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Resumo:

As estratégias chamadas de “canvas” trazem uma componente de comunicagdo
visual necesséria para a co-criacao e entendimento dos envolvidos a respeito do
problema em questédo. Entendimento este, tdo necessario durante o permanente
desafio para a solucdo de problemas com equipes multi e transdisciplinares. Um
acordo de nivel de servigo (SLA, do inglés, service level agreement) entre o
provedor do servico e seu cliente quantifica a qualidade minima do servico a ser
fornecido. Este acordo € negociado e envolve uma compreensdo das
necessidades e restricbes de cada lado, resultando em um compromisso
assinado. Métricas devem ser definidas e decididas por ambas as partes do SLA,
gue representem a qualidade do servico a ser entregue. Os blocos do SLA Model
Canvas séo preenchidos com o auxilio de adesivos autocolantes — que permitem
adicionar, retirar e ajustar as idéias. Além desta flexibilidade, o ato de colar as
etiquetas adesivas proporciona aos participantes uma sensacao de propriedade
em relacdo ao planejamento, incrementando o comprometimento com 0 sucesso
do SLA. Este trabalho propbée um modelo de concepcao preliminar dos
parametros que constituem um acordo de nivel de servico, sendo ponto de
partida para demais documentos que constam do acordo de nivel de servigo
(documento normalmente anexo ao contrato de prestacdo de servicos).

Introducao

O permanente desafio para a solucdo de problemas e a existéncia de equipes
multi e transdisciplinares faz necessaria uma maior comunicacdo para que 0
trabalho em equipe entregue a solucéo de forma eficiente e eficaz.

As estratégias chamadas de “canvas” (literalmente “tela” em portugués) trazem
esta componente de comunicacdo visual tdo importante para a co-criacdo e
entendimento dos envolvidos a respeito do que se estd estudando.
Evidentemente que o trabalho mental dos integrantes da equipe é que resolvera
o problema, porém a forma de comunicacéo sera fundamental para proporcionar

a interatividade e a potencializagdo do trabalho em grupo.

N&o se fala de nada novo. A Toyota usa o0 Relatério A3 ha décadas com sucesso
e maestria, pregando que as informacgdes presentes nesta folha de papel séo as
mais relevantes. Além disso, nestes relatdrios, o que importa ndo € a elegancia,
e sim o processo de comunicacao, pois o A3 integra o processo de solucao de
problemas e de tomada de decisao (Liker, 2007).

O objetivo deste artigo € propor um modelo de concepcdo preliminar dos
parametros que constituem um acordo de nivel de servico.

O que é Canvas



No capitulo que fala sobre o Relatorio A3, Liker (2007) inicia com uma frase de
efeito: “A solucédo de problemas tem aver com o pensamento. Mas escrever
as coisas pode ajudar a pensar”. Em outras palavras, o processo de
construcdo de ideias pode ser auxiliado por processo de documentacéo.

O Relatério A3 veio da tradicdo de gestdo do Modelo Toyota, onde a busca
agressiva pela eliminacdo do desperdicio € uma das tonicas. A historia deste
relatorio deve ser contada com um namero minimo de palavras, ndo importando
tanto a elegéancia, porém privilegiando o processo de comunicacdo entre as
pessoas envolvidas na solucéo do problema em curso. As informacdes sdo as
essenciais.

Um detalhe histérico: as informacdes deviam caber na folha de tamanho A3 (297
X 420 mm) originalmente, pois era o tamanho maximo suportado para
transmissao via maquinas de fax, que era o meio de transmissao disponivel na
época !!!

De qualquer forma, o interesse estava na simplicidade do uso (lapis, borracha e
papel) envolvendo informacdes que podiam ser explicadas em sessfes rapidas,
de alguns minutos, onde os envolvidos poderiam entender a situacdo e as
decisBes pudessem ser tomadas a partir daguele ponto. Era uma estrutura
bésica que mantinha foco e direcionamento na solugdo de problemas. A
visualizacdo das informacGes é muito importante, para dar ideia do todo e
possibilitar uma equalizacdo de pensamento entre os envolvidos. O modelo
original do relatério A3 € mostrado na figura 1.
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Figura 1 - Modelo original do relatério A3 (Liker, 2007) adaptado

Como evolucdo deste modelo de estrutura basica que mantinha foco e
direcionamento na solucdo de problemas, comecaram a aparecer outras
alternativas que apresentavam uma estrutura fixa, na forma de mapa visual pré-
formatado contendo blocos especificos que direcionavam para problemas
especificos. Alguns conceitos sao caracteristicos dos modelos visuais:
Pensamento visual; Visao sistémica; Co-criagdo; Simplicidade e Aplicabilidade.

Da experiéncia docente dos autores, os modelos mais usados na realidade
brasileira séo:

e O Business Model Canvas ou "Quadro de modelo de negdcios" € uma
ferramenta de gerenciamento estratégico, que permite desenvolver e
esbocar modelos de negdcio novos ou existentes, foi criado por Alexander
Osterwalder e difundido por meio do seu livro “Business Model
Generation” (Osterwalder, 2009)

e O Project Model Canvas do Professor José Finocchio auxilia o gerente de
projetos a montar um Termo de Abertura de Projeto, difundido por seu
livro “Project Model Canvas - Gerenciamento de Projetos Sem Burocracia”
(Finocchio, 2013).

A estratégia de Canvas popularizou-se € usada de forma muito produtiva para
diversas atividades como: inovagao, lean, coaching, marketing, startup, change
(Scherer, 2018).

Acordo de Nivel de Servico

O Acordo de Nivel de Servico € também conhecido por seu acrénimo da lingua
inglesa SLA (Service Level Agreement). Hiles 1994, tem uma defini¢cdo clara e
didatica: SLA é um acordo de nivel de servico entre o provedor do servigo e seus
clientes que quantifica a qualidade minima do servico que a organiza¢ao precisa.
A figura 2 mostra uma visao do servi¢o, do cliente, das requisi¢des e interface.
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Figura 2 — Viséo externa do servi¢co (Hurwitz, 2009) adaptado



Como toda definicdo, ela é simples, porém, todas as partes sédo importantes.

E um acordo, ou seja, é negociado e envolve uma compreensdo das
necessidades e restricbes de cada lado, resultando em um compromisso
assinado.

Quantifica o nivel de servico, ou seja, métricas devem ser definidas e
decididas por ambas as partes do SLA, que representem a qualidade do
Servigo a ser entregue.

A qualidade minima do servigo: a palavra minima aqui ndo € pejorativa,
pois melhores qualidades custam mais dinheiro. Tudo acima do minimo
pode ser considerado um excesso e, portanto, um aumento Nos custos.
Por outro lado, a qualidade tem que ser aceitavel pelos clientes.

O conceito de SLA é largamente usado em Telecomunicacdes e Tecnologia da
Informacéao, visando tratar alguns aspectos como: gerenciar a indisponibilidade,
gerenciar a satisfacdo dos clientes, mitigar a indisponibilidade do servico, perda
de credibilidade junto ao cliente e melhoria do relacionamento com o cliente. Na
logistica o SLA também é usado na relacao entre compradores e fornecedores,
alinhando assim as expectativas de ambos os lados e dando um carater legal
para esta relacdo. A figura 3 mostra as restricbes acima comentadas
influenciando o provimento do servigo.
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Figura 3 — Servigo sujeito a restricbes comerciais (Hurwitz, 2009) adaptado

O acordo de nivel de servi¢o deve estar alinhado a estratégia de crescimento da
empresa. Isso vale tanto para a empresa que presta os servi¢cos (para melhor
fornecer seus servicos, obter reducdo de custos, maior flexibilidade, maior
controle, gestado do risco, transparéncia, foco em satisfacao de clientes) quanto
para a empresa que compra 0s servicos (evitando grandes mudangas



operacionais para adaptar-se ao servico fornecido, perda de produtividade,
incremento do uso da tecnologia na geracao de bens e servigos). Muitas vezes
iSso se caracteriza como um fator critico de sucesso.

O SLA Model Canvas

Para uma melhor interacdo e uma construcao mais didatica e incremental, 0 SLA
Model Canvas € derivado diretamente do relatério A3, contemplando as fases:

e Definicdo e Descricdo do Problema

e Analise do Problema

¢ Plano de Implementacédo & Resultados
e Passos Futuros

A Figura 4 mostra o SLA Model Canvas, com destaque para as fases de
Definicho e Descricdo do Problema; Analise do Problema; Plano de
Implementacao & Resultados; Passos Futuros.
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Figura 4 — SLA Model Canvas com destaque para as fases do Relatério A3

Cada bloco deve ser preenchido na ordem das setas da Figura 2.

e Definicao do Servigo
o Definicdo do servico a ser prestado de uma forma macro sem
muitos detalhes, estes virdo na sequéncia do SLA Model Canvas.



Esta parte serve como um alinhamento entre os participantes para
gue todos estejam falando da mesma coisa.
e Problemas Atuais

o Basicamente por que é necessario este SLA? Quais sao as
dificuldades encontradas na gestdo. Uma boa definicdo da
situacdo atual ird embasar todo o processo. Aqui devem ser
explicitadas as motivacdes da criagdo do SLA.

e Valor para o Negocio

o Aqui acontece a verificagdo de que os problemas realmente tém
impacto no negocio - ou seja, o que foi previsto no planejamento
estratégico da empresa sofre com as dificuldades encontradas. O
SLA deve atender as necessidades estratégicas da empresa, e
gerar beneficio para os clientes.

e Requisitos (cliente, fornecedor, expectativas)

o Requisitos deixam as expectativas mais tangiveis em relacdo ao
servico. Requisitos sdo condi¢cdes ou capacidades que precisam
ser alcancadas ou possuidas pelo servico — representam
necessidades, desejos ou expectativas. Precisam ser levantados,
analisados e registrados de tal forma que possam ser quantificados
e medidos ao longo do contrato.

e Papéis/Responsabilidades/Demarcacao

o Definicdo de papéis e responsabilidades. Basicamente definir e
entender quem é responsavel por qual parte do fornecimento do
servico. O ponto de demarcacdo de responsabilidades é
fundamental. E importante lembrar que o contrato envolvera
valores financeiros, e é possivel que haja algum conflito em relacéo
aos papéis e responsabilidades, portanto a necessidade de
defini¢ao.

e Recursos

o O gue sera necessario possuir para entregar o servico. Cada nivel
de requisito terd uma infraestrutura e um custo associado — 0s
recursos aqui mapeados ajudardo a entender e prever o custo-
beneficio do servico prestado; os padrdes de qualidade de
infraestrutura, mao de obra, equipamentos e comunicacao; 0S
processos internos de melhoria continua; a capacidade de
crescimento e investimento; a manutencdo das instalacoes,
possibilitando auditorias periddicas; o registro e validacdo de
documentos e licencas para a execugdo do servico, a
confidencialidade das informacdes e dados que circulam durante a
prestacdo de servico; a reducdo de riscos ao negdécio. Todos 0s
ativos que fazem com o que o modelo funcione devem estar
listados aqui (plataformas de tecnologia, recursos humanos ou
financeiros, ativos fisicos, etc.)

e Meétricas/Metas

o Define-se métricas como os termos e condi¢cdes que compdem a
entrega de um contrato de SLA. Estes devem ser claramente
definidos, descrevendo as responsabilidades de cada uma das
partes, a exata frequéncia, locais e métodos através dos quais o
desempenho deve ser medido, bem como as acbes corretivas



e OLA

e Custo

o

disponiveis, 0s seus prazos, penalidades financeiras ou incentivos,
e outras informacdes pertinentes.

OLAs (Operational Level Agreement) sdo acordos internos que se
relacionam a fonte dos servigos fornecidos por outras organizacdes
internas de suporte. OLAs descrevem separadamente o0s
componentes individuais dos servigcos totais executados para o
cliente. Frequentemente existe um OLA para cada grupo de
suporte e um contrato para cada fornecedor. OLAs e SLAs podem
ser assinados com fornecedores internos para suplementar
contratos externos.

O custo esté conectado diretamente aos requisitos e aos recursos.
O cliente utilizara o SLA para proteger a operacao do seu negocio,
para obter conforto e seguranca. Cada requisito e cada recurso
associado trara incremento de custo, que precisa ser levado em
conta na relacdo de custo beneficio do fornecimento/contratagéo.

e Comunicacao/Relatérios/Escalation

o

@)
@)
@)

Fornecimento de verificagdo. Durante o item de implementacéo,
devem ser fornecidos relatérios que comprovem a aderéncia do
fornecimento do servico ao SLA acordado.

Habilitar comunicacdo. A comunicacdo € essencial em qualquer
uma das fases do SLA, pois o SLA é um acordo e deve ser o0 mais
claro possivel.

Durante a negociacdo ou desenvolvimento

Durante a implementacéo/execucao

Durante a avaliacéo do cliente

e Ciclo de Revisado

o

Importante ressaltar que tanto o cliente quanto o fornecedor devem
participar juntos de cada uma destas fases, para que o acordo
realmente reflita as necessidades do cliente e a realidade onde
estdo inseridos. Quanto tempo durara cada uma e qual sera o
periodo de revisao sao definicdes importantes.

= Desenvolvimento: E a criagdo propriamente dita do SLA,
alinhado as necessidades especificas da empresa,
juntamente com as condi¢des de oferta do fornecedor.

= Negociacdo e venda: O SLA pode ir pronto para o periodo
de negociacdo e vendas ou pode ser também negociado e
vendido. E comum que uma solicitacéo de SLA possa alterar
0 preco total do servigo.

» Implementacdo: Também chamada de aprovisionamento,
onde os servi¢os sao solicitados, ativados e configurados de
forma aderente ao SLA.

= Execucdo: E o acompanhamento do dia a dia; aspectos da
operacdo normal do servigo. Isto inclui a medicdo dos
parametros e indicadores, emisséo de relatorios, falhas, etc.
A reconciliagdo (penalidades e incentivos) faz parte deste
item.



= Avaliacdo: Deve ser periddica e aderente as necessidades
do cliente. Pode ser do ponto de vista do cliente e/ou do
provedor de servi¢cos — desde que ambos estejam alinhados.

O Uso do SLA Model Canvas

Sugere-se que a ferramenta seja usada em uma sessdo com a equipe
responsavel pelo servico. Esta equipe ja conhece os desafios atuais (e os
problemas enfrentados) ou participou do desenho do produto que ainda sera
ofertado ao cliente. Esta equipe também podera ter uma visdo do que se espera
para o futuro. De qualquer maneira, a ferramenta prevé uma revisao — ou seja —
um ponto no futuro para retomar o raciocinio e revalidar os conceitos discutidos
no momento da sessdo do SLA Model Canvas. Os blocos séo preenchidos com
o auxilio de adesivos autocolantes — que permitem adicionar, retirar e ajustar as
idéias. Além desta flexibilidade, o ato de colar as etiquetas adesivas proporciona
aos participantes uma sensacéo de propriedade em relacdo ao planejamento,
incrementando o comprometimento com o sucesso do SLA.

A ideia é que a sessao seja em forma de brainstorming, onde cada participante
possa colocar suas ideias por meio de etiqguetas adesivas nos campos
delimitados. A aparente limitacdo do tamanho das etiquetas adesivas €
intencional, lembrando do Relatério A3, da Toyota, que prima pela sintese das
informacBes. Nao se deseja poluicdo ou dificuldade de entendimento, e sim,
alinhamento de conceitos e de expectativas.

Bill Jensen afirma que estamos na era da co-criacdo (Jensen, 2010, pp 102)
onde a possibilidade de ser agil, de influenciar resultados, de fazer a diferenca,
tudo isso é motivo de retencéo, de motivacdo e de satisfacao no trabalho. A co-
criacao € benéfica para ambos os lados — funcionarios e contratantes. Jensen
afirma que a capacidade de engajamento, participacdo e inovacdo €
incrementada com a utilizacédo desta estratégia, que é base fundamental de uma
sessédo de SLA Model Canvas, mestrado na figura 5.
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Figura 5 — SLA Model Canvas

Fernando Trias de Bes em seu modelo A-F de inovacao afirma que “o criador é
o responsavel por sugerir idéias no decorrer do processo de inovagdo. Suas
idéias visam tornar-se inovacdes” (Trias de Bes, 2010). Conta ainda que as
organizacfes podem carecer de pessoas criativas, e que ha trés opcdes neste
caso: 1) treinar pessoal interno em técnicas criativas; 2) recrutar novas pessoas
com perfil criativo; ou 3) adquirir a criatividade de outras organizacdes. O SLA
Model Canvas é uma ferramenta de criatividade.

O uso de etiquetas adesivas é recomendado devido a sua capacidade de aderir
a uma diversidade de superficies, e ao fato de poderem ser colados e descolados
uma boa quantidade de vezes (Straker, 1997). O uso destes pequenos papeéis
adesivos auxilia na coleta, organizacéo e posterior utilizacdo das informacgdes. A
informacédo é escrita e colada no SLA Model Canvas, resultando em uma
quantidade de opcdes que pode ser validada ou revisada. Seu uso em
comparacao com o método tradicional de brainstorming traz algumas diferencas
(Straker, 1997):

e Uso eficiente do tempo: ndo ha necessidade esperar a sua vez. Basta
escrever e colar.

e Coleta de dados efetiva: Todos na sessao sao envolvidos, o tempo todo.
Dificilmente alguém ficara parado deixando os outros trabalharem.

e Jogo aberto: N&o deve haver dominéncia de uma pessoa.



e Foco no SLA: O foco no individuo é reduzido; foco no trabalho

Cada campo € preenchido conforme a sequéncia sugerida: Definicdo e
Descricdo do Problema; Andlise do Problema; Plano de Implementacdo &
Resultados; Passos Futuros — existe uma ordem no raciocinio que é favorecida
por esta sequéncia trazida do Relatério A3. Nota-se que 0s campos sao intuitivos
e praticamente autoexplicativos.

Uma das estratégias do Design Thinking (Brown, 2010) é justamente fragmentar
grandes equipes em equipes menores, mais proximas da realidade . A idéia &
gue este grupo pequeno e focado defina o quadro de referéncia geral. A analogia
com uma equipe inicial de pré-producao € bem vinda: apos as definicdes iniciais
de um filme (feitas por uma equipe reduzida, mas com alto conhecimento e poder
de decisao) € que vira a grande quantidade de pessoas para o trabalho.

Caso Exemplo

Uma Empresa de e-commerce enfrenta um problema com o operador logistico
responsavel pelas suas entregas. Em uma determinada regido, que representa
50% do seu Market Share, as entregas chegam com dois dias de atraso sobre a
data combinada entre a Empresa e o cliente final. Quando o cliente compr, a
empresa promete a entrega em até 4 dias, e o operador logistico muda a data
para até 6 dias para o valor contratual de entrega de R$ 10,00/pacote. O
operador logistico entende que os 4 dias comecam a contar a partir da retirada
do pacote na empresa, jA a empresa conta a partir do pedido do cliente. Os
tempos estdo mostrados na figura 6.

O tempo de ciclo do pedido do cliente até finalizacdo do processo de picking e
empacotamento € hoje de 2 dias. Apos a disponibilizacdo do pedido pela
empresa, o operador logistico tem até 24 horas para pega-lo e o entrega em 3
dias. Juntando assim os seis dias do tempo de ciclo de pedido.
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Figura 6 — Tempo de entrega atual e opcoes



Na visdo do operador logistico ele esta entregando na data acordada com a
empresa, ja na visdo da empresa esta perdendo clientes pois promote algo que
seu terceiro ndo cumpre. J4 o cliente esta complemente insatisfeito com o nivel
de servico da empresa.

O ticket médio da empresa para essa regiao € de R$120,00 com uma margem
de lucro de 30%.

Sugere-se a utilizacdo do SLA Model Canvas em uma reunido com oS
representantes das areas internas da empresa, para identificar possiveis
melhorias nos processos internos e externos. Um possivel resultado desta
reunido € mestrado na figura 7.
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Figura 7 — SLA Model Canvas preenchido apds reunido

Note que o SLA Model Canvas auxilia nos passos a serem seguidos em termos
de revisdo de contrato, processos internos, esclarecimento de objetivos para os
envolvidos, enfim, estabelece parametros comuns aos envolvidos.

Conclusdes/Consideracdes

O objetivo deste artigo foi propor um modelo de concepcéo preliminar dos
parametros que constituem um SLA, sendo ponto de partida para demais
documentos que constam do acordo de nivel de servigco (documento
normalmente anexo ao contrato de prestagcao de servigos).



Este modelo prova-se uma ferramenta de solucdo de problemas e decisao,
levando em conta os objetivos do cliente e do fornecedor, tendo em vista as
condi¢gbes/recursos para a prestacdo do servico e a devida relagdo custo
beneficio.

De forma complementar e necessaria, a sua utilizacdo favorece a comunicacao
entre a equipe, alinhando o pensamento de cada stakeholder, evitando futuros
transtornos e falhas de Comunicacdo. Proporciona aos envolvidos a
possibilidade de ser &gil, de influenciar resultados, de fazer a diferenca, de forma
colateral chegando a influenciar em clima organizacional: retencdo de
colaboradores, motivacao e satisfacdo no trabalho — afinal, as pessoas estéo
produzindo.
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