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RESUMO

O presente artigo aborda os fatores competitivos na indistria de prestadores de servigos
logisticos (PSLs) no Brasil, por meio de andlise baseada em Resource Based View (RBV),
que associa a vantagem competitiva de uma organizacdo aos seus recursos € as suas
capacidades. Partindo-se de uma amostra constituida pelos maiores prestadores de servigos
logisticos, operando no mercado brasileiro, segundo seu faturamento bruto anual em 2010,
procedeu-se a uma investigacdo que metodologicamente pode ser classificada como content
analysis ou andlise de conteido. O objetivo do trabalho se constitui na identificacdo e
reflexdo sobre os principais fatores relacionados a competitividade, aproximada pelo
faturamento das organizagdes, categorizadas, segundo a abordagem de RBV, em recursos,
recursos estratégicos e vantagem competitiva. Os resultados apontam como (1) principais
recursos: a armazenagem propria e frota propria; (2) recursos estratégicos mais frequentes:
processos assistidos por aplicativos computacionais de simulagdo e otimizag¢ao de operagdes;
e (3) perspectiva da vantagem competitiva: a diversificagdo da natureza de negocios
atendidos.
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Palavras-Chave: Logistica. PSL e RBV.

ABSTRACT

This paper addresses the competitive factors in the logistics service providers (LSPs) industry
in Brazil, through analysis based substantiated on Resource Based View (RBV), which
associates the competitive advantage of an organization to its resources and their capacities. A
sample of the largest providers of logistics services, operating in the Brazilian market,
according to its annual gross revenues in 2010 was key point to this study that can be
classified methodologically as a content analysis. The objective was to identify and to reflect
on the key factors related to competitiveness and organizations revenues, categorized
according to the RBV approach, in resources, strategic resources and competitive advantage.
The results indicated that the main resources were (1) ownership for storage and fleet, the
most common strategic resources (2): computer application processes assisted by simulation
and operations optimization and the perspective for competitive advantage (3): the

diversification of the kind of business offered.

Keywords: Logistics, LSP, RBV.

INTRODUCAO

A industria de prestadores de servigos logisticos ou operadores logisticos conhecida
na literatura especializada como thirdy-party logistics (TPL), Logistic Service Provider (LSP)
e também como Logistics Outsorcing (Knemeyer et al., 2003) ¢ uma 4area de interesse tanto
do ponto de vista tedrico, quanto pratico. Na literatura, ¢ um tema que vem sendo focalizado
por diferentes pesquisadores, desenvolvendo diferentes abordagens sobre o assunto, como Lai
(2004), estudando capacidade e performance dos servicos logisticos dos operadores, Jayaram
& Tan (2010) investigando a integracdo dos operadores logisticos com a cadeia de
suprimentos e Jharkharia & Shankar (2007), discutindo fatores que merecem avaliagdo na
escolha de um operador logistico. Sob uma perspectiva operacional, ¢ uma area que carrega
custos importantes nas operacdes das empresas, sendo que aperfeicoamentos no sistema
logistico potencialmente constituem fator diferencial para a competitividade das empresas.

Hertz & Alfredsson (2003) destacam que a importancia dos operadores logisticos ¢

resultado do aumento da demanda por servigos logisticos de alto nivel, ou seja, fatores como
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globalizacdo, lead times cada vez mais curtos, orientacdo para o cliente e terceirizagdo, sao
exemplos que os autores atrelam ao crescente interesse pela logistica. Uma defini¢ao
uniforme do termo Operador Logistico, ou Provedor de Servigo Logistico (PSL), ndo ¢
consenso na bibliografia especializada, mas, para o presente trabalho, foram admitidas as
proposicdes de Lieb (1992) e Coyle et al. (2003). Lieb (1992) entende que PSLs sdo empresas
externas que realizam fungdes logisticas que tradicionalmente eram feitas pela propria
empresa internamente. Coyle et al. (2003) complementam a perspectiva do conceito de Lieb
(1992), considerando que um PSL ¢ responsavel por toda ou partes das fungdes logisticas de
uma empresa.

Dentre as principais fungdes de um PSL, ¢ possivel se inventariar, segundo Colin &
Fabbe-Costes (1995): (a) armazenagem, (b) transporte, (c¢) manuseio, (d) gestdo da
informagdo de servigos logisticos, (¢) operagdes em geral e (f) consultoria especializada em
assuntos de logistica. Africk & Calkins (1994) enfatizam algumas diferencas dos PSLs,
baseadas em algumas caracteristicas de operagdo como: ativos, como, por exemplo, armazéns
para efetuar seus servicos logisticos; administragdo e informag¢do, como, por exemplo, quando
normalmente ndo detém ativos e suas competéncias estdo concentradas nos servigos de
informacdo e gestdo no gerenciamento das fungdes logisticas.

Existem também PSLs que retinem as duas caracteristicas discutidas anteriormente e
que podem ser entendidos como os grandes PSLs da atualidade. No presente artigo, essa
configuracdo serd a considerada para efeito de investigacao.

A dindmica competitiva na industria de PSL vem se intensificando progressivamente
nas ultimas duas décadas, sendo que a compreensdo estruturada de estratégias e agdes
desenvolvidas pelos lideres no setor torna-se cada vez mais necessaria. Porter (2004) propde
um modelo genérico para analise dos componentes da concorréncia, passivel de adaptacao

para a industria de PSL (Figura 1).
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O que orienta o concorrente O que o concorrente estd fazendo e pode fazer

Metas Futuras Estratégia atual
A todos os niveis da administracdo De que forma o negdcio esta competindo
e em varias dimensdes no momento

—

Perfil de respostas do concorrente
O concorrente esta satisfeito com a sua posicdo atual?
Quais os provaveis movimentos ou mudancas estratégicas que o concorrente fara?
Onde o concorrente é vulneravel?
0 que provocara a maior e mais efetiva retaliacdo pelo concorrente?

e

Hipdteses Capacidades
Sobre si mesmo e sobre aindustria Tanto os pontos fortes como os pontos fracos

Figura 1 - Componentes da andlise da concorréncia para PSLs.

Fonte: autores (adaptado de Porter, 2004).

O construto proposto por Porter (2004) pode ser vinculado a uma perspectiva
baseada em capacidades da organizagdo (Resource Based View ou RBV), ou seja, a
compreensdo de que vantagens competitivas estdo associadas a recursos e competéncias de
uma empresa (Wernerfelt, 1984). Outra premissa de partida para a pesquisa, funda-se no
trabalho de Lai (2004), que, estudando 221 PSLs, identificou diferenciacdo relevante
decorrente do nivel de servigo oferecido, assim como de niveis de desempenho distintos de
PSLs.

Nesse sentido, o objetivo deste artigo se constitui na identifica¢do e reflexdo sobre os
principais fatores relacionados a competitividade e, potencialmente, a lucratividade da
industria de PSL no Brasil, segundo uma abordagem baseada em Resource Based View
(RBV).

A andlise suportada por Resource Based View (RBV), descrita originalmente por
Wernerfelt (1984), relaciona a vantagem competitiva de uma empresa aos recursos € as
capacidades da empresa. Por recursos, entendem-se os ativos que a organizacao possui ou
controla; capacidades ou competéncias consideram habilidade e conhecimento de utiliza¢ao
dos recursos para atingir os objetivos. Ao longo dos anos, a perspectiva da RBV vem
ganhando espaco e demonstrando utilidade efetiva na andlise da industria PSL (Bolumole,

2001; Lai, 2004; Liu & Lyons, 2011).
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De acordo com Wong & Karia (2010), tanto a teoria RBV, quanto alguns trabalhos da
literatura sobre logistica como Hertz & Alfredsson (2003), Jayaram & Tan (2010), Jharkharia
& Shankar (2007), Liu & Lyons (2011), indicam os recursos como um fator de vantagem
competitiva para os PSLs. Segundo Wong & Karia (2010), trabalhos anteriores da area de
logistica tém identificado alguns recursos logisticos como essencialmente de natureza
estratégica, tais como: recursos fisicos; recursos de informag¢ao; recursos humanos; recursos
de conhecimento; e recursos de relacionamento.

A capacidade de servicos (service capabilities) de um PSL, de acordo com Van der
Veeken & Rutten (1998), pode ser relacionado ao processo de entregar produtos de uma
forma que gere valor adicionado aos clientes. Por valor adicionado aos clientes pode-se
entender aumento de beneficio e/ou reducdo de custos/esfor¢os. Em relacdo a fatores que
possam dar origem a métricas de performance operacional, Liu & Lyons (2011) destacam
alguns dos que impactam de forma significativa na atividade de um PSL. Esses autores
identificaram esses fatores sob a perspectiva do PSL e dos clientes, classificando-os por areas
estratégicas da logistica. Dessa forma, o inventario apresentado na Tabela 1 exibe fatores de
desempenho operacional, agrupados por dimensdes logisticas de andlise e reconhecidos de

importancia crucial por PSLs e clientes.

Tabela 1 — Itens de performance operacional na visdo dos PSLs e clientes.

[tem

Entrega
Entregar carregamentos expedidos
Fornecer tempo de entrega (lead-time) relativamente curto

Oferecer proporc¢ao adequada entre entrega no tempo e acuracidade na entrega

Qualidade
Assegurar elevada taxa de satisfacao do cliente
Melhorar a performance dos clientes (analise de valor, redugdo de custos etc.)
Reduzir taxa de reclamacao dos clientes

Disponibilizar produtos sem danos

Flexibilidade

Acomodar requisi¢des ndo rotineiras
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Lidar adequadamente com eventos inesperados

Fornecer resposta rapida aos clientes

Custos
Operar com custo operacional global reduzido

Melhorar taxa de utilizacdo de recursos (instalagdes, equipamentos € mao-de-obra)

Inovacgao
Apresentar agressividade para aumentar o valor adicionado dos servigos
Ser consistente na redugdo de tempo de ciclo do pedido

Fornecer servigos novos e melhores

Fonte: autores (adaptacdo de Liu & Lyons, 2011).

Uma variavel que afeta alguns dos indicadores da tabela 1, como entrega, qualidade e
flexibilidade sdo os atrasos (delays). Sobre essa questdo especificamente, Sanchez-Rodrigues
et al. (2010) assinalam que demoras no processo de entrega sdo provocados pela ruptura no
gerenciamento da cadeia de suprimentos, produ¢do, armazenagem, expedic¢do, transporte e
descarregamento, sendo os atrasos considerados a principal barreira ao alcance de altos niveis
de servigo nas entregas de PSLs. Algumas das varidveis da tabela 1 figuram, ndo raro, em
outros modelos dedicados a andlise de PSLs. Jharkharia & Shankar (2007) propdem um
construto, onde se verifica a presenca de varidveis relacionadas a utilizacdo de recursos e
capacidades do PSL (Figura 2), associadas, por exemplo, a: (a) a questdo de custos, (b)
qualidade, (c) flexibilidade, (d) desempenho na entrega, e (e) utilizagdo da mao-de-obra
logistica, entre outras. A existéncia de aspectos relevantes de similaridade propicia uma

potencial descri¢gdo do modelo a partir da teoria RBV.
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Selegdo de PSL

Indice global
ponderado

Figura 2 — Modelo de sele¢ao de PSL.

Determinantes Compatibilidade Custo Qualidade Reputagdo
. . Relagdes Longo . . . . ~
Dimensdes Prazo Performance Operacional Performance Finenceir: Risco da gestao
* Mensuracdo da * Capacidade de sistemas
erformance de informaca * Participaga
g rformanc d informagao icipagdo no « Aumento da
Capacitadores Uso de recursos Tamanho e qualidade ercado kanacidade
humanos logisticos dos ativos fixos * Variedade dos " pas
" b N A . . Clausula de
Flexibilidade no Experiéncia em servigos fornecidos .
L e Ty s arbitragem e escape
pagamento e faturamento produtos similares Distribui¢do " Py
« . ~ « . Flexibilidade nas
Qualidade na gestdo Performance na entrega eografica e acesso aos boperacdes e enfreeas
* Compartilhamento da * Nivel de satisfagdo dos varejistas perag &
informagao empregados
PSL 1 PSL 2

Fonte: autores (adaptacdo de Jharkharia & Shankar, 2007).

MATERIAIS E METODOS

Uma das formas de identificar caracteristicas de uma industria ¢ por meio da analise
de conteudo (content analysis). Gubi et al. (2003) utilizaram com sucesso a analise de
contetido em pesquisas logisticas, o que sugere sua adequacdo e propriedade a esse tipo de
abordagem. A andlise de contetido ¢ um método de pesquisa que trabalha de forma objetiva e
sistematica, fornecendo descri¢des significativas e relevantes, segundo Spens & Kovacs

(2006).
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Considerando uma investigacao passivel de classifica¢cdo, segundo origem dos dados,
como fundamentalmente documental, a selecdo e a escolha de material de documentacdo a ser
pesquisado, triado e estruturado enquanto base de avaliagdo, tornam-se cruciais para a
credibilidade e o valor do estudo. Fontes e informagdes devem ser confidveis e relevantes,
assim como, apontado por Cullinane & Toy (2000), dois outros fatores devem ser levados em
conta como a disponibilidade e acessibilidade.

O presente trabalho foi desenvolvido, utilizando como plataforma, a base de dados
publicada pela Revista Tecnologistica sobre o mercado brasileiro de operadores logisticos
referentes ao ano de 2010. Nesse sentido, optou-se por selecionar uma amostra com 7 PSLs,
selecionados segundo o critério de maior receita anual bruta no Brasil. A Revista
Tecnologistica ¢ uma das pioneiras e mais especializadas revistas do Brasil sobre logistica,
com enfoque para a industria, dispondo de credibilidade reconhecida no setor.

O método da andlise de contetido ¢ constituido por um conjunto de procedimentos de
exploracdo de documentos que procura identificar os principais conceitos ou os principais
temas abordados em um determinado texto (Bauer & Gaskell, 2002). A defini¢do de Bardin
(2006), um dos principais teoricos do método, é: conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes (quantitativos ou ndo) que aposta no rigor do método como forma de ndo se
perder na heterogeneidade de seu objeto, visa obter, por procedimentos, sistematicos e
objetivos de descri¢ao do conteudo das mensagens, indicadores e conhecimentos relativos as
condi¢des de variaveis inferidas na mensagem (Bardin, 2006).

Embora o procedimento adotado possa ser corretamente qualificado como possuindo
um nitido viés positivista, a medida que apreende informagdes de uma realidade previamente
determinada e reconhecida segundo os paradigmas vigentes, fica evidente que a analise de
contetido, como afirma Mozzato & Grzybovski (2011), a potencialidade da abordagem ¢
evidente, desde que os pesquisadores trabalhem com o método de forma coerente, ética,
reflexiva, flexivel e critica, além de considerarem o contexto no qual a pesquisa estd inserida.
Em relagdo a fonte de dados escolhida (Revista Tecnologistica), devem ser reconhecidas
ressalvas em relacgdo as restricdes de disponibilidade de dados concernente a publicacio.

A estrutura necessaria para a andlise de conteudo, conhecida como coding scheme,
fornece lastro importante e necessario em termos de objetividade e confianca para o método,
sendo que aspectos quantitativos e qualitativos sdo considerados, segundo Guthrie et al.
(2004). As informagdes devem preferencialmente ser organizadas em categorias, facilitando e

favorecendo uma abordagem mais compreensiva e robusta para a analise proposta. A tabela 2
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apresenta a visdo estrutural adotada para o coding scheme deste trabalho, baseado em Wong

& Karia (2010).

Tabela 2 — Estrutura proposta do Coding Scheme.

INDICADOR CATEGORIAS
RECURSOS Fisicos
Armazéns
Veiculos
Sistemas de informagao
RECURSOS ESTRATEGICOS Integracdo dos recursos
Gerenciamento de ativos
VANTAGEM COMPETITIVA Tipo de industria atendida

Fonte: autores (adaptacdo de Wong & Karia, 2010).
RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a compilagdo dos resultados, foi utilizada uma amostra com os sete maiores
operadores logisticos do Brasil em termos de receita anual bruta fornecida pela Revista
Tecnologistica em 2010. A Tabela 3 mostra as empresas selecionadas para a andlise, com

destaque para a Julio Simdes, com faturamento bruto préximo de 3 bilhdes de reais.

Tabela 3 — Amostra do estudo baseada em faturamento bruto anual por PSL

Empresa Faturamento (RS$)
JSL (Julio Simdes) 2,9 bilhdes
Alianca 2,2 bilhdes
Treelog 1 bilhdo

ALL América Latina Logistica 834 milhdes

Vix Logistica 698,8 milhodes
AGYV Logistica 657 milhdes
Atlas Transportes e Logistica 480 milhdes

Fonte: Revista Tecnologistica (Jun/2010).
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Figura 3 - Receita Bruta anual dos maiores PSL em 2010.

Fonte: Revista Tecnologistica (Jun/2010).

A forma mais comum de armazenamento utilizada pelas empresas selecionadas ¢ a
armazenagem propria. A armazenagem nos clientes (in house) ndo ¢ uma pratica comum da
amostra de operadores logisticos, visto que apenas duas empresas utilizam este recurso. A
empresa que possui a maior area de armazenamento proprio ¢ a AGV Logistica, que
administra cerca de 40 armazéns proprios e 24 de clientes. Em seguida, a Julio Simdes
Logistica que opera uma area de 242.000 m’> de armazenagem propria e 140.000 m® de
clientes distribuidos em 13 armazéns proprios e 9 de clientes.

Mas, ao se considerar apenas o total de armazéns, verifica-se a presenga importante da
empresa Atlas com 201.000 m” em 4area de armazenamento proprio e 27.500 m* de clientes
distribuidos em 54 armazéns proprios e 21 de clientes seria a primeira. Alguns casos que,
particularmente, merecem analise mais detalhada estdo associados as empresas que
declararam uma éarea de armazenamento relativamente reduzida. Por exemplo, a Alianga com
apenas 1 armazém e ndo utilizando a armazenagem in house, figura com o segundo maior
faturamento da amostra selecionada. Outros dois casos especialmente interessantes e que
demandariam maior aprofundamento sdo ALL e Vix: ambas declararam ndo possuir

armazenagem propria nem in house.

Tabela 4 — Tecnologias utilizadas pelos PSLs
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. . Roteirizadores frota Tecnologias empregadas
Empresa Frota Propria — - — -
Proprio Simulagdo e otimizaggo ~ WMS ~ TMS ~ ERP  Consulta pelainternet
JSL (Julio Simdes Logistica) S S S S S S S
Alianga S N S N S N S
Treelog S N S S N S S
ALL América Latina Logistica S S S S § S S
Vix Logistica S S S S S S N
AGV Logistica S S S S S S S
Atlas Transportes e Logistica S S S S S S S

Legenda: S=Sim; N=Nao
Fonte: Revista Tecnologistica (Jun/2010).

Em relagdo a composicao da frota utilizada pelos Prestadores de Servigos Logisticos, a
totalidade das organizacdes pesquisadas possui frota propria. Esse fato remete a uma relagao
provavelmente importante entre a competitividade apresentada (aproximada pelos niveis de
faturamento) e a eficiéncia na utilizagdo desse recurso como base de potencializacdo de suas
receitas. Em relagdo ao processo de roteirizacdo da frota, & medida que se apresenta como
uma variavel critica, nesse tipo de industria, duas empresas declararam ndo utilizar
roteirizador proprio (Alianga e Treelog), entretanto exibem o segundo e o terceiro posto na
classificagdo por faturamento bruto, respectivamente. Na tabela 4, sdo apresentadas as
principais informagdes sobre tecnologias disponiveis e utilizadas pelos PSLs considerados.

Um aspecto de contexto de operagdo de carater eminentemente estratégico reside na
disponibilidade e utilizacdo de softwares de simulacdo e otimizagdo, considerados de
fundamental importancia para empresas de servigos logisticos. Sua relevancia crucial pode ser
relacionada a capacidade de simulacdo de diferentes cenarios de operagdes e, portanto, de
otimizagdo da utilizagdo de recursos. A totalidade das empresas da amostra fazem uso de
simula¢do e otimiza¢do. Em relacdo a utilizagdo de WMS (Warehouse Management System),
que poderia ser entendido como Gestdo do Sistema de Armazenagem, a Unica empresa que
ndo utiliza é a Alianga, possuindo uma operagio de 1200 m* de area de armazenamento. A
utilizacdo de software TMS (Transportation Management System) ¢ a op¢do da maioria da
amostra, sendo que apenas a Treelog ndo aponta sua utilizagdo. Em termos de utilizagdo de
sistemas de gestdo integrada empresarial, os chamados softwares ERP (Enterprise Resource
Planning), acusa-se somente a Aliangca como nao usuaria, ¢ consulta pela internet a Vix ¢ a
unica que ndo oferece este servigo (ex: acompanhar a posicdo de um embarque por meio da
internet). Todos os aplicativos discutidos proporcionam a integragdo dos recursos,

assegurando as condi¢des para um gerenciamento eficiente dos ativos.
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A vantagem competitiva, como dimensdo de analise, oferece dificuldades de avaliacdo
importantes sem aproximagdes sobre suas origens ou bases. Arbitrou-se uma proxy para os
fundamentos de vantagens competitivas potenciais. Os PSLs compreendidos na investigacao
apresentam como elementos associados a sua competitividade, depreendidos da fonte de
dados pesquisada, basicamente: (a) mercados de atuacdo, (b) area de armazenagem e (c)
nimero de armazéns. A area de armazenagem e o numero de armazéns, discutidos na
avaliagdo critica de recursos e recursos estratégicos, sdo apresentados de forma conjugada na

Tabela 5 com o registro dos 3 principais clientes, indicando mercados de operagao.

Tabela 5 — Principais clientes, area de armazenamento e total de armazéns de PSLs

Empresa Trés principais dlientes Area de armazenamento em m’ Total de armazéns
Propria Clientes (inhouse)  Proprio  Clientes (in house)
JSL (Julio Sim@es Logistica) Fibria, Suzano e Volkswagen 242700 140800 13 9
Alianca Gerdau, LG e Unilever 1200 0 1 0
Treelog Abril, Edigdes Globo e Natura 50300 0 25 0
ALL América Latina Logistica Bunge, Grupo Cerradinho e Rumo 0 0 NF NF
Vix Logistica Honda, Petrobras e Vale 0 0 0 0
AGV Logistica Banco Ital, Baxter e Intervet/Shering 300000 NF 37 24
Atlas Transportes e Logistica Aché Laboratorios, Adidas e Fujifilm 201000 27500 54 21

Legenda: NF=Nao Fornecido
Fonte: Revista Tecnologistica (Jun/2010).

Verifica-se em relacdo aos mercados de atuacdo, a operacdo com carteiras
diversificadas de clientes associadas a diferentes industrias, sugerindo que a presenca em
redes de naturezas distintas tende a conferir maior expertise para PSLs, reduzindo
simultaneamente dependéncia de empresas ou setores particulares de negocios.

O presente artigo explorou fatores competitivos na industria de prestadores de
servicos logisticos no Brasil, a partir de uma andlise baseada na perspectiva de RBV
(Resource Based View), que tem obtido espago crescente na andlise da industria PSL, como
em Bolumole (2001), Lai (2004), Liu & Lyons (2011). Como procedimento metodologico, foi
utilizada a técnica content analysis.

A andlise de contetido baseou-se em dados coletados da Revista Tecnologistica,
sendo selecionados para investigagdo, 7 prestadores de servicos logisticos, escolhidos com
base na maiores receitas brutas anuais no Brasil em 2010. A abordagem do trabalho procurou
verificar o uso dos recursos em relagdo a competitividade, aproximada pelo faturamento das

organizagdes.
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Dentre os recursos fisicos, apresentaram-se como os mais frequentes entre as
empresas lideres do setor PSL, a armazenagem propria e frota propria. Essa constatacao
remete a uma provavel correlagdo entre a eficiéncia da utilizacdo desses ativos a atragdo de
novos clientes e/ou manutengdo dos existentes. Entre os recursos estratégicos, destaca-se pela
frequéncia de utilizag¢do nos sete maiores PSLs, operando no Brasil, a utilizagdo de processos
assistidos por aplicativos computacionais de simulagdo e otimizacdo de suas operagdes. Sob a
perspectiva da vantagem competitiva, a diversificagdo da natureza de negdcios atendidos
insinua uma possivel relagdo com o faturamento apresentado pela amostra, constituida pelos
maiores operadores logisticos.

Como sugestdo para futuros trabalhos, duas alternativas apresentam-se como
iniciativas de interesse tedrico e pratico: (1) avaliagdo mais compreensiva dos aspectos
estudados, considerando expansdo da dimensao da amostra de PSLs e (2) apreciagdo critica da

relacdo entre utilizacdo dos recursos e nivel de servigos oferecido aos clientes.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Africk, JM. & Calkins, C.S. 1994. Does asset ownership mean better service?
Transportation & Distribution 35:49-61.

Bardin, L. 2006. Analise de Conteudo. Edi¢des 70, Lisboa. (Texto original publicado em
1977).

Bauer, M.W. & Gaskell, G. 2002. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um
manual pratico. Vozes, Petropolis.

Bolumole, Y.A. 2001. The supply chain role of third-party logistics providers. International
Journal of Logistics Management 12(2):87-102.

Colin, J. & Fabbe-Costes, N. 1995. Les stratégies développés par les prestataires logistiques.
7th World conference on transport research. Sidney, Australia,

Coyle, J.J.; Bardi, E.J. & Langley, C.J. 2003. The Management of Business Logistics. A
Supply Chain Perspective. South-Western Publishing, Mason.

Cullinane, K. & Toy, N. 2000. Identifying influential attributes in freight route/mode choice
decisions: a content analysis. Transportation Research Part E 36:41-53.

Gubi, E.; Arlbjern, S.A. & Johansen, J. 2003. Doctoral dissertations in logistics and supply
chain management: a review of Scandinavian contributions from 1990 to 2001. International

Journal of Physical Distribution & Logistics Management 33(10):854—885.

Revista Cientifica Hermes 7: 48-62, 2012



Guthrie, J.; Petty, R.; Yongvanich, K. & Ricceri, F. 2004. Using content analysis as a research
method to inquire into intellectual capital reporting. Journal of Intellectual Capital
5(2):282-293.

Hertz, S. & Alfredsson, M. 2003. Strategic development of third party logistics providers.
Industrial Marketing Management 32:139-149.

Jayaram, J. & Tan, K-C. 2010. Supply chain integration with third-party logistics providers.
International Journal of Production Economics 125:262-271.

Jharkharia, S. & Shankar, R. 2007. Selection of logistics service provider: an analytic network
process (ANP) approach. Omega The International Journal of Management Science
35:274-289.

Knemeyer, A.M.; Corsi, T.M. & Murphy, P.R. 2003. Logistics outsourcing relationships:
Customer perspectives. Journal of Business Logistics 24 (1):77—-1009.

Lai, K.-H. 2004. Service capability and performance of logistics service providers.
Transportation Research Part E 40:385-399.

Lieb, R.C. 1992. The use of third-party logistics services by large American manufacturers.
Journal of Business Logistics 13 (2):29-42.

Liu, C-L. & Lyons, A.C. 2011. An analysis of third-party logistics performance and service
provision. Transportation Research Part E 47:547-570.

Mozzato, A.R. & Grzybovskl, D. 2011. Analise de Conteido como técnica de andlise de
dados qualitativos no campo da administracdo: potencial e desafios. Revista de
Administracio Contemporanea RAC 15(4):731-747.

Porter, M.E. 2004. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Elsevier, Rio de Janeiro.

Revista Tecnologistica. Especial Operadores Logisticos 2010. Edicdo 175. Sdo Paulo,
Jun/2010.

Sanchez-Rodrigues, V.; Potter, A. & Naim, M.M. 2010. Evaluating the causes of uncertainty
in logistics operations. The International Journal of Logistics Management 21:45-64.
Spens, K.M. & Kovacs, G. 2006. A content analysis of research approaches in logistics
research. International Journal of Physical Distribution and Logistics Management
36(5):374-390.

Van Der Veeken, D.J.M. & Rutten, W.G.M.M. 1998. Logistics service management:
opportunities for differentiation. The International Journal of Logistics Management

9:91-98.

Revista Cientifica Hermes 7: 48-62, 2012



Wernerfelt, B. 1984. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal
5:171-180.

Wong, C.Y. & Karia, N. 2010. Explaining the competitive advantage of logistics service
providers: a resource-based view approach. International Journal of Production

Economics 128:51-67.

Revista Cientifica Hermes 7: 48-62, 2012



