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A forma de administragcdo das organiza¢does mudou muito nas ultimas
décadas. Isto se deve principalmente as mudancas no mercado
globalizado e aos avancos tecnolégicos nas dreas de informacdo e
comunicagdo. Surgiu um novo paradigma com a integgracdo dos
parceiros de negocios e o foco estd centrado nos processos. Este artigo
mostra, em linhas gerais, porque a Gestdo dos Processos de Negocios
passou a ser prioritdria, e como o uso das técnicas modelagem e
mapeamento de processos de negocios se tornaram tdo importantes.
Serve também como elemento motivador para pesquisadores e
profissionais que atuam ou tenham alguma correlacdo com processos
produtivos e administrativos. O estudo foi desenvolvido tomando como
base artigos cldssicos, recentes e em dados de renomados grupos de
pesquisa.
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1. Introducao

A globalizagdo como um processo de criacdo de um amplo mercado comum, sem divida
representa uma das caracteristicas chaves do ambiente externo nos sistemas de negécios de
hoje. O rdpido desenvolvimento das tecnologias da informa¢do e de comunicagdo (acesso
rapido e preciso, e dados confidveis), de sistemas de transporte e padronizagdes (que facilita
uma ampla compara¢cdo mundial de produtos), permite a fusdo de mercados locais e nacionais
em um unico globalizado (KALPIC,B. & BERNUS,P.,2002)

Com isto, as exigéncias do mercado sdo mais rigorosas € os administradores precisam
repensar seus negdcios. Smith & Fingar (2003) afirma que formas inovadoras de melhorias
nos processos de negdcios sdo agora reconhecidas como o caminho para se conseguir
agilidade e vantagem competitiva.

Vernadat (1996) propde que, devido as rdpidas mudangas tecnoldgicas, geo-politicas, e
condi¢des de mercado, as empresas devem ser capazes de adptarem-se rapidamente e
facilmente com as mudancas. E que, para encarar a disputa competitiva, a maioria das
empresas devem reestruturar seus processos (sejam eles administrativos, técnicos ou
processos de suporte), melhorar a administragdo destes processos € encontrar uma forma de
tornd-los mais integrados.

Os processos, como nunca, agora sdo considerados ativos intelectuais estratégicos. Temos
como exemplo a Amazon.com e a Dell.com, que protegem seus processos com pantentes.
Michael Dell, da Dell.com, comentou recentemente que de quase 1.000 patentes que seus
engenheiros preencheram, a maioria € sobre processos (JONES apud McCORMACK &
RAUSEO, 2005)

Muitas grandes empresas que adotaram esta abordagem se tornaram mais dgeis, mais
flexiveis, mais integradas, com foco no cliente, nas equipes, no tempo e na administracao dos
processos (McCORMACK & RAUSEO, 2005)

Por outro lado, para que os processos possam ser integrados e controlados, € necessdrio
tornd-los formalizados tanto quanto os objetos que eles usam ou processam, informagodes
acessadas ou geradas, recursos requeridos, responsabilidades e autoridades necessdrias. E para
tal é necessario o uso de métodos e ferramentas (VERNADAT, 1996).

No entanto, a modelagem de processos € uma tarefa complexa e dificil. A criacao de um
modelo que represente a verdadeira reflexao do processo de negdcio estudado € essencial para
promover melhorias ou o desenvolvimento de sistemas de informagao (DAMIJ, 2007).

Mesmo assim, a modelagem € valiosa porque mostra facilmente as oportunidade de melhorias
ou, no minimo, a escala do problema. Ajuda os lideres do negdcio a colaborarem na
consideragao de como as melhorias poderdo ajudar na conquista dos objetivos da organizagdo
(GARTNER, 2006).

2. Referencial tedrico

Com o objetivo de facilitar o entendimento de como as técnicas de “Mapeamento e
Modelagem de Processos” estdo situadas no contexto de “Gestdo de Processos de Negdcios”,
buscamos na literatura algumas definicbes e posicionamentos sobre a terminologia
relacionada.
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2.1 Processos de Negdcios

Os processos de negdcios podem ser definidos, segundo Vernadat (1996), como sendo uma
seqiiéncia (ou um conjunto parcialmente ordenado) de atividades empresariais, cuja execu¢ao
seja disparada por um evento e que gerard uma quantidade observavel de resultados.

Para Georgakopoulos &Tsalgatidou (1998) os processos de negdcios sdo colegdes de uma ou
mais atividades que realizam objetivos de negdcios ou politicas de objetivos tais como o
cumprimento de um contrato e/ou a satisfacdo de uma necessidade especifica do cliente.

Para Harmon (2004), um processo trata-se de fazer algo manualmente, por empregados, por
um sistema computacional ou maquina ou uma combinacdo destes elementos.

Existem na literatura muitas outras defini¢des para processos de negdcios, mas em sintese,
descrevem o processo de transformacao de recursos de entradas em recursos de saidas com
objetivos previamente estabelecidos, sendo que para isto utiliza uma ou muitas atividades.

2.2 Gestao de Processos de Negocios

Smith & Fingar (2003) descreveram a evolu¢do da “Gestdo de Processos de Negocios”,
normalmente referenciada por “BPM”, por sua notacdo em Inglés “Business Process
Management”, considerando trés grandes movimentos, chamados por eles de ondas. A
primeira onda surgiu na década de 1920, com a teoria administrativa de Frederick Taylor. Por
esta, os processos estavam implicitos nas praticas do trabalho e poderiam ser colocados em
manuais, assim, a administracdo de processos era chamada de “Métodos e Procedimentos”.

A segunda onda surgiu na ultima década, com os processos de reengenharia, principalmente
motivados pelos trabalhos de Hammer (1990), e também com a implantacdo dos sistemas de
gestao organizacional, tais como aplicacdes ERP (Enterprise Resource Planning). Segundo os
autores, mesmo com o fluxo de trabalho centrado em documentos e os sistemas de
administracdo financeira, estas aplicacdes raramente forneceram aos administradores o
controle total do ciclo de vida dos processos.

Ja a terceira onda de BPM, habilita as companhias e seus colaboradores a aperfeicoarem os
processos de negdcios constantemente. A mudanca € o primeiro objetivo de projeto. Com
processos de negocios ageis, a cadeia de valores pode ser monitorada e continuamente
melhorada. A terceira onda ndo é uma reengenharia de processos, nem uma aplicacdo de
integracdo empresarial, administracio de workflow ou outro pacote de aplicativos. E a sintese
e extensdo destas técnicas e tecnologias em um todo unificado, formando uma nova base para
a construcdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Para Muehlen (2005), a tarefa central na BPM é criar um alinhamento entre os elementos
individuais dos processos: Entradas (informacao e recursos), Saidas, Estrutura e Objetivos. Se
o alinhamento entre estes componentes for conseguido, o desempenho total de todos os
processos poderia ser aumentado em termos; qualitativos (e.g. rapidez de adequacdo a
mudancas ambientais) e fatores quantitativos (e.g. menores ciclos, menor desperdicio,
menores tempos ociosos € eliminagdo de retrabalho).

Harmon (2004) propde que BMP trata-se do alinhamento dos objetivos estratégicos da
organizagdo, projetando e implementando arquiteturas de processos, estabelecendo sistemas
de medidas dos processos que alinham com os objetivos da organizacao, e educar e organizar
os administradores para que possam administrar efetivamente 0s processos.
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Harmon (2004) apresenta uma visdo geral de como um processo pode ser gerenciado e quais
s@o as principais tarefas do responsdvel do processo (Vide Figura 1). Em sintese, o gerente
tem a responsabilidade de estabelecer os objetivos, planejar tarefas, fornecer recursos e
equipes, monitorar os resultados e tomar decisdes caso os resultados desviem dos objetivos
estabelecidos. Estas tarefas ou responsabilidades podem ser agrupadas em dois blocos.

a) Planejamento do Processo. Inicialmente o gerente deve definir o processo. Caso o
processo ja exista e tenha sido implementado por outro gerente, deve ser responsavel
por seu entendimento quanto a eficiéncia e produtividade. Isto comeca com a
descricdao do propdsito do processo e a definicdo de seus objetivos e resultados. Em
seguida o gerente deve estabelecer um or¢camento considerando o espaco e os recursos
requeridos, as pessoas € 0s equipamentos necessarios e planejar como o processo serd

estabelecido e mantido.

b) Gerenciamento do Processo. Assim que o processo esteja funcionando, o gerente é
responsavel por coletar dados dos resultados e comparar com os objetivos originais. Se
os objetivos ndo estiverem de acordo com os pardmetros previamente estabelecidos, o
gerente deve implementar agdes para determinar as causas dos desvios e determinar
suas corregdes. Para tal deve examinar o processo detalhadamente e descobrir a
origem dos desvios.

Tarefas de um administrador responsavel por um Processo

¢ Mudangas nos Objetivos e Planos

( \

Planejamento & Organizagéo
do Processo

Gerenciamento & Controle
do processo
Objetivos / Medidas >

»> Estabelecer objetivos i ST
» Reforgar
» Estabelecer planos e orgamento . .
. » Diagnose de desvios
» Prover recursos & equipes ~ .
» Promover agées corretivas
» Implementar o processo L.
L ) | necessarias )
A
Retroalimentacéo Dados dos
resultados
\ 4 (Medidas do Processo)
> l
Processo >
> Resultados
Entradas

Figura 1 — Um modelo bésico de Gestdo de Processos. Fonte: adaptado de Harmon (2004)

A posicdo do Gartner Group (2006) quanto a BPM diz respeito a uma disciplina da
administracdo que requer das organizacdes o deslocamento para o pensamento centrado nos
processos e na reducdo da confianca nas estruturas funcionais e territoriais. Afirma que a
BPM evoluiu de teorias e praticas anteriores tais como; TQM (Total Quality Management) e
Reengenharia de Processos de Negdcios, BPR (Business Process Re-engineering) e que,
habilita as organizacdes a administrar a completa revisdo de seus processos € muda-los mais
freqiientemente para se adequarem as mudangas de circunstancias.

2.3 Mapeamento e Modelagem de Processos de Negocios
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O mapeamento de processos consiste basicamente na captura dos fluxos de informacdes,
materiais e trabalho ao longo dos processos, e registrd-los de forma que possam ser
entendidos por outras pessoas interessadas em seu conhecimento.

O mapeamento de processos fornece uma visao geral para identificar, documentar, analisar e
desenvolver melhorias. Mostra como as entradas, saidas e tarefas estdo relacionadas e inclui
0s principais passos dos processos. (e.g. resultado produzido, quem desempenhou os passos e
onde podem ocorrer problemas) (AJARD, 1998).

Para Damelio (1996) a andlise dos processos com o uso mapas ajuda a melhorar a satisfagdo
dos clientes com a identificacdo de a¢Oes para reduzir o ciclo de producgdo, eliminar defeitos,
reduzir custos, eliminar passos que nao agregam valor e incrementar a produtividade.

De acordo com o relatério Gartner (2006), os modelos explicitos dos processos sao facilmente
modificados porque os administradores ndo técnicos podem entendé-los facilmente. Além
disso, os modelos fornecem uma base para a colaboragdo entre os gerentes responsdveis por
diferentes partes de um processo.

Vernadat (1996) define a Modelagem de Processos, como sendo um conjunto de atividades
que deve ser seguido para a criagdo de um ou mais modelos com o objetivo de representagao,
comunicac¢do, andlise, projeto ou sintese, tomada de decisdo, ou controle. Define também
modelo como sendo uma representacao de algo (mais ou menos formal). Uma abstracdo da
realidade (ou universo em estudo), em termos de algum formalismo (ou linguagem), definidos
pelos constructos de modelagem, para o propdsito do usudrio

Os constructos de modelagem sdo os elementos primitivos da linguagem utilizada; sintaxe e
semantica, que devem ser precisamente definidas (VERNADAT, 1996).

A principal distin¢do entre mapeamento € modelagem € que, enquanto o mapeamento refere-
se a processos ja existentes e ndo documentados, a modelagem serve ainda para o projeto de
processos. Podemos aqui fazer uma analogia dos mapas com os mapas de estradas ou de
cidades. Ou seja, uma representacao grafica com o objetivo de mostrar como os elementos de
um conjunto estdo situados ou relacionados em termos de escala e posicionamento. Por outro
lado, os modelos sdo projecdes de alguma coisa, por exemplo; a planta de uma casa que
pretendemos construir. De qualquer forma, os dois conceitos tratam-se de abstracdes da
realidade e as vezes sdo citados na literatura como modelos.

Biazzo (2002) descreve o mapeamento de processos como sendo a constru¢do de modelos que
mostra as relagdes entre as atividades, as pessoas, os dados e os objetos envolvidos na
producdo de um especifico resultado. Sendo que, os objetos ou artefatos tratam-se dos
produtos, equipamentos e ferramentas utilizados na sua produ¢do. Afirma ainda que, a razao
pela qual os métodos de mapeamento sdo tao difundidos hoje € que tais modelos podem ser
uteis, e relativamente baratos, em descrigdes que podem levar a melhorias ou redesenhos dos
processos.

Savén (2002) define a técnica de modelagem como sendo um conjunto de formalismos para
representar as fragdes de conhecimento que devem ser transmitidas, e ainda, como um método
especifico para construir o modelo. A ferramenta de modelagem € um sistema que permite a
geracgdo e classificac@o de idéias e/ou para analisar a qualidade de um projeto.

Tanto para o mapeamento quanto para modelagem de processos € necessario o uso de
ferramentas, que é um tema bastante abrangente e foge do escopo deste artigo.
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3. Por que a BPM esta no auge?

Com base em relatérios de vérias organizacdes e instituicdes de pesquisas, conseguimos
dados significativos que nos permitem formar uma visdo de como o0s executivos estdo
percebendo a importancia da BPM na gestdo de suas organizagdes.

De acordo Williams (2007), os Programas de Melhoria Continua, tais como Seis Sigma e
Producdao Enxuta, criaram mais de 100 bilhdes de Doélares em economia, e atalhos para
oportunidades de negécios em organizagdes de todos os tamanhos e tipos. Mas, por muitas
razdes, estas metodologias foram implementadas nas empresas independentemente dos
sistemas de informacao, limitando severamente os resultados e a efetividade do programa. No
entanto agora, as solucdes de Gestdo dos Processos de Negdcios estdo unindo as capacidades
e habilidades das plataformas administrativas aos métodos de melhoria continua dos
processos, habilitando as empresas a estenderem as melhores praticas dos métodos para toda
organizagdo e suas cadeias de valores.

O provedor de informag¢des Butler Group (2004), que promove pesquisas com usudrios finais
de Tecnologia da Informacao, realizou uma survey com os participantes de um simpdsio em
Londres em novembro de 2004, sobre “BPM e Integracdo”. O evento contou com delegados
de diversos setores do mercado provenientes de organizacdes de diversos portes. A Figura 2
mostra a distribuicdo dos perfis das empresas representadas no simpdsio. Segundo o grupo de
pesquisa, a forte representacdo por grandes empresas e empresas de larga escala ndo foi uma
surpresa. Argumentam que estas organizacdes encaram maiores dificuldades com integracio e
gestdo de seus processos.

Empresa de Larga Escala Pequena Empresa
(mais de 5.000 (menos de 50
funcionarios) E— <4— funcionarios
Grande Empresa Empresa Média
(de 500 a 5.000 (de 50 a 500
funcionarios) E— funcionarios)

Figura 2 — Participag@o no simpdésio sobre BMP e Integracdo. Fonte: Adaptado de Butler Group (2004)

A Figura 3 mostra que a maioria dos participantes do simpdsio estava interessada em adquirir
conhecimentos sobre BMP e Integracdo (87%), enquanto que, apenas uma minoria (13%)
estava interessada somente na Integracdo (BUTLER GROUP, 2004)

Adquirir maior
conhecimento das
técnicas e dos
fornecedores de BPM

+—
Adquirir maior
conhecimento das

técnicas e dos —_) Adquirir maior
fornecedor%s de 44— conhecimento das
Integracéo técnicas e fornecedores
46% de BPM e de Integracéo e
Fornecedores de
Integracéo

Figura 3 — Principal inten¢@o em participar do simpdsio. Fonte: Adaptado de Butler Group (2004)
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Os participantes foram solicitados a indicar, em escala de tempo, os planos de suas
organizacdes para a implementacao de solucdes em BPM. A Figura 4 ilustra os resultados de
suas respostas.

Ja possuem uma solugéo

Sem planejamento P E— local de BPM

para BPM B —

Planejam selecionar

<4—— dentro de 6 meses
Planejam selecionar nos Planejam selecionar no
préximos 2 anos ~——Pp 4— préximo ano

Figura 4 — Plano para implementacio de solucdo de BPM. Fonte: Adaptado de Butler Group (2004)

Os analistas do Butler Group afirmam que o fato de 47% dos respondentes ndo possuir
intencdo imediata de implementacdo de solugdes BPM estd associado a grande parte dos
interessados em melhorar o nivel de integragdo em suas organizacdes. (vide Figura 3) Porém
acreditam que assim que tiverem este elemento firmemente sobre controle, buscardo uma
solucdo de BPM.

Outras informacdes que mostram como as empresas estdo focando os processos foram obtidas
dos Relatérios do Grupo Gartner. (GARTNER, 2006) e (GARTNER, 2007).

O Gartner Group faz anualmente uma survey com mais de 1400 CIO’s (Chief Information
Officer) sobre tendéncias de negdcios de suas organizagdes. Para o ano de 2005 foi introduzia
uma questao sobre o impacto da “melhoria de processos de negdcios” em suas empresas € 0O
resultado, como pode ser visto na figura 5, foi impressionante: simplesmente de prioridade
nimero um, e ainda, manteve esta posicao para o ano 2006.

Os CIO's reconhecem que a organizacao espera que desempenhem um amplo

papel nos assuntos intensivos de negécio
Qual a extensao que cada uma das seguintes tendéncias de Classificacao
negodcios, social ou governo impactam na sua empresa ? 2006 2005 2004
Melhoria dos Processos de Negocios

-]
¢
-]

Custos Operacionais da Organizagao
Atrair, reter e desenvolver relagdes com clientes

*
*

ENEEEEEEEE

Sustentar a vantagem competitiva

Melhorar a competitividade da empresa (lucratividade basica)
Expandir o uso de informagao/inteligéncia em produtos e servigos
Brechas de segurancga e interrupgdes nos servigos

Necessidade do aumento de retorno

Réapida inovacao

12 3 S

Protegcao de dados e privacidade
* Questao nova em 2006 ** Questao nova em 2005

Ele]=|[N=]=][=][]~]
«sree> § o

Figura 5 — Prioridade dos CIO’s. Fonte: Adaptado de Gartner CIO Agenda (2006)
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Na pesquisa descrita pelo Gartner Group (2007) com mais de 1400 CIO’s a intengdo de
“Melhoria de Processos” continuou sendo prioridade nimero um. A Figura 6 mostra os dez
assuntos prioritdrios para os CIO’s para o ano de 2007.

10 prioridades de negécios dos CIO's em 2007

o
S
)
3

Assunto intensivo de negocio

Melhoria dos Processos de Negocios

Controle dos custos operacionas da organizagao

Atrair, reter e desenvolver relacées com clientes

Melhorar e eficiéncia da forgca de trabalho

Aumento de retorno

Melhorar a competitividade

Uso da inteligéncia em produtos e servigos

Implementar novas capacidades/habilidades de negécios com objetivos estratégicos
Novos mercados, novos produtos e novos servigos

E3 2 0

Rapida inovagao

Figura 6 — Prioridades dos CIO’s. Fonte: Adaptado de Gartner CIO Agenda (2007)

Os relatdrios Gartner mostram como os Processos de Negdcios estao sendo vistos pelos CIO’s
que estdao conscientes que a Tecnologia da Informacdo deverd representar um importante
papel na sua gestdao. O fato de que a “Melhoria dos Processos de Negdcios” se manteve como
prioridade por trés anos consecutivamente mostra-nos a forga dessa tendéncia.

O Relatério BEA (2008) refor¢ca isto mostrando como os “Processos de Negdcios” sao
prioridades para outro conjunto de executivos, que consideram 0S Pprocessos como
diferenciadores competitivos. A Figura 7 apresenta um grafico de uma pesquisa feita por Paul
Half Management com 1.400 CFOs (Chief Financial Officer) de organizacdes com mais de
1000 funciondrios, sobre as iniciativas prioritdrias para os anos de 2008 e 2009.

Melhoria nos Processos de Negdcios 65%

Atualizagcao Tecnoldgica 62%
Extensédo da Linha de Produtos ou..
Expansao geografica

Fusao ou Aquisicéo

Figura 7 — Iniciativa mais provdvel de ser perseguida nos 2008 e 2009. Fonte: Adaptado de BEA (2008)

Para a maioria dos CFO’s, o valor da melhoria dos processos parece ser mais provavel em
termos de reducdo de custos, eliminacdo de redundancias e retrabalhos, promovendo mais
eficiéncia e conseqiientemente maiores lucros (BEA, 2008).

4. Por que o mapeamento e a modelagem de processos de negocios sao tao importantes?

Segundo o relatério Gartner’s Position on BPM (2006), a implementagao de uma solucdo de
BPM requer ferramentas para que os administradores possam controlar e modificar seus
processos. Especificamente requer tecnologias para explicitar os processos e fornecer modelos
graficos para habilitar os administradores a controlar os vérios aspectos das operacdes de
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negodcio e alocar os recursos relevantes. Os elementos-chaves dos modelos de processos sdao
os eventos que disparam agdes, a seqiiéncia de passos, e as regras de negdcios usadas para
suportar decisdes e a execu¢do do fluxo. Para permitir simulacdes os modelos devem possuir
caracteristicas tais como; habilidades, disponibilidade de custos e de pessoas e outros recursos
para o desempenho do processo.

Os modelos sdo necessarios para ajudar os administradores a entender os atuais processos e
entdo por visualizacdo e simulacdo propor melhorias. As ferramentas e técnicas de
modelagem ajudam também a produzir documentacdes necessdrias para padronizagdes tais
como ISO 9000. Os modelos explicitos dos processos sdo facilmente modificados porque os
diretores e gerentes sem conhecimentos técnicos sobre assuntos fora de sua drea de
conhecimento podem entendé-los facilmente. (GARTNER, 2006)

McCormack & Rauseo (2005), discorrendo sobre as implicagdes praticas da modelagem de
processos, afirma que a constru¢do de uma visao dos processos € o primeiro passo critico para
orientacdo a processos. Possibilita a ligacdo das estratégias de negdcios as necessidades dos
clientes e a todos os aspectos do projeto e gestdo dos processos, sendo assim, uma poderosa
ferramenta visual. Isto € a base para o sucesso das organiza¢des de amanha, pela visao clara
das inter-relagdes dentro e fora da companhia, com o estabelecimento de uma linguagem
comum para mudancas na administragao.

O uso de uma notacao padronizada para a confeccao dos modelos visuais facilita a leitura dos
diagramas e a comunicacdo entre as equipes de diferentes departamentos ou setores da
empresa, € mesmo entre ferramentas provenientes de diferentes fornecedores. Atualmente o
unico padrio significativo existente para este propdsito € fornecido pela OMG (Object
Management Group) e trata-se da BPMN (Business Process Modelling Notation) (OMG,
2006).

Paim, Santos & Caulliraux (2007), em seu artigo sobre a importancia das tarefas na Gestao de
Processos percebem que existe uma maior associacdo da gestdo de processos com tarefas para
projetar processos. Neste mesmo trabalho, as tarefas de modelagem tanto da situacdo atual
como da situagdo futura encontram-se no grupo de tarefas relacionadas ao projeto de
processos. Além disso, existem muitas outras atividades que podem ser auxiliadas com o uso
de modelos, e.g. entendimento dos ambientes interno e externo etc.

O relatério Gartner (2006) sugere que a modelagem se tornard o método preferido para
criacdo do entendimento compartilhado dos processos.

5. Consideracoes Finais

Com base nas informacdes obtidas da pesquisa do Butler Group(2004), nos relatérios Gartner
(2006) e Gartner (2007), e no relatério BEA (2008) e na literatura consultada, percebe-se
que realmente a BPM € uma forte tendéncia no momento e para os proximos anos.

Por outro lado, a criagdo de uma visao consolidada dos processos corporativos, como suporte
a administracdo orientada a processos, s6 € possivel com o uso de métodos, técnicas e
ferramentas. Usando os argumentos encontrados na literatura consultada, apresentados no
topico 4, podemos afirmar que as técnicas de mapeamento e modelagem de processos sdao
realmente imprescindiveis.

Porém, como afirma Damij (2007) a modelagem de processos é um problema dificil e
complexo. Um modelo que represente uma verdadeira reflexdo do processo de negdcio €
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essencial para o sucesso da implementacdo de melhorias e o desenvolvimento de sistemas de
informacao.

Nesse contexto, surgem oportunidades para pesquisadores e profissionais ligados a esta érea,
tanto na geracdo de idéias inovadoras quanto no desenvolvimento de suas habilidades e
conhecimentos.
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