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Service Level Management: Uma base de entendimento
entre a gestao empresarial e as tecnologias da
informacao?

Tony Chaveiro
Faculdade de Economia, Universidade do Algarve

Resumo

O presente artigo pretende esclarecer a importancia e utilidade do chamado
Service Level Management (SLM) para o mundo empresarial. E pretendido apresentar,
através da andlise dos beneficios e custos do modelo, uma possivel interface de
dialogo aceitavel entre a comunidade informatica e os gestores econdmicos.

Ao longo do artigo sdo abordados conceitos fundamentais acerca do SLM e da
sua utilidade como ferramenta de gestdo. E focada a posi¢io que o SLM ocupa nos
Service Level Agreement (SLA) e a sua importancia como instrumento de medigao.
Discutidas as expectativas que os SLA e os SLM normalmente geram numa
organizagdo, sdo apresentadas as inimeras vantagens que este novo modelo revela,
mas também se procura alertar para algumas desvantagens e perigos que podem levar
a inviabilizagdo de todo um projecto. A utilizagdo de um exemplo pratico permite
expor e analisar os problemas classicos de gestdo de uma infra-estrutura informatica, a
dificuldade na demonstracao de resultados obtidos, a falta de optimizagdo dos recursos
humanos/técnicos e a falta de uma linguagem perceptivel para ambas as partes.

Palavras-chave: SLM, SLA, Nivel de Servigo, Gestdo das Tecnologias
Informacao.

Abstract

This article looks to clarify the importance and need of Service Level
Management (SLM) in the corporate world. We look to present, through analysis, the
benefits and costs of the model, a possible communication interface which is
acceptable to the IT community and economic administrations.

Throughout the article, fundamental concepts are approached relating to SLM
and its use as a management tool. We focus on the position that SLM occupies in
Service Level Agreement (SLA) and its importance as a measuring instrument. After
some discussion on the expectations that SLA and SLM normally generate in an
organisation, we show the numerous advantages this new model provides, though we
also alert to some of the disadvantages and dangers which could compromise an entire
project. The use of a practical example allows us to analyse classical management
problems of an IT infrastructure, the difficulties in demonstrating obtained results, the
lack of optimised human/technical resources and the absence of a perceptual language
for both parts.

Keywords: SLM, SLA, Service Level, IT Management.
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1. Conceitos fundamentais associados ao Service Level Management

O que ¢ o Service Level Management (SLM)? Qual € a sua importancia? Qual ¢é
a sua utilidade? O porqué da sua existéncia? Estas sdo algumas das questdes com que
tanto os gestores como os directores informaticos se debatem actualmente quando
confrontados com os elevados custos de manutencdo do seu departamento de
informatica. Por um lado teremos a administracao, habil e experiente na sua area, que
procurard minimizar os custos, maximizar as receitas, debater-se com custos marginais
decrescentes, promover a sua empresa € 0s seus servicos, encontrar o seu ponto 6ptimo
e a sua posicao no mercado, face a concorréncia existente.

Por outro lado teremos os servigos informaticos, contratados para providenciar
todos os servigos e infra-estruturas necessarios para manter e, se possivel, aumentar a
produtividade da organizacdo. Nestes servicos podemos incluir a criacdo de redes
LAN, WAN, Wireless, bases de dados centralizadas, paginas de Internet, servigos
centrais de impressao, partilha de informacao local e comunicacdo em tempo real com
centros de producdo geograficamente afastados. Cabera ainda aos Servicos de
Informatica (SI) a gestdo racional dos recursos disponiveis de forma a maximizar a sua
eficiéncia dentro da empresa.

Hé alguns anos atras, um problema classico de gestdo seria a importancia ou o
peso que o departamento de marketing deveria ter em relacdo ao departamento de
vendas. Hoje, j4 € possivel vislumbrar um novo paradigma: qual a relagdo de
custo/beneficio de um departamento de informdtica dentro de uma organizacao?

Este paradigma resulta frequentemente, do facto de muitas organizagdes
considerarem os seus SI centros de custos dos quais ndo vislumbram qualquer
contrapartida mensuravel da sua actividade e/ou beneficio da sua actividade para a
empresa. E por isto que muitas empresas comegam a considerar a hipotese de recorrer
a servicos externos de fornecimento de servigos informdaticos como forma de
diminuirem os custos inerentes que os SI podem acarretar no seio de uma instituicao.

O SLA visa estabelecer uma base negocial comum em que ¢ definido, a partida,
quais sdo exactamente os servicos que dada empresa necessita, quanto estd disposta a
pagar por eles e quais serdo os critérios de avaliagao do desempenho no fornecimento
desses mesmos servigos.

Este conceito deverd ser aplicado, tanto no caso da empresa recorrer ao
outsourcing, como no caso de se tratar de um departamento interno. Se estivermos a
considerar uma migracdo de um servi¢o providenciado internamente para um
contratado fora da empresa, os SI deverdo fornecer uma lista de todos os servigos que
disponibiliza aos seus utilizadores de forma a ser possivel analisar criteriosamente 0s
potenciais beneficios/custos que um acordo de outsourcing podera efectivamente
apresentar. Neste ambito, ¢ de salientar que muitas vezes o departamento de
informatica de uma organizacdo presta inumeros servicos denominados invisiveis e
que, na maioria das vezes, ndo sdo englobados nas mais-valias que 0s mesmos
realmente fornecem a instituicao.

Estes tipos de negocia¢do, que ja vem sendo implementado ao longo dos
ultimos anos dentro das organizagdes, responsabiliza, cada vez mais, as diferentes
unidades logisticas que compdem uma empresa no sentido de serem elas as
responsaveis por gerirem os seus orgamentos € por providenciarem um determinado
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numero de bens ou servigos aos outros departamentos. Ou at¢ mesmo a clientes
exteriores a propria organizacao.

Segundo Sturm et al. (2003), o SLM ¢ a “(...) Metodologia disciplinada e pro-
activa dos procedimentos utilizados para garantir que niveis adequados de servigos sao
fornecidos a todos os utilizadores das tecnologias da informa¢do de acordo com as
prioridades da organizag¢do a um custo aceitavel (...)”.

Igualmente, podemos afirmar que o SLM deverd ser, por exceléncia, a
ferramenta utilizada para medir a performance do SLA anteriormente estabelecido
entre a organizagao e o departamento de informatica.

Quando ¢ estabelecido um acordo entre o departamento de informaética e a
instituicao onde esté integrado, nao sO € necessario definir os niveis de servigo a serem
prestado mas também o custo dos mesmos. E o custo que ird permitir aos gestores
comparar objectivamente os servigos prestados pelos SI em contrapartida do mesmo
servigo ser prestado exteriormente. Por outro lado, ao definir um preco por cada
servigo prestado, € possivel calcular qual € o peso que cada departamento representa
na globalidade das necessidades da instituicao.

2. Vantagens do Modelo de SLM

Dadas as defini¢des e reflexdes apresentadas anteriormente, podemos entio
afirmar que o SLM tem um forte peso na relacdo entre o departamento das tecnologias
de informacao e todas as restantes unidades existentes dentro de uma organizacao. Sao
varias as razdes que justificam a implementacao de um modelo de SLM:

- satisfagdo dos clientes;

- gestdo das expectativas dos clientes;

- regulamentacdo dos recursos disponiveis;

- promocao interna do departamento de informatica;
- controlo de custos;

- definicao de uma estratégia defensiva.

2.1 Satisfacao dos clientes

Este topico ¢, normalmente, tema de grande polémica ja que a satisfacdo do
cliente interno ¢ dificilmente mensuravel. Se para os SI, a satisfagdo do cliente esta
directamente relacionada com wuptime dos servidores, o débito dos routers e a
quantidade de dados transferida via Internet. Para os clientes a satisfacdo dependera de
factores mais heterogéneos e subjectivos, como por exemplo: a maior ou menor
necessidade de um determinado servico, a determinada altura do dia.

Uma boa metodologia para este problema ¢ definir a partida quais os niveis
maximos de servico que o cliente podera esperar, dadas as limitagdes existentes a nivel
de hardware, de pessoal e de disponibilidade face ao universo de clientes dependentes
do departamento de informéatica. Deverdo ser acordados, entre ambas as partes, niveis
de servigo aceitaveis e, imediatamente, as ferramentas que irdo servir de indicadores.

Desta forma, quer os clientes, quer os SI saberdo, a qualquer altura, se os niveis
acordados estdo a ser cumpridos. Uma tendéncia claramente negativa em relagdo ao
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nivel de servi¢o acordado, além de indicar o 6bvio — a insatisfacao do cliente, indicara
igualmente as razdes fundamentais dessa mesma insatisfagdo. E assim permitido ao
departamento de informatica colmatar os servigos que provocam a insatisfacdo dos
seus clientes.

2.2 Gestao das expectativas dos clientes

Qualquer servigo prestado a um determinado conjunto de individuos, satisfaz as
suas necessidades durante um determinado intervalo de tempo.

Quer isto dizer, que se um determinado nivel de servico satisfez os clientes
ontem, 0 mesmo servico ndo os satisfara hoje e muito menos amanha. Até podera
suceder, eventualmente, que os clientes internos pretendam apenas manter o nivel de
servico, apesar de que o numero de clientes ter aumentado, de existirem mais
aplicagdes partilhadas a funcionar em simultdneo ou novas tecnologias sejam
incorporadas.

Para evitar falsas expectativas, os servigos de informadtica e os seus clientes
(empresa) deverao negociar um SLA baseado nas condigdes especificas do momento e
concordar uma possivel alteracdo desse mesmo SLA, quando as condi¢des Ceteris
Paribus ja ndo sao se verificarem.

2.3 Regulamentacio dos servicos disponiveis

A existéncia de uma politica de distribuicdo clara e bem definida no acto da
celebracao de um SLA ¢ fundamental. Sendo o sistema informatico um recurso
escasso e, consequentemente, muitas vezes disputado pelos diferentes departamentos
que compdem uma organizagdo, uma politica de regulamenta¢do dos servicos
disponiveis ird garantir uma distribuicdo eficiente e justa entre todos os centros
logisticos. Se um departamento comegar a exigir determinado nivel de servigco que
prejudique os restantes, a existéncia de uma politica de distribui¢ao providenciard um
forte argumento impeditivo de tal acg¢do.

Finalmente, a regulamentacdo dos servicos disponiveis também permitird ao
departamento de informatica detectar, atempadamente, a origem de um possivel
decréscimo do nivel de servico ja que, quando um centro logistico comega a saturar a
sua quota disponivel, todo o SLA tera que ser revisto ou o departamento em causa tera
que ser chamado a atengao.

Normalmente, as politicas de distribui¢do de niveis de servico nunca sio
benvindas. No entanto, dado que os recursos informaticos sao um bem escasso, 0 nao
estabelecimento de regras bem definidas levara, sem duvida, ao fracasso de qualquer
tentativa de gestdo do nivel de servico (SLM).

2.4 Promocgao interna do departamento de informatica

Quando ¢ que o centro de informdtica ¢ procurado? Quando € que os
departamentos recorrem aos servigos providenciados pelo departamento das
tecnologias de informacgao? Possivelmente todos ja sabemos a resposta: quando existe
um problema.
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Infelizmente, um departamento de informatica acaba sempre por ser associado a
algo negativo. Sendo um centro responsavel por servigos de suporte a execugdo de
determinados objectivos dentro de uma organizagdo, qualquer falha desses servigos ¢
sempre atribuida ao departamento responsavel. A falta de conotagdes positivas leva,
muitas vezes, os directores informaticos a pensarem na promoc¢ao ¢ implementacdo de
novos servigos que apds entrarem em funcionamento, acabam por juntar-se a ja grande
lista de possiveis focos de problemas, aumentando ainda mais a imagem negativa
existente.

A existéncia do SLM dentro de uma empresa permite ao departamento de
informética apresentar relatérios crediveis através dos resultados obtidos pelos
instrumentos utilizados na medi¢ao do nivel de servico. Dado que a utilizagdo dessas
ferramentas ja foi acordado no estabelecimento do SLA, nenhuma das partes podera
reclamar dos resultados obtidos. Todo o processo torna-se claro e transparente.

2.5 Controlo de custos

A possibilidade de outsourcing face aos servicos internos de informatica leva,
muitas vezes, os responsaveis departamentais dos SI a sentirem-se pressionados a
fornecer um servigo de primeira qualidade o que, por sua vez, leva muitas vezes a um
sobredimensionamento do mesmo em termos de equipamento e de infra-estruturas
informaticas. O problema surge logo quando tentamos definir o que ¢ um servico de
primeira qualidade. E s6 através da existéncia de um SLM que é possivel apresentar,
de forma clara e objectiva, qual o nivel de servigo que estd a ser prestado e quais sdo
os custos associados. E possivel apresentar igualmente qual seria o aumento de custos
para atingir determinado nivel de servico e assim calcular o custo marginal associado a
esse mesmo aumento. E através desse custo marginal que a empresa podera atingir o
seu ponto de equilibrio em termos de custos/beneficios.

2.6 Definicao de uma estratégia defensiva

A associacdo subjectiva e negativa que normalmente estd ligada aos
departamentos de informatica leva muitos administradores de sistemas a considerar
que os seus esfor¢os no dia-a-dia nao sdo devidamente reconhecidos pela empresa. Por
outro lado, os dirigentes de uma empresa podem descurar o merecido valor dos SI
devido a invisibilidade dos servigos que este ultimo providencia.

A existéncia de um protocolo de medicdo de nivel de servigo permite aos SI
apresentar, em termos mesuraveis, os beneficios fornecidos a empresa. A existéncia de
um SLA claro entre os SI e os seus clientes (empresa), aliado a um SLM bem
documentado pode constituir um forte argumento contra uma futura decisdo de
outsourcing por parte dos dirigentes da instituicao. Tracado o quadro de beneficios que
um SLA/SLM pode trazer a um departamento de informatica e a empresa onde esta
integrado, ndo poderiamos concluir este capitulo sem chamar a atengdo par algumas
desvantagens que este modelo pode, eventualmente, acarretar com a sua
implementacdo. Qualquer servi¢o que tem que ser monitorizado envolve custos. Estes
custo ndo serdo apenas materiais, mas também humanos. A gestao do nivel de servi¢o
esta dependente dos recursos humanos que t€ém que monitorizar, constantemente, o
nivel de servi¢o providenciado.
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A burocracia necessaria para uma correcta gestdo do modelo SLM ¢ outro
factor inibidor da sua implementacdo. Servigos de Informatica subdimensionados
poderdo ndo ser capazes de responder ao aumento de trabalho administrativo. O SLM
exponencia o aumento de produtividade, através da optimizacao dos recursos € duma
clara demonstracao dos custos/beneficios que os SI acarretam e ndo através da redugdo
efectiva do trabalho.

As ferramentas necessarias para uma efectiva gestdo e controlo dos servigos
providenciados ndo sdao, maioritariamente, gratuitas. O investimento, necessario para
adquirir estas Ultimas, pode ascender a varias dezenas de milhares de euros. Nem todas
as instituicdes poderdo estar dispostas a despender de tais quantias sem ainda terem
implementado um SLA/SLM.

3. Um Caso Pratico

Apo6s a apresentacdo dos conceitos fundamentais do SLM, da andlise dos seus
pontos fortes e fracos, e da verificagdo da sua utilidade, resta-nos a aplicagdo pratica
do mesmo num caso especifico e analisar os resultados obtidos. O exemplo aqui
apresentado tem por objectivo compilar varios problemas de gestdo que podem ser
solucionados usando o SLM integrado num SLA. O exemplo traduz diversos
problemas com que as organizacdes se debatem no seu dia-a-dia e apresenta uma
solucdo enquadrada no tema deste artigo. A empresa €, naturalmente, ficticia mas
muitos dos problemas aqui descritos reflectirdo a realidade em menor ou maior grau de
muitas empresas que conhecemos.

3.1 Caracterizacio da empresa Alfa

A empresa Alfa labora num mercado de retalho de produtos de grande
consumo. E uma empresa de média/grande dimensdo em que a maioria dos seus
trabalhadores utiliza, continua e intensivamente, diversas tecnologias da informacgao.

A empresa esta organizada nos seguintes centros de actividade:

- Departamento de Vendas e Marketing;
- Departamento Administrativo;

- Departamento Informatico;

- Departamento do Pessoal;

- Departamento de Producao.

Todos os centros fornecem um servico a empresa, sendo que alguns servem de
suporte a actividade dos outros, como ¢ o caso do departamento de pessoal, do dep.
administrativo e do dep. informatico. Na vertente informatica (a que nos interessa para
este artigo) os diversos centros de actividade necessitam de servigos como:

- impressodes centralizadas;

- partilha de ficheiros intra- e interdepartamentais;

- acesso a Internet permanente (fornecido externamente);
- diversas bases de dados centralizadas;

- correio electronico (fornecido externamente);
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- pagina de Internet da empresa;
- manutencao/reparagao dos equipamentos informaticos;
- seguranca, quer através de backups, quer através de firewalls.

A empresa possui um or¢amento limitado para a aquisicdo de novos
equipamentos assim como a contratacdo de mais pessoal. A infraestrutura informéatica
¢ composta actualmente por:

- 4 Servidores;
- rede UTP em estrela de 100 Mbits;
- acesso a Internet por linha dedicada de 10 Mbits;
- 200 computadores pessoais;
- 50 Impressoras monoposto
- 4 impressoras de rede de alto débito;
- Diversos componentes activos (routers, switches, etc.).

3.2 A problematica envolvente

A direccao da empresa Alfa ¢é confrontada, esporadicamente, com queixas
provenientes dos outros departamentos em relacdo ao de informatica. As reclamagdes
apontam normalmente os seguintes focos de descontentamento:

- bases de dados desactualizadas;

- tempo de resposta excessivos para reparacao de equipamento;
- pagina de Internet desactualizada;

- problemas de impressao;

- correio electronico inoperacional;

- Internet inacessivel.

Nenhum dos departamentos tem conhecimento das actividades dos servigos de
informatica, incluindo a administragdo da empresa. Nao existe uma politica de
médio/longo prazo definida para a evolucdo do suporte informatico dentro da mesma.
A empresa, apesar de considerar o departamento de informatica indispensavel e
valioso para o funcionamento da institui¢do, considera que o mesmo nao estd a
trabalhar convenientemente, dados os problemas existentes.

Os SI reconhecem alguns dos problemas citados, mas apresentam a falta de
pessoal como principal origem do problema. Também o numero excessivo de pedidos
provoca a demora na resposta. O departamento também reclama alguma falta de
orientacdo no delineamento de objectivos e a definicdo, por vezes confusa, das
prioridades atribuidas a cada tarefa.

3.3 Analise e resolucio do problema

E natural que, para uma plena resolugio deste caso, seria necessario recorrer a
diversas areas do conhecimento. No intuito de simplificar este problema, iremos
debrugar-nos somente sobre a alteragdo das politicas de gestdo no seio da organizagao
e, em concreto, da possivel alteracio de funcionamento do departamento de
informatica.
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Podemos, apos a apreciagdo da problematica do caso apresentado, destacar
alguns problemas com que os SI se aparentam debater:

- inexisténcia de um contrato entre todas as partes envolvidas;
- inexisténcia de ferramentas de andlise da performance;

- falta de organizagdo do trabalho;

- falta de publicitagdo das tarefas realizadas;

- inexisténcia de relatérios periddicos das tarefas realizadas;

Ninguém da direccdo da empresa Alfa duvida que o departamento de
informatica esta a realizar tarefas importantes. No entanto, a inexisténcia de um SLA
entre ambas as partes ndo permite a qualquer um dos intervenientes, medir
adequadamente a capacidade de resposta do departamento face aos problemas que
surgem todos os dias.

A ndo existéncia de ferramentas de andlise e de medi¢ao de performance
acordadas entre a administracao e o provedor de servigos (neste caso os Sl), influencia
negativamente este Ultimo, visto que os seus clientes (departamentos) estdo,
manifestamente insatisfeitos. Nao se sabe ao certo quais os servicos em especial que
cada departamento realmente necessita, nem quando ou como os utiliza.

Neste contexto a melhor solucdo sera sem duvida a implementacdo de um
SLA/SLM. Este acordo deverd mencionar, entre outros, os seguintes topicos:

- capacidade informatica instalada;

- débito maximo suportado pela rede;

- ferramentas que irdo medir o desempenho;

- racio de utilizagdo de cada departamento;

- tempo de resposta para reparagdes de equipamento;

- tempo maximo de downtime de um determinado servico;
- penalizagdes por incumprimento do contrato.

Este contrato, tal como qualquer outro, terd que ser negociado entre ambas as
partes. E natural que, do ponto de vista da administragdo, os periodos de resposta, para
reparacdes € manutengdes, sejam os mais curtos possiveis. Cabe aos responsaveis
pelos SI, estipular os servigos que efectivamente podem fornecer, dadas as limitagdes
do seu equipamento informatico e recursos humanos. Existem alguns SLAs que estdao
condenados ao fracasso, porque os SI criaram falsas expectativas nos seus clientes,
assinando um SLA que nunca poderiam cumprir.

Internamente, o departamento de informatica também tem de se adaptar a nova
realidade existente. A implementacdo de um modelo SLM requer metodologias
proprias para ter sucesso. Os SI terdo que despender muitos recursos para poderem
fornecer relatorios peridodicos da qualidade do servigo que estdo a fornecer. No
entanto, se o contrato SLA/SLM for adequadamente negociado, os SI ja poderdo
reclamar maiores recursos (materiais € humanos) aquando de uma nova renegociacao
do nivel de servico providenciado.

Em conclusdo, um SLA ird beneficiar ambas as partes envolvidas. A empresa
sabera claramente o que pode esperar do seu departamento de informatica. Nao havera
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lugar a exigéncias para além do definido pelo SLA e os SI terdo oportunidade de
demonstrar as suas mais-valias dentro da empresa.

4. Conclusao

Depois de estudado o SLM como parte integrante do SLA, chegamos a
conclusdao que muitos sdo os beneficios que se podem esperar com a adopg¢do dos
mesmos. Nesta perspectiva, uma empresa sO tem a ganhar se implementar este
sistema, visto que a implementacdo e desenvolvimento de um SLA tornard as tarefas
mais proficuas para todos os departamentos. As novas tecnologias da informacao sao,
nos nossos dias, ferramentas que nos permitem atingir determinados objectivos.
Quanto mais transparente for essa tecnologia, mas eficiente ela se torna. Por outro
lado, esta transparéncia (e consequente desconhecimento) ira criar expectativas que
muitas vezes ndo podem ser satisfeitas. O descontentamento resultante ndo ¢ benéfico
nem para o provedor de servigos, nem para o cliente final. O proposito de um SLM ¢,
precisamente, colmatar essas falhas de comunicacdo entre o0 mundo empresarial e as
novas tecnologias da informacgao.

O Service Level Management ¢ um tema demasiado vasto e complexo para ser
devidamente analisado em apenas uma dezena de paginas. Somente o estudo da
arquitectura de um modelo SLM ocuparia centenas. E por isso, que este artigo apenas
pretende servir de introducdo aos conceitos fundamentais que compdem um SLM.
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