

profissionais.

Planejamento

O processo de plangjamento para implantagdo do SLM é idéntico aos demais
processos de plangjamento da empresa. O tempo despendido em planegjar se reverte na
certeza de sucesso na implementacdo do gerenciamento de nivel de servigo, se for
efetuado de forma estratégica. Presume-se que O SUCESSO nO gerenciamento sgja
resultado derivado desse planejamento, pois sua forma, seus instrumentos e seus
responsaveis devem ser previamente visualizados e estrategi camente definidos.

O plangjamento para implantagdo do SLM é conseqiiéncia da sinalizagdo da
necessidade de garantia de qualidade de servigos tecnol 6gicos as unidades de neg6cios
criticas e estratégicas, conforme propfe-se na Figura 4: Diagrama das Tarefas do
Processo SLM. Essa sinalizagdo pode ser por parte dessas unidades de negdcios ou
pelo departamento de TI, entretanto propde-se, ao processo de plangjar, uma parceria
comprometida entre tecnologia e negdcio com foco nas estratégias, missdo e objetivos
de negbcios da empresa. Dessa forma, a escolha da equipe que o far4 € da mais alta
relevancia e fator critico para que o SLM e SLA decorrentes estejam alinhados as
necessidades da empresa.

O plangjamento da capacidade do parque computacional e das demais infra-

estruturas tecnol 6gicas para sustentar os niveis de servigos sdo entendidas como agdes
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decorrentes do plangiamento do SLM no ambito tecnolégico em resposta as
necessidades de negdécios. Implementar o SLM € um grande desafio ao departamento
de TI, pois aém de ndo ser umatarefa facil, passa por uma complexaimplementacdo de
MIB, monitoramento, software de acompanhamento e geréncia e implementagdo de
contingéncia aos processos que sustentam os servigos. A implementagdo dessa infra-
estrutura é abordada por ANDREW (5) e em especia pelalTIL e NEXTSLM (36)e se
constituem em rica fonte de apoio as empresas que desgjam implantar o SLM.

Propbe-se que o plangjamento de uma implantacéo do SLM deva ser conduzido
por pessoas com a visdo clara das estratégias da empresa para a cance da misséo de ser
um instrumento capaz de alavancar negécios e se constituir em forte aliado as unidades
de negécios como facilitador das atividades dos usuérios dessas areas. Propde-se que 0
SLM transcenda ao estigma de uma ferramenta de garantia de nivels de servigos, pois
essa abordagem estd intrinseca e inerente ao esperado pelos usuarios desses servigos
tecnol 6gicos, e se consolide como instrumento incrementador de negécios.

Entende-se que o grande desafio da tecnologia seja conduzir este processo
pautado numa visdo sistémica empresarial, capaz de integrar as mais relevantes e
estratégicas &reas de conhecimento na empresa a realizacdo de negdcios. Como jé
abordado nesse relatorio, conjetura-se que o SLM se relaciona com &eas de
conhecimento como terceirizag8o, servico compartilhado, planegjamento estratégico,
planejamento do sistema de informag&o, plano diretor de tecnologia, balance scorecard
— BSC, customer relationship management — CRM, que buscam, sob seus éngulos de
visdo, serem instrumentos estratégicos da empresa na realizacdo de sua missdo.

Propde-se que o plangamento da implantagdo do SLM deva contemplar a
integracéo dessas areas de conhecimento, de forma que o gerenciamento seja holistico,
focado e voltado ao alcance das metas de negdécios, pois o departamento de Tl d&

sustentacdo tecnol dgica a todas essas disciplinas.

Estratégia Incremental

Propbe-se que, antes de qualquer agdo visando a implantagdo do SLM deva
existir a completa internalizagdo, por parte de todo corpo gerencial e técnico de TI,
sobre os conceitos, as estratégias, as funcoes e as responsabilidades decorrentes desse

processo. Como segundo passo, propde-se a divulgagdo dos fundamentos, vantagens e
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responsabilidades do SLM aos demais departamento que seréo envolvidos no processo,
sendo que se faz necessério a participacdo dos mais altos executivos da empresa, tanto
de negdcio quanto da tecnologia.

Quanto a implantagéo, propde-se que deva ser efetuada de forma incremental,
comegando com um segmento de negdcio que seja critico e estratégico para a empresa
Essa escolha visa dar projegéo e visibilidade ao SLM atoda a empresa de forma que os
demais departamentos também queiram implant&lo. STURM (43) defende que os
critérios de selegdo para projetar o SLM, dependente de circunstancias particulares de
cada empresa, deve ser escolhida “a area mais critica dos negécios’, “onde amelhoria é

mais necessaria’,

0 grupo dos mais insatisfeitos’, “o grupo de mais forga’ e “areas de
maior/menor visibilidade’.

Entende-se que estratégias de implantacdo que contemplem a escolha de
segmento de negdcios de menor visibilidade, apresentam uma alta probabilidade de ndo
agregar valor aos negdcios da empresa e tornam lenta a melhoria do processo. Por esta
raz&o, propde-se exercitar o model o dentro do departamento de Tl e, quando divulgélo
para a empresa, fazé-lo de forma a contribuir com os negdécios estratégicos e que
tenham nivel's de criticidade altos.

A proposta de implantagdo do SLM em um segmento de negdcio, consiste em
uma abrangéncia parcial dos servicos disponibilizados, de formatambém incremental e
iniciando pelo servigo de maior criticidade negocial. A proposta visa contemplar um
processo de melhoria controlado e comprometido com a realizagdo dos resultados

projetados aos negécios.

Construgdo de SLA

Na fase de plangamento da implantagcdo, conforme proposto, entende-se
necessaria a construcdo de SLA para 0s servicos contemplados pelo gerenciamento de
niveis de servicos. Dessa forma, propde-se que os SLA sejam elaborados por equipe
multipla, envolvendo o segmento de negdcios e Tl e as pessoas sejam estrategicamente
escol hidas pelo conhecimento, comprometimento e com al gada de decis&o.

Ao SLA resultante da negociagéo, propde-se contemplar claramente indicadores
de desempenho, forma de acompanhamento dos servicos e responsaveis pelo

acompanhamento, andlise e gerenciamento de resultados. Quanto aos indicadores de
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desempenho entende-se que se deva dar atengéo especial em especificar de forma clara
niveis necessarios e nivels méximos de tolerancia e, ndo exceder inicialmente ao

ndmero de trés.

Gerenciamento Ativo

Presume-se que gerenciar 0s niveis de servigos através da monitoracdo e
acompanhamento dos indicadores de desempenho, estabelecidos pelos SLA, se
constitua namais importante atividade para o sucesso do SLM. Sob o ponto de vista de
negocios, propde-se que esse gerenciamento relacione os indicadores tecnolégicos as
necessidades de nivels de servicos empresarials, € Qque O processo possa
tempestivamente ser gjustado, pois 0s rumos e estratégias de neg6cios da empresa
podem ser modificados, devido ao veloz e concorrido mundo dos negdcios.

Dessa forma, entende-se que o gerenciamento dos SLA deve se dar
primeiramente sob os indicadores e objetivos acordados, mas acima de tudo sob a
comparagdo com os resultados de negécios que estejam sendo acancados ou
necessitam ser alcangados. Para alcangar esses resultados, propde-se que os acordos
devam sofrer gjustes e realinhamentos tantas vezes quantas forem as necessidades dos
negocios. Cabe relembrar que, apesar das revisdes, os SLA devem ser sempre
monitorados e acompanhados pel os objetivos e indicadores acordados., sendo que esses
indicadores e objetivos descritos pelos SLA necessitam estarem explicitos para ndo
deixar margem a interpretacOes e expectativas além daquelas acordadas, conforme
afirma STURM (43).

Propde-se o gerenciamento pré-ativo, com o objetivo de garantir o cumprimento
das atribuicdes e responsabilidades sob cada aspecto na execugéo dos servigos e uma
constante vigilancia sobre os resultados e niveis dos servicos prestados. Entende-se que
0 gerenciamento deva se dar de forma holistica, onde varidveis tecnolgicas e negociais
devam ser preocupagdo constante dos responsavels no ambito tecnol 6gico e negocial .

Presume-se que o gerenciamento efetuado apenas pela area de Tl ndo reflita a
verdadeira realidade e necessidades da empresa. Presume-se ser de fundamental
importancia que os departamentos envolvidos, e principamente o estratégico
empresarial, estajam comprometidos na andlise dos resultados, tendéncias e projecdes

de niveis de servigos X resultados de neg6cios.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi efetuado para validac8o da estratégia de implantacdo do

Gerenciamento de Nivel de Servigo descrita no capitulo 3 desse relatério.

CONTEXTO DO EXPERIMENTO

O estudo foi realizado em uma empresa brasileira de grande porte, com éambito
de atuagdo limitada ao territério nacional, que por motivos estratégicos e confidenciais
ndo foi autorizada sua identificacdo e divulgagdo. Baseado nas estratégias dessa
pesquisa, foi implementado o SLM e SLA com foco em facilitar as atividades dos
usuarios que realizam negocios, envolvendo trés regifes estratégicas da empresa no
estado de Santa Catarina.

A escolha das regides foi realizada baseada no potencial econdmico e
geogréfico dasfiliais da empresa. As regifes estdo representadas por Filial A, Filial B e
Filia C, que representavam, respectivamente, as regies Litoral, Central e Oeste do
estado de Santa Catarina.

O processo de implementagdo do SLM comegou com uma palestra sobre os
potenciais dessa disciplina no direcionamento estratégico de TI como incrementador de
negocios. Apds internalizagdo na equipe de Tl, o evento foi promovido para as equipes
dos segmentos de negdcios envolvidas. O processo de implantacéo foi facilitado devido
aos gerentes regionais estarem comprometidos com o projeto e realmente acreditarem
no potencial do SLM para a realizacdo de negécios. Os gerentes participaram do
processo de internalizagdo do conceitos, posturas necessérias e comprometimento com
as metas da empresa apresentados e discutidos no segmento de TI.

O projeto contemplou trés areas bésicas de TI: suporte, desenvolvimento de
programas e operacdes. O Suporte era 0 responsavel pelas manutencdes de software e
hardware. O Desenvolvimento de Programas era responsavel por prover solucdes as
unidades comerciais e tecnoldgicas. A Operagdo se responsabilizava por manter os
softwares comerciais e as bases de dados em funcionamento.

Os servicgos escolhidos ficaram limitados a trés aplicagdes comerciais essenciais

que davam sustentagéo a 80% do volume de negdcios realizados.



Foram desenvolvidos acordos de niveis de servigos descrevendo os objetivos e
necessidades da area comercial e as limitages tecnol 6gicas impostas pela defasagem
tecnol 6gica naquele momento. A equipe que elaborou os SLA contou com a presenca
dos gerentes da filiais A, B e C, com o gerente de projetos designado para implantar o
SLM e com um analista de cada segmento tecnolégico. Os indicadores escolhidos
também foram limitados aqueles essenciais: disponibilidade, desempenho e seguranga,
sendo este Ultimo especial mente monitorado por interesse da area de tecnologia. Foram
firmados acordos entre as areas de operacles, suporte e desenvolvimento de forma a

dar respaldo ao acordo firmado com asfiliaisA, B e C.

IMPLANTACAO

Nos primeiros 4 meses, a &ea de Tl ficou inerte avaliando 0s servicos que
estavam sendo prestados. Foram analisadas as variaveis do contexto servico fim-a-fim
que resumia a visao necesséria aos negocios. Foram efetuados gjustes no processo Tl,
em especial quanto aos contratos de servicos TELECOM e Suporte que estavam
totalmente terceirizados. Devido a necessidade de se manter alinhamento entre os
servigos terceirizados com as estratégias comerciais, a &ea de Tl promoveu a
construgdo de SLA para gerenciar esses servigos em estreita sintonia com as
necessidades da empresa. A area de operacOes investiu em infra-estrutura de hardware,
ampliando a capacidade dos servidores, pois foi constatada que a capacidade instalada
ndo atendia e ndo atenderia os niveis de desempenho e disponibilidade acordados.

Atividades pardelas de gjuste das aplicagbes foram efetuadas, seguindo as
melhores préticas do mercado, pois as aplicacBes ndo atendiam as necessidades do
SLM quanto ao gerenciamento de transacfes. Se fez necessario um esforco adicional
do departamento de desenvolvimento, para implementar APl capazes de munir os
processos de monitoracdo com informagdes que permitissem uma andlise adequada do
servico fim-afim.

Vencidos os principais e necessarios ajustes do processo de TI, o foco da
implantagdo se voltou ao gerenciamento dos SLA. Os acordos de niveis de servigos
sofreram revisdes e gjustes até alcangarem o equilibrio entre as necessidades comerciais

e acapacidade do TI.
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A equipe de desenvolvimento construiu um aplicativo para comparar os dados
dos indicadores de niveis de servicos acordados com os indicadores realmente
alcangados. A aplicagdo também gerava relatérios de tendéncias e projecdes baseadas
no historico realizado, bem como relat6rios de comparag&o entre niveis alcangados com

0s acordados.

PERIODO E MENSURACAO

O projeto do experimento teve inicio em abril de 2001 e foi acompanhado até
novembro de 2002. O periodo de apuracéo e andlise obedeceu a ciclos de 4 meses,
devido a dificuldade de realizagcdo de encontros entre as equipes de implantagéo e
geréncia com a coordenagdo do projeto.

Dessa forma, os acordos eram revistos a cada 4 meses para renegociacéo dos
limites estabelecidos para os indicadores. Os indicadores de tempos de respostas e
disponibilidade foram renegociados e evoluiram no decorrer do experimento conforme

demonstrado, a seguir, nastabelas 1, 2, 3 e 4.

Tabela 1: Acordo Original e Resultado Alcangado—Més1 a4

TEMPO DE RESPOSTA DISPONIBILIDADE
ACORDO ACORDADO * REALI1ZADO ACORDADA ** REALI1ZADO
Aplicacio A 1-5 Média= 6 98% 92%
Aplicacio B 1-4 Média= 3 99% 91%
Aplicagio C 2-6 Média=4 95% 93%
* em segundos
** 100% = 12 horas dia (entre 8:00 e 20:00 h.)
Tabela 2: Acordo Revisado e Resultado Alcangado — Més5 a8
TEMPO DE RESPOSTA DISPONIBILIDADE
ACORDO ACORDADO * REALI1ZADO ACORDADA ** REALI1ZADO
Aplicacio A 1-6 Média=5 95% 91%
Aplicacio B 1-4 Média= 3 96% 97%
Aplicagio C 2-5 Média=4 95% 94%
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Tabela 3: Acordo Revisado e Resultado Alcangado — Més9 a 14.

TEMPO DE RESPOSTA DISPONIBILIDADE
ACORDO ACORDADO * REALIZADO ACORDADA ** REALIZADO
Aplicacio A 1-5 Média= 2 97% 96%
Aplicacio B 1-4 Média= 3 97% 97%
Aplicagio C 1-5 Média= 2 95% 98%
Tabela 4: Acordo Revisado e Resultado Alcangado — Més 15 a 18.
TEMPO DE RESPOSTA DISPONIBILIDADE
ACORDO ACORDADO * REALI1ZADO ACORDADA ** REALI1ZADO
Aplicacio A 1-5 Média= 2 98% 99%
Aplicacio B 1-4 Média= 3 99% 98%
Aplicagio C 1-4 Média= 2 95% 97%

RESULTADOS OBTIDOS

O principa resultado tecnoldgico obtido foi a mudanga na forma da empresa
terceirizar os servigos. Até o inicio do SLM a alocacdo de méo de obra predominava.
No entanto, com as constantes analises e diagndsticos inerentes a melhoria dos niveis
de servicos prestados a empresa, a forma de terceirizacdo foi mudada. A prestagdo de
Servicos comegou a ser praticada, sendo que os técnicos da empresa focaram suas
atencbes em gerir 0s servigos contratados segundo as necessidades descritas nos
acordos de niveis de servigos firmados com asfiliais.

A mudanca do regime de terceirizacdo fez com que o processo fosse
detalhadamente descrito, trazendo disciplina, clareza e maturidade na prestagéo dos
servigos por parte da empresa terceirizada. Os contratos de prestagéo de servigos
passaram ent&o a serem geridos por indicadores de desempenho.

Mensalmente a empresa publicava o ranking das filiais. Esse fato levou a uma

concorréncia saudavel entre asfiliais. As equipes de Tl foram inseridas nesse contexto,
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sendo que a partir do 6° més foi observada uma mudanca efetiva de postura com o
inicio da gesté@o dos servigos focada em alcance de resultados de negdcios.

A tabela5 demonstra a evolugdo das trés filiais no rank no decorrer do processo
de implantacéo do SLM.

Tabela 5: Posicéo Semestral do Rank Nacional das Filiais

FILIAL ANTES DO SLM 1° SEMESTRE 2° SEMESTRE 3° SEMESTRE
A 15 16 12 4
B 25 22 17 9
C 9 5 1 1

Gréafico 1: Evolugdo das Filiais no Rank Nacional

Evolugdo: Rank Nacional de Vendas

Filial A Filial B Filial C

0 Antes do SLM B 1°Semestre []2°Semestre []3°semestre

As vendas nas regides contempladas pelo SLM foram incrementadas em
aproximadamente 20%, sendo que as unidades de negdcios do experimento se destacam
das demais no ranking anual de vendas. No entanto, o experimento ndo teve
instrumentos para medir de forma efetiva se 0 SLM teve contribuicéo direta para o
alcance dos resultados.

Os gerentes das filiais foram unanimes em afirmar a evolucéo de qualidade por
gue passou 0s servigos de Tl, refletindo diretamente nas equipes que faziam negdcios e
na satisfacdo dos clientes externos. Foram pareceres do corpo gerencial que estava a
frente dos processos comerciais, mas que ndo foi contemplada por pesquisa de
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satisfacdo pela equipe estratégica de relacionamento com clientes - CRM para
efetivamente comprovar o ganho.

O Gréfico 2: Evolugdo do indicador Tempo de Resposta, evidencia a evolucéo
dos servigos tecnol 6gicos quanto ao tempo de resposta. Foram necessarios oito meses
para compatibilizar os tempos de respostas acordados e readizados. Existia
desconhecimento da capacidade tecnoldgica para a disponibilizacdo da aplicacfes em
tempos condizentes com as necessidades comerciais.

Gréfico 2: Evolugdo do indicador Tempo de Resposta

Evolucédo: Tempo de Resposta

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4

O Aplicacdo A B Aplicacdo B [JAplicagéo C

A disponibilidade das aplicagdes teve uma evolucdo mais répida em
comparagdo ao tempo deresposta. O Gréfico 3: Evolucéo do indicador Disponibilidade
evidencia esse quadro.

Gréfico 3: Evolucéo do indicador Disponibilidade

Evolucéo: Disponibilidade em %
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O principal fator que contribuiu no alcance da disponibilidade almejada foi o
gerenciamento dos servigos interno e terceirizados através de acordos de niveis de
servicos. Cada SLA foi plangado e implementado de forma a dar cobertura aos
indicadores sinalizados como necessérios pelas equipes de negécios

Os servigos tecnolégicos ganharam maturidade e controle, com estabilizagdo
dos nivels dos servicos disponibilizados. Processo como a monitoragéo, plangjamento
de capacidade e atendimento de demandas dos usuérios sofreram uma atencdo especial
e passaram a contar com a participacdo dos gerentes comerciais para andise e
planejamento das necessidades.

Efetivamente, o gerenciamento dos nivels de servigos foi conduzido pela equipe
responsével por implantar o SLM e acompanhada, em todas as andlises, por

representantes das unidades comerciai s que participaram do experimento.
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5 CONCLUSAO

A pesguisa foi realizada dentro da metodologia proposta, sendo que os
resultados obtidos através da implantag@o da estratégia discutida no capitulo trés sio

evidenciados nesta secéo.

5.1 RESULTADOS ALCANCADOS

O objetivo central proposto pela pesguisa foi construir uma estratégia para
implantacdo do Gerenciamento de Nivel de Servico pautado e focado nas estratégias e
metas empresariais. Esse objetivo foi acangado, sendo que o experimento realizado
demonstrou que o SLM, se for implantado de forma incremental, comegando pela
internalizacdo no Tl e abordando inicialmente um escopo limitado de servigos dos
segmentos estratégicos, contribui para o alcance das metas da empresa. A estratégia
proposta contribuiu cientificamente com o SLM & medida que o método comprovou a
interdependéncia entre Tl e negdcios, até entdo apenas sugerido pelo modelo TMN.
Apesar do alcance dos objetivos propostos, devido ao reduzido escopo do estudo,
alguns aspectos do relacionamento do SLM n&o foram comprovados, merecendo serem
abordados em pesquisas futuras.

As discussdes e argumentagOes evidenciaram a necessidade do gerenciamento
dos niveis de servicos transcender ao escopo tecnologico de dar garantias de
disponibilidade individual de servigos e ser um instrumento de realizac&o de negécios e
facilitador das atividades dos usuérios. Foi identificada a relevancia do gerenciamento
ser efetuado numa abordagem holistica e focado no atingimento dos resultados
empresariais, de forma que permeie o servigo disponivel fim-afim, busque a melhoria
incremental do processo e avalie os resultados alcangados e seus reflexos para os
negocios. A administragdo desse processo deve ser conjunto entre os gerentes de Tl e
de negdcios, de forma solidéria, compartilhada e comprometida com o sucesso da
empresa.

A seguir sdo descritos os resultados alcangados frente aos objetivos propostos
pela pesquisa.

O estudo evidenciou que uma das premissas para a implantagdo do SLM é a

escolha de pessoas estratégicas, para compor a equipe de elaboracdo e implantacéo de



SLA, comprometidas e parceiras e que estejam alinhadas & missdo, metas e estratégias
empresariais para que os acordos e 0 gerenciamento sejam efetuados com foco e rumo
pautados em negécios. O estudo de caso deixou evidente essa necessidade e o ganho
estratégico advindo dessa postura.

A abordagem estratégica de implantacdo do gerenciamento de nivel de servigo e
adesmistificag@o do acordo de nivel de servico quanto atipos, fungdes, componentes, e
demais elementos voltados para essa nova postura tecnoldgica o qualificam como um
instrumento de realinhamento, capaz de reposicionar o Tl como parceiro estratégico e
incrementador de negécios. Dessa forma, a pesquisa realizou a desmistificagdo do SLA
e orientou sua aplicacdo voltada as estratégias da empresa, sendo que o SLA
interdepartamental foi identificado como o tipo relevante na identificagdo de agdes
prioritérias e estratégicas nos servicos a serem gerenciados, de forma alevar a empresa
ao acance dos resultados plangjados em suas metas. Por estas razbes, o SLA
departamental envolve elevado grau de comprometimento com as metas da empresa,
pois é firmado diretamente entre os departamentos de negécios e tecnologia.

Especificamente foram abordados os aspectos conceituais e técnicos sobre o
SLM, cujos artigos e demais publicagdes foram analisadas numa abordagem negocial,
tendo sido identificadas posturas, cuidados e elementos fundamentais na implantagéo
do SLM e no desenvolvimento de um SLA. Em especia, os indicadores de
desempenho, os responséveis pelo acordo e a forma de acompanhamento dos niveis de
servigos negociados, formam a esséncia de um SLA como instrumento para
incrementar negdcios na empresa e possibilitar o gerenciamento e, por conseqiiéncia, a
melhoria dos servicos.

Os critérios e estratégias de priorizacdo de segmentos e servicos na implantacéo
do SLM foram identificados, sendo que, priorizar aplicaces que sustentam negdcios
estratégicos e implementar o SLM de forma incremental em unidades de negdcios
estratégicas foram defendidas e qualificadas como estratégia empresarial e ndo apenas
tecnol 6gica

Foi discutido e qualificado que o SLM se apresenta em trés fases distintas: a
construcdo de SLA, a monitoracdo dos indicadores e a andlise dos resultados

alcangados. Estas etapas formam um ciclo semelhante ao PDCA para estabelecer a
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mel horia continua do processo de prestagdo de servigos, conforme ilustrado nafigura 4:
Diagrama das Tarefas do Processo SLM.

O estudo de caso para validacéo da estratégia foi efetuado em plenitude quanto
aimplementacdo de SLA entre Tl e o departamento comercia, entre as &reas interna de
TI: suporte, operagcdo e desenvolvimento e entre a area de suporte e a empresa
terceirizada. O gerenciamento de niveis de servicos foi realizado com sucesso na
afericdo dos niveis prestados e niveis considerados necessé&rios pela érea de negdécio.
Comprovadamente os niveis dos servigos de Tl foram melhorados e a geréncia dos
niveis voltada as necessidades e estratégias de negdcios contribuiram com a melhoria
das vendas e satisfag8o de clientes internos e externos. No entanto, essa contribuigéo foi
inferida pela equipe de TI e negdcios, pois hdo houve comprovacdo cientifica desse
ganho. Dessa forma, esse objetivo foi parcidmente atingido, necessitando de
abordagem especifica e mais detal hada em pesquisas futuras.

O departamento de TI, intrinsecamente, caminha na busca pela garantia da
disponibilidade integral dos servigos sob sua gestdo, mas essencialmente vem se
tornando um provedor de solugdes aos demais departamentos. Prospectar novas
tecnologias, apontar solugbes, buscar melhores resultados e menor custo, ser um
parceiro efetivo e estratégico no acance do sucesso da empresa tem sido uma
abordagem que se consolida com os resultados atingidos ha implantagéo estratégica do

SL M, apontados por esta pesquisa.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A implantagdo do Gerenciamento de Nivel de Servico ndo € uma questéo
simplesmente tecnoldgica, mas essenciamente estratégica da empresa. Mesmo para
uma implantacdo focada em tecnologia, S0 necessarias estratégias capazes de
transcender as barreiras impostas por paradigmas tecnoldgicos. Firmar uma postura
pro-ativa e focar a esséncia da empresa é imprescindivel aos lideres e atamente
recomendével aos demais profissionais da tecnologia.

Nesse sentido, certamente os departamentos de Tl devam sofrer um
realinhamento estratégico visando dar suporte a esse novo papel de sustentadores
tecnol6gicos e alavancadores de negécios. Esse realinhamento estratégico se constitui

em campo ainda incipiente podendo ser abordado por pesquisas futuras. A
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implementagdo integral da estratégia proposta se constitui também em oportunidade
para futuras pesquisas.

Para a implementacéo da infraestrutura de MIB e demais aplicativos para dar
suporte a0 SLM é recomendada a leitura das referéncias apresentadas no proximo
capitulo. O escopo dessa pesquisa se abstraiu do foco técnico; no entanto, os artigos,
papers e sites citados sdo referéncias detalhadas, mas que, pela especializagdo e
abrangéncia, podem ser objeto de estudo futuro. Da mesma forma, as &eas de
conhecimento referenciadas na Revisdo da Literatura oferecem um vasto campo para
pesquisas futuras no que tange ao relacionamento e integragdo com o gerenciamento de
nivel de servigo.

A Geréncia de Negocios € o campo com 0 maior oportunidade de pesquisa,
tendo em vista ser o maior nivel de abstragdo do modelo de arquitetura TMN e,
atualmente, ndo contemplado por projetos de pesquisas.

Finalizando este estudo, analisados os resultados obtidos quanto as estratégias
de implantacdo e geréncia dos niveis de servicos, a pesquisa qualifica o SLM como
uma mudanca de postura institucional e uma nova filosofia tecnolégica para a

realizacdo de negdcios empresariais.
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ANEXO |

ACORDO DE NIVEL DE SERVICO
PARA
CONTRATACAO DE SERVICOS
DE

DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS TRANSACIONAIS
COMERCIAIS
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MODELO DE ACORDO DE NiIVEL DE SERVICO ANEXO |

1. Objetivos

O presente Acordo de Nivel de Servigo visa explicitar os entendimentos e obrigacdes
nos relacionamentos técnicos e comerciais como detalhamento do Contrato firmado
entre a empresa contratante e a empresa contratada.

Este acordo define e detalha requisitos relativos as areas de conhecimento de escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdo e risco para 0 Servigo de
desenvolvimento de sistemas, relativos ao projeto qualificado no item 2. Identificacéo e
Principais Caracteristicas dos Servigos.

Os requisitos aqui estabel ecidos buscam a caracterizagdo clara, precisa e inequivoca
dos objetivos a serem acangados, de forma que possam subsidiar o plangjamento, a
execucao e o acompanhamento do projeto.

As renegociacOes necessérias que modifiquem quaisquer aspectos aqui contratados
devem ser firmadas, de comum acordo, através de revisdes deste documento, podendo
ou ndo refletir em modificagdes no cronograma e custos j& acordados.

2. ldentificacéo e Principais Caracteristicas dos Servicos

Identificacdo do Sistema: Controle de Vendas pela Internet
Nome do Projeto: VENDAS VIRTUAIS
Gerente do Projeto: Jodo da Silva  Telefone: 999.9999  E-mail: ilva@sIm.com.br
Tecnologia Utilizada: Internet, SQL Server, JAVA, XML, UML, C++.
Relagéo dos Servigos Contratados
Os servigos contratados obedecem as especificagdes de requisitos e funcionalidades
descritas a seguir , bem como da tecnol ogia acima descrita.

O plangamento apresentado por ocasido da proposta de solugdo tem carater
preliminar e devera ser reavaliado e validado apés a definicdo e aprovagdo fina do
escopo do projeto. O novo cronograma devera ser aceito pela contratante, fazendo parte
integrante e complementar deste acordo, assim como todos os artefatos resultantes da
execucao dos servicos.

Requisitos que seréo feitos (aprovados):
Manutencéo do cadastro de clientes
Manutencdo do cadastro de produtos

Manuteng&o do cadastro dos tipos de ocorréncias
Consulta de compras
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MODELO DE ACORDO DE NiIVEL DE SERVICO ANEXO |

3. Entrega e Aceite de Produtos

A entrega dos produtos/servicog/artefatos ou aceite dos mesmos, devera ser
realizada formalmente através dos gerentes de projeto, em meio magnético e
documento descrevendo o produto entregue/aceito. A descricdo deverd relatar a
finalidade da remessa (ex.: avaliagdo/reavaliacdo, sugestdo de melhoria, corregdo de
deficiéncias, homologagéo, encerramento do projeto ...), bem como o prazo previsto
para as devidas ac¢Oes das partes.

Os produtos dever&o ser entregues a medida em que forem sendo concluidos paraa
devida avaliag&o e teste por parte da contratante.

O prazo para os aceites e avaliagdes sdo proporcionais a 15% do tempo constante
no cronograma de execugdo da atividade/artefato/produto. Decorrido este prazo, néo
existindo manifestacdo do contratante, sera considerado aceito, sendo que as despesas
com corregdo ou gjustes dos servigos deverdo ser atribuidas a contratante.

As corregdes ou ajustes por parte da contratada dever&o ocorrer em até 48 horas e
dentro do prazo contratado.

4. Padr@es, métodos e procedimentos

A metodologia a ser aplicada na prestacdo de servigos ora contratados sera
baseada no Unified Process, podendo ser adotada a modologia para desenvolvimento
de sistemas proposta pela RATIONAL ou UNISY S Unified Process. Os produtos e
artefatos de cada iteragéo deverdo ser negociados com a contratante.

Com a adogdo dessa metodol ogia tem como objetivo:

a) Orientagdo para o desenvolvimento do projeto segundo padrdes e metodologia
previamente acordados visando clareza das solicitagdes e produtos a serem
entregues,

b) Garantia de uniformidade na elaboracdo dos produtos relacionados ao
desenvolvimento do projeto em ambiente de Fabrica de Projetos,

c) Definicdo de critérios para a certificaco de qualidade dos produtos el aborados.

d) Estabelecimento de indicadores de desempenho e avaliagdo dos servicos de
forma clara e que permita agregar valor ao processo de desenvolvimento.

Ressdta-se que os documentos elencados no pardgrafo anterior servem para
reger, orientar e dar suporte as atividades inerentes a cada ciclo do servico contratado.
Sempre que houver divida a respeito dos padrbes, modelos devera ser efetuado
contato tempestivo com a contratante para esclarecimento.

Todo projeto sera mensurado pela técnica de Andlise por Pontos de Funcdo do
IFPUG 4.1, sendo que a contagem utilizada devera ser a detalhada. A produtividade
seréd medida pelo método publicado pela NESMA.
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Na etapa de construcdo do sistema deverdo ser utilizadas as ferramentas da
Compuware para andlise de codigo e desempenho, diagnostico de cobertura de codigo
ou de comum acordo, poder&o ser utilizadas técnicas, procedimentos e software, desde
que sejam obtidas evidéncias de qualidade em nivel pelo menos equivalentes.

5. Responséaveis por negocia¢fes no dmbito da contratante

A apresentac8o de relatorios, documentos ou produtos que requeiram aceite ou
negociacdo com o gestor de negdcio (setor interno da empresa contratante), devera ser
conduzida pelo gerente de projeto do contratante.

A obtenc&o de esclarecimentos técnicos sero conduzidos pelo gerente de projeto.
A equipe do projeto podera efetuar contato diretamente com a contratante quando se
tratar de esclarecimentos quanto a padrdes e documentos.

Todas as reunides da contratada junto a usuérios da contratante deverdo ser
acompanhadas pelo gerente de projeto contratante ou técnico designado por este com
esta atribuigéo.

6. Responsaveis no contratante e contratada

Pessoas para contato na contratante

Nome Cargo / fungéo E-mail Telefone
Liviada Silva Gerente de Geral Isilva@contratante.com.br 248-1111
Jodo Silva Gerente de Projeto | jsilva@contratante.com.br 248-1112
Pessoas para contato na contratada

Nome Cargo / fungéo E-mail Telefone
Mércio José Silva |GerentedaFabrica | mjsilva@contratada.com.br | 248-2222
Talitada Silva Gerente de Projeto | tsilva@contratada.com.br 248-2223

A comunicacdo poderd ser realizada de quatro formas:
a) Verbal — preparagéo/ajustes de alguma das formas de comunicac&o abaixo;
b) Ata de Reunido — registro das reunides realizadas com representantes, onde séo
definidos aspectos que tenham relevancia ao projeto;
¢) E-mail — registro de esclarecimentos ou transferéncia el etronica de documentos
relativos ao projeto que ndo necessitam de formalizag&o expressa;
d) Documentos - Registro formal de esclarecimentos diversos sobre o projeto;
Registro formal dos produtos gerados pela contratada que deverdo ser certificados
e homol ogados pela contratante;

7. CondicOes Especiais

Relacionar recursos especiais ou qualificagdes especiais necessérias a equipe ou parte da
equipe de analistas/programadores (Exemplos: ferramenta extras para testes,
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equipamento tecnolégico especial, certificacdo em geréncia pelo PMI, dominio de
conhecimentos especificos que garanta a implementacdo conforme necessidade da
contratante, etc...)

A natureza da prestacdo de servicos € o desenvolvimento de sistemas via fébrica de
projetos, sendo que os analistas de sistemas e programadores alocados paraa execugao
do projeto é de responsabilidade da contratada, inclusive quanto asincidéncias fiscais e
trabal histas decorrente.

8. Local, prazo e forma de remuneragéo dos servicos

Fica definida a sede da contratada como o local para redlizagdo dos servigos
contratados, bem como fica definido o uso de sua a infra-estrutura fisica e tecnol 6gica

Na impossibilidade da execugdo dos servigos totais/parciais serem realizados nas
dependéncias da contratada, os mesmos poderdo ser realizados no ambiente da
contratante, desde que previamente planegjado e acordado com o gerente de projeto
contratante, sem prejuizo do prazo acordado.

Cronograma de Execucéo e Pagamento
Data Data |Remuneracdo |% de incentivo
Etapas Inicio |[Término Normal ou multa dia

1 - Proposta de Solucédo 02/01/03 {15/01/03 | R$ 5.000,00 0,5%
2 - Plano de Desenvolvimento [20/01/03 |03/02/03 | R$ 17.000,00 0,8%
3 - Andlise dos Requisitos 22/01/03 [20/02/03 | R$ 19.000,00 0,8%
4 — Projeto do Sistema 28/01/03 [25/02/03 | R$ 27.000,00 0.9

5 — Construcao do Sistema 30/01/03 (15/03/03 | R$ 32.000,00 1,0%
6 — Homologacao e Implantagdo [25/01/03 [30/03/03 | R$ 8.000,00 1,2%

A antecipagdo na entrega dos produtos/artefatos devidamente homologados e
aceitos pela contratante possibilitara o faturamento dos servigos contratados acrescidos
dos incentivos descritos na tabela em epigrafe.

A incidéncia de atraso na entrega, por responsabilidade de contratada, incidiraem
desconto nos mesmos percentuals constantes na coluna Percentual de incentivo/multa
por dia.
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9. Indicadores, acompanhamento e forma de controle

Serdo realizadas reunifes, denominadas pontos de controle, entre os gerentes de
projeto, todas as tergas e sextas objetivando o acompanhamento e controle da execugdo
dos servigos.

A contratada apresentard nos pontos de controle, o relatério contendo um resumo
do andamento dos servicos, identificando alteragOes, pendéncias e outros assuntos
considerados relevantes.

As decisdes das reunides devem ser registradas em ata pela contratada e
encaminhada a todos os participantes da reunido como forma de acompanhar e
controlar o andamento, as pendéncias e as agbes decorrentes.

As alteragdes no projeto relatadas pela contratada na gestéo do controle de
mudangas, que deverdo ser avaliados e homologados pela contratante.

Ficam definidos os prazos, a cobertura de cadigo e conformidade como indicadores
de qualidade do processo, conforme a seguir discriminados. Além disso, os produtos
sofrer@o avaliagdo final do usuério gestor solicitante da solucéo.

Prazo: os prazos ideais acordados estdo definidos no cronograma, sendo que é
admitido um atraso de no maximo 5%, sendo que para ndo incidir multas deverdo ser
previamente justificados e acordados.

Cobertura de Codigo: sera utilizada as ferramentas da Compuware como forma de
verificar a qualidade do codigo desenvolvido e sua devida homologagéo. Os relatérios
dos testes encaminhados a contratante devero evidenciar a cobertura de no minimo
80% do cadigo e funcionalidades, conforme procedimentos técnicos especificos
exigidos.

Conformidade: a aplicacdo desenvolvida deverd atender um minimo de 95% da
funcionalidades contratadas, sendo que os 5% néo contempladas, desde que aceitas
pelo usudrio gestor, deverdo ser entregues em nova versdo até 15 dias apds a
implantagéo do sistema.

Avaliacdo do usu&io gestor: a avaliacdo por parte do usuario gestor estd
simplificada em quatro classificagbes que descrevem o grau de satisfagéo do solicitante
do servico: atendimento pleno, atendimento satisfatorio, atendimento insatisfatorio.
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10. Disposigdes Gerais

O gerente de projeto contratante podera, a qualquer tempo, solicitar adequacdes
nas especificagbes, a titulo de mudancas nas caracteristicas legais, de alteragdes
tecnolégicas, de modelos e/ou corregbes nas especificagdes iniciais, cabendo a
contratada proceder a avaliagdo de impacto no escopo do servigos, especialmente
guanto a prazo, custo e qualidade.

A contratante e a contratada se comprometem a analisar impactos oriundos de
modificages nas especificagbes visando renegociagdo do cronograma e dos custos
acordados.

No que se refere a faturamento, este devera sera efetuado ao término de cada
etapa, apos o devido aceite dos produtos pela contratante, no montante determinado no
cronograma, acrescido ou descontados, dos valores de incentivo/multa.

Eventuais diferencas apuradas em decorréncia de mudanca de escopo ou de
esforgo para as etapas ja cumpridas e faturadas, tendo em vista que o recélculo afeta
os valores de faturamento de todas as fases do projeto (exceto a fase de proposta de
solucéo), serdo incluidas na etapa atual do projeto.

A néo observagéo do prazo legal para manifestagdo/aceite dos produtos entregues
pela contratada, indicara aceite integral do produto. Existindo corregdes a serem feitas
no produto entregue, nestas circunsténcias de aceite, estas deveréo ser remuneradas a
contratada.

A impossibilidade de cumprimento, pela contratada, de prazos aqui estabelecidos,
podera ser objetos de renegociacdo prévia, sem incidéncia de multa, devendo ser,
obrigatoriamente, aceito pelo usuério gestor solicitante.

A impossibilidade de cumprimento, pela contratante, dos prazos hébeis de
manifestacdo/aceite de produtos, podera ser objetos de renegociacdo prévia, sem
incidéncia de custos, desde que devidamente negociados e aceitos pela contratada.

A desisténcia pela continuidade do projeto manifestada pela contratante incidird no
pagamento integral até a etapa em andamento.

A propriedade sobre os produtos objeto desta contratagdo € da contratante dos
Servigos.
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