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Epigrafe

“O que ndo se conhece ndo se pode controlar.
O que néo se controla ndo se pode medir.
O que ndo se mede nao se pode gerir e

0 que néo se gere ndo se pode melhorar.’

James Harrington
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Resumo

Com a diversidade de clientes internos e de negocios da SONAE, um dos principais
desafios da Direccdo de Sistemas de Informacdo € uma maior clareza e simplicidade na
comunicacdo do seu catalogo de servicos e no reporte ao cliente do desempenho de seus
servigos. Portanto, surge a necessidade de estudar o grau de satisfacdo dos clientes internos
qguanto ao reporte dos seus servicos de sistemas de informagdo. O projecto tem como
objectivos propor métricas de avaliacdo e acompanhamento das suas operagfes internas na
prestacdo de servico e elaborar um modelo de reporte de servicos a clientes internos.

Dentre as diversas frameworks existentes para a gestdo de servicos de sistemas de
informacdo, a metodologia do ITIL v3 é seguida, agregando os conhecimentos dos livros de
Desenho de Servico e Melhoria Continua do Servico. Entdo, é elaborado o catdlogo de
servicos através da compilacdo das informacgdes necessarias a serem repassadas ao cliente
como as fichas descritivas de cada servico com as suas métricas de avaliacdo e seus niveis de
servicos negociados com os clientes. Como modelo de reporte adopta-se o relatério de
servigos com informacdes referentes ao desempenho dos servigos prestados, adaptado a
realidade e necessidade de cada cliente.

Um questionario de avaliacdo do relatorio de servigos é disponibilizado aos clientes
contidos na amostra, gestores de direc¢les internas que participaram das reunifes de
negociacao dos niveis de servico. Como resultado, a maioria apresenta uma boa satisfacéo do
relatério como um todo, destacando como muito boa a estruturacao do relatorio. Entretanto, é
considerada como regular a adequacdo do conteldo as necessidades do negécio. Diante deste
resultado, propde-se alargar a aplicabilidade desta metodologia para outros clientes internos
implementando as oportunidades de melhoria sugeridas pelos clientes auscultados.

Palavras-chave: gestdo de servicos de sistemas de informacdo, ITSM, ITIL v3, reporte de
servigos, satisfacdo de clientes internos
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Study of internal customer satisfaction with the information systems’ services at
SONAE MC

Abstract

With SONAE’s internal customer diversity and business, one of the major challenges of the
company’s Information Systems Direction is related to the clarity and simplicity concerning
the communication of its service catalog and service reporting to their customers. Therefore,
the need to study the degree of internal customer satisfaction regarding the reporting of its
information systems’ services arises. The project’s goals consist of proposing metrics for the
evaluation and monitoring of its internal operations and building a model for service reporting
to internal customers.

Among the many existing frameworks for information technology service management, the
methodology of ITIL v3 is followed through the principles of books regarding Service Design
and Continual Service Improvement. This way, the service catalog is prepared by compiling
the necessary information to be passed on to the client, such as the descriptive files for each
service along with their evaluation metrics and service level agreements. As a reporting
model, the service report with information concerning the performance of services, adapted to
the reality and needs of each client, is adopted.

A survey of the report of services is made available to the customers within the sample. As a
result, the majority are well satisfied with the report as a whole, emphasizing its very good
structure. However, the suitability of the content with the needs of the business is considered
as being regular. With this result, a proposal is made to extend this methodology's
applicability towards other internal customers, implementing their suggested opportunities for
improvement.

Keywords: information technology service management, ITSM, ITIL v3, reporting service,
internal customer satisfaction
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1 Introducéo

A area em que o projecto foi desenvolvido € responsavel por fazer a interface entre os
servigos prestados pela Direccdo de Sistemas de Informagdo da SONAE, multinacional
portuguesa na area de retalho, e as demais direc¢cfes internas da organizacdo que s@o 0s seus
clientes, como por exemplo as direc¢bes comerciais e as direccdes de operagdes.

A intangibilidade do servico e os diferentes perfis do cliente interno sdo as principais
caracteristicas a serem consideradas para que a &rea consiga prestar 0 Seu servico com
qualidade. Assim, a forma de tratar, abordar e decifrar as necessidades de cada cliente de
maneira que se possa, através dos sistemas, extrair métricas, como as de disponibilidade e
performance dos servicos e das aplicacfes, e tomar decisbes mais assertivas durante o seu
trabalho s&o os principais desafios da area.

Diante deste cenario, surge a necessidade de fazer o reporte dos servicos prestados pela
area de sistemas de informacéo aos seus clientes internos. Este reporte deve contemplar os
principais servicos que impactam nas actividades dos clientes e os seus indicadores de forma
a avaliar a qualidade do servigo prestado e identificar novas necessidades dos clientes.

Ao elaborar o reporte ao cliente, a area de sistemas de informacdo como prestadora de
servico precisa acompanhar constantemente a avaliagdo da qualidade de seu servico. Além
disso, deve preocupar-se em conhecer, cada vez mais, 0s comportamentos do cliente e
implementar melhorias no servigo, conciliando o foco em cliente e no servigo.

Como resultado desta postura, ha uma exploracdo das potencialidades da area de
sistemas de informagdo e um beneficio na eficiéncia e na comunicagdo interna na
organizacao.

1.1 O sector do retalho

O sector de retalho de produtos alimentares domésticos e nao-alimentares, em toda a
Unido Europeia, tem tido uma rapida transformacdo e expansdo nas Ultimas décadas,
acompanhando a tendéncia norte-americana no sentido de cada vez mais multi-hipermercados
sdo construidos ancorados a centros comerciais (Dunne et al. 1992). Com esta transformacéo,
a realizacdo de compras semanais ou mensais se tornou uma questdo de estilo de vida, ao
invés de uma mera necessidade.

A eficiéncia é uma questdo central neste sector, uma vez que a rentabilidade global da
cadeia de qualquer empreendimento depende da rentabilidade de suas partes constituintes
(Barros and Alves 2003). Como os custos trabalhistas aumentaram mais do que a inflagéo e as
vendas, os retalhistas, desde sempre, estdo tentando aumentar a produtividade através da
automatizacdo do trabalho pela tecnologia da informagao (Reardon et al. 1996).

No que tange a empresas, 0s negdcios e economia de retalho mudaram. H& uma
tendéncia de ampliar escala (em termos de gamas de produtos e as quantidades), superficie e
consumidores. Além disso, tem sido implementado por grupos comerciais, com as dimensdes
e poder econdmico necessarios para tal empreendimento, ou seja, sdo equipados com meios
para combater e derrotar a concorréncia na batalha por participacdo de mercado (Barros and
Alves 2003).
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Com a entrada na comunidade europeia em 1986, Portugal sentiu a necessidade da
abertura e transformacéo no sentido da liberalizagdo econdmica. Associado a um grande fluxo
de fundos estruturais, o sector de retalho do pais embarcou em um ciclo de mudancas que
levaram a uma expansao rapida e generalizada de hipermercados e supermercados e o declinio
concomitante de pequenas lojas de auto-servicos e mercearias (Barros and Alves 2003) que
focaram o seu modelo de negdcio na especializagdo em algum ramo (por exemplo, frutas e
verduras).

A SONAE se beneficiou deste contexto e hoje € o maior grupo retalhista portugués.

1.2 A empresa SONAE e a Direccéo de Sistemas de Informacé&o (DSI)

A SONAE iniciou a sua actividade em Portugal em 1959, no sector dos produtos
derivados de madeira. Os negocios da SONAE cresceram de forma continua até a década de
80, ocasido que se iniciou o processo de diversificagdo com a aquisicdo de uma cadeia de
supermercados, seguida da abertura do primeiro hipermercado em Portugal. Presentemente,
dentre outros negécios, a SONAE € uma empresa no sector de retalho, com duas grandes
parcerias ao nivel dos centros comerciais e telecomunicacdes.

A Direccdo de Sistemas de Informacdo (DSI) insere-se no Centro Corporativo da
SONAE e presta servicos de desenvolvimento e suporte aos sistemas de informacdo a
SONAE MC (Modelo Continente), SONAE SR (Retalho Especializado), SONAE RP
(Imobiliario de Retalho) e SONAE Gestdo de Investimentos. Para além dos servicos prestados
ao negocio de retalho da SONAE, a DSI também atende e d& suporte 8 SONAE Capital e
SONAE Turismo (Figura 1).

B b e GESTAQ
SONAESIERRA  EESSUNAEEONES DE INVESTIMENTOS

NEGOCIDS PARCERIAS NEGOCIDS INVESTIMENTOS
CORE CORE RELACIONADOS  ACTIVOS

Figura 1 — Negocios da SONAE (Sonae)

A missdo da DSI é garantir as melhores solucdes e servicos de TI, de forma consistente
e alinhada com as expectativas e necessidades dos negocios ao melhor custo. Mais
concretamente a DSI é responsavel por fungdes quer de desenvolvimento, gestdo de projectos
e manutencdes evolutivas, quer gestdo de servicos e suporte dos sistemas em producdo. Ela
concentra o seu esfor¢o na analise e captura das necessidades do negdcio, assim como no
acompanhamento do desenvolvimento das solucGes informaticas. Para tal, a sua estrutura é
composta por duas grandes areas, Clientes & Servicos e Tecnologia.
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1.3 Estratégia da DSl e objectivos do projecto

A Direcgéo de Sistemas de Informacéo apresenta-se 100% focada no seu cliente interno
como prestadora de servicos para, prioritariamente, o negocio de retalho da SONAE. Com a
nova reestruturacdo da organizagéo, a DSI passa a servir os clientes ainda mais especializados
nos seus respectivos segmentos de negocio como por exemplo: retalho alimentar (SONAE
MC), retalho ndo-alimentar (SONAE SR) e activos imobiliarios de retalho (SONAE RP).

Esta maior importancia adquirida devido ao recente posicionamento demonstra um
amadurecimento da direc¢do na organizagdo. Por isto, surgem novos desafios na relacdo da
DSI com seus clientes internos. O primeiro € um foco maior nos custos associados a prestacdo
dos servicos e o segundo refere-se a uma maior exigéncia na qualidade e no reporte do servico
prestado para o cliente interno. Associados a estes desafios estd a elevada complexidade da
gestdo de servigos decorrente da diversidade de clientes internos e dos negécios da SONAE
para os quais a DSI atende e da suporte.

Paralelo a este contexto, as informacOes sobre 0s servicos apresentam graus de
maturidades distintos. Afinal, tanto ha aqueles implementados recentemente quanto outros
com anos em operagao, assim como existem uns com muita informacéo centralizada, estudada
e facilmente apresentada e outros com o tratamento minimo dos dados.

Independente do estagio de maturidade do servico prestado, a empresa possui uma
gama muito completa de sistemas de informacdo, com acesso aos mais variados tipos de
dados dos servigos. Todavia as potencialidades das informacdes dos servigos ainda néo estéo
sendo totalmente exploradas e poderiam ser feitas analises mais refinadas e detalhadas de uma
parte destes dados de forma a trazer valor aos gestores para fundamentar e auxiliar as tomadas
de decisdo. Além disso, o actual abrangente reporte trimestral de actividades aos clientes
poderia ser melhorado para um reporte mais detalhado e orientado aos servigos prestados pela
DSI.

Diante deste cenério, 0s objectivos propostos para este trabalho séo:

e Propor métricas de avaliacdo e acompanhamento das operagdes internas da Direcgdo
de Sistemas de Informacéo na prestacédo de servicos;

e Elaborar um modelo de reporte de servigos a clientes internos de forma a consolidar as
informagdes obtidas.

Estes objectivos vao de encontro a responder a seguinte questdo de investigacao:

e Em que grau a Direccdo de Sistemas de Informacdo estd satisfazendo o seu cliente
interno na apresentacdo e no contetdo dos servigos prestados?

Por esta questdo de investigacdo, a dissertacdo esta sujeita a algumas limitacdes. Essas
limitacOes foram introduzidas de maneira a permitir alcancar o objectivo proposto dentro do
tempo e recursos disponiveis e com um grau de complexidade aceitavel.

A primeira restricdo € referente a amostra estudada de direccdes da SONAE MC,
detentora de 73% do volume de negdcios core em 2009 (Sonae). Foram seleccionadas 4
direccOes dentre as 20 direccdes (ver ANEXO A). Os 4 clientes internos contemplados séo os
mais representativos do negdcio, porque sdo responsaveis por gerir as actividades principais
da cadeia de valor da SONAE MC.
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A segunda restricdo diz respeito a adequacédo do estudo de caso a realidade da empresa.
Sendo assim, a questdo de investigacéo e a proposta de solucdo estdo focadas em adaptar-se
as suas caracteristicas do negocio da SONAE.

No final do estudo, caso os clientes internos da DSI contidos na amostra respondam a
questdo de investigacdo com um grau de satisfacdo bom ou muito bom, a direccdo estara
melhor satisfazendo o cliente interno e agregando mais valor ao negdcio da empresa. Portanto
podera verificar o quanto ele esta sendo atendido assim como fazer uma gestdo dos recursos e
da qualidade do servico mais adequada com a realidade.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esté organizado em 5 capitulos. Apos serem apresentados a contextualizagdo
e 0s objectivos da dissertacdo neste primeiro capitulo de introducéo, no capitulo 2 é descrito o
estado da arte na gestdo de sistemas de informacdo através dos conceitos envolvidos na
pesquisa. O capitulo 3 descreve a metodologia e os instrumentos adoptados para realizar o
estudo e capturar informacdo. No capitulo 4, sdo apresentados as analises e 0s resultados dos
dados recolhidos nas entrevistas com os clientes e nos inquéritos. O ultimo capitulo tem a
discussdo das conclusdes finais do trabalho desenvolvido e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 Sobre o estado da arte na gestéo de sistemas de informacéao

O projecto é multidisciplinar e envolve diversas areas de conhecimento. Os principais
topicos identificados estdo relacionados com 0s conceitos na area de sistemas de informacéo,
de servicos e de clientes. A revisdo da literatura passa por conhecer cada uma destas areas
isoladamente e as suas intersec¢des ja pesquisadas. Assim, permite buscar conhecimentos
teoricos de forma a fundamentar a elaboracdo de uma proposta de solucdo para a questdo
proposta.

Nas proximas sec¢es, sdo destacados 0s principais conceitos. Eles sdo descritos a partir
de uma visdo abrangente através da estratégia e maturidade da gestdo de sistemas de
informacdo, descrevendo as suas fases. A seguir, é detalhada a fase relacionada com o tema
central da dissertacdo: gestdo de servicos de sistemas de informacdo. Depois procura-se
estudar os tdpicos inerentes a caracterizacdo dos clientes internos de sistemas de informacéo.
Por fim, para fundamentar a elaboracdo do reporte para estes clientes, identificam-se 0s
principais pontos-chave de comunicacéo e reporte de servicos de sistemas de informacéo.

2.1 Estratégia e maturidade da gestdo de sistemas da informacao

Nas Ultimas décadas, a maioria das organizagdes nos sectores da industria, servico e
governo tornaram-se fundamentalmente dependentes de suas tecnologias e de seus sistemas
de informacdo. Segundo a United Kingdom Academy of Information Systems (UKAIS),
entende-se como sistema de informacdo (SI) o meio pelo qual as pessoas e organizacdes,
utilizando a tecnologia, colectam, processam, armazenam, usam e divulgam informacdes. J& a
tecnologia de informacdo (TI) é o que seria necessario para atender ou apoiar 0s sistemas.
Refere-se essencialmente a hardware, software e redes de telecomunicagtes (Ward and
Peppard 2002).

O alinhamento de Sl e estratégia de neg6cios sdo fundamentais para 0 sucesso da
empresa na qual se estrutura uma ligacdo entre a estratégia competitiva, o desempenho e a
tecnologia de informacéo. Para que uma organizagcdo se mantenha competitiva, ela precisa
desenvolver os sistemas em resposta a mudangas no ambiente externo, ou seja, conseguir 0
alinhamento é um processo dindmico. Portanto, os sistemas de informacdo precisam ser
projectados de forma a ter flexibilidade para actuar em novas direc¢des ao lado das estratégias
de negdcio (Kashanchi and Toland 2006). Para acompanhar a evolu¢do do mercado, sdo
necessarios investimentos em TI de forma a obter resultados e informacBes cada vez mais
importantes para 0s produtos e servigcos organizacionais e 0S processos corporativos. Uma
pesquisa realizada por Weill and Ross (2004) mostra que as empresas de alto desempenho
geram retornos sobre seus investimentos em T até 40% maior do que seus concorrentes.

Tradicionalmente, os gestores se habituaram em pensar na area de SI como uma funcgéo
de apoio e apenas incidir sobre 0s componentes internos da estratégia de Sl essenciais para o
negécio da organizacdo. Mas, se for considerada como um instrumento relevante de
transformacédo do negocio, ela torna-se importante para as organizacfes visando tambem os
componentes externos da estratégia de Sl. Para melhorar o alinhamento identificou-se que a
empresa deve ter claro os objectivos organizacionais, compreender a relacdo entre Sl e as
prioridades de negdcios, comunicar constantemente entre as equipas e ter uma gestdo forte
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com controlo, fiabilidade e entendimento do ambiente empresarial (Kashanchi and Toland
2006).

As areas de TI geralmente apresentam uma evolucdo em trés etapas (Figura 2) como

descrito por Sallé (2004):

2.2

A primeira se baseia na gestdo de infra-estrutura de TI ou IT infrastructure
management (ITIM). Durante esta fase, o foco € melhorar a gestdo da infra-estrutura
corporativa que consiste a plataforma bésica e partilhada por todas as aplicagdes do
negocio necessarias para prestar servicos de T1 aos clientes internos.

A proxima etapa, gestdo de servicos de Tl ou IT service management (ITSM), tem
como objectivo identificar activamente o que os clientes precisam nos seus Servigos
dando um foco no planeamento e na sua prestacdo para, assim, atender a
disponibilidade, o desempenho e 0s requisitos de seguranca. Além disso, gerencia
contratos de nivel de servico, tanto interna como externamente, para satisfazer as
metas acordadas de qualidade e custo, ou seja, precisa analisar os requisitos do
negocio para, em seguida, garantir que eles possam ser atingidos em termos de tempo,
custo e recursos.

A Ultima etapa é a governanga de T1 (IT Governance) quando as areas evoluem para a
gestdo de negdcios, transformando-se em verdadeiros parceiros que apresentam novas
oportunidades. Nessa fase, 0s processos estao totalmente integrados com a melhoria da
qualidade de servigo, 0s processos empresariais e agilidade nos negacios.

Maturity of IT
Function

Strategic IT Governance
Partner S

Service

Provider /--O‘

™/
Technology 0/

Provider

» Time

Figura 2 — Evolugéo da maturidade da fun¢do de T1 (Sallé 2004)

Gestéo de servigcos de sistemas da informacéo

A gestédo de servigos se concentra em definir, gerir e entregar 0s servigos para apoiar 0s

objectivos de negocio e as necessidades do cliente (Winniford et al. 2008). Em contraste com
as tradicionais abordagens orientadas para as operagdes, ITSM preocupa-se com 0s requisitos
do cliente, a orientacao para 0s processos de servicos de Tl e € um movimento de gerir a area
como um negdcio. Assim, ITSM permite que as organizacgdes se transformem em prestadores
de servigos que estdo estrategicamente alinhadas com as realidades empresariais (Kashanchi
and Toland 2006). Como prestadores de servigos, devem sistematicamente garantir a
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qualidade dos servicos e relacionamento com o cliente para assegurar a entrega de valor das
operacdes de TI (van Bon 2002), estando mais conscientes da necessidade de mudanca.
Portanto, as empresas de todo o mundo estdo reconhecendo a possibilidade de utilizar ITSM
para melhorar a competitividade organizacional em resposta a pressdo crescente sobre 0s
directores de sistemas de informacgdo (CIO) para acelerar a entrega de servico (Cash and
Perlson 2004).

Num estudo realizado por Conger et al. (2009) com 296 empresas americanas filiadas
no IT Service Management Forum (ITSMF), foi identificado que 75% das empresas tém em
andamento projectos de implementacdo de pelo menos um dos processos de melhoria com
base no ITSM. Além disso, em 2009, o racio aproximado de funcionérios de Tl para os de
ITSM nas organizacGes pesquisadas era de 2:1. Em termos de novas contratac6es, nos Estados
Unidos da América, o mercado tem disponibilizado cerca de 15.000 vagas por ano para
especialistas de ITSM, sendo que 46% delas exigia menos de dois anos de experiéncia
profissional. Assim, as empresas demonstram vontade de contratar os graduandos e graduados
de programas de SI com o conhecimento de ITSM.

A criacdo de métricas para a gestdo de servicos de Sl traz varios beneficios associados.
Conforme Brooks (2006), elas fornecem instrumentos necessarios para controlar a
organizacgdo, tornam mais féacil a concentracdo nos topicos mais relevantes, detectam os
perigos a tempo de corrigi-los se forem bem apresentadas, estimulam a concorréncia saudavel
entre os proprietarios dos processos e ajudam a alinhar a TI com 0s objectivos do negdcio.

2.2.1 ITIL - Information technology infrastructure library

Uma das framework para o ITSM € o Information Technology Infrastructure Library
(ITIL). O ITIL aborda todos os aspectos da gestdo de uma organizacdo de Sl, com inicio na
estratégia de negocios, avancando para a aquisi¢do e implantacdo de aplicativos e tecnologia
para apoiar a estratégia e, eventualmente, discutindo a gestdo da demanda no ambiente de
operacOes através dos processos requisitados e das funcBes organizacionais (Conger et al.
2009).

Fornecendo as melhores préticas de alta qualidade para gestéo de servicos de Sl, ele foi
desenvolvido e é mantido visando auxiliar e permitir as organizacBes buscarem
constantemente melhorar os niveis de servico oferecidos, principalmente aqueles que
impulsionam o negadcio.

O ITIL tem a capacidade de melhorar a prestacdo de servicos e de concilid-la com o
baixo custo. Com uma abordagem sistematica e profissional para a gestdo da prestacdo de
servicos de S, o ITIL oferece uma orientacdo as empresas cujos beneficios incluem reducéao
de custos, melhoria nos processos de servicos de Sl através da utilizacdo das melhores
praticas comprovadas, melhor utilizacdo das competéncias e experiéncias, maior
produtividade, melhor comunicacéo interna e satisfacdo do cliente através de uma abordagem
mais profissional (ITIL officialsite).

Por fim, o ITSM, em particular o ITIL, visa o alinhamento dos objectivos da empresa
com os dos clientes (Brooks 2006). Esta perspectiva de nivel de servi¢o identifica o
alinhamento entre a estratégia de Sl, infra-estrutura e processos organizacionais e de infra-
estrutura de T1 e processos de ITIL. Isso requer uma compreensdo destas dimensdes a fim de
responder as demandas dos clientes (Kashanchi and Toland 2006).
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2.3 Caracterizacéo dos clientes internos de servi¢cos de sistemas da informacéo

Todos os esforgos do negocio devem ser dirigidos para o cliente, reflectindo uma
estratégia que fornece bens e servicos que satisfacam completamente os clientes internos e
externos, através do cumprimento de suas expectativas explicitas e implicitas (Heskett et al.
1997). Foco no cliente significa que as empresas tém o potencial de utilizacdo de Sl para
transformar actividades de marketing em servicos ao cliente que s&o considerados necessarios
para atender directamente as suas expectativas na comercializacdo de produtos e na oferta de
servigos (Karimi et al. 2001).

Para ter certeza de que os Sl tenham contribuido efectivamente para o negécio, deve-se
medir a satisfacdo dos clientes. Esta medida deve, contudo, ser tratada com sensibilidade. Se
realizar pesquisas com muita frequéncia, essa actividade se tornara um factor negativo para
eles. Porém se ndo solicitar conselhos sobre a sua maneira de actuagdo, existe o perigo de ndo
estar ciente de incidentes no servico de forma a reflectir na satisfacdo do cliente (Brooks
2006).

Empresas de servicos estdo cada vez mais baseadas em TI, fornecendo diversas opgdes
de servicos aos seus clientes (Karimi et al. 2001). Por consequéncia, os clientes estdo cada vez
mais interagindo com tecnologias self-service e interfaces tecnoldgicas que permitem aos
clientes produzir um servigo independente de envolvimento directo (Meuter et al. 2000). Estes
servigos sdo esperados para trazer beneficios como melhor produto ou servico de qualidade,
satisfagdo do cliente, maior produtividade e melhor desempenho financeiro (Krishnan et al.
1999). Furey (1991) sugeriu que as boas praticas de Tl podem ajudar a melhorar o servico ao
cliente, aumentando a conveniéncia, alargando o servigo de colecta de informacGes de
desempenho para o uso de gestdo e oferecendo servigos extras.

Através de aplicacOes de TI, a prestacdo do servigo decorrente do advento de novos
produtos e das novas opcdes de canais de distribuicdo tem emergido como um importante
atributo na satisfagdo dos clientes (Heskett et al. 1997). A satisfacdo do cliente pode levar a
lealdade, a boa vontade, o desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo e de
rentabilidade e, portanto, todas as empresas deveriam se esforcar para criar satisfacdo
(Blodgett et al. 1997). A insatisfacdo, por outro lado, pode resultar em reclamacdes ou, na
pior das hipoteses, em ndo retorno por parte do cliente (Singh 1990). Segundo algumas
estimativas, cerca de 40 por cento dos clientes insatisfeitos reclamam (Heskett et al. 1997).
Porém com a criacdo de interfaces tecnoldgicas de facil acesso e o estimulo aos clientes para
apresentar denuncias, o comportamento de reclamar dos consumidores vai mudar (Tax and
Brown 1998).

O servico ao cliente interno € visto como um processo de intercambio de duas vias entre
os individuos em diferentes departamentos funcionais de uma empresa em que o prestador é
encarregado de responder as necessidades do seu cliente interno. Dentro desta perspectiva de
servigo interno total do cliente, uma organizacdo pode ser retratada como uma cadeia de
unidades funcionais individuais, ligados entre si com o objectivo de satisfazer os clientes
externos. Cada unidade ¢ um produtor independente, transformando entradas em saidas para a
utilizacdo directa do proximo cliente (Marshall et al. 1998). A eficacia das unidades de
servigo interno da organizacdo pode ser medida pelo grau de satisfacdo do seu desempenho
pelos seus clientes internos. Quando os membros de unidades organizacionais internas
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satisfazem as necessidades dos clientes internos de sua unidade, eles também estdo permitindo
que seus clientes internos executem suas tarefas (Gilbert 2000).

Outra caracteristica do cliente interno é que pode ter pouca ou nenhuma opc¢édo de
escolha do servico. No entanto, muitas vezes pode decidir ndo cumprir com 0s procedimentos
ou padrdes prescritos, optando se quer cooperar na elaboracdo do servi¢co ou, até mesmo,
seleccionando por uma fonte externa em detrimento de um departamento interno (Lusch et al.
1992). Esta decisdo é geralmente bem fundamentada, pois o cliente interno estd mais
familiarizado e bem informado sobre os servicos a serem adquiridos e os fornecedores
existentes.

A qualidade do servigo interno € um dos mais importantes e menos compreendidos
conceitos de uma empresa (Berry 1995). O resultado final deve ser eficiente e equilibrado no
que diz respeito as trocas internas entre 0s VArios membros da organizagdo e 0s
departamentos.

Para fornecer niveis elevados de qualidade de servigos, prestadores de servi¢o interno
precisam entender os requisitos de servigco dos seus clientes, conhecer quais aspectos do seu
mix de servigos sdo importantes para seus clientes e pedir aos clientes para avaliar 0s servicos
(Marshall et al. 1998). A avaliacdo por parte dos clientes € muito importante, porque a auto-
avaliacdo das equipas de trabalho interno geralmente € distorcida, quando comparadas com as
percepcOes do seu desempenho real pelos seus clientes internos. Como resultado, quando o
sentimento sobre o desempenho da prépria equipa é superior ao percebido por seus clientes
internos, a equipa ndo se concentra em areas necessitadas de melhorias. Isto levara a quebras
na cadeia do servico, o que é vital para a qualidade do servigo global da organizacéo para o
cliente externo (Gilbert 2000).

Os niveis de servico (NS) ajudam a organizacdo de S| demonstrar seu valor para o
negocio. Uma vez acordadas as defini¢bes do servico de Sl, as ferramentas de monitorizacéo
e de informacdo de niveis de servico sdo o principal veiculo de comunicacdo a fim de
confirmar se a qualidade dos servicos esta em conformidade com o0s requisitos de negdocios do
cliente. Através da monitorizacdo e andlise de tendéncias histdricas dos niveis de servico, as
organizagbes podem usar do acompanhamento e da comunicacdo para prever e evitar
problemas antes que eles afectem o0s usuarios corporativos, entregar um desempenho
consistente e manter a satisfacdo dos clientes com os servicos (Curtis et al. 2009).

2.4 Comunicacdo e reporte de servigos de sistemas da informacéo

O objectivo fundamental do reporte dos servicos é comunicar a mensagem de forma
eficaz através de clareza, impacto visual e facil compreensdo (Brooks 2006). Os relatorios de
reporte podem fazer e assumir diversas formas, oferecendo uma representacdo quase em
tempo real sobre o grau em que as metas fundamentais dos niveis de servi¢o estdo ou ndo
estdo sendo atendidas. O foco desses relatdrios é medir se a area de Sl foi capaz de atender a
disponibilidade pré-definida da entrega do servigo e as metas ao longo de um periodo de
tempo. Os relatérios de nivel de servigo sdo usados para promover o debate na empresa sobre
as necessidades de negocio, os custos associados & manutencdo dos niveis de servigo e quais
0S passos a organizacdo esta fazendo para melhorar os servigos em geral. Estes produtos
oferecem a capacidade de criar e distribuir relatorios formatados e interactivos em uma ampla
gama de estilos (Morency and Coyle 2009).
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Segundo Richardson et al. (2009) da Gartner, consultoria mundial em tecnologia de
informacdo, os factores criticos para a comunicacdo de informacGes de Sl sdo:

¢ Facilidade de uso para os usuarios finais e desenvolvedores do relatério;
¢ Interactividade e complexidade da informacéo;

e Integragdo com demais sistemas;

e Entregas de alta qualidade gréfica;

e Capacidade de processamento do volume de dados e de usuarios;

e Suporte para dispositivos moveis.

A monitorizacdo e comunicagdo devem incorporar e agregar Varios tipos de métricas de
gestdo. Devem ser capazes de incluir métricas de HelpDesk, juntamente com a
disponibilidade de infra-estrutura de Tl e métricas de desempenho. Além de comparar 0s
resultados historicos medidos de niveis de servico no final do periodo de referéncia, as
ferramentas vao cada vez mais ter de lidar com aplicagOes em instalacdes e infra-estruturas.
Actualmente, quase todos os softwares de gestdo de operacdes de Sl oferecem ferramentas
basicas de comunicacdo que normalmente descrevem o seu médulo de gerenciamento de
servico. Em geral, esses instrumentos ndo preenchem todos os requisitos em matéria de
monitorizacdo e comunicacdo, pois sdo tacticos para os dominios especificos, produzindo
estatisticas orientadas para acordos de nivel operacional, ao invés de orienta-las para niveis de
servigo (Curtis et al. 2009).

Para disponibilizar as informac6es do desempenho dos niveis de servico é preciso fazer
uso de vaérios tipos de ferramentas para reunir os dados num relatério de reporte ao cliente
interno. Provavelmente, o mais adequado é colocar os relatorios disponiveis num website
interno onde sdo geralmente acessiveis, e distribuir um e-mail descrevendo as excepgdes.
Além disso, reunides com os principais interessados devem ser agendadas regularmente para
assegurar que as principais métricas de desempenho sdo discutidas (Brooks 2006).

Por fim, os clientes devem escolher as métricas de niveis de servico de modo que este
exercicio fornega accéo orientada para resultados, em vez de apenas se tornar um exercicio de
comunicacdo (Curtis et al. 2009).
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3 Metodologia e instrumentos para medicéo da satisfacdo dos clientes

Este trabalho consiste em uma pesquisa de caracter descritivo que emprega a
abordagem de um estudo de caso. A realizacdo de um estudo descritivo € recomendada
quando se procura especificar propriedades e caracteristicas importantes do caso em analise
(Sampieri et al. 2006). De acordo com Yin (2002), o estudo de caso € indicado para pesquisas
que analisam um fendmeno contemporaneo em um contexto real.

A abordagem metodoldgica tem como linha orientadora os livros de boas préticas do
ITIL v3. Para complementar essa abordagem, foi necessario realizar entrevistas estruturadas
para obter as informacGes que compdem o0s servigos e o relatdrio de servigos, entrevistas
abertas nas reunides de negociacao dos niveis de servico com os clientes, e inquéritos de
forma a avaliar o impacto do relatdrio de servigos no cliente.

3.1 Linhas tedricas de orientacéo

Os livros do ITIL v3 que serviram como base para a elaboracdo da dissertacdo foram
Desenho do Servico (Service Design) e Melhoria Continua do Servi¢o (Continual Service
Improvement). A seguir, apresentam-se 0s principais topicos abordados nestes livros, (Rudd
and Lloyd 2007) e (Spalding 2007), que estdo relacionados com o0 projecto.

O Desenho de Servigo preocupa-se com 0 mais apropriado e inovador desenho dos
servicos de Sl incluindo suas arquitecturas, processos, politicas e documentagdo para atender
0s actuais e futuros requisitos acordados com o negocio. Os processos relacionados com a
dissertacdo sdo a Gestdo do Catélogo de Servigos (Service Catalogue Management) e a
Gestao do Nivel de Servico (Service Level Management). O catalogo de servigos fornece uma
fonte central de informacGes sobre os servicos de Sl entregues a empresa, garantindo que as
areas de negdcios podem ver de maneira precisa e detalhada os servigos de Sl disponiveis
(ITSMF 2007). Uma das principais informacdes do catalogo € os niveis de servi¢o definidos
com o cliente. A gestdo do NS negoceia, acorda e documenta os niveis de servicos de SI com
0 negdcio, e, em seguida, monitora e gera relatérios sobre a prestacdo do servico em relacao
ao nivel de servico acordado. O objectivo deste processo é assegurar que todos 0s servicos e
seus desempenhos sdo medidos de uma forma consistente e profissional e que 0s servigos e 0s
relatorios produzidos satisfazem as necessidades do negdcio e dos clientes (ITSMF 2007).

O livro de Melhoria Continua do Servico apresenta os 7 passos no processo de melhoria
com o0 objectivo de manter o valor entregue ao cliente através de evolugdo continua e
melhoria na qualidade do servico (Figura 3). O processo de melhoria abrange os passos
necessarios para colectar dados significativos, analisar esses dados para identificar tendéncias
e problemas, apresentar as informacOes aos gestores para sua priorizacdo e validacgdo, e
implementar melhorias (ITSMF 2007). H& uma seccdo de destaque que se refere ao Reporte
de Servico (Service Reporting). Nela, é dada uma énfase na seleccdo da informacdo que tem
real interesse e importadncia ao negdcio, na representacdo historica do desempenho e no
conteudo explicativo do relatério, pois ndo é suficiente apresentar somente 0 cumprimento ou
ndo dos niveis de servico.
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tendéncias

Figura 3 — Os sete passos de melhoria continua do ITIL (Spalding 2007)

3.2 Proposta do catalogo de servigcos de sistemas de informacéo

Foi efectuado um levantamento de todos os servicos prestados pela DSI para a
elaboracdo do catalogo de servigos (ver a listagem completa no ANEXO B). Estes servi¢os
foram agrupados com base na seguinte classificacao:

e Servico base: Servicos necessérios a todas as unidades de negdcio para o
desenvolvimento da sua actividade. Exemplos: microinformatica, rede de dados.

e Servico de suporte ao processo de negdcio: Servigos de suporte, integracgdo,
disponibilidade e performance de aplicacfes orientadas a execugdo de processos de
negocio. Exemplos: aprovisionamento, actividade promocional.

e Servico especializado: Servicos prestados de acordo com as necessidades especificas
da area de actuagdo do cliente. Para cada servico é definida conjuntamente pela DSI e
pelo cliente uma caracterizacdo que abrange o &mbito de actuacdo dos intervenientes,
as condicOes de utilizagdo e os modelos de reporte, comunicacdo e custeio utilizados.
Exemplos: projectos, consultoria.

e Servigo interno: Servigcos que suportam a operagdo interna de sistemas. Exemplos:
seguranca, integragéo aplicacional.

Foi realizada uma entrevista estruturada com o responsavel de cada servico, o gestor de
servico, para definir as fichas dos servigos sob sua responsabilidade. Cada ficha, como o
exemplo da Figura 4, continha os seguintes campos: nome, descricdo completa (inclui
informacdes dos processos relacionados e das aplicagfes usadas no caso dos servigos de
suporte a processos de negdcio), responsavel, requisitos, horario do servico, restri¢des e nivel
de servico. No nivel de servigo, eram detalhadas as métricas que iriam compor a avaliacdo do
servico em si, sendo elas ponderadas em relacdo ao servico e constituidas por:
Disponibilidade aplicacional/servico, Disponibilidade de informagdo, Performance
aplicacional/servico e Indicadores de Helpdesk.
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Figura 4 — Exemplo de uma ficha de servigo
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3.2.1 Reunido para negociacdo dos niveis de servigcos com os clientes

Como é orientado na Gestdo do Nivel de Servico do ITIL v3, os indicadores com 0s
seus respectivos niveis de servico foram apresentados aos clientes e negociados com cada um
deles em reunides realizadas. Os valores objectivos destas métricas propostas para cada
servico prestado foram resultado da andlise do historico da avaliacdo e acompanhamento das
operacdes internas da DSI.

Nestas reunides, inicialmente os clientes eram contextualizados com os principais
conceitos como a classificacdo dos servigos, as métricas de niveis de servico e um esboc¢o da
estrutura do relatério de reporte. Em seguida, com base nas fichas de servico, eram
apresentados ao cliente os detalhes dos servigos que mais impactavam nas suas actividades.
Para estes, foram negociados e acordados os niveis de servico. Para os demais servicos, 0s NS
foram disponibilizados em anexo na apresentacdo para uma analise posterior por parte do
cliente.

O método utilizado nestas reuniGes foi a entrevista aberta. Apesar de haver uma
estrutura Idgica de apresentacdo, nos momentos em que os clientes eram questionados foram
realizadas perguntas como:

e O que acham da forma pela qual o servico esta sendo avaliado?

e Sugerem a inclusdo de alguma métrica importante ao servico?

e Consideram os pesos estipulados coerentes com a realidade do servigo?
e Estdo de acordo com os niveis de servi¢o propostos?

Ap0ds as reunides para negociar com os clientes as métricas e os niveis de servi¢o, foram
definidas todas as informag0es das fichas de servigo.

Assim, com uma linguagem clara e simples, elaborou-se o catalogo de servigos com o
contetdo relevante para o cliente. Nele, foram apresentadas, dentre outras informaces, a
descricdo do ponto de contacto, as dicas de boas praticas e seguranca e a compilacdo das
fichas de servigos, detalhando os respectivos niveis de servi¢o e as condi¢cBes em que ele é
prestado e medido. Na seleccdo do contetdo do catalogo, identificou-se que tinha pouco valor
acrescentado para o cliente a descricdo detalhada dos servicos internos como por exemplo as
monitorizacdes proactivas das aplicacBes e dos servicos.

A disponibilizacdo do catédlogo a todos os clientes foi na intranet através de uma
moderna ferramenta, FlippingBook. Ela permite uma experiéncia agradavel ao utilizador,
simulando, com boa usabilidade, a leitura de um livro.

A definicdo do catadlogo de servigcos e dos niveis de servigo possibilitou alargar as
accOes de avaliagdo e acompanhamento das operagdes internas. Antes, o trabalho era focado
na analise do historico dos indicadores para reformula-los, propor novos e revisar 0s seus
objectivos. A partir deste momento, foram desenvolvidos outros instrumentos mais focados
na melhoria dos niveis de servico e na satisfagdo do cliente, sensibilizando e estimulando as
proprias equipas da DSI a analisarem proactivamente as tendéncias de evolucdo dos registos.
Um exemplo realizado foi o relatério de analise das causas dos problemas que facilitou o
mapeamento dos principais motivos dos problemas abertos em HelpDesk, permitindo orientar
0S gestores de servigco para uma actuacdo mais assertiva na antecipacgdo de solucdes para os
problemas. Neste contexto, surgiu o relatorio de servigos orientado ao cliente.
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3.3 Propostado relatério de avaliagao dos servigos de sistemas de informacéao

O relatorio de servicos foi elaborado de forma customizada ao cliente. Para cada cliente,
era somente apresentado o desempenho dos servicos relacionados com o seu negocio. O
periodo de andlise das informagdes contempladas no relatdrio foi referente ao més de Abril de
2010. Foi escolhido este periodo, pois algumas métricas necessarias a serem reportadas ao
cliente s6 comecaram a ser medidas a partir de meados de Marco de 2010.

Durante a sua elaboragéo, usou-se como base os principios dos 7 passos de melhoria
continua: na seleccdo, colecta e analise de dados, na apresentacdo da informacéao e ac¢des de
melhorias a ser implementadas no caso dos servi¢cos que ndo atingiram o0s objectivos
propostos.

Seguindo as boas praticas na seccdo do reporte de servico do ITIL v3, procurou-se,
sempre que possivel, mesclar a estrutura do relatorio de reporte ao cliente com informacdes
dos niveis de servico relacionadas com o negocio, evolugcGes histdricas dos indicadores e
descricBes explicativas. Assim, o relatério de servigo foi composto por:

¢ Introducdo: apresentacdo inicial na qual é informado o periodo em que é reportado o
desempenho dos servico no relatorio.

e Sumario executivo: descricdo inicial que destaca os tdpicos mais relevantes do
relatério e mostra quadros com o status de todos os servigos prestados ao cliente.
(Figura 5)

e Indicadores de cumprimento dos niveis de servico: apresentacdo de cada servico
prestado ao cliente com 0s seus respectivos niveis de servico associados e com 0s
valores referentes ao periodo em questdo no relatdrio.

e Anexos:

- Disponibilidade e performance: evolucdo do resultado dos indicadores de
disponibilidade e performance das aplicacfes usadas pelo cliente.

- Utilizacdo de Helpdesk: apresentacdo da evolucdo, analise de tendéncias e
padréo de utilizacdo sobre os indicadores de Helpdesk do cliente.

- Utilizacdo de sistemas: indicadores sobre o padrdo de utilizagdo de alguns
sistemas em especifico usado pelo cliente.

- Link para os servigos: lista de links para o catalogo de servicos, a pagina de
servicos da DSI da intranet e outras paginas relacionadas com 0s servicos
prestados.

A estrutura do relatério foi apresentada aos clientes de forma presencial. Em seguida, o
relatdrio foi disponibilizado na intranet em FlippingBook com o seu link divulgado por e-
mail.
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sumario executivo sumario executivo

No més de Abril, o top de Problemas colocados pela Logistica No servigos de suporte aos processos de Transportes, destaca-

p 2 - ; =% G se a inexisténcia de registos reportados no més (sendo
foi na area de Avarias (18 registos) e de Microinformatica (18 ¢ g P (
avaliado como 100%).

registos). No que se refere a Pedidos, a maior parte dos

registos diz respeito a pedidos de Acesso (40 registos), seguido

e r
de pedidos de Microinformatica, como instalacdo de

aplicagdes (12 registos). ® ira

Do ponto de vista da utilizagdo dos canais de Helpdesk, Nos servigos Base, registou-se o cumprimento dos objectivos

destaca-se claramente a utilizacdo da aplicagdo para a na totalidade dos servigos.

remotos 10(

colocagdo de registos, o mecanismo mais eficiente para

L ]
D

colocagao de problemas. A este nivel denota-se uma ligeira

evolugdo positiva face ao 12 trimestre de 2010.

Além disso, foi registado um aumento na taxa de reabertura
para 4,5% com 7 registos reabertos (5 problemas distribuidos

entre Avarias, Aprovisionamento e Stocks e 2 pedidos de Voz).

Servigo Base
® © 0 0 0 0 0

No que toca ao desempenho da DSI, nos servigos de suporte a S o
No que diz respeito a disponibilidade e performance

rocessos de negdcio, destaca-se pela positiva o servico na 5 pe %
P € P P ¢ aplicacional, a totalidade das aplicagdes alvo de medicdo
area de Aprovisionamento com indicador 103%. cumpriram os seus objectivos.

Legenda: verde - maior que 10
I nor que 80°

Figura 5 — Exemplo de sumério executivo para o relatdrio de servi¢co da Direccéo Logistica

3.4 Propostado inquérito de avaliagdo do relatério de servigos

Com o objectivo de criar um questionario bem fundamentado teoricamente e adaptado
aos habitos dos clientes internos da DSI, buscou-se diversificar as fontes de informag&o. Por
isto, levou-se em consideracdo os inquéritos ja realizados anteriormente pela DSI aos clientes
(*) e os inquéritos aplicados no meio académico como Chin and Lee (2000) e Bergamaschi
(2004).

O questionario foi disponibilizado na intranet e os clientes foram convidados a
responderem-no através de um link no e-mail enviado de divulgacdo do relatério de servicos.
Esta forma de divulgagdo foi escolhida, pois os clientes tém fécil acesso a e-mail e a intranet e
estdo habituados a responder questionarios com este tipo de abordagem. Além disso, a
intranet da SONAE tem uma boa usabilidade e facilidade para edigdo, publicacdo e
tratamento dos dados. Vale ressaltar que este € um canal de resposta rapida, pois, segundo
Jones and Pitt (1999), 89% dos participantes respondem até 5 dias.

A estrutura do questionario foi dividida em 5 seccdes (Figura 6). A primeira referia-se a
uma avaliagdo global do relatorio. Na segunda, houve um foco na avaliacdo do contetdo
apresentado no relatdrio e, na terceira, o foco foi dado na apresentagdo do relatério. As duas
ultimas serviram para que os clientes escolhessem o canal de comunicacéo preferencial e para
que fizessem comentarios e/ou sugestdes de melhoria.

Nas 3 primeiras seccdes, o cliente tinha como opc¢éo de resposta 4 categorias da escala
de Likert: mau ou regular ou bom ou muito bom. Optou-se por uma escala com uma
quantidade par de categorias, pois eliminava a possibilidade do inquirido de fazer uma
escolha central e neutra, estimulando-o a seleccionar uma categoria mais positiva ou negativa.

(*) Por questdo de confidencialidade, estes inquéritos ndo puderam ser disponibilizados.
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Afinal, segundo Alexandre et al. (2003), nao existe uma conclusdo sobre o numero ideal de
categoria da escala de Likert nem sobre um método para a sua defini¢do ou verificagéo.

Assim, com a descrita estrutura, foi possivel ter resultados para responder a questdo de
investigacao, tirar conclusdes e identificar oportunidades de trabalhos futuros.
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Relatorio de Servicos: Respond to this Survey

[ Finish ] [ Cancel

* indicates a required Field

Enquadramento global - Como avalia o relatdrio em relacdo a ... *

1-Mau 4-Muita Borm
1 2 3 4
Crientagdo para resultados [ & & &
Orientagdo para o cliente [ ] [ ] [ & [ &
Satisfacdo com o relatdrio de e O O O

servigos como um todo

Como avalia o conteddo do relatdrio em relacdo a... *

1-Mau 4-Muito Bom
1 2 ] 4
Adequacdo 35 necessidades de
negacio O O O G
alinharmento com a realidade
percebida ) O ) O

Como avalia a apresentacao do relatorio em relacdo a... *

1-Mau 4-Muita Born

1 2 ] 4
Facilidade de compreensdo
raparéncia e linguagem [ & & & &
adoptada)
Facilidade de navegacdo no '®) e '®) O
relatdrio
Estruturagdo do relatdrio
{surndrio executivo, servigos e [ & & [ &)
anexos)

Canal de comunicacao: prefiro receber o relatario por... *

) e-mail (com anexo)
O e-mail (com link)

O versio IMpressa

Sugestdes ou comentarios

Finish ] [ Cancel

Figura 6 — Questionario realizado na intranet da SONAE
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4 Apresentacgao e andlise de resultados

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados da aplicacdo da metodologia
e dos instrumentos descritos na seccdo anterior. Primeiramente, é definida e explicada a
seleccdo da amostra adoptada. Em seguida, sdo apresentados os principais resultados das
entrevistas abertas realizadas nas reunides de negociacdo dos niveis de servico com o cliente e
dos inquéritos de avaliacdo do relatorio de servigo.

4.1 Definicéo e descricao da amostra

A amostra de clientes foi composta por 4 direcgdes: Direccdo Comercial Alimentar
(DCA), Direccéo Logistica (Logistica), Direccdo E-commerce — Modelo.com (Modelo.com) e
Direccdo de Operagdes — Lojas Modelo (*) que actua na regido norte de Portugal (DOP
Modelo Norte). Todas elas desempenham funcgdes para a SONAE MC, responsavel por 73%
do volume de negdcios core no Gltimo ano (Sonae). A representatividade da amostra deve-se
ao facto de estes clientes serem encarregados de gerir as actividades principais da cadeia de
valor da empresa.

As direccdes comerciais ttm como principais responsabilidades as actividades de
negociacédo e gestdo de gama de artigos existentes nas lojas. Como se verifica na Tabela 1, foi
escolhida a DCA pois, dentre as direc¢bes comerciais, ela é a que possui 0 maior volume de
vendas liquidas registadas no ultimo ano (54%), a maior quantidade de artigos a serem
geridos (39%) e o maior numero de utilizadores dos servi¢os de sistemas de informacéo
(31%).

Tabela 1 — Quadro comparativo entre as direcgdes comerciais

% wendas liquidas % artigos por

Direcgdo % utilizadores !
em 2009 loja
Direcgdo Comercial Alimentar 31,1% LA%% 39%
Direcgdo Comercial Pereciveis 27,5% 29% 7%
Direcgdo Comercial Bazar Ligeiro 19,0% 13% 39%
Direcgio Comercial Area Saide 21,7% 2% 13%
Direcgdo Comercial Bom Bocado 0, 7% 2% 2%
Total 100% 100% 100%

A Direccdo Logistica tem sob sua responsabilidade a administracdo dos entrepostos, a
distribuicdo e o transporte dos artigos para as lojas. Além disso, faz a gestdo dos centros de
fabrico como o Centro de Processamento de Carnes, Centro de Distribuicdo de Pescado e
Centro de Fabrico de Péo.

(*) A Direccdo de Operages — Lojas Modelo tem a sua gestdo segmentada por regides geograficas em
Portugal. No total, sdo 6 &reas: Norte, Centro-Norte, Centro, Centro-Sul, Sul e Ilhas. Como as distintas regifes
ndo apresentam grandes diferencas na gestdo operacional, optou-se neste estudo, devido a proximidade
geogréfica, por seleccionar a DOP Modelo Norte como regido de referéncia para as demais.
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As direccOes de operagdes sdo responsaveis por todas as actividades operacionais
existentes nas lojas inclusive a venda ao consumidor final. Foi escolhida a Direcgdo de
Operacdes — Lojas Modelo devido a politica de manter o equilibrio do impacto dos projectos
da DSI nas lojas e pelo facto dela ter o maior nimero de utilizadores (44%) e gerir 27% do
total de lojas da SONAE MC, detendo 44% do volume de vendas liquidas em 2009 (ver
Tabela 2).

Tabela 2 — Quadro comparativo entre as lojas das direc¢des de operacdes

% vendas liquidas

% lojas % utilizadores

em 2009
Lojas Modelo 27% 44,0% 44, 2%
Lojas Continente 10%% 36,5% 43,3%
Lojas Area Salude e Lojas Opticas 31% 12,4% 2,0%
Lojas Bonjour 7% 4,5% 4,3%
Lojas Bom Bocado 21% 2,2% 0,7%
Lojas Bookit 4% 0,4% 0,3%
Lojas Pets & Plants 1% 0,1% 0,1%
Total 100% 100% 100%

A Modelo.com é responsavel por gerir o negécio electronico do retalho alimentar. Suas
funcBes incorporam desde a recepcao da encomenda criada na internet pelos consumidores até
a facturacdo e entrega nas residéncias, passando pela gestdo e actualizacdo da homepage
transaccional. Criada em 2000 para responder a tendéncia e necessidade de ter o servico
prestado nas lojas fisicas também disponivel via web, hoje, tem operacBes em 15 areas
geograficas de influéncia estrategicamente escolhidas.

4.2 Resultados das reunides de niveis de servico com os clientes

As reunides e entrevistas abertas com os clientes foram realizadas no dia 06/05/2010
com a DCA, 10/05/2010 com a Logistica, 28/05/2010 com a DOP Modelo Norte e
31/05/2010 com a Modelo.com. Para evitar desconfortos ou criar quaisquer constrangimentos
a uma discussdo aberta, optou-se por ter uma pessoa responsavel a fazer as anotacdes dos
principais pontos discutidos e acordados, ao invés de realizar gravagdes. Ao final da reunido,
estes pontos eram expostos aos entrevistados que 0s confirmaram.

Os pontos de destaque nestas entrevistas que foram incorporados no relatério de servico
sdo citados abaixo:

e O uso do “Tempo Maximo de Resolucdo” como objectivo nos “Indicadores de
HelpDesk” foi elogiado pelo cliente e esta alinhado com as necessidades do negdécio.
Este objectivo representa 0 comprometimento da DSI na resolucdo do problema posto
pelo cliente no tempo previsto, pois a pratica usada no mercado é de Tempo de
Resposta 0 que ndo garante a solugdo do problema colocado em HelpDesk.

e Na secgdo “Utilizagdo do HelpDesk”, deve inserir informacgdes quanto a taxa de
reabertura de registos. O objectivo € ter conhecimento dos registos de problemas que
foram considerados como resolvidos pelos técnicos, enquanto, na verdade, apresentam
uma resolucao parcial, sendo reaberto pelo cliente.
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e Na seccdo “Utilizacdo do HelpDesk” para a Modelo.com, deve ser evidenciado
graficamente como séo distribuidos os problemas identificados nas diversas areas do
site (como informacgdo de artigo, encomenda, gestdo de rotas, etc.) para verificar
aquelas que foram mais criticas e necessitam de melhorias.

e Na secgdo “Utilizagdo de sistemas” para a DOP Modelo Norte, deve ser representado
0 volume de recepgdes realizadas por Portal Movel, uma importante ferramenta que
aumenta a eficiéncia nas operac6es de loja, sendo de elevado valor o incentivo ao seu
uso.

e Na sec¢do “Utilizac¢ao de sistemas” para a DCA, deve ser representada a utilizacdo do
sistema de folha de negociacdo com os fornecedores.

4.3 Resultados da avaliacdo do relatorio por questionério

O questionério, disponivel na intranet, foi divulgado por e-mail juntamente com o
relatorio de servicos para todos os gestores das direccBes contidas na amostra que
participaram da reunido de negociacdo dos niveis de servico. Foi dado para estes 12 gestores
um periodo de 5 dias Uteis para responderem ao questionario. Para aqueles que nao
responderam neste periodo, foi enviado um e-mail reforcando a sua importancia dando um
prazo de mais 4 dias uteis. Ao final, foram respondidos 7 questionarios, apresentando uma
taxa de resposta de 58% e garantindo a resposta de pelo menos um representante de cada
direccdo (ver Tabela 3).

Tabela 3 — Informagdes sobre os questionarios por direccéo

nimero de inquéritos ndmero de gestores

respondidos contidos na amostra taxa de resposta
Direcgdo Comercial Alimentar 3 7 43%
Direcgdo E-commerce — Modelo.com 2 3 67%
Direcgdo Logistica 1 1 100%
Direcgdo de Operagdes —Lojas Modelo 1 1 100%
Total 7 12 58%

As respostas dos questionérios, transcritas no ANEXO C, permitiram tirar concluses
sobre o relatério de servicos desenvolvido e enviado ao cliente. Com base nas respostas
quantitativas, observou-se que houve uma boa satisfacdo do relatério como um todo. A
maioria dos clientes também considerou muito boa a orientacdo para o resultado e boa
orientacdo para o cliente (Figura 7).

Orientagdo para resultado Orientagdo para cliente Satisfagdo do relatério comoum todo

muito bom
W bom
regular

B mau

Figura 7 — Resultado dos questionarios para a avaliagéo global do relatério de servigcos
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No que tange ao contetdo do relatério, na maioria das respostas, a adequacdo as
necessidades do negocio foi avaliada como regular enquanto o alinhamento com a realidade
percebida, boa (ver Figura 8). Isto levou a conclusdo de que para alguns servicos o modelo
adoptado com pesos reflectiu com grande fidelidade a realidade percebida pelo cliente, porém
deve-se continuar com o trabalho de conhecer ainda mais as necessidades do negécio dos
clientes.

Adequacio as necessidades do negécio Alinhamento com a realidade percebida

muito bom
B bom
regular

B mau

Figura 8 — Resultado dos questionarios para a avaliagédo do contetdo do relatdrio de servigos

Quanto a avaliagdo da apresentacdo do relatério, grande parte dos inquiridos
consideraram muito boa ou boa a facilidade de compreensao, boa a facilidade de navegacao, e
muito boa a estruturacdo do relatério (Figura 9). Assim, o modelo de relatério foi muito bem
aceite pelo cliente de forma que deve ser mantido nas proximas versoes.

Facilidade de compreensio Facilidade de navegagdo no relatdrio Estruturagdo do relatdrio

muita bom
u bom
regular
N mau

Figura 9 — Resultado dos questionarios para a avaliacdo da apresentacéo do relatorio de servigos

Sobre o canal de comunicacdo, como representado na Tabela 4, a maioria dos clientes
(57%) apresentaram preferéncia pela divulgacdo do relatério por e-mail (com anexo). Os
outros tinham escolhido a opcdo de envio do relatorio por e-mail (com link para a intranet).
Nenhum cliente demonstrou interesse em receber o relatério na versdo impressa.

Tabela 4 — Resultado dos questionérios para a escolha do canal de comunicagéo preferencial

Canal de comunicagdo numero de respostas % respostas
e-mail (com anexo) 4 57%
e-mail (com link) 3 43%
versao impressa 0 0%
Total 7 100%
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Além das informacg6es quantitativas apresentadas através dos questionarios, foi possivel

colher também informacgfes qualitativas do cliente descritas na sec¢do de “Sugestdes ou
comentarios”. As principais foram transcritas a seguir com a respectiva direc¢do do autor:

“Muitos parabéns pelo novo relatorio. Parece-me muito bem e com bastante “appeal”
em termos graficos.” (Modelo.com)

“Parece-me ideal em termos de avaliagdo da performance de servigos numa
perspectiva de sistemas, mas relativamente a uma perspectiva negocio talvez ter
menos numeros (apenas numero de incidéncias) e situaces anomalas (em detalhe) que
aconteceram no periodo” (Logistica)

“Proponho incluirmos um indicador da percentagem de incidentes que passam a
problemas, bem como o ponto de situagao de problemas.” (Modelo.com)

“Deve aumentar a quantidade de indicadores de Performance de forma a evitar a
subjectividade decorrente da percepcéo de cada um.” (DOP Modelo Norte)

“Sugiro juntar disponibilidade aplicacional e disponibilidade da informacéo em alguns
servicos (ex. Suporte a Linha de Caixas), pois uma indisponibilidade em qualquer uma
das componentes é indiferente e inoperante.” (DOP Modelo Norte)

“Proponho acrescentar o indicador de taxa de resolucdo de registos na seccdo
“Utilizag¢ao do HelpDesk”.” (DOP Modelo Norte)

As sugestdes dadas pelos clientes foram consideradas validas e devem ser incorporadas

nos préximos relatérios de servicos. Algumas destas necessidades ja haviam sido
identificadas e antecipadas pela DSI como o aumento da quantidade de indicadores de
performance evitando a subjectividade quanto a lentiddo das aplicacdes. Neste caso, atraves
de um projecto interno, tem-se estudado formas alternativas e complementares de mensurar o
desempenho das diversas aplicagfes como, por exemplo, o tempo de realizacdo de diversas
funcionalidades na homepage transaccional gerida pela Modelo.com.

Diante deste resultado, respondendo a questdo de investigagdo, o grau de satisfacdo do

cliente quanto ao contetdo e apresentacdo dos indicadores no reporte de servicos pode ser
considerado como bom. Todavia fica uma ressalva para, nos trabalhos futuros, aprofundar o
conhecimento quanto as necessidades do negdcio dos clientes.
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5 Conclusdes e perspectivas de trabalho futuro

5.1 Conclusdes

Com o projecto a Direc¢do de Sistemas de Informacdo teve a possibilidade de estudar a
satisfacdo dos seus clientes internos da SONAE MC quanto ao reporte dos seus servicos
prestados. Assim, foi possivel atingir os objectivos iniciais de propor métricas de avaliacédo e
acompanhamento das suas operagOes internas na prestacdo de servico e de elaborar um
modelo de reporte de servicos a clientes internos.

Tendo como base o estado da arte da gestdo de sistemas de informagdo com aspectos
como a sua gestdo de servicos, 0s seus clientes internos e a comunicagédo e reporte de seus
servigos, optou-se por seguir a metodologia do ITIL v3, uma das principais e mais recentes
frameworks para a gestdo de servicos de Sl. Os livros que tiveram maior aplicabilidade no
projecto foram Desenho do Servi¢co e Melhoria Continua do Servigo, pois eles abordam a
Gestdo do Catalogo de Servicos, a Gestdo do Nivel de Servigo, os 7 Passos no Processo de
Melhoria e o Reporte de Servico.

Durante a sua execucdo, foram criados alguns instrumentos. A preparacdo destes
instrumentos teve como base as analises das métricas de avaliagdo e acompanhamento das
operacdes internas da DSI. O catalogo de servicos foi elaborado através da recolha de
informacdo pertinente a ser divulgada ao cliente, como descri¢cdo do ponto de contacto, dicas
de boas praticas e as fichas descritivas de cada servigco com seus respectivos niveis de servico
negociados e acordados com os clientes. O relatério de servicos, adaptado a realidade e
necessidade de cada cliente, apresentava informaces referentes ao desempenho dos servicos
prestados pela DSI como informacdes sobre o cumprimento dos niveis de servigo, evolugdes
histéricas dos indicadores e descricBes explicativas. Este relatério foi avaliado por um
questionario disponibilizado aos clientes e dividido em 5 sec¢des: avaliacdo global, avaliacdo
do conteldo, avaliacdo da apresentacdo, canal de comunicacdo preferencial e sugestdes ou
comentarios.

Os resultados colhidos nos questionarios levaram a conclusdo de que houve uma boa
satisfacdo do relatério como um todo. Na avaliacdo do conteddo, destacou-se a regular
adequacao do relatério com as necessidades do negocio, sendo identificado como um ponto
de melhoria a trabalhar em conjunto com o cliente, para que passe a ser avaliada como boa ou
muito boa. Ja na avaliacdo da apresentacdo, foi destacada, positivamente, a muito boa
estruturacdo do relatério, sendo o modelo bem aceite pelo cliente. Além disso, a maioria
preferiu o0 envio dos relatérios de servico por e-mail (com anexo). No que tange as
informagdes qualitativas, alguns fizeram elogios e outros sugeriram uma maior descri¢do das
situacBes de anomalia dos servigos e a inclusdo de novas métricas como as de performance
dos servicos e aplicacdes.
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5.2 Perspectivas de trabalho futuro

Devido a boa satisfacdo por parte do cliente com o reporte de servico de sistemas de
informacdo da DSI, chegou-se a conclusdo de que a DSI continuard com a elaboracdo dos
relatérios de servico customizados ao cliente seguindo o modelo apresentado com a
periodicidade trimestral. Foi estipulada esta periodicidade, porque actualmente ndo existe a
necessidade de ter um reporte ao cliente com uma frequéncia maior, além disso, é necessario
um grande esforco interno para a elaboracéo e, com trés meses, ha bom volume de dados e
acontecimentos relevantes a serem transmitidos ao cliente de forma a agregar valor.

Para as novas versdes dos relatorios, algumas melhorias devem ser incorporadas, além
daquelas sugeridas pelos clientes no inquérito. Deve incluir uma comparagdo com o relatério
anterior de forma a mostrar a evolugdo para o cliente, sendo esta informacdo representada
tanto nos valores quantitativos quanto nas descri¢des explicativas no sumario executivo (nos
relatorios elaborados, por ser a primeira versdo, ndo era viavel fazer e disponibilizar esta
andlise). Além disso, devem ser inseridos novos e futuros servicos no reporte conforme a
evolucdo do negocio dos clientes. Estes servicos devem seguir a mesma metodologia
adoptada com a elaboracéo da ficha de servico e definicdo das métricas de avaliagcdo com seus
respectivos niveis de servigo associados.

No ambito das actividades internas da DSI, estdo previstas acgdes para aumentar a
qualidade do servico prestado. Com o intuito de automatizar a captura das informacdes, deve
ser criada uma base de dados de gestdo de servicos a qual servira como uma fonte Unica de
informacdo que consolida todos os dados quantitativos usados nos relatorios. Além disso,
sugere-se a elaboracdo de um dashboard mensal interno somente com os dados quantitativos
para controlo e gestdo interna da DSI. Assim, é possivel concentrar os esforcos na correccao
atempada do desempenho aquém das expectativas de algum servico e ter uma actuacdo mais
préxima a um cliente insatisfeito com a prestacdo dos servicos.

Por fim, espera-se alargar a aplicabilidade da metodologia adoptada. Devem ser
elaborados os relatorios para os clientes da SONAE SR e as direccdes da SONAE MC que
ainda ndo foram contempladas, nomeadamente, a Direc¢do de Operacgdes — Lojas Continente.
Outras organizacdes com dimensdes, culturas e negdcios distintos da SONAE, objecto deste
estudo de caso, podem também implementar a metodologia, verificando e comparando 0s
resultados de forma a tirar conclusoes.
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ANEXO A: Listagem das direc¢cdes da SONAE MC

Operagodes

Lojas Continente

Lojas Modelo

Lojas Bonjour

Lojas Bom Bocado

Lojas Area Saude e Lojas Opticas
Lojas Bookit

Lojas Pets & Plants

E-commerce

Modelo.com

Direc¢ao Comercial Alimentar
Direccao Comercial Pereciveis

Comercial Direc¢ao Comercial Bazar Ligeiro
Direcgao Comercial Bom Bocado
Direcgdo Comercial Area Satde
Logistica Direcc¢ao Logistica

Suporte as Operacoes

Direccao de Prevencao de Quebra
Direcgdao de Comércio Internacional
Direcgdao de Desenvolvimento Loja
Direccdao de Marketing Alimentar
Direccdo de Espaco Alimentar
Direccao de Ambiente

Em negrito foram destacadas as direcc¢Oes estudadas neste projecto.
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ANEXO B: Listagem de todos os servi¢cos prestados pela DSI

Servicos DSI
Tpo | Sevicos | subseniso |
Awvarias
Acessos Remotos
Rede de Dados
Comunicagdes Videoconferéncia
Voz
= Wireless
= Compras de Equipamento
Gestdo de Acessos
Insite
Mail
Microinformatica
Recolha de Equipamento Informéatico Substituido (TIIS)
Actividade Promocional
Encomendas
Rupturas
Ordens de Compra
Devoluctes
Aprovisionamento Fornecimento de Operacdo
Logistica
Integracao Electronica de
Fornecedores
Producdo
Portal Mavel
Atendimento ao Cliente Postos de Escuta
Sugestdes & Reclamacdes
Atendimento a Fornecedores
Atendimento Optico
Auditorias de Mercadoria Expedida (Entrepostos)
Autocontrolo
Base de Dados Central de Clientes
Cartdes Presente
Compras Bens e Servicos
Etiquetas Electrdnicas
% Comunicacdo de Preco Etiquetas
?; Price checkers
2 Controlo de Qualidade do Produto
§ E-Commerce
& Fidelizagdo Clientes
é FiscalizacSes e Auditorias
% Gestdo de Artigos e Gama
L:’ Conferéncia de Documentos
= Gestdo Administrativa Digitalizacdo/Arguivo/Integracdo
A Docs Financeiros
Gestdo de Colaboradores Escalas
Outros
Gestao Espaco
Gestdo Financeira
Importacgdes
Informacdo de Gestdo
Inventarios e Contagens
Marcacdo Preco Venda Corrente
Negociactes, Vales e Preco de Custo
Planeamento de coleccdes téxtil
Portal Fornecedores
Quebras e Doacdes
Receitas Comerciais
Seguros
Servico Pés Venda Entregasmao domicilio
Reparacdes
Suporte a Linha de Caixas
Suporte a venda de Frescos
Transportes
Turismo
Viagens
Arquitectura
Base de Dados
Gestdo de Activos
5 Gestdo Infra-Estruturas Fisicas
5 Gestdo Servidores Centrais
E Gestdo Servidores Distribuidos

Integracdo Aplicacional
Monitorizagbes
Seguranca
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ANEXO C: Resultados dos questionérios

Enquadramento global - Como avalia o relatério em relagio a Como avalia o conteldo do relatdrio em relagio a Como avalia a apresentagdo do relatdrio em relacio a Canal de comunicagio
. . . . .. Facilidade de compreensdo  Facilidade de Estruturacdo do relatorio
- Orientagio para  Orientagdo  Satisfagdo com o relatorio Adequagio as Alinhamento com a e P . 0 ¢ ] ! Prefiro receber o
Direcgdo : : : .. : : (aparéncia e linguagem navegagiono  (sumdrio executivo, servicos e w
resultados  paraocliente deservicoscomoumtodo necessidades de negocio  realidade percebida L relatorio por...
adoptada) relatorio anexos)
Modelo.com hom bom bom muito bom hom muito bom hom muito bom e-mail (com anexo)
DCA hom hom bom regular hom bom regular muito bom e-mail (com link)
DOP Modelo Norte | muito bom regular bom regular bom regular bom bom a-mail {com link]
DCA regular hom regular regular regular bom hom hom e-mail (com link)
Logistica muito bom bom bom regular muito bom bom muito bom muito bom e-mail {com anexo)
Modelo.com muito hom muito bom muito bom bom bom muito bom muito bom muito bom e-mail (com anexo)
DCA muito hom hom bom muito hom hom muito bom hom hom e-mail {com anexo)
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