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Este artigo descreve e analisa o caso de uma empresa brasileira de telecomunicagdes, a GVT, na aplicag¢do de
recursos de tecnologia da informagdo no suporte a integragdo de seus processos de negdcio, em especial, aqueles re-
lacionados a sua operagdo. O caso contempla as fases de planejamento, desenvolvimento e operagdo de uma solugdo
para integracdo entre sistemas de informagdo (SI), por meio de uma camada integradora, habilitada por um sistema
de gerenciamento de mensagens de dados. A solu¢do em questdo, além de integrar Sls, coordena o encaminhamento e
seqiienciamento automdtico das mensagens, a fim de atender as necessidades operacionais dos processos de negdcio.
Neste contexto mais amplo, esta solug¢do denomina-se Business Process Integration (BPI). O artigo agrega valor no
sentido de descrever e analisar uma das poucas experiéncias significativas ocorridas no Brasil sobre implementacdo
de solu¢do BPI. Por significativa entendemos: um caso corporativo, ou seja, realiza a integracdo de diversos Sls
complexos e criticos a operacdo do negdcio e, por jd terem decorrido dois anos de sua implementagdo, permite um

distanciamento de tempo suficiente para andlises mais consistentes.
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1. Introducao

Presenciamos, durante a ultima década, a proliferagdo
dos sistemas de informacdo computadorizados (SI) nas
organizacdes. Ter integracdes eficazes entre Sls tornou-
se um dos aspectos criticos para operacdo dos ambientes
de negocios, sobretudo aqueles de natureza altamente
colaborativa. Este crescente desafio do ambiente de ne-
gbcios motivou a industria de tecnologia da informagio
(TT) a desenvolver novos conceitos, técnicas e softwares
direcionados exclusivamente a questio da integragdo en-
tre SIs. A aplicacd@o dessa nova prética ocorre por meio de
equipe especializada e pelo uso da abordagem sistemati-
ca para integracao entre Sls.

O presente artigo tem por objetivo retratar os aspectos
diferenciais da abordagem sistemdtica para integracdo
entre Sls, atendo-se principalmente as questdes inova-

doras em comparacdo a abordagem tradicional pratica-
da pela grande maioria das organizagdes. Para descri¢do
desses aspectos, optou-se pelo desenvolvimento de um
estudo de caso em uma empresa que apresentasse, entre
seus Sls, integracdes complexas e criticas a operacdo dos
negocios e que fossem desenvolvidas e gerenciadas por
meio da abordagem sistematica.

A integracdo entre Sls requerida atualmente, carac-
terizada por amplo escopo, alta complexidade e grande
relevancia para o ambiente de negécios, compde um dos
maiores desafios da administracdo contemporianea com
relacdo a gestdo dos recursos de TI (Meehan, 2002). Nes-
se contexto, o método de estudo de caso apresenta-se
bastante adequado ao objeto a ser estudado — o ambiente
de integragdo entre SIs — considerando-se sua demanda
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no contexto das organizagdes e da premente necessidade

de tratamento gerencial desse objeto:
Em geral, os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam ques-
tdes do tipo “como” e “por qué”’, quando
0 pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos, inseridos
em algum contexto da vida real. (Yin, 2005,
p. 19, grifo nosso).

Corroborando na escolha da metodologia adotada,
Bonoma (1985, p. 207) ressalta o uso do método de estu-
do de caso quando um fendomeno ndo pode ser estudado
fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre. Con-
sideracdo valida para a presente pesquisa, devido a difi-
culdade de caracterizacdo da importancia dos ambientes
de integracdo entre SIs sem a andlise de sua aplicacdo
pratica no ambiente de negdcios por meio de estudos de
casos reais.

A apresentagdo dos resultados do caso estudado ocor-
re por meio de quatro capitulos apresentados a seguir. No
préximo capitulo, o segundo, sdo discutidos os diversos
aspectos do ambiente de negdcios atual que explicam
as razdes para o continuo crescimento do portifélio de
SI das organizagdes, bem como 0os motivos que exigem
eficazes integracdes entre eles. Devido a atualidade do
tema e da pouca existéncia de literatura nacional a seu
respeito, recorreu-se ao método de pesquisa bibliogra-
fica em periddicos académicos internacionais. Para tal,
realizaram-se pesquisas bibliogréficas nas bases de da-
dos digitais de periddicos dos provedores de servigos
Pro-Quest e EBSCO.

No terceiro capitulo, sdo descritos os desafios rela-
tivos a integracdo entre SIs no contexto especifico da
empresa analisada. Relata-se a situagdo no momento da
constituicdo da empresa no Brasil, ocorrida em 1999,
das exigéncias legais e operacionais que implicavam o
desenvolvimento de complexas integracdes dos seus Sls
corporativos, além de outros fatores que motivaram a or-
ganizagdo a adotar a abordagem sistematica para integra-
¢do dos seus Sls. Para o desenvolvimento dessa parte do
estudo de caso, utilizou-se de entrevista com pessoas da
organizagdo, envolvidas no processo de constitui¢do da
empresa e da leitura de documentos da época.

No quarto capitulo, € descrita a evolu¢cdo do ambiente
de integracgdo entre SIs da empresa estudada e sua utili-
zacdo para operacdo de um dos mais importantes proces-
sos de negdcios da empresa, demonstrando como a eficaz
integragdo é fundamental para o sucesso do processo e
conseqiientemente da prépria organizagdo. Os dados re-
lativos a esse aspecto do estudo de caso foram obtidos
diretamente junto aos profissionais da empresa. Foram
realizadas entrevistas e reunides com os profissionais

da equipe de TI, mais especificamente, com aqueles que
compdem a equipe de “Arquitetura e Intefaces”, notorios
conhecedores da solugdo, ndo s6 pelo envolvimento atual
com a solug@o, mas por estarem envolvidos neste projeto
desde sua origem.

No quinto e ultimo capitulo, sdo desenvolvidas as con-
clusdes finais, ou seja, as licdes aprendidas a partir do caso
estudado. As conclusdes finais foram desenvolvidas a par-
tir da experiéncia relatada pela empresa, conciliadas com
a pesquisa bibliogréfica realizada e a experiéncia técnica
dos autores com relagdo ao tema. As andlises finais fo-
ram estruturadas considerando-se: as empresas que este-
jam analisando a possibilidade de iniciar um projeto para
constituicdo de um ambiente profissional para integracdo
entre Sls, as que ja se decidiram e se preparam para iniciar
tal projeto, bem como andlise do potencial de evolu¢do do
ambiente para aquelas que ja o implementaram.

2. O Desafio da integracao entre Sls nas
corporacoes

Presenciamos nos ultimos anos um forte crescimen-
to do portifélio de sistemas de informacdo (SI) exis-
tentes nas corporagdes e, citando apenas alguns, dos
mais difundidos, temos: gestdo empresarial integrada
(enterprise resource planning/ERP); gestao do relaciona-
mento com clientes (customer relationship management/
CRM); gestdo do relacionamento com fornecedores (su-
ppliers relationship management/SRM); gestdo da ca-
deia de suprimentos (supply chain management/SCM);
gestdo do desenvolvimento colaborativo de produtos
(product life-cycle management/PLM); compra de ma-
teriais indiretos (e-procurement); compra de materiais
diretos (e-sourcing); mais outros tantos sistemas cola-
borativos via Internet pré-fixados pela letra e (eletronic);
e sistemas de automagdo de processos (workflow). Estes
sdo apenas alguns dos nomes que compdem o vasto elen-
co de SI das corporagdes.

A avaliacdo e sele¢do dos melhores SIs para cada as-
pecto do negdcio jd ndo estdo mais entre os grandes desa-
fios da agenda do gestor de TT aplicada aos negdcios, fun-
¢do desempenhada pelo Chief Information Officer (CIO).
O desafio atual € desenvolver um ambiente de comunica-
¢do, que permita aos diversos SIs da organizacio trocar
dados de forma eficaz, atendendo a crescente demanda
dos processos de negdcio por comunicagdo instantinea,
ou seja, em tempo-real (Murphy, 2003). O desempenho
operacional das corporagdes estd diretamente associado
a qualidade da arquitetura de integracdo de seus Sls, uma
vez que os processos de negdcio estdo cada vez mais de-
pendentes de funcdes desempenhadas por softwares.

Ha diversas formas técnicas de se integrar sistemas. A
demanda crescente de solucdes nesta drea trouxe inova-
¢oes, uma delas € a integrag@o entre sistemas por meio de
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camada integradora (Cummins, 2002). Em vez de termos
diversas integracdes, sistema a sistema, um a um, temos
apenas um ambiente 16gico central, em que os sistemas
colocam e recebem os seus dados, se integram. Este
condutor central de dados, denominado aqui de camada
integradora, € disponibilizado por softwares para geren-
ciamento de mensagens, cuja implementacdo ocorre por
meio de projetos de Integracdo de Processos de Negdcio
ou Business Process Integration (BPI). A solu¢dao BPI
tem como principais funcionalidades: o transporte e a
transformacdo de informagdes entre uma ou mais apli-
cacdes, a disponibilidade de regras de seqiienciamento e
tempo, que governam quando o transporte e a transfor-
macao devem acontecer, além do tratamento de restricdes
da integridade das informagdes que determinam o suces-
so ou falha de uma integragdo executada (Hasselbring,
2000).

Como o aspecto central da pesquisa sdo os ambien-
tes para integracdo entre Sls, apresentamos, na Tabela 1,
um resumo dos principais recursos utilizados para inte-
gracdo entre Sls, classificados a partir de trés principais
mecanismos: chamadas ou call interface, mensagens ou
messaging e transferéncia entre arquivos ou data acess/
file transfer (Butler, 1999).

Projetos tipicos de integracdo entre aplicacdes, fre-
glientemente, empregam uma mescla de todos os me-
canismos de integracdo descritos. Esta mescla de alter-
nativas € determinada pela disponibilidade e serventia
de interfaces das aplicacdes a serem integradas e pelas
exigéncias especificas de cada conexdo, por exemplo, se
demanda sincronismo ou nio. As necessidades de inte-
gracdo sdo determinadas pelo fluxo de trabalho dos pro-
cessos de negdcio e pelos Sls utilizados em cada uma de
suas atividades, que podem envolver varios passos de in-
tegracdo por meio de fontes de informagdo dispares (De
Sordi, 2003).

O desafio tecnoldgico de integrar ambientes de SI,
altamente interdependentes e com um volume cada vez
maior de sistemas a serem integrados, fez dos projetos
de BPI uma das prioridades constantes dos CIOs nos
ultimos anos. A demanda por solugdes de integragdes
tem crescido principalmente em funcdo de movimentos
operacionais e administrativos. Descrevemos a seguir al-
gumas das razdes que geram demanda por solugdes BPI
(Ruh et al., 2001; Bell e Koslowski, 2002):

* Diversidade de SI - as organizacdes t€ém optado pela
estratégia best of breed, ou seja, buscar o melhor SI para
cada finalidade, o que eleva a variedade de bases de da-
dos e aplicagdes;

* Opcao pela compra de sistemas prontos - as empresas
tém preferido comprar aplicagdes prontas ao invés de
desenvolver sistemas sob medida. O desenvolvimento
sobre demanda criava e testava as comunicagdes neces-
sarias (interfaces) do novo sistema com os demais SIs
da organizacdo. Em algumas situagdes, optava-se por
aumentar o escopo do novo sistema de forma a desati-
var sistemas menores ou periféricos que apresentariam
dificuldades de integracao;

* Fusio e aquisicoes de empresas - cresce o ativo de pla-
taformas tecnoldgicas e de SIs da empresa. As fusdes
acabam por mesclar diferentes sistemas e plataformas
das empresas envolvidas; e

* Entrega de servicos consolidados aos clientes - me-
lhoria de processos requer relacionamento tinico com os
clientes, ou seja, integragdo de servigos e sistemas. Um
extrato ou uma tela para o atendimento de tele-marketing
ou suporte deve apresentar dados sintéticos de diversos
Servicos, cuja operacdo e gerenciamento ocorrem por
meio de diferentes bases de dados e sistemas.

H4é muitas formas de classificacdo dos recursos de in-
tegracdo. Isto ocorre principalmente pela diversidade de

Tabela 1. Tecnologias que habilitam a integracao entre sistemas de informacao.

Mensagens (messaging) - aplicacdes sdo integradas pelo envio e recebimento de mensagens, utilizando tecnologias que empregam
mecanismos de fila de mensagens (message queue). Exemplos de tecnologias que operam messaging: sistemas de e-mail e produtos para
workgroup, como Microsoft Outlook e Lotus Notes; produtos especificos para integracdo de sistemas via mensagem, como IBM MQ
Series, Tibco, Vitria e Microsoft MQMS.

Transferéncia entre arquivos ou compartilhamento de dados (data acess / file transfer) - neste mecanismo, as aplicagdes sdo inte-
gradas via acesso direto as suas bases de dados ou via transferéncia de arquivos. Exemplos de técnicas para data acess ou file transfer:
extragio da base de dados fonte, transferéncia de arquivos e carga de dados em batch; leitura e gravagdo direta na base de dados, utili-
zando chamadas a base de dados ou gateways (open data base connectivity - ODBC ou EDA/SQL); e replicagdo de base de dados.

Chamadas (call interface) - aplicagdes provéem interface possivel de ser chamada, denominada API (application programmable
interface). Exemplos de tecnologias que operam call interfaces: interfaces de processamento transacional como CICS (customer
information control system) da IBM e o Tuxedo da BEA; interfaces para aplicacdes do tipo “pacotes”, como € o caso da BAPI (business
programming application interfaces) para o SAP R/3; e interfaces baseadas em objetos CORBA (common object request broker
architecture) ou COM (component object model) ou JavaBeans.
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locais ou pontos do ambiente computacional nos quais
ocorrem as acgdes de integracdo entre SIs. Esta comple-
xidade requer pessoas, ferramentas e procedimentos
especificos, para composicdo de um ambiente propicio
a gestdo das integracdes. Este ambiente comecgou a ser
delineado nos tdltimos 4 anos, sendo hoje uma realidade
nas organizacdes de vanguarda, sobretudo naquelas que
atuam em ambientes altamente colaborativos, com forte
envolvimento de fornecedores, clientes e demais inter-
locutores com troca intensiva de dados e informacdes.
Para evidenciar a evolucdo que representa a formacao de
ambientes especificos para integracdo entre Sls, descre-
vemos a seguir a abordagem tradicional e a abordagem
sistematica de integracao (Gartner, 2003).

Na abordagem tradicional, o trabalho de integracéo
entre SIs € realizado pontualmente, como uma fase do
projeto de desenvolvimento e implementacdo de um novo
sistema. Cada nova necessidade de integragao € considera-
da como um problema local e tnico (Ruh et al., 2001). O
analista de sistemas responsavel pelo novo sistema analisa,
especifica e gerencia o desenvolvimento das integracdes
requeridas. Estas sdo entregues, na maioria das vezes, na
forma de software que s@o adicionados a nova aplicagdao
e que estabelecem um forte vinculo com a outra ponta da
integracdo - sistemas legados — os quais passam a estar in-
tegrados com a nova aplicacdo. Isto gera uma situacao in-
desejada, que se denomina “perpetuacdo do legado”. Cada
novo sistema que referencia diretamente um antigo siste-
ma torna mais custoso, trabalhoso e arriscado o processo
de substitui¢@o deste sistema legado, devido ao impacto
em todos os demais sistemas, inclusive os mais recentes.

O uso da abordagem tradicional ao longo dos anos
gera a “integragdo do tipo espaguete”, em que ha di-
versas integracdes (interfaces) confusamente entrelaca-
das, como se fossem os fios de uma macarronada, com
o objetivo de atender a demanda de conexdo entre os
diferentes SIs. Puschmann e Alt (2001) apresentaram
uma férmula bastante simples para estimar a demanda
de interfaces entre SIs num determinado ambiente com-
putacional. Considerando “N” o nimero de sistemas de
informacgdo e “I” o numero total de interfaces, tem-se a
seguinte equagao:

I=N*(N-1) (1)

A férmula apresentada retrata o cendrio mais critico,
em que todos os sistemas integram-se com todos os de-
mais. Embora ndo tido realistica, € um meio interessante
para representar a quantidade total de esforcos exigidos
pelo ambiente tradicional, muito superior ao demandado
quando se aplica a abordagem sistematica.

Uma proposta tecnoldgica recente e promissora para
integragdo entre SIs ocorre por meio do desenvolvimen-
to de componentes de integra¢do. O componente € uma

abstragdo légica que pode representar um programa, base
de dados ou fila de mensagem, ele facilita a interacdo de
qualquer outro software com a entidade que ele repre-
senta. Quando da alteracdo ou mesmo da substituicdo do
programa, fila de mensagem ou base de dados que esta
acessivel via componente, ndo ha ocorréncia de trabalhos
adicionais junto aos diversos sistemas que 0s acessam;
0 unico ponto a ser alterado € o proprio componente do
objeto que estd sendo alterado. Assim, a tecnologia de
componentes torna-se um facilitador para todas as de in-
tegracdo disponiveis (Sprott, 2000).

Na abordagem sistematica para integrag¢ao entre sis-
temas de informacdo héd conceitos, profissionais, técni-
cas, ferramentas, metodologia de trabalho e profissionais
especializados na integracdo entre Sls, aglutinados em
torno de um centro de competéncia integracdo de siste-
mas (CCIS). Este centro € responsdvel pela administra-
¢do do ambiente de integragdo. Os profissionais do CCIS
estudam a demanda de integrag@o trazida pelas equipes
de projeto de cada novo SI, analisando a tecnologia e a
ferramenta mais apropriada para desenvolver os elemen-
tos de integracdo necessdrios. O gerenciamento continuo
e a evolugdo de cada elemento de integrag@o € responsa-
bilidade do CCIS (Gartner, 2003).

O conceito da tecnologia de componentes € intensi-
vamente explorado na abordagem sistemadtica; ele € em-
pregado para apresentar os diversos recursos computa-
cionais como servicos disponiveis em um ambiente de
integracdo. Seja uma fila de mensagens, uma tabela, um
programa, todos se disponibilizam e se tornam acessiveis
por meio de componentes. A utilizagdo do ambiente de
integragdo organiza e disciplina a comunicagdo entre es-
ses diversos recursos, que € a antitese a “integracdo do
tipo espaguete”.

A andlise das demandas tecnoldgicas e de negdcio,
possiveis de serem atendidas pelos modernos ambientes
de integracdo, indica alguns dos principais beneficios da
abordagem sistemadtica para integragdo entre SlIs. Estru-
turando e explicitando estes beneficios, temos as seguin-
tes declaracdes:

e aintegracdo dos SIs reduz o retrabalho e favorece a au-
tomacdo de atividades. Redigitagdo de dados de um SI
para outro € uma das atividades eliminada quando da
integrag@o entre sistemas. Ambos passam a acessar o
mesmo dado ou transportam dados de um sistema para
outro sem esfor¢os humanos;

* orecebimento de dados num determinado SI pode repre-
sentar um evento de negdcio, a passagem direta e integra
de um sistema para outro, amplia a oportunidade de se
identificar e monitorar eventos de negdécio. Quanto maior
a abrangéncia dos eventos de negdcio tratados, menores
serdo as excegdes a serem tratadas pelos funciondrios
bem como os custos para operacdo do processo;
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* cresce a capacidade da empresa em adaptar seus pro-
cessos de negdcios, que, tradicionalmente, envolvem
grande nimero de Sls, tanto internos quanto externos
a empresa. O ambiente de integracdo permite alterar
de forma rdpida, segura e com menores custos, os Sls
utilizados para implementagdo de um novo processo de
negécio;

* torna vidvel a expansdo da empresa de forma consisten-
te, por exemplo, ao permitir a empresa consolidar am-
plos conjuntos de SIs decorrentes de fusdes e aquisi¢oes
de outras empresas;

* viabiliza novos modelos de negdcios, pela facilidade
de incorporar e integrar novos Sls, por exemplo, facili-
tando a integracdo dos diversos softwares necessarios a
empresa que deseja implementar uma estratégia de ges-
tdo de relacionamento;

* maior agilidade e capacidade da empresa em atender as
regulamentacdes do mercado, evitando expor a empre-
sa as penalidades pela ndo observancia de novas leis e
regulamentacdes; e

* habilita a empresa para gestdo de seus processos de ne-
gbcio, ao prover-lhe facilidades para medi¢@o, automa-
¢do, revisdo, planejamento e evolucdo do processo, por
intermédio da integracdo dos diversos softwares utiliza-
dos para operagdo e gerenciamento do processo.

Descrevemos, a seguir, a experiéncia do projeto de
BPI implementado na empresa Global Village Telecom
(GVT).

3. O desafio da integracao entre sistemas
na GVT

A GVT € uma empresa holandesa, composta por trés
grandes grupos internacionais de investimentos: 60% de
capital europeu, por meio do Magnum Group; 28% de
capital israelense, do IDB Group, e 12% de capital nor-
te-americano, por meio do Merrill Lynch Group. No mer-
cado brasileiro, a GVT atua desde 1999, quando obteve
autorizagdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
— ANATEL - para operar na drea de telefonia. No Brasil,
a GVT tem 160 estagdes de radio base, 1.000 Km de fibra
Optica, gerenciadas por 1.400 funciondrios. Esta estrutura
¢ utilizada para o atendimento de 270.000 usudrios de te-
lefonia fixa. A empresa apresenta um forte ritmo de cres-
cimento, com a venda de 1.000 linhas de telefones por dia
(dados relativos a marco de 2003).

Os servigos de telefonia fixa da GVT atendem 54 cida-
des brasileiras, distribuidas por dez Estados: Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Parana, Goias, Distrito Federal,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Acre, Tocantins e Ron-
donia. Além dos servigos de telefonia fixa, a GVT também
presta servicos de acesso Internet e transmissao de dados.

A GVT considerou a importancia estratégica da TI
para sua operacio desde o planejamento de sua estrutu-
racdo inicial. Foi dada grande importancia ao estabele-
cimento de uma arquitetura de SI funcionalmente eficaz
e integrada. Esta arquitetura proposta foi disponibilizada
em outubro de 2000 e destacava os seguintes sistemas
corporativos:

 Sistema de geréncia do relacionamento com clientes

(CRM) — objetivando permitir que a empresa atue de
forma bastante proxima e estratégica no relacionamento
com os clientes. Para implementar estas funcionalida-
des, a GVT implantou a solu¢io CRM da Siebel;

* Sistema de faturamento (billing) — visando ter uma pla-
taforma robusta e confidvel de suporte aos processos de
faturamento. Para a implementacdo destas funciona-
lidades, a GVT adotou a solugdo Arbor, desenvolvida
pela empresa CSG Systems;

* Sistema de provisionamento — voltado a administrag@o
do inventdrio da rede interna. Para implementar estas
funcionalidades, a GVT implantou a solu¢ao Metasolv;

» SI geogrifica (geographic information system/GIS) —
voltado ao controle de inventdrio da rede externa. Para
implementar estas funcionalidades, a GVT implantou a
solucdo SAGRE, desenvolvida pela empresa CPgD; e

 Sistema de gerenciamento de equipes — objetivando co-
ordenar a programacao e atividades da equipe de técni-
cos de campo. Para implementar estas funcionalidades,
a GVT implantou a solucdo Workforce Management -
SGE, desenvolvida pela empresa CPgD.

A forte interdependéncia logica entre estes sistemas
fez a equipe da GVT apontar a solucdo a ser adotada para
integracdo entre sistemas como sendo um componente
de alto risco para o ambiente informacional. Este risco a
época, janeiro de 2000, era caracterizado por:

* tempo exiguo para planejar, montar e disponibilizar

a solucdo de integracdo. A empresa necessitava ter os
processos de venda, instalacdo e faturamento operando
de forma integrada e automatizada, por meio da intera-
¢ao eficaz dos novos SIs implementados em outubro de
2000;

* pouco conhecimento técnico da equipe e dos profissio-
nais de TI sobre as inovadoras solucdes para integra-
¢do entre sistemas; neste periodo, estas solu¢des eram
centradas em softwares EAI (Enterprise Application
Integration). O projeto de BPI da GVT estd entre os
primeiros casos brasileiros em termos de abrangéncia
de escopo e complexidade;

* os SIs a serem integrados eram todos criticos ao negé-
cio, com influéncia direta na percepcio do cliente em
relacdo aos servigos da empresa e com implicacdes di-
reta no resultado financeiro da empresa; e
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* além de prazo exiguo, do risco do desconhecido e com-
plexo, da natureza critica dos sistemas envolvidos, a
equipe de TI ainda compartilhava seu tempo no suporte
a outros dezessete projetos de TI em andamento. Estes
eram conduzidos por diversas equipes de trabalho, que
envolviam 250 profissionais.

Na Figura 1, podemos observar que hd dois meios
principais empregados para troca de dados na arquitetura
de SI da GVT: os principais sistemas corporativos trocam
dados entre si por uma seta bidirecional, que representa
0 software para gerenciamento de mensagens da Vitria,
solucdo adotada pela GVT para compor o ambiente de
troca de dados via mensagens. As demais integracdes
ocorrem por programas de chamada ou call interface,
representadas por uma seta fina, conforme descrito na
legenda do gréfico.

Das razdes administrativas apresentadas como causas
para a forte demanda por solu¢des BPI, quase todas se
aplicaram ao contexto da GVT, com excecdo da integra-
¢do por motivo de ampliagdo do portifélio de sistemas
por fusdes e aquisi¢des de empresas. A GVT optou pela
estratégia best of breed, tanto que ndo hd um sistema que

seja preponderante sobre os demais; pode-se observar
isto pela descricdo da solu¢do ERP na Figura 1, ela abar-
ca apenas algumas funcionalidades. Também se prio-
rizou a compra de sistemas prontos (“pacotes”). Todos
os representados na Figura 1, por meio de um retangulo
com cor de fundo branco, representam os sistemas inter-
nos de posse da GVT: estes sdo SIs comercializados por
fornecedores de softwares nacionais e internacionais que
estdo entre as lideres nos seus segmentos de software. A
entrega de servicos consolidados aos clientes também foi
um forte motivador da solug@o, conforme poderemos no-
tar no exemplo do processo de negdcio analisado neste
artigo.

4. O projeto de BPIda GVT

O projeto de BPI da GVT teve origem na idéia de se
criar um ambiente de integrac@o para os SIs corporativos e
criticos a opera¢do do negdcio, aqueles voltados aos pro-
cessos de venda, instalagdo e faturamento. O objetivo prin-
cipal deste componente importante da estratégia de TI da
GVT, na época denominado de solucido FAI foi de evitar
problemas tecnoldgicos para troca de dados entre sistemas.
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Figura 1. Arquitetura de integracao dos SIs corporativos da GVT.
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Esta demanda tecnoldgica, ou seja, camada integradora via
EAL, foi descrita por meio dos seguintes requisitos:
* integrar sistemas por meio de arquitetura de comunica-
¢do baseada em mensagens;

* evitar integragdes isoladas ou individuais entre dois sis-
temas;

e trabalhar com os adaptadores pré-construidos e dispo-
nibilizados pelas camadas integradoras (softwares EAI)
para os principais SIs comercializados, evitando assim
esforcos para integracao entre sistemas;

 ter uma central de controle para acompanhamento de
processos de negdcio que envolva passos, executados
por miiltiplos softwares em diversas plataformas tecno-
l6gicas;

e assegurar que os objetos da camada de integragdo
(componentes de integragdo, regras para tratamento
de eventos) sejam flexiveis o suficiente para atender ao
dinamismo do ambiente de negdcios, permitindo, por
exemplo, reutiliza¢do e modularidade; e

e tratar a troca de dados entre as diferentes geracdes de
sistemas: real-time, e-business, on-line e batch.

A integracdo entre os SIs corporativos selecionados se
deu em fases, em momentos distintos, para eventos dis-
tintos e com acdes especificas. As integracdes por meio
do ambiente BPI ocorreram ao longo do tempo, a medida
que a camada integradora era configurada para reconhe-
cer e tratar os diversos eventos de negdcios que reque-
riam interacdo entre sistemas. A evolugdo cronolégica da
camada integradora da GVT ocorreu em versoes:

* A versao um foi entregue em novembro de 2000 e tinha
como foco principal a integragdo entre os sistemas de
faturamento, CRM, provisionamento, gerenciamento de
equipes e GIS. Neste estdgio, havia dois ambientes de
integragdo: a camada de integracdo do Vitria e o am-
biente de integragdo CORBA. O primeiro ambiente tra-

tava da conexao de trés eventos de comunicacdo da area
de engenharia: sistema de provisionamento, SI geogra-
fica e gerenciamento da forga de trabalho. O segundo
ambiente tratava de treze eventos de comunicacio da
area comercial, que ocorriam entre os sistemas de fa-
turamento e CRM. Nao havia comunicacio entre estes
dois grupos de sistemas. A existéncia de dois ambien-
tes de integragdo ocorreu em fungdo da urgéncia de sua
disponibilidade e a incompatibilidade com os prazos
estimados para aquisicdo e aculturamento no ambiente
Vitria. Assim, optou-se por iniciar a construcdo do am-
biente de integracdo no CORBA, que ja estava disponi-
vel e era de dominio da equipe GVT;

* A versao dois foi entregue em fevereiro de 2001, com o
objetivo de integrar na plenitude as comunicagdes entre
os sistemas comerciais e os da engenharia. Neste estd-
gio, ainda coexistiam as duas camadas de integrac@o,
que juntas tratavam de 26 eventos de negdcios;

* A versao trés foi entregue em setembro de 2001, com
o objetivo de a camada integradora abranger o trata-
mento de outras Ordens de Servigcos, como mudanca de
endereco e adicdo de servicos. Neste estdgio, todos os
eventos passaram a ser integrados por meio do ambiente
Vitria, que tratava de 48 eventos de negdcios; e

* A versao quatro foi entregue em novembro de 2001,
com o objetivo de integrar por meio da camada os even-
tos de comunicacdo com sistema SWITCH, que € a pro-
pria central de comutac¢do. Apds a liberagdo desta ver-
sdo, a camada integradora passou a tratar de 50 eventos
de negécio.

Para melhor compreensdo dos esforgcos necessarios
para implementagao de uma soluc@o BPI, € apresentado,
na Tabela 2, o total de recursos humanos especializados
para se disponibilizar cada uma das fases da solucio da
GVT. Estes recursos foram utilizados para configurar o
ambiente para tratamento de eventos da camada integra-

Tabela 2. Recursos humanos demandados para entrega da solucao BPI da GVT.

Fase da soluciao

Profissionais envolvidos

Dedicacao do profissional

Versao 1 Para camada CORBA

- 5 engenheiros 5 meses

Para camada Vitria

- 3 engenheiros 21 dias

- 1 consultor Vitria 21 dias
Versao 2 Para camada CORBA

- 4 engenheiros 3 meses

Para camada Vitria

- 6 engenheiros 3 meses
Versao 3 Para camada Vitria

- 12 engenheiros 5 meses
Versio 4 Para camada Vitria

- 3 engenheiros 1 més
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dora e para constru¢do de componentes de integracdo dos
sistemas que se comunicam via camada integradora. Esta
dltima demanda foi reduzida devido a maioria dos siste-
mas serem amplamente difundidos no mercado e j4 pos-
suirem componentes (drivers) incorporados ao ambiente
Vitria.

Para cada evento de negdcio que gere interacdo en-
tre SIs, hd a necessidade de se executar um conjunto de
atividades de forma que esta interag@o possa ocorrer via
camada de integracdo. A seguir, € apresentada a meto-
dologia empregada pela equipe do projeto, descrevendo
suas fases e as técnicas empregadas em cada uma delas:

A) Andlise de requisitos: identifica e analisa as necessi-
dades de negdcio junto as diversas dreas da empresa,
entrevistando clientes internos da TI, localizados nas
diversas dreas de negdcio envolvidas com o processo.
Esta atividade € conduzida por analistas de negdcio e
tem como objetivo principal formar um entendimen-
to comum entre os envolvidos com os requisitos do
projeto. A abordagem utilizada baseia-se na andlise de
Processos;

B) Projeto funcional da integracdo: formaliza os requisitos
levantados na etapa anterior usando modelos 16gicos.
As principais técnicas empregadas sao o Diagrama
de Classe, Diagrama de Evento e o Caso de Uso (use
case);

[ Camada Integradora J

Cliente:GVT

Equipes

C) Projeto detalhado: refina os modelos 16gicos com mais
detalhes de implementacdo. As principais técnicas
empregadas sdo o Diagrama de Colaboragio e a Des-
cricdo de Eventos;

D) Construcido: codificacdo dos modelos gerados nas fa-
ses anteriores em linguagem computacional. As prin-
cipais técnicas utilizadas nesta fase sdo: classes Java,
classes C++ ¢ CORBA IDL’s;

E) Teste de Montagem: testa isoladamente se os eventos
de negdcio tratados sdo transmitidos corretamente, ou
seja, se os componentes de integragdo estdo se comu-
nicando corretamente. Este tipo de teste € realizado
pela prépria equipe de desenvolvimento; e

F) Teste Integrado: testa a solucdo de integracdo sob a
otica do cliente, ou seja, do processo de negécio (fim a
fim). Este tipo de teste € realizado por uma equipe es-
pecial de teste integrado que envolve os usudrios finais
de todas as dreas envolvidas com o processo.

4.1 Exemplos de aplicacao pratica da solu-
cdo BPl na GVT
Como exemplo de aplicag@o pratica da camada inte-
gradora de SI disponibilizada pela solu¢do BPI, € descrita
a utilizacdo desta na integragdo de diversos softwares uti-
lizados para execucdo do processo “Atender Solicitacdo
de Instalacdo de Nova Linha de Telefone”. A Figura 2

Switch

CRM Provisionamento GIS ‘ Faturamento
Solicita linha []_ Verifica cobertura
Conta criada
OS criada Cria conta servico
Abre OS '
Aloca facilidade;
. . Resposta I
Ativa servico
Resposta l
Cria BA
) . BAfechado I
M Ocupa facilidade
elementos : i
I—>Ins'_[éncia | i i Escala de
ativada I Cria conta cobrfamca tempo
Cria instancia_:
Facilidade ocupada segundos
Status OS i minutos
_Completa OS'; dias

Descrigao técnica do meio de integracdo empregado

<«—» Sistema de mensageria com resposta imediata
<—— sistema de mensageria sem resposta imediata

<—— programa call interface com resposta imediata
<«——— programa call interface sem resposta imediata

Figura 2. Integracoes entre SIs para “Atender Solicitacdo de Instalacio de Nova Linha”.
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apresenta um diagrama dos principais eventos de negdcio
desse processo, que demandam diversas integracdes en-
tre SIs, ocorrendo a maioria de trocas de dados por meio
de software de gerenciamento de mensagens.

O Processo de Venda se inicia quando um potencial
cliente liga para o call center da GVT solicitando a con-
tratagdo de servico de uma linha telefénica. Por meio
da solu¢do CRM, o atendente abre uma conta para este
cliente. Uma conta representa um cliente, contendo suas
informacdes cadastrais. Na seqiiéncia, hd a verificacdo do
endereco, se estd localizado numa drea de cobertura da
GVT; para isto, € necessdrio acessar a base de dados do
sistema GIS. A troca de dados entre o sistema CRM e o
GIS ocorre por meio de um programa de interacio do tipo
call interface, que na Figura 2 estd denominado como ve-
rifica cobertura. Caso a drea solicitada ndo seja atendida
pela GVT, o processo € encerrado e o cliente € assinalado
como prospect. Para isto, altera-se o valor de um dos atri-
butos que adjetivam a conta. Caso contrdrio, abre-se uma
ordem de servigo (OS) para o cliente em questdo. Uma
OS representa um pedido do cliente, por exemplo: OS de
Instalac@o de Linha ou OS de Alteracio de Endereco.

Depois que as informagdes do cadastro do cliente
(conta) e do pedido (OS) estiverem preenchidas, o aten-
dente solicita ao sistema CRM o provisionamento da OS.
Por meio deste evento, o conector da solu¢io CRM com
o sistema de gerenciamento de mensagem dispara dois
eventos assincronos: conta criada e OS criada. A solici-
tagdo do provisionamento, com o disparo destes eventos,
caracteriza o encerramento do Processo de Venda e o ini-
cio do Processo de Instalacdo.

Assim que a camada integradora detecta a recepgdo
de uma nova mensagem de conta criada, o sistema de
gerenciamento de mensagem, por meio de seu ambiente
de regras para tratamento de eventos, verifica as acdes
pré-programadas para tratar este tipo de evento. Neste
caso, a logica da camada integradora € disparar o evento
cria conta servico, que é uma transmissao de dados para
o sistema de provisionamento de servigos. Da mesma
forma, quando a camada integradora percebe o recebi-
mento de uma nova mensagem de OS criada, o sistema
de gerenciamento de mensagem ird disparar:

* o evento abre OS, que transmitird dados para o sistema
de provisionamento; e

* o evento aloca facilidade ird transmitir dados ao siste-
ma GIS, responsdvel por reservar a facilidade. O termo
facilidade, no Ambito das telecomunicacdes, significa
o recurso fisico que possibilita o acesso do cliente assi-
nante a rede de telecomunicagdes fixa. Para cada telefo-
ne fixo deve existir uma facilidade disponivel.

Uma vez que o sistema GIS informe a camada inte-
gradora que a facilidade foi alocada, esta ird disparar o
evento ativa servico. A camada envia dados que permi-

tem ao sistema SWITCH, a central de comutagdo, fazer
a ativacdo automadtica do servico da linha telefonica na
central da GVT. A camada integradora, ao receber uma
resposta do sistema SWITCH, confirmando que a linha
telefonica foi ativada na central, dispara o evento cria
BA, que transmite dados para o sistema de gerenciamen-
to de equipes, e lhe permitird abrir um boletim de ativi-
dade (BA). Este documento contém todas as informacdes
necessdrias para que o técnico de campo possa realizar
a instalacdo da linha telefénica. O tempo decorrido, en-
tre o preenchimento dos dados da OS pela atendente até
a geracdo do BA, estd na escala de minutos. Antes da
implementacdo da camada de integracdo entre sistemas,
este tempo girava em torno de dias e a ocorréncia de in-
consisténcias nas bases dos sistemas era elevada.

Depois que o evento cria BA € gerado, a camada inte-
gradora aguarda até o encerramento do BA, pela identifi-
cacdo do evento BA fechado. Este € gerado pelo sistema
equipes ap0s alguns poucos dias, quando do informe dos
técnicos de campo que a linha telefonica estd instalada e
testada no local indicado pelo cliente. Quando da ocor-
réncia deste evento, a camada integradora dispara alguns
eventos:

* Ocupa facilidade: este evento solicita ao GIS a ocu-
pacdo da facilidade que fora previamente alocada pelo
evento aloca facilidade. Apds o GIS alterar o status da
facilidade de reservado para ocupado, este sistema in-
forma a camada de integragdo que a facilidade ja esta
designada, para isto, dispara o evento facilidade ocu-
pada; e

¢ Ativa elementos: remete dados ao sistema CRM, infor-
mando que os servigos solicitados pelo cliente e descri-
tos na OS j4 foram realizados. O sistema CRM ao rece-
ber estes dados, atualiza seus dados internos e dispara o
evento instancia ativada.

De forma objetiva, uma instancia representa um ponto
de acesso a rede de telecomunicagdes, ou seja, uma linha
telefonica. A deteccdo do evento instancia ativada pela
camada integradora, significa que a linha telefonica foi
instalada com sucesso, podendo-se iniciar o Processo de
Faturamento. Para isto, a camada integradora dispara os
eventos:

* Cria conta cobranca, que remete informagdes cadas-
trais de faturamento para o sistema de faturamento, ou
seja, a camada integradora solicita a abertura de uma
conta de cobrancga no sistema de faturamento; e

* Cria instancia: com este evento, a camada integradora
solicita ao sistema de faturamento a criagdo de uma ins-
tancia de servico. A partir deste momento, o sistema de
faturamento estd apto a gerar a fatura para o cliente.

Quando o sistema GIS informa a camada integradora
que a facilidade ja estd ocupada, por meio do evento fa-
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cilidade ocupada, a camada dispara o evento Status OS,
que envia dados para o sistema de provisionamento, atu-
alizando sua base de dados e interage, via call interface,
com o sistema CRM. Na Figura 2, esta interface esté de-
nominada como completa OS. Este evento indica que a
OS foi aprovisionada completamente, ou seja, que todos
recursos de rede necessdrios para o servico solicitado
pelo cliente foram alocados, configurados e ativados.
Este evento encerra o Processo de Instalacio.

Quando um sistema € acionado por um conector da
camada integradora, o sistema acionado ird transmitir o
status da operacdo solicitada de volta a camada integra-
dora. Por exemplo, se o sistema de provisionamento niao
conseguir realizar sua transagao, este retornard a camada
integradora um sinal de ocorréncia de problema, que serd
comparado com os acionadores de evento disponiveis e
disparard as acdes pertinentes. Todos os eventos possuem
tratamento de erros, que foram omitidos visando a ndo
dificultar o entendimento do exemplo com volumes ex-
cessivos de informagdes.

A utilizagdo do ambiente de integracdo de processos
de neg6cio no suporte a execugdo do processo “Atender
Solicitagdo de Instalacio de Nova Linha de Telefone
Fixo” trouxe ganhos qualitativos e operacionais. Descre-
veremos a seguir alguns indicadores do processo:

* tempo para ativacdo do servico solicitado pelo cliente

reduziu de dias para minutos;

* os esforcos manuais para provisionamento de servigos
reduziram em 60%:; e

e as reclamacdes do cliente devido a inconsisténcias do
processo reduziram em 80%.

5. Conclusoes

As conclusdes finais foram desenvolvidas a partir da
experiéncia relatada pela empresa GVT, conciliadas com
a pesquisa bibliogréfica e experiéncia técnica dos autores
em relacdo ao tema. As andlises finais foram estrutura-
das considerando-se: as empresas que estejam analisando
a possibilidade de iniciar um projeto de BPI, as que ja
se decidiram e se preparam para iniciar tal projeto, bem
como andlise do potencial de evolucio da solugdo para
aquelas que ja o implementaram.

5.1 Do preparo prévio da organizacao para

implementacéao de solucées BPI

Um importante questionamento que o administrador
de SI deve fazer antes de decidir iniciar um projeto BPI é
se a empresa, mais especificamente sua equipe de TI, estd
preparada tecnicamente para o desafio. Um dos princi-
pais parametros utilizados para mensurar o preparo desta
equipe € a andlise das tecnologias e técnicas empregadas
pela organizacdo na integracio de seus SIs.

Ter dominio das tecnologias de componentes para in-
tegrag@o entre sistemas ¢ fundamental as organizacgdes
que pretendam implantar uma solucdo BPI. Como obser-
vado no caso GVT, ja havia expertise na integracdo via
componentes, tanto que as versdes um e dois da camada
integradora contemplava integracdes via CORBA. Desta
forma, uma importante recomendacdo para os adminis-
tradores de SI que pretendam implantar solucdo BPI é
assegurar que a equipe ja tenha dominio da tecnologia
de interfaces via componentes. Caso ndo haja este ex-
pertise, é importante desenvolvé-lo; para isto, nao ha ne-
cessidade de investimentos em softwares especificos, 0s
componentes podem ser criados utilizando-se softwares
disponiveis na infra-estrutura bdsica dos ambientes com-
putacionais.

5.2 Do planejamento e conducéao do projeto
BPI
Considerando que a empresa ja domine a cultura de
interface via componentes, o proximo passo € planejar
o projeto de implementacdo da solucdo BPI. Ha alguns
aspectos importantes a serem observados durante o pla-
nejamento. Para isto, sdo referenciados os conhecimentos
gerados a partir da experiéncia préatica do caso GVT. Entre
as principais licdes aprendidas pela equipe GVT, sobre a
implementacio de uma solucdo BPI, destacam-se:
 antes de iniciar um projeto BPI é essencial que a
equipe tenha um profundo conhecimento e dominio
da ferramenta e das técnicas a serem empregadas
para o gerenciamento e operacio da camada de in-
tegracao. No caso da GVT, a equipe de projeto selecio-
nou a ferramenta Vitria, a qual era baseada em compu-
tagdo distribuida, tecnologia Java e orientag@o a objetos.
A combinacao destes conceitos contribui para constru-
¢do de arquiteturas modulares eficazes. Entretanto, para
obter resultados efetivos desta combinag@o, € essencial
que o profissional de TI tenha uma formagao académi-
ca adequada e esteja plenamente capacitado. Realizar
treinamento ao longo do projeto pode ser arriscado. A
equipe base de desenvolvimento da GVT era composta
de 3 mestres em informadtica aplicada, 3 especialistas
em computagdo, 2 engenheiros de computagdo e 3 cien-
tistas de computagdo, o que foi decisivo para o sucesso
do projeto;

* mesmo se empregando as modernas ferramentas de
BPI, ha a necessidade de se programar e construir
codigos de programas. No inicio do projeto, havia
a expectativa de se ter a maioria das necessidades de
integracdo resolvida por componentes, softwares pré-
construidos e ja disponibilizados pelo software que
implementaria a camada de integracdo. Entretanto,
observou-se que a customizagdo destes inimeros com-
ponentes de software exigiu niveis mais elevados de
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programag¢do do que o previsto, principalmente para
acessar as APIs proprietarias dos sistemas. Conseqlien-
temente, houve maior necessidade de expertise e es-
for¢co da equipe para desenvolver e gerenciar o cédigo
excedente;

* aferramenta BPI deve ter mecanismos eficazes para
o tratamento de erros no processo. Como o ambiente
de execucao dos SIs e os proprios processos de negdcio
sao de natureza complexa, € inevitdvel a ocorréncia de
erros, tais como falhas de software, hardware e ativi-
dades manuais que geram dados inconsistentes. Assim,
a camada integradora deve monitorar permanentemente
todos processos de sistema, gerando antecipadamente
alertas para potenciais problemas, além de disponi-
bilizar planos de contingéncia como recuperacido de
back-ups, reexecugdo de processos, redisparo, balance-
amento e priorizacio de eventos de negdcio; e

* é muito importante que a soluciio de integracio te-
nha facilidades para disponibilizar informacoes so-
bre a execucao dos processos de negdécio implemen-
tados por meio dela. Desta forma, decisdes gerenciais
podem ser tomadas em fungdo do desempenho de de-
terminadas dreas de negdcio, por exemplo: quantas Or-
dens de Servigo de Instalacdo foram abertas nas dltimas
24 horas. A visibilidade das informagdes além de servir
como indicador de performance pode ser Titil para diag-
nosticar eventuais falhas como, por exemplo, a auséncia
de eventos cria conta pode significar uma possivel fa-
lha de algum componente da solugdo.

5.3 Das tendéncias para evolucao da

solucao BPI

As pesquisas bibliogréficas realizadas, bem como a
andlise da expectativa de evolug@o do préprio caso pes-
quisado, identificou a tendéncia de evolug@o da solucio
BPI visando a gestdo de processos de negdcio. Esta ex-
pansdo da solucdo BPI esta sendo denominada de Bu-
siness Process Management (BPM). Entre as principais
funcionalidades incorporadas a solu¢ao BPI que a pro-
move ao status de solugdo BPM estdo (McCormack e
Johnson, 2001):
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SYSTEMATIC APPROACH FOR THE INTEGRATION OF INFORMATION
SYSTEMS AND ITS IMPLICATIONS IN OPERATIONS MANAGEMENT:
ANALYSIS OF THE GVT CASE

Abstract

This article describes and analyzes the case of a Brazilian telecommunications company, GTV, in the application of
information technology resources to support the integration of its business processes, particularly those related to its
operation. The case study involves the planning, developmental and operational phases of a solution for integrating
information systems (1S) environments by means of an integration layer that incorporates a data message management
system. The solution in question integrates ISs and coordinates the automatic sequencing and sending of messages,
thereby meeting the operational requirements of the business processes. In this broader context, this solution is called
Business Process Integration (BPI). This paper adds value by describing and analyzing one of the few significant Bra-
zilian experiences in BPI implementation. By significant we mean a real corporate case, i.e., one that has integrated
a variety of complex and critical ISs into the business, and whose implementation occurred two years ago, allowing
sufficient time for more consistent analyses.

Keywords: business processes, systems integration, business process management.



