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CONVERSA INICIAL  

Não há como negar que os processos de terceirização servem como base 

para criação de cadeias de suprimentos. Quando se fala em terceirização, muitas 

pessoas acham estranho. Um dos motivos justificados pelos quais não concordam 

com a terceirização refere-se à deterioração e à precarização das atividades 

trabalhistas. No entanto, no caso da gestão da cadeia de suprimentos, o objetivo da 

terceirização é transferir para algum fornecedor as atividades que a empresa 

transferidora não é tão eficiente e eficaz para executar. Não é objetivo da empresa 

que transfere atividades que elas sejam realizadas de maneira ineficiente e ineficaz 

e comprometam a qualidade, pois estaria, conforme jargão popular, “dando um tiro 

no pé”. Mas como isso acontece na prática?  

Suponha que você queira iniciar um negócio relativo a uma editora de livros 

físicos e você decida fazer, entre outras atividades, a edição e a impressão de todos 

os livros publicados. Para fazer a impressão, é necessária a matéria-prima básica, 

que é o papel. Num exercício de imaginação, considere que você também queira 

produzir o papel. Para produzir o papel, é necessária a matéria-prima principal, que 

é a madeira. A partir desse momento, você teria que ter expertise em madeira e 

extração de celulose. Vejam quantas atividades e especialidades seriam 

necessárias! 

Para proporcionar eficiência e eficácia ao negócio da empresa (nesse caso, a 

editora de livros físicos), algumas atividades devem ser terceirizadas por meio de 

fornecedores altamente capazes, sobrando tempo e recursos para serem aplicados 

nas atividades essenciais para o negócio principal da empresa. 

Segue um resumo dos temas que veremos a seguir: 

1. Terceirização (outsourcing); 

2. Critérios para terceirização; 

3. Gerenciamento integrado; 

4. Atividades primárias e os componentes da cadeia de suprimentos; e 

5. Trade marketing no supply chain. 

CONTEXTUALIZANDO 

Será que pelo fato de terceirizar os processos que uma determinada empresa 

não domine, os problemas já estarão resolvidos? Afinal, se a escolha dos 

fornecedores for bem realizada, teoricamente a cadeia de suprimentos fluirá sem 
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nenhum inconveniente. Puro engano, pois a quantidade de variáveis que agem sobre 

a cadeia de suprimentos terceirizada é enorme.  

Finalizamos outra ocasião com um assunto na seção Na Prática que ressalta 

muito bem o que pode acontecer quando os processos de terceirização na cadeia 

de suprimentos não são muito bem realizados. Vejam que os problemas 

apresentados no texto sugerido para leitura ocorreram com grandes empresas, tais 

como Kmart, Nike e Cisco. Mas o que leva empresas dessa grandeza a cometerem 

erros no gerenciamento da cadeia de suprimentos? Não é o objetivo dessa seção 

focarmos nas causas-raízes dos problemas ocorridos, mas, sim, salientar o quanto 

são complexos os processos de gestão da cadeia de suprimentos e especialmente 

o processo de terceirização. 

Por falar em terceirização, iniciamos esta aula justamente com esse tema (ou 

outsourcing, em inglês).  

TEMA 1 – TERCEIRIZAÇÃO (OUTSOURCING) 

A necessidade de agregar o máximo valor aos clientes forçou muitas 

empresas a optarem por trabalhar em conjunto com outras empresas em um 

processo colaborativo. Ao utilizar os conhecimentos e expertises das empresas 

contratadas, as empresas obtêm reduções de custos e otimização dos resultados de 

uma forma geral. 

Antes da década de 80, muitas empresas, principalmente as do setor 

industrial, tinham como forma de trabalho uma visão verticalizada dos processos 

internos. Era comum as empresas terem sob sua responsabilidade boa parte dos 

processos de manufatura. Algumas empresas do setor automotivo, por exemplo, 

tinham internamente processos industriais tais como os de fundição, injeção plástica, 

usinagem de metais, estampagem de metais, forjaria, para citar alguns. Toda a 

gestão e controle desses processos eram realizados dentro das empresas, o que 

fazia com que as empresas tivessem seu foco dividido entre várias atividades. Uma 

empresa que fabricasse automóveis, por exemplo, não deveria utilizar seus recursos 

materiais e humanos para atividades que muitas vezes eram mais bem realizadas 

por empresas externas. Portanto, uma empresa que produz automóveis deve saber 

montar automóveis. Segundo Magalhães et al. (2013, p. 47), com a evolução do 

ambiente empresarial e de sua competição associada, as empresas passaram a se 

concentrar cada vez mais nas suas atividades-fim.  
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A opção pela contratação de fornecedores para compra de produtos e 

serviços tem se tornado cada vez mais atraente. Trata-se de uma visão 

horizontalizada, em que uma empresa foca seus recursos naquilo que faz de melhor 

e direciona as atividades que não domina para serem realizadas por fornecedores 

terceirizados. É óbvio que muitas vezes essa decisão não é tão simples assim. 

Dentro de grandes empresas, é muito comum o termo make or buy, ou seja, fazer 

ou comprar. Variáveis como preço de fornecimento versus custos internos, 

capacidade técnica do fornecedor, entrega, entre outros, devem ser muito bem 

avaliados. Muitas vezes, matrizes de decisão e modelos matemáticos são utilizados 

no auxílio à decisão. 

Como já mencionado na seção Conversa Inicial, muitas vezes o processo de 

terceirização é utilizado de forma equivocada e essa utilização pode prejudicar o 

entendimento pleno da terceirização como forma de proporcionar eficiência e 

eficácia aos negócios empresariais. No forte desejo de obter redução de custos, 

algumas empresas implantam a terceirização por meio da precariedade do trabalho, 

o que é totalmente inadmissível. O que tem que ser entendido é que, com os 

processos de terceirização, é possível obter redução de custos juntamente com 

qualidade nos produtos e serviços contratados e atendendo à legislação trabalhista 

de forma plena. 

Mas com todo esse trabalho, vale a pena investir na terceirização? 

De fato, quanto mais processos são terceirizados, mais elos são 

incrementados à cadeia de suprimentos e consequentemente mais complexa é a 

gestão. É aí que a logística entra para integrar fornecedores e cliente, 

proporcionando eficiência e eficácia a toda cadeia. 
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Figura 1 – Terceirização como solução de problemas 

 

Fonte: Faithie/Shutterstock. 

A pergunta importante a se fazer é: uma empresa com visão verticalizada 

pode ser eficiente e eficaz? Não há como fugir do jargão: depende. Muitas vezes, 

em função da especificidade do produto ou serviço prestado pela empresa, da não 

intenção da empresa em compartilhar tecnologias de manufatura que possam ser 

consideradas confidenciais, pode ser interessante manter os processos sob controle 

dentro da empresa, no entanto, para a grande maioria dos casos, os processos de 

terceirização têm apresentado excelentes resultados. Para que haja sucesso na 

implantação, é necessário que haja critérios predefinidos, que é o que veremos em 

seguida. 

TEMA 2 – CRITÉRIOS PARA TERCEIRIZAÇÃO 

Não é objetivo deste tema se ater a conceitos e definições normativas da 

legislação trabalhista para determinar os critérios para terceirização, pois os 

princípios constitucionais e trabalhistas devem ser preservados em todo e qualquer 

processo de terceirização. 

Com base em Magalhães et al. (2013, p. 48), seguem alguns critérios 

específicos para terceirização. Embora não seja uma receita de bolo e 

eventualmente deixe de apresentar alguns aspectos considerados importantes, 

trata-se de um bom começo. Vamos aos principais critérios. 
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2.1 Redução de custos 

Talvez o critério mais utilizado pelas empresas que optam por terceirizar 

alguns dos seus processos. Geralmente as empresas buscam no mercado 

fornecedores que são capazes de executar determinadas atividades com maior 

eficiência. Essas atividades podem ser de maior ou menor valor agregado, 

predominando a última, normalmente representada por atividades de limpeza, 

segurança, alimentação (restaurante) e manutenção. 

2.2 Foco no core business (negócio principal) 

Os responsáveis pela contratação de fornecedores devem estar alinhados ao 

negócio principal da empresa, focando os recursos na realização das atividades-

chave. 

2.3 Falta de conhecimento 

Um dos fatores que podem levar as empresas a optar pela terceirização. Mais 

comum em empresas pequenas (embora possa ocorrer em empresas maiores) que, 

por não terem recursos para desenvolver ou manter internamente serviços 

complexos, por exemplo, computação, tecnologia da informação, optam por buscar 

fornecedores que detenham conhecimento suficiente para atendê-las. 

2.4 Limitação na capacidade de inovação 

Ocorre quando uma empresa não possui internos quer permitam trabalhar na 

inovação de produtos, sendo necessária a procura por empresas especialistas. 

2.5 Aumento de capacidade 

Acontece quando uma empresa não consegue investir em novos 

equipamentos ou parque fabril e necessita atender a demandas adicionais dos 

clientes. É comum também quando uma empresa tem uma demanda sazonal e não 

pretende contratar funcionários temporários. 
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2.6 Agilidade de respostas para o mercado 

Caso específico em que uma empresa pretende expandir rapidamente seus 

negócios para novos mercados em outras regiões.  

Os processos de terceirização devem ser vistos como processos do tipo 

ganha-ganha, ou seja, em que todos os atores da cadeia de suprimento envolvidos 

em um negócio obtenham ganhos proporcionalmente equivalentes. Além dos 

critérios já mencionados, para que se obtenha sucesso nos processos de 

terceirização na cadeia de suprimentos, é necessário um trabalho intenso de 

fortalecimento de parcerias e alianças. 

Bowersox (1990, p. 43) apresenta de forma precisa de como as parcerias e 

alianças podem substituir o relacionamento no qual existam apenas vantagens para 

os contratantes. 

Cada vez mais o tipo de relação interorganizacional ganha/perde vem 
sendo substituído pelo estabelecimento de alianças ou parcerias, que são 
relações desenvolvidas com base na confiança mútua, franqueza, risco 
compartilhado e recompensas, e que proporcionem vantagens competitivas 
para os envolvidos. Uma aliança reflete o desejo existente entre dois ou 
mais participantes de modificar suas práticas atuais de negócio no sentido 
de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia 
de valor agregado, bem como serem reduzidos possíveis desperdícios de 
recursos de produção, transportes e distribuição.  

As empresas não podem e não devem trabalhar isoladas, e o fato de 

terceirizar atividades não significa que a responsabilidade foi toda direcionada ao 

fornecedor. Há a necessidade de uma sinergia entre contratante e contratado para 

que se obtenham vantagens competitivas em custos e nível de serviço prestado, 

agilidade nos negócios e tomadas de decisão mais assertivas. 

Um dos fatores que auxiliam bastante nos processos de terceirização é a 

logística colaborativa, que, no âmbito do supply chain, seria a colaboração entre dois 

ou mais elos de uma cadeia de suprimentos. 

Para compreendermos melhor que os processos de terceirização são 

essenciais para vários setores, tanto de manufatura quanto de serviço, suponha uma 

cadeia de suprimentos de uma empresa montadora de veículos. Ela não teria como 

sobreviver e ser competitiva nos dias de hoje se decidisse fazer todos os processos 

dentro da própria empresa. Imaginem quantos elos e quanta colaboração e parcerias 

são necessárias para se ter um automóvel pronto para o consumidor. A Figura 2 

ilustra muito bem essa complexa rede de fornecimento.  
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Figura 2 – Exemplo fictício de uma cadeia de suprimentos da indústria automotiva 

 

Portanto, a terceirização é necessária para os negócios, bastando que haja 

critérios bem definidos em que todos os participantes obtenham ganhos 

proporcionais. 

TEMA 3 – GERENCIAMENTO INTEGRADO 

Após definidos os processos a serem terceirizados, é necessário geri-los de 

forma integrada, ou seja, todos os elos com seus respectivos ciclos. Quando se 

aborda o termo cadeia de suprimentos, não nos referimos apenas aos fabricantes e 

seus fornecedores terceirizados, mas também a outros participantes da cadeia 

envolvidos, tais como transportadoras, centros de distribuição (CD), intermediários 

como atacadistas e varejistas, por exemplo. 

Além disso, dentro da empresa transformadora, que normalmente é a que 

está na ponta da cadeia para entrega do produto ao consumidor final, há a 

necessidade da integração de várias funções. Conforme Chopra e Meindl (2003),  

dentro de cada organização como por exemplo, uma fábrica, a cadeia de 
suprimentos inclui todas as funções envolvidas no pedido do cliente, como 
desenvolvimento de novos produtos, marketing, operações, distribuição, 
finanças e os serviços de atendimento ao cliente entre outras. 
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Campos (2012, p. 45) detalha de forma sucinta como sãos os ciclos que se 

repetem várias vezes na cadeia de suprimentos por meio do trinômio fonte-produção-

entrega, conforme destacado a seguir: 

• Fornecimento – fonte; 

• Transformação – Produção; e 

• Utilização – Entrega. 

A Figura 3 já foi utilizada em outra ocasião, mas agora, em outro contexto, 

apresenta como esse ciclo se repete no decorrer da cadeia de suprimentos de um 

produto qualquer. 

Figura 3 – Fonte-produção-entrega 

 

Crédito: Smile ilustras 

É importante ressaltar que esses ciclos se repetem ao longo da cadeia de 

suprimentos. Segundo Campos (2012, p. 46), em relação a essa figura, três cadeias 

específicas são estabelecidas nessa trajetória: 

• uma cadeia de suprimentos constituída pelo fornecedor e fabricante; 

• uma segunda cadeia, a de integração, constituída pelo distribuidor e varejista; 

e 

• uma terceira cadeia, a de demanda, constituída pela loja e pelo consumidor 

final. 

Nesse caso específico, três cadeias de suprimentos se integram por 

sucessivas passagens de fonte-produção-entrega. O termo produção não ocorre 

apenas e tão somente na cadeia de suprimentos, mas também nas demais em que 

haja algum tipo de transformação que agregue valor ao produto em questão. 
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A integração no gerenciamento dessas cadeias de suprimentos é de suma 

importância para o sucesso de vendas de um determinado produto e para o resultado 

dos negócios para todos os envolvidos nesse complexo macroprocesso. 

Em resumo: 

A fonte, representada pelos fornecedores (que vamos detalhar melhor 

posteriormente), deve ser parte integrante de todo o processo. Para atingir a plena 

integração e atender ao nível de qualidade exigido pelo cliente, segundo Campos 

(2012, p. 48), não é admissível que um fornecedor se veja apenas como alguém que 

fornece algo (componentes, partes ou completos) ao próximo na sequência da 

cadeia de suprimentos. O fornecedor, dentro da cadeia de suprimentos, deve sempre 

ter o seu foco no consumidor final. 

A produção (transformação) e a entrega têm como um dos objetivos principais 

a obtenção do lucro, sem esquecer que, se não houver um atendimento adequado 

ao cliente, poderá comprometer o resultado do negócio em um mercado altamente 

competitivo. 

Campos (2012, p. 51) elenca três padrões facilitadores para gestão da cadeia 

de suprimentos: 

• otimizar o desempenho (geral); 

• melhorar a coordenação (entre as partes); e 

• facilitar as ações integradoras (totais). 

A chave para que os processos decisórios se tornem assertivos na gestão da 

cadeia de suprimentos são as ações integradoras, facilitadas pela gestão (ou 

coordenação) que utilizam os dados e informações disponíveis. A Figura 4 ilustra 

como ocorre esse processo. 
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Figura 4 – Ações integradoras 

 

Fonte: Campos, 2012, p. 53. 

Portanto, cabe à coordenação (ou à gestão) cumprir um dos seus papéis, que 

é o de facilitar o fluxo de informações para geração de ações integradoras que irão 

suportar o processo decisório.  

TEMA 4 – ATIVIDADES PRIMÁRIAS E OS COMPONENTES DA CADEIA DE 

SUPRIMENTOS 

Não há como estudar cadeia de suprimentos sem mencionar os processos 

logísticos. As operações de serviços têm se mostrado cada vez mais importantes 

dentro do cenário competitivo entre as empresas, a ponto de, em alguns casos, 

superar as operações de manufatura. Como vimos anteriormente, os processos 

logísticos, tais como suprimentos, apoio à produção e distribuição física, por 

exemplo, criam valor ao cliente, o que fez com que essas atividades passem a 

demandar maior atenção.   

Conforme Magalhães et al. (2013, p. 80), um dos principais desafios do 

gerenciamento da cadeia de suprimentos é conseguir maximizar a relação entre 

custos e nível de serviço. Se aumentamos o nível de serviço, aumentamos o custo 

e consequentemente o preço do serviço prestado, o que pode gerar problemas para 

o contratante do serviço. Se reduz os custos, corre-se o risco de diminuir a qualidade 

do serviço prestado, podendo, em alguns casos, perder o cliente. 

A pergunta agora seria: mas quais seriam as atividades que o gestor deve 

focar seus esforços para buscar o equilíbrio entre custos e nível de serviço? 

A priori, nas atividades primárias. Segundo Ballou (2006), tanto as atividades 

de transporte quanto as de manutenção de estoques são consideradas atividades 

Coordenação 

Informação 

Ações 
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primárias da logística. Falando em agregação de valor, as atividades de transporte 

agregam valor de lugar ao produto (e eventualmente ao serviço), enquanto as 

atividades de controle de estoque agregam valor de tempo. A outra atividade, que 

completa as três atividades primárias da logística, é o processamento de pedidos. 

Embora o conceito sobre as atividades primárias seja algo inerente à logística, 

não se pode negar a importância dessas atividades na gestão da cadeia de 

suprimentos. Portanto, vamos estudar essas atividades do ponto de vista da cadeia 

de suprimentos, pois cada vez mais os empresários enxergam que esforços em 

controlar e coordenar coletivamente essas atividades podem contribuir fortemente 

no aumento da produtividade, na redução dos custos operacionais e na geração de 

valor para o cliente. A Figura 5 apresenta as atividades primárias da logística. 

Figura 5 – Atividades primária da logística 

 

Fonte: Ballou, 2006. 

4.1 Transporte 

Responsável por um a dois terços dos custos logísticos, o transporte 

representa uma atividade importantíssima do ponto de vista econômico. No supply 

chain, o transporte tem participação no suprimento físico de matéria-prima e 

componentes, por exemplo, e na distribuição física, por meio da entrega do produto 

acabado. Esse ciclo de entrega se repete várias vezes dentro da cadeia de 

suprimentos, o que reforça o empenho dos empresários em otimizar essa atividade. 
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4.2 Manutenção de estoque 

Imaginem quantos nichos de estoques estão presentes em uma cadeia de 

suprimentos. Desde os fornecedores de matéria-prima e componentes, passando 

pelos estoques internos dos fabricantes até os estoques de produtos finalizados. É 

fato que altos estoques representam prejuízos financeiros, embora é algo quase que 

impossível proporcionar produção e entrega instantânea aos clientes. Daí a 

necessidade da manutenção de estoques, que toma uma proporção muito maior no 

supply chain, pois há a necessidade veemente de controlar também os estoques dos 

fornecedores. 

4.3 Processamento de pedidos 

Sem dúvida, entre as atividades primárias, é a que possui o menor custo, o 

que não significa que não tenha importância. Com a utilização da tecnologia e meios 

digitais, essa atividade tornou-se menos custosa para as empresas, embora dados 

e informações lançadas de forma errada podem provocar um enorme estrago 

financeiro. A assertividade no processamento dos pedidos é crucial para o sucesso 

da gestão da cadeia de suprimentos. Veremos mais detalhes sobre o processamento 

de pedidos mais à frente. 

TEMA 5 – TRADE MARKETING NO SUPPLY CHAIN 

A luta pela participação do mercado exige que as empresas tenham uma 

marca forte e que tenham a preferência dos consumidores. Para se chegar a esse 

consumidor e entender os seus desejos e preferência, existem os canais de venda. 

É na relação entre os canais de venda e os fabricantes que entra em cena o trade 

marketing. 

Conforme Brasil e Pansonato (2018, p. 89), o trade marketing é um conceito 

que não envolve diretamente o cliente final e tem relação com as trocas entre 

empresas que compõe a cadeia de suprimentos. 

Portanto, estamos falando de uma relação do tipo B2B (business to business), 

ou seja, de empresa para empresa, e o trade marketing engloba todas as relações 

que ocorrem entre elas. 

Ainda segundo Brasil e Pansonato (2018, p. 89), como o marketing é 

responsável por coletar as informações com os clientes e estabelecer a forma que 
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eles serão atendidos, deve também repassar essas informações para a logística e a 

produção. 

 Vamos a um exemplo prático para compreendermos melhor o que faz um 

profissional do trade marketing. Considere uma empresa fabricante de perfumes e 

cosméticos e que, por algum motivo, alguns dos seus produtos não têm apresentado 

o crescimento de vendas projetado. Nesse momento é que se utiliza a expertise do 

profissional de trade marketing. Com base em seus conhecimentos, esse profissional 

contata os pontos de vendas, os canais de distribuição, coleta as informações 

pertinentes para que sejam devidamente comunicadas aos departamentos 

envolvidos, tais como o próprio departamento de marketing, comercial, logística, 

produção, entre outros. Levando-se em conta a relação entre os canais de 

distribuição e as funções já mencionadas, criam-se ações para que se descubra a 

causa raiz do problema relativo às baixas vendas. 

Figura 6 – Relação dos pontos de venda e o trade marketing 

 

Fonte: Studio/Shutterstock. 

Partindo-se do pressuposto que o foco principal das organizações é atender 

às necessidades dos clientes e consumidores e ao mesmo tempo maximizar seus 

lucros, a função do trade marketing aliado aos canais de distribuição faz a diferença 

positiva.  

TROCANDO IDEIAS  

Os processos de terceirização sempre andaram de mãos dadas com os 

processos de gestão, o que não poderia ser diferente. A gestão da cadeia de 

suprimentos lida diretamente com esses processos, embora o ato de terceirizar 

simplesmente para se aderir a uma tendência nem sempre é o melhor negócio. A 
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terceirização deve ser realizada com base em critérios bem definidos. Algumas 

atividades relacionadas à segurança, limpeza e serviços de restaurante, por 

exemplo, já se tornaram uma tendência de terceirização há um bom tempo, porém 

atividades mais próximas ao negócio principal da empresa devem ser bem 

estudadas antes de se terceirizar. 

Saiba mais 

Para saber mais sobre vantagens e desvantagens da terceirização acesse o 

link a seguir: 

MARQUES, J. R. Terceirização: conheça suas vantagens e desvantagens. 

Instituto Brasileiro de Coaching, 3 nov. 2020. Disponível em: 

<https://www.ibccoaching.com.br/portal/terceirizacao-conheca-suas-vantagens-e-

desvantagens/>. Acesso em: 19 jan. 2022. 

NA PRÁTICA 

Alguns processos de terceirização fazem com que empresas parceiras 

desenvolvam uma nova empresa que dê suporte às atividades comuns entre elas. 

Esse é o caso apresentado a seguir: 

Saiba mais 

Criado em janeiro de 2001 pela Souza Cruz e pela Ambev, o Agrega foi 

desenvolvido para realizar a gestão de compra de materiais indiretos (MRO). Esses 

itens representam aproximadamente 35% de tudo o que essas organizações 

compram. 

A proposta do portal é a compra conjunta de materiais, englobando a busca 

do melhor preço, gerindo cada uma das etapas do processo, desde a requisição até 

a entrega dos produtos. 

Os materiais estão divididos em grupos ou segmentos, entre eles: viagens 

(passagens, hospedagens e traslados), telecomunicação, veículos (aquisição, 

leasing e manutenção), microcomputadores e material de escritório. Atualmente o 

Agrega já conta com diversos clientes, como Pepsico, Nestlé e White Martins. Este 

modelo também já foi implementado no México, Chile, Argentina e recentemente no 

Canadá. 

Fonte: Portal Agrega, citado por Magalhães et al., 2013, p. 51. 
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E você, o que pensa sobre essa proposta? Procure saber um pouco mais 

sobre essa iniciativa. Opine sobre esse assunto. 

FINALIZANDO 

Finalizamos esta aula com o conhecimento fortalecido em relação à gestão. 

Hoje você é capaz de compreender melhor os processos de terceirização na cadeia 

de suprimentos. Também é capaz de entender a importância da integração dos 

processos e o ciclo fonte-produção-entrega. Além disso, você conheceu (ou 

relembrou) as atividades primárias da logística e, por fim, compreendeu a 

importância do trade marketing para gestão da cadeia de suprimentos. 
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