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Desde que o processo de terceirizacdo de servicos por meio das
empresas ganhou forca no Brasil, em 1990, o tema de gestdo de
fornecedores ganha espaco e é mais explorado pelas empresas. Este
trabalho buscou identificar as principais praticaas utilizadas pe
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1. Introducéo

Segundo Neto (1995), por volta de 1980, a crescente globalizacdo da producéo e do comércio
provocou uma intensificacdo da concorréncia na maior parte das empresas, forcando-as a
repensar em seu modelo de negdcios com base na especializagdo de suas competéncias para
ganhar competitividade no mercado.

Na analise de Marcelino (2007), entre 1987 e 2007, a terceirizagdo se tornou O recurso
estratégico mais importante das empresas para a reducdo dos custos com a forca de trabalho.
Existem diversos fatores que levam as empresas a terceirizar, um dos principais motivos,
inclusive o qual rege a andlise do presente trabalho, é a terceirizacdo de atividades que nédo
séo o core business das empresas.

Nas ultimas décadas, as empresas deixaram de ser donas de todas as suas funcdes e passaram
a ser gestoras do todo, com foco em suas competéncias criticas. Assim, é essencial definir
quais atividades serdo ou nao terceirizadas e essa acao é considerada uma decisdo estratégica
das empresas.

Além disso, é preciso constantemente se reinventar como empresa para obter um bom
resultado financeiro. Para isso, ou é preciso aumentar as vendas ou diminuir os custos. No
caso da terceirizacdo, a Unica opcdo € reducdo de custos. No entanto, é necessario
compreender quais sdo as melhores préaticas de contratacdo e gestdo de fornecedores que
possam gerar a reducdo de custos que consequentemente trazem melhores resultados para as
empresas.

Assim, ao tomar a decisdo de terceirizar certa atividade, € preciso contratar e gerir esses
fornecedores de forma que as operacdes da empresa nao sejam prejudicadas pelo desempenho
dos mesmos. O primeiro passo é adotar boas praticas de contratacdo para obter um preco justo
pelo servico e 0 segundo passo, adotar boas préaticas de gestdo de fornecedores para analisar e
garantir alguns fatores como: 0s riscos que o terceiro estd trazendo para as operacdes, se 0
servigo/ suprimentos é entregue no tempo acordado e desejado, se a qualidade esta sendo
realizada conforme as expectativas do contratante, entre outros fatores que afetam diretamente
a imagem e as operacdes das empresas. Mas como negociar com os fornecedores para garantir
o melhor preco? Como garantir que tudo o que a empresa contratada afirma sera realmente

cumprido? Como se proteger como contratante e minimizar os riscos?
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Portanto, no presente trabalho busca-se responder essas questdes. Serdo analisadas quais
praticas sdo utilizadas no mercado, através de materiais de referéncia de préaticas de uma
consultoria, quais as mais utilizadas e sua relacdo com os resultados financeiros das

instituicdes.
2. Referencial bibliografico

2.1. Terceirizacdo

Segundo Marcelino (2007), podemos definir a terceirizagdo como todo 0 processo de
contratacdo de trabalhadores por empresa interposta, ou seja, contratar empresas e repassar
atividades a elas ao invés de realiza-las.

De acordo com Feruzzi et al. (2011), diversos sdo os fatores que levam as empresas a
terceirizar e 0s mais recorrentes sdo a especializacdo do prestador de servico, reducdo e
controle dos custos operacionais e aumento no foco das atividades principais. O autor afirma
que ratifica as ideias de Porter (1999) sobre a dificuldade de desempenhar todas as atividades
com a mesma produtividade que um especialista e que, por isso, deve-se terceirizar de forma
agressiva para obter eficiéncia.

Existem duas dimens6es que definem as estratégias de terceirizacdo segundo Pedregosa et al.
(2014), a amplitude e a profundidade. A amplitude refere-se ao nimero de servicos que sao
terceirizados e a profundidade refere-se a totalidade ou parcialidade da terceirizacdo dos
servigos. Os autores Pedregosa et al. (2014), realizaram um estudo para identificar se ha
relacdo entre a profundidade da terceirizacdo e o desempenho financeiro de uma empresa.
Apobs as analises, identificaram que empresas que terceirizam possuem custos trabalhistas
reduzidos, maior produtividade e maior rentabilidade. Segundo Salimath et al. (2008), ha um
efeito positivo na lucratividade dependendo do nivel de terceirizacéo.

Com a terceirizacdo, a gestdo da cadeia de suprimentos ganha espaco e podemos trazer

algumas definigdes relacionadas ao assunto.

2.2. Gestdo da cadeia de suprimentos
Segundo Pires (2016), Cadeia de Suprimentos sdo 0s processos que envolvem fornecedores e
clientes e ligam empresas desde a fonte inicial de matéria prima até o ponto de consumo do

produto acabado. De acordo com Sadowski e Lichocik (2013), uma cadeia de fornecedores



@ XXXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
— “Os desafios da engenharia de producao para uma gestao inovadora da Logistica e Operagdes”

8 Santos, Sao Paulo, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2019.
enegep

20109

efetiva deve ter bom custo-beneficio, ser funcional, garantir a alta qualidade dos servicos e
socialmente responsavel.

Ja o conceito Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS, ou SCM, do inglés
supplychain management) destaca as interacdes logisticas que ocorrem entre as funcdes de
marketing, logistica e produgdo no &mbito de uma empresa e dessas mesmas interacfes entre
as empresas legalmente separadas no ambito do canal de fluxo de produtos. A cadeia de
suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo e transformacdo de
mercadorias desde o estdgio da matéria prima (extracdo) até o usuario final, bem como os
respectivos fluxos de informacdo. O GCS é a integracdo dessas atividades, mediante
relacionamentos aperfeicoados na cadeia de suprimentos, com o objetivo de conquistar uma
vantagem competitiva sustentavel (BALLOU, 2006, p.27).
AestruturadacadeiadesuprimentospodeserdemonstradaatravésdoModelode  Lambert et al.
(1998), que consiste em trés elementos inter-relacionados: componentes gerenciais da GCS,
estrutura da cadeia de suprimentos (Figura 1) e os processos de negocios da cadeia
desuprimentos.

Além disso, 0 Modelo defende que existem oito processos de negocios importantes na cadeia
de suprimentos. Para o presente trabalho iremos focar na gestdo das relacbes com o0s
fornecedores, que define como a empresa interage com seus fornecedores através do
desenvolvimento de parcerias, a classificagdo dos mesmos em graus de importancia e
contribuicdo, a construcdo de relacdes de longo prazo e as relagdes de ganhos matuos para 0s

dois lados.

Figura 1 - Estrutura de rede de uma cadeia de suprimentos
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Segundo Gomes e Ribeiro (2004), algumas praticas efetivas na GCS buscam obter uma
virtual unidade de negécio, que é formada por diversas unidades de negocio (empresas
distintas) que compdem uma determinada cadeia produtiva. Assim, uma unidade de negdcio
pode participar de diversas cadeias produtivas ao mesmo tempo. Ainda de acordo com 0s
mesmos autores, 0 objetivo das organizacBes com a GCS é a maximizacdo do servico ao
cliente, a0 mesmo tempo em que se minimizam os custos e reduzem os ativos detidos no
fluxo logistico. Além disso, reforcam que quanto mais estreito o relacionamento entre o
fornecedor e o comprador, maiores as chances de as habilidades de cada um serem aplicadas e
trazerem beneficios matuos.

Segundo Sadowski e Lichocik (2013), em uma companbhia, a gestdo da cadeia de suprimentos
pode desempenhar um papel fundamental exercendo o mesmo impacto em seu desempenho
como vendas, marketing ou producdo. A elaboracdo de um novo modelo ou o
aperfeicoamento da cadeia de suprimentos existente pode ser muito benéfica para uma
organizacdo, tanto no que se refere & sua posicdo de mercado quanto aos resultados
econdmicos.

Segundo Pereira (2013), a fungéo da area de Compras passa a ser considerado um processo
fundamental da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e é vista como parte da estratégia para se

obter vantagem competitiva.
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2.3. Gestéo de fornecedores

Para a Gestdo de Fornecedores, Monteiro (2010), explica sobre a importancia de alinhar as
politicas das organizacbes com as dos fornecedores, pois se houver falta de conectividade
entre elas, pode ser muito dificil estabelecer um foco da empresa que reflita na estratégia
corporativa e consequentemente na estratégia de compras.

Bergfors (2016) afirma que as empresas realizam andlises de despesas para identificar onde
estdo gastando seu dinheiro e essas andlises também sdo utilizadas para identificar
oportunidades de reducdo de custo e redimensionamento da base de fornecedores. A analise
revela quais categorias possuem dezenas de fornecedores e entdo, a oportunidade de
consolida-los e economizar, ou revela categorias com apenas um ou dois fornecedores que
podem obter economia expandindo a base de fornecimento para aumentar a concorréncia.
Costello (2013) defende que pode-se gerar valor em cada etapa do programa de
gerenciamento de fornecedores, para isso, ele explora quatro principais etapas do programa:
ajuste estratégico, selecao e contrato de terceiros, execucao e revisao.

O ajuste estratégico se baseia em compreender e definir quais atividades serdo terceirizadas,
pode-se escolher terceirizar o que a organizacdo faz bem mas deve-se ter um contrato com
expectativas, resultados e custos para servigos ou materiais, ou terceirizar 0 que a empresa
ndo sabe fazer, que é estratégico (COSTELLO, 2013).

A selecdo e contrato de terceiros comeca ao definir os indicadores de desempenho, as
expectativas desejadas com a terceirizacdo, as entregas e qualquer outra condi¢do ou restricao
do comprador para serem enviadas aos fornecedores potenciais. Com as respostas, deve-se
analisar e identificar as principais competéncias desejadas dos terceiros atrelado aos objetivos
da empresa, atraveés de um trade-off entre eles (MONTEIRO, 2010) e 0s possiveis riscos e
brechas dos fornecedores (COSTELLO, 2013).

Na execucdo, deve-se avaliar os fornecedores e garantir a avaliacdo no contrato a partir de
quatro principais disciplinas: beneficio financeiro, desempenho (se esta no prazo e dentro do
orcamento), conformidade contratual (garantir o que se espera do fornecedor pelo contrato) e
o relacionamento dele com a firma e com os colaboradores da mesma. A revisao consiste em
compreender se 0s objetivos estratégicos da empresa permanecem 0s mesmos e rever desde o
ajuste estratégico até a execugdo para decidir se ird renovar o contrato, deve trocar o
fornecedor ou se ira internalizar a atividade (COSTELLO, 2013).



@ XXXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
— “Os desafios da engenharia de producao para uma gestao inovadora da Logistica e Operagdes”

8 Santos, Sao Paulo, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2019.
enegep

20109

O objetivo global do processo de selecdo de fornecedores, de acordo com Monteiro (2010), é
de reduzir os riscos de compra, maximizar o valor total do comprador e construir uma relacdo
proxima e de longo prazo entre fornecedores e compradores. Mantendo relacdes estratégicas e
de proximidade com os terceiros, tornando possivel uma melhor gestdo de todos os
componentes da cadeia de suprimentos acarretando em maior rapidez nas entregas,
diminuicdo do lead time, reducgéo de custos e aumento da qualidade.

Segundo Prajogo et al. (2012), existem trés praticas da gestdo de fornecedores: relacbes
estratégicas de longo prazo, avaliacdo de fornecedores e integracdo logistica, que sao
essenciais para capturar dois aspectos da gestdo da cadeia de suprimentos, a selecdo do
fornecedor certo (quem) e construir o relacionamento certo (como). Além disso, o autor
define que essas trés praticas podem ter efeitos nas medidas de performance operacionais:
qualidade, custo, flexibilidade e entrega. A avaliacdo de fornecedores e a integracdo da
logistica demonstram uma forte relacdo positiva com a melhoria da qualidade, ja as relacdes
estratégicas de longo prazo demonstram uma forte relacdo positiva com 0s outros aspectos,
custo, flexibilidade e entrega. O autor afirma também que construir boas relacbes e ter

integracdo com os fornecedores ¢ tdo importante quanto escolher os fornecedores certos.

3. Metodologia

Um estudo de caso, segundo Miguel (2007) é um estudo que investiga um determinado
fendmeno. Trata-se de uma analise aprofundada de um ou mais objetos, os casos, permitindo
seu amplo conhecimento. Tem como objetivo, se aprofundar em um problema ndo tdo bem
definido, para poder estimular a compreensao do assunto, sugerir hip6teses e desenvolver uma
teoria. Portanto, podemos definir esse trabalho como um estudo de casos multiplos, visando
comparar indicadores e praticas de gestdo de fornecedores entre as empresas estudadas.

O trabalho analisou e comparou praticas de gestdo de fornecedores de 4 empresas dos setores:
bancario (Empresa A), mineracdo (Empresa B), industria quimica (Empresa C) e
telecomunicacgdes (Empresa D).

Através de materiais de referéncia de uma consultoria, foram identificadas, quais boas
praticas de gestdo de fornecedores e contratacdo sdo realizadas no mercado. Para isso, um
questionario foi elaborado para aplicacdo nas empresas estudadas e, a partir dele,
identificadas, dessas praticas, quais sdo utilizadas pelas mesmas. No mesmo questionario foi

levantado o historico das praticas e os savings(economia de custos) obtidos pela area de
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Compras em um horizonte de 3 anos. Com essas informacdes, foi possivel analisar e
comparar, de 2015 a 2018, quais praticas trouxeram resultados nessas empresas.

Para realizar a analise, as empresas foram avaliadas conforme sua maturidade em relacdo a
utilizacdo das préaticas de gestdo de fornecedores e contratacdo nos ultimos 4 anos. Com o
nivel de maturidade identificado, comparou-se e identificou-se a relacdo com a porcentagem
de saving gerada pelas empresas, buscando identificar se as empresas mais maduras sdo as
gue obtém mais saving ou se ndo ha relacdo direta entre essas duas variaveis.

As praticas de gestdo de fornecedores foram divididas
emquatrofrentes:praticasparamelhorestruturaraareadeComprasedefinirsua estratégia, praticas
para otimizar as compras e reduzir o risco da operacdo, praticas sob produtos e servicos e
praticas sobre osfornecedores.

Oquestionariofoicriadoapartirdaspraticascitadas, composto por 15 perguntas que identificam
as préaticas utilizadas e o horizonte de tempo de utilizacdo das mesmas, estando dividido em:
1.NUumerosdaempresa,

2.Governanca,

3.Planejamento eestratégia,

4.0timizagdodeCompras,

5.Ac¢0essobProdutoseServicos,

6.Acdessobre Fornecedores antes da Contratacao e

7. Gestdo de Fornecedores

3.1. RéguadeMaturidade

A Régua de Maturidade pode ser estudada e validada através da estatistica Kappa que,
segundo Silva e Paes (2012), mede o grau de concordancia das avaliacbes nominais feitas por
dois ou mais avaliadores da mesma amostra, ou seja, avalia a qualidade do que esta sendo
desenvolvido.

Foram desenvolvidas pontuactes de 1 a 5 para cada resposta de cada pergunta. Apos a
compilacdo das respostas, as empresas foram classificadas de acordo com a régua de

maturidade a seguir:
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‘ Baixa Média Alta
0 1,7 3,4 5

Os limites para classificacdo foram definidos a partir da média ideal para divisdo de trés niveis de
maturidade. Se a empresa for referéncia em todos os aspectos questionados, ela deve possuir uma
média 5. Assim, dividiu-se 0 nimero 5 em trés para obter os limites de cada classificacdo. Se as
empresas obtiverem uma média da pontuacéo entre O e 1,7, sera classificada como baixa maturidade,
se for entre 1,7 e 3,4, como media maturidade e acima de 3,4, como alta maturidade.

As empresas serao classificadas em relagdo a todas as praticas e por bloco, identificando quais sao as

principais fraquezas e aonde ha maior discrepancia entre elas.
4. Discussdo e Resultados
4.1. Estrutura de Compras e Estratégia

Referente as préticas utilizadas para estrutura e estratégia da area de compras, nota-se que ndo ha
diferenca muito grande entre as empresas, uma vez que todas possuem divisdo de seus compradores,
a maioria por categoria, baseado na matriz estratégica de compras, e apenas uma os divide por area
atendida. Além disso, todas as empresas desenvolvem estratégias para as negociag@es e utilizam pelo
menos uma ferramenta de auxilio para a construcéo da mesma.

A maioria das empresas analisadas foram classificadas como de alta maturidade e apenas uma como

média maturidade nesse bloco e os resultados sdo mostrados na tabela 1.

Tabela 1- Classificagdo da empresa no item de Estrutura de Compras e Estratégia
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Empresa Msgrl]?odsos Classificagéo
A 5 Alta
B 4 Alta
C 5 Alta
D 3 Média

a.  Otimizacdo deCompras

Referente as praticas utilizadas para otimizar as compras, observa-se uma maior discrepancia
entre as empresas. Pode-se destacar que todas realizam planejamento de demanda desde antes
de 2015 e consolidam a demanda desde, pelo menos, 2016. Todas possuem catalogo de
compras, mas ha pouco tempo, a maioria padroniza 0s servicos e produtos e metade das
empresas ndo possui SLA de negociacdo (tempo esperado para realizar a negociacao).
Amaioriadasempresasanalisadasfoi classificadacomodemédiamaturidade

eapenasumacomobaixamaturidadenesseblocoeosresultadossdomostradosnatabela 2.

Tabela 2 - Classificacdo da empresa no item de Otimizacdo de Compras

Empresa Ms;jrl]?odsos Classificagéo
A 3 Média
B 1,7 Baixa
C 2.8 Média
D 2,6 Média

4.2. Ac0es sob Produtos eServicos

Referente as a¢fes sob produtos e servicos, observa-se uma diferenca grande também. Pode-
se destacar que todas as empresas realizam consolidacdo de demandas de diferentes areas e
negociam SLA’s e qualidade no contrato, mas apenas metade delas analisam oportunidades de
“Make orBuy” e/ou “RentorBuy” (o trade- off entre custo, beneficio e qualidade, entre fazer,
procurar parcerias ou comprar e de alugar ou comprar). Além disso, todas realizam a analise
de custos, mas comecaram a utilizar em 2016 e 2017. Amaioriadasempresasanalisadasfoi
classificadacomodemédiamaturidade

eapenasumacomodealtamaturidadenesseblocoeosresultadossdomostradosnatabela 3.

10
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Tabela 3 - Classificacdo da empresa no item de Ac¢des sob o Produto ou Servigo

Empresa Msg:]?oios Classificagéo
A 32 Média
B 2,6 Média
C 4.2 Alta
D 24 Média

4.3. Ac0es sobre Fornecedores antes daContratagao

As préticas para reducdo de custos sdo as mais criticas, uma vez que, nenhuma das empresas
avalia fornecimento global e apenas duas buscam fornecedores de custo baixo. No entanto,
todas prospectam novos fornecedores desde antes de 2015 e buscam concentrar fornecedores
desde, pelo menos, 2016. As praticas para mitigacdo de riscos sdo menos criticas que as de
reducdo de custo, mas ainda possuem bastante divergéncia. Todas realizam homologacéo
administrativa e técnica e apenas uma a homologacdo ambiental, e apenas uma empresa nao
utiliza o histérico e a avaliacao de fornecedores como critério para novas contratacoes.

Trés das empresasanalisadasforam classificadacomodemédiamaturidade eapenasuma
(novamente a empresa C, indUstria quimica)

comodealtamaturidadenesseblocoeosresultadossdomostradosnatabela 4.

Tabela 4 - Classificacdo da empresa no item de Ag¢des sobre o Fornecedor antes da Contratacdo

Média dos . x
Empresa Pontos Classificacdo
A 31 Média
B 25 Média
C 38 Alta
D 2,6 Média

4.4. Préaticas de Gestdo deFornecedores

Todas as empresas parecempraticaracomunicagéoerelacionamento
operacionalcomfornecedores,gestdoderiscosoperacionaiseadministrativosedefinicdo de gestdo
de consequéncia. Além disso, somente uma empresa ndo capacita os terceiros e ndo realiza a
gestdo financeira dos contratos e, apenas duas empresas definem bonificacdo em casos de

bom desempenho. O mais critico é que apenas uma empresa busca desenvolverfornecedores.

11
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Noentanto,emrelacéoaresponsabilidadedeComprasnagestdodefornecedores, a maturidade das
empresas é baixa. As préaticas de desenvolvimento de fornecedores, defini¢do de bonificacgéo,
definicdo de gestdo de consequéncia e capacitacdo do terceiro, ndo ha participacdo da area ou
ela apenas passa informacgdes. Comunicacdoerelacionamentocom os fornecedores e gestdo de
riscos administrativos e operacionais sdo as Unicas praticas em que todas as empresas
desenvolvem junto com as &reas deoperagao.

Novamente, trés empresas analisadas foram classificadas como de média maturidade e apenas

uma, empresa C, comodealtamaturidadenesseblocoeosresultadossaomostradosnatabela 5.

Tabela 5 - Classificacdo da empresa no item de Préaticas de Gestdo de Fornecedores

Empresa Mlgg;ioios Classificacéo
A 3 Média
B 25 Média
C 41 Alta
D 25 Média

4.5. Relagdo entre as Préticas e os ResultadosFinanceiros

Ao pontuar as respostas de cada empresa, elas obtiveram as seguintes classificacGes descritas
na tabela 6. Mais uma vez, apenas a empresa do setor quimico se mostrou com potencial de
alta maturidade.

Tabela 6 - Classificagdo das empresas na régua de maturidade e os resultados obtidos na pontuacéo

Empresa Mpegrl]?odsos Classificagéo
A 3,19 Média
B 242 Média
C 3,78 Alta
D 2,66 Média

Com esses resultados, nota-se que ha muita divergéncia de utilizacdo de praticas entre as
empresas analisadas e os savingsgerados por elas também. Pode-se observar os resultados na
tabela 7
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Tabela 7 - Saving gerado pelas empresas em cada ano
Saving

2015 2016 2017 2018
A 8,40% 9,00% 10,00% 10,00%
B 0,30% 0,40% 0,80% 0,80%
C 9,00% 10,60% 12,00% 13,00%
D 4,50% 4,80% 4,80% 5%

Observa-se que na classificacdo geral das praticas estudadas no trabalho, a empresa C que
ficou classificada como sendo de alta maturidade, também é a que obteve maior
savingdurante os UGltimos quatro anos analisados nesse estudo. Da mesma
forma,asegundamelhorempresaclassificada(EmpresaA),obteveasegundaposicdode maior
savinggerados nos ultimos quatro anos e 0 mesmo é observado para a terceira e quarta

posi¢do, como é mostrado na tabela8.

Tabela 8 - Classificagdo da empresa em relacdo a maturidade e ao saving gerado

Classificagdo
Empresa Maior Maior Saving
Maturidade Gerado
A 28 28
B 42 42
C 12 12
D 3 3

Portanto, os resultados sugerem que ha uma grande relacdo entre as praticas utilizadas pelas

empresas e 0s beneficios financeiros que podem ser refletidos.

5. Considerac0es Finais

Devido as grandes mudancas da contratacdo de fornecedores no pais, as praticas para melhor
contratar e gerir os fornecedores comecaram a ser um tema importante e considerado
estratégico para as empresas. O trabalho buscou avaliar como essas praticas afetam
financeiramente as empresas, analisando quais as praticas mais utilizadas, qual a maturidade
das empresas e como elas se relacionam com o saving gerado pela area de compras das

empresas.
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O resultado das respostas mostrou uma relacéo forte entre a utilizacdo de praticas de Gestéo
de Fornecedores e Contratagdo com os savings gerados pela area de Compras. Pois, a
maturidade, foi baseada na aplicacdo das praticas e no horizonte de tempo de implementacédo
para identificar como evoluiram conforme os anos e também como o saving gerado cresceu.
No entanto, existem algumas limitacdes do estudo que devem ser analisadas e aprofundadas
em proximos trabalhos. A discrepancia do saving gerado entre as empresas pode ter relacéo
com o fato de serem de setores diferentes, € importante realizar o estudo para empresas do
mesmo setor e de diferentes setores e buscar na literatura se isso pode ser um fator
determinante no saving gerado pelas areas de Compras.

Além disso, ainda € preciso continuar estudando as praticas que irdo surgir e que ndo foram
citadas no trabalho, buscando encontrar mais a¢fes que possam trazer beneficios financeiros
para as empresas. Outros fatores importantes, sdo as analises de mais estudos de caso para
reafirmar os resultados encontrados nessa pesquisa, 0 aprofundamento nos detalhes das

praticas e como desenvolvé-las da forma correta.
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