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Resumo

Plural sourcing é uma forma de administragdo em que uma empresa, simultaneamente, produz
e compra bens ou servigos similares. Existem evidéncias na literatura da utilizacdo do plural
sourcing por diversas empresas, no entanto poucos estudos de soxreing se concentraram neste
fenémeno. A Lego e a Toyota sio dois exemplos de empresas que ja praticaram o plural
sourcing que serdo explorados neste trabalho. Assim, através da analise bibliométrica, este
trabalho tem como objetivo compilar a informagao existente e explorar a evolu¢iao do tema
a0 longo do tempo. O estudo bibliométrico tem como base os artigos publicados nas bases
de dados Scopus ¢ Web of Science. Este estudo sumariza o estado atual do tema plural sourcing,

averiguando as eventuais falhas e potenciais dire¢es de investigagao.

Cédigos JEL: D20; L.14; .20
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Abstract

Plural sourcing is a form of administration in which a company simultaneously produces and
buys similar goods or services. There is evidence in the literature of the use of plural sourcing
by various companies, however few sourcing studies have focused on this phenomenon.
Lego and Toyota are two examples of companies that have practiced plural sourcing that will
be explored in this paper. Thus, this work, through bibliometric analysis, aims to compile
existing information and explore the evolution of the theme over time. The bibliometric
study is based on articles published in the Scopus and Web of Science databases. This study
summarizes the current state of the plural sourcing theme, investigating eventual failures and

potential research directions.
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1. Introdugao

Fazer internamente ou comprar a um fornecedor? Esta ¢ uma questao estratégica que muitos
gestores de empresas de todas as areas tém vindo questionar-se ao longo do tempo (Medina
Serrano et al.,, 2018). Por um lado, a internalizagdo exige que as empresas comprometam
recursos, o que pode limitar a flexibilidade estratégica. Por outro, a internalizagao pode ser
necessaria para uma produgao mais eficiente. A complexidade destas decisées de limites foi
intensificada nos ultimos anos, estimulada pelo aumento das pressdes competitivas, pela
rapidez das mudangas tecnoldgicas e pela dispersio de conhecimento entre diferentes
organizagoes e mercados (Holcomb e Hitt, 2007). Neste sentido, gestores e decision makers
pretendem saber que fatores podem influenciar a decisao de uma empresa de comprar um
bem ou servigo especifico em vez de produzi-lo e quais os fatores relevantes a ser avaliados
para garantir que a decisao correta seja tomada, evitando assim problemas futuros e custos

extras (Medina Serrano et al., 2018).

Apesar de décadas de pesquisas sobre as teorias da empresa, ainda ndo existe unanimidade
sobre a questao fundamental de como as empresas determinam os seus limites. As empresas
criam os seus limites por meio de decisdes de compra, escolhendo quais os bens a produzir
e quais os bens a comprar; portanto, a maioria das teorias da empresa vé a decisao de sourcing
como uma escolha dicotémica: fazer ou comprar (Parmigiani, 2007). No entanto, pesquisas
recentes comegaram a explorar a possibilidade de as empresas combinarem modos de
administragdo para responder melhor a um ambiente em rapida mutagio e aumentar os
requisitos de conhecimento e desempenho, um fenémeno denominado na literatura como
plural, dual, oa concurrent sourcing, tapered integration, make-and-buy, ou parallel sourcing (IKrzeminska
et al., 2013). Neste trabalho sera denominado de plural sourcing. Plural sourcing é uma forma de
administracao em que uma determinada empresa produz e compra o mesmo bem ou servi¢co

(Parmigiani, 2007).

Virios investigadores documentaram a existéncia de p/ural sourcing (por exemplo Heide, 2003;
Parmigiani, 2007). Num estudo sobre as estratégias de sourcing das empresas industriais do
sudeste dos EUA, Heriot e Kulkarni (2001) descobriram que 121 das 211 empresas haviam
escolhido plural sourcing. Ahmadjian e Lincoln (2001) descreveram como a Toyota optou por
produzir alguns dos seus requisitos de componentes eletrénicos, enquanto usava,

simultaneamente, a Denso como um fornecedor dos mesmos componentes. Heide (2003)



estudou as relagdes de compra entre os produtores de equipamentos e os seus fornecedores
de componentes, e ele relatou que 31% das empresas da sua amostra dependiam do plural
sourcing. Mais recentemente, Parmigiani (2007) classificou 28% das observagdes do seu
conjunto de dados como plural sourcing. Observagdes empiricas também mostram que muitos
governos locais fazem e compram o mesmo servico (Warner e Hefetz, 2008). Apesar destas
evidéncias, o plural sourcing recebeu pouca atengao académica na literatura (Parmigiani, 2007),
havendo uma maior concentracio no dilema wake-or-buy, limitando-o as duas escolhas

tradicionais mwake ¢ buy.

Neste sentido, surge esta dissertagao que visa explorar o tema plural sourcing. O objetivo passa
por explorar um tema que nido tem tido muito impacto na literatura, compilando a
informacao existente, através de uma analise bibliométrica, explicando o motivo de poder
apresentar como uma escolha util no contexto do problema make-or-buy decision apresentado
aos gestores ou decision makers das empresas, aumentando assim o “leque” de respostas
possiveis para que os decisores possam tomar uma melhor op¢io de acordo com as

caracteristicas de cada empresa.

A dissertagao sera dividida em 4 partes. Na primeira parte, sera realizada uma breve revisio
de literatura com a evolugao ao longo do tempo do tema em questio, sendo explorado as
diferentes vertentes defendidas pelos autores ao longo dos anos. Na segunda parte, sera
explorado de que forma as abordagens econémicas existentes explicam a existéncia do plural
sourcing, ou seja, no ponto de vista das diferentes teorias dos limites das empresas existentes
de que forma o plural sourcing tem o seu “espaco’” no make-or-buy decision. Na terceira parte,
sera abordada a metodologia a ser utilizada no trabalho final, que sera a bibliometria, e como
foi contruido todo o processo dessa de tratamento dos dados para posterior analise
bibliométrica, com a referéncia as bases de dados utilizadas e os passos realizados na
obtencao dos dados. Na quarta parte, ¢ referente aos resultados obtidos do processo da
analise bibliométrica, ou seja, a analise propriamente dita, com a analise dos dados obtidos

através de graficos.



2. Plural Sourcing: Revisao de Literatura

2.1. Defini¢do e Evolugao de Plural Sourcing

O plural sourcing é definido por Bradach e Eccles (1989) como uma forma de administragao
em que multiplos modos de administracao de produgao, compra e de alian¢a sao combinados
de maneira sistematica. Nao se situa entre os modos de administracao individual (make e buy),

mas ¢ uma combinag¢ao de multiplos modos de administracao em sua plena manifestagao.

Neste sentido, o plural sourcing difere das decisdes mais convencionais de fazer ou comprar.
Requer a gestio de mais de um modo de administragao: uma administra¢io como uma
empresa que produz, uma outra como uma empresa que compra e alguma administracio
mais abrangente para orientar onde encontrar este equilibrio de make-and-buy. Assim, para
instituir o plural sourcing, a empresa deve incorrer tanto nos custos de capital, instalagoes e
equipamento, pessoal e coordenagio da produgdo, bem como os custos de encontrar,
selecionar, negociar e manter fornecedores (Parmigiani, 2007). Uma vez que se tratam de
fontes internas e externas, gerir, simultaneamente, pode ser desafiador devido as naturais
comparagoes, suspeitas e desvios que podem ocorrer entre as duas fontes (Hennart, 1993).
Dado que o plural sourcing é mais dispendioso de configurar e gerir, porque é que as empresas

selecionam este modo de soxrcing em detrimento de “make” ou “buy”’?

No primeiro trabalho sobre o tema, Adelman (1949) lista um conjunto de explicacOes
concentradas na incerteza. Em particular, as flutuagdes na procura que motivam as empresas
a manter a capacidade de producio interna e externa, reduzindo assim o risco de capacidade
interna inativa porque as unidades independentes podem ser usadas para partes irregulares
da procura, enquanto as unidades internas podem ser usadas para a parte estavel da procura.
O plural sourcing da acesso a informacOes sobre custo e precos de mercado, podendo ser
estimadas as margens dos fornecedores para possiveis cortes de precos. O plural sourcing
também reduz a dependéncia a alguns fornecedores e fornece maiores incentivos através da
competicao entre unidades internas e externas. Finalmente, a producio interna mantém o

conhecimento necessario se a empresa decidir expandir a produgao interna.



Um outro conjunto de explicagoes foca-se na negociagiao e na monitorizagido. As empresas
podem criar capacidade de produgdao interna para poder negociar duramente com 0s
fornecedores, ameagando com a integracio (Harrigan, 19806). Investigadores econémicos
posteriormente concordaram com essa visao e postularam que as empresas também
concorreriam simultaneamente para obter uma maior compreensao do processo de producio
e, assim, monitorizar melhor os fornecedores (Porter, 1980). Porter (1980) e Harrigan (1984)
acrescentam ainda que o plural sonrcing também significa custos fixos menores em comparagao
a integracao total, acesso a atividades externas de I&D e uma redugao da vulnerabilidade a
greves ou faltas. Apesar dessa lista de motivos para a escolha de plural sourcing, a pesquisa

empirica nao tem sido difundida.

S6 mais recentemente, investigadores de marketing analisaram a dwual distribution, na qual as
empresas usam simultaneamente canais de vendas internos e independentes, analogos ao
plural sourcing (Parmigiani, 2007). Eles descobriram que as empresas usam dual distribution na
presenca de incerteza de desempenho (Dutta et al., 1995), heterogeneidade de mercado (Sa
Vinhas, 2002) e assimetrias de informacao (Heide, 2003). Os resultados de Heide (2003)
mostram que as empresas sio mais predispostas a usar plural sourcing quando enfrentam
problemas causados por assimetria de informacao, incerteza externa e Investimentos

especificos em combinag¢do com a incerteza externa.

Heriot e Kulkarni (2001) usam uma abordagem exploratoria para investigar até que ponto as
empresas usam diferentes estratégias intermediarias de sourcing, e registram que 57,9% do
total dos inquiridos usam o plural sourcing. Eles também descobriram que as industrias que
produzem produtos especializados tém maior probabilidade de usar plural sourcing e
integracao vertical do que as industrias com produtos nao especializados. Sugerem que a
principal razao para as empresas com produtos especializados escolherem essas estratégias
de plural sourcing é evitar o oportunismo, enquanto as ponderagdes sobre o custo de producio

sao mais importantes para os produtores de produtos nao especializados.

Parmigiani (2007) faz a primeira investigagdo ampla com foco no plural sourcing. Afirma que
as empresas sao mais predispostas a usar plural sourcing quando os bens estiao associados a um
nivel moderado de incerteza de desempenho, e quando ambos (empresas e fornecedores)
podem explorar economias de gama. A probabilidade de plural sourcing também é maior,

quanto maiores forem as capacidades da empresa e dos fornecedores, e maior a incerteza



tecnoldgica. Parmigiani (2007) conclui que o plural sourcing nao é apenas um ponto médio ao
longo do make/buy continunm, mas sim uma escolha discreta e distinta com vantagens e

desvantagens unicas.

Um terceiro conjunto de explicagdes concentra-se na complementaridade. O plural sourcing
surge quando uma empresa e seus fornecedores tém conhecimentos complementares
(Parmigiani 2007; Puranam et al. 2013) e quando as empresas identificam oportunidades de
aprendizagem mutua com os fornecedores (Parmigiani 2007). Na verdade, equilibrar a
integracao vertical com outsourcing estratégico aumenta o desempenho geral da empresa, com

langamentos de produtos bem-sucedidos (Rothaermel et al., 2000).

Neste sentido, Puranam et al. (2013) apresentam um modelo para explicar qual a combinagao
otima entre sourcing interno e externo, e como as complementaridades e as restri¢oes
incentivam o plural sourcing. Por exemplo, as empresas de plural sourcing podem encorajar a
competi¢ao ou a partilha de conhecimento entre produtores e fornecedores, para que possam
motivar ambas as partes a alcangar maior eficiéncia produtiva. A percentagem feita
internamente aumenta com maiores riscos transacionais devido ao oportunismo do
fornecedor, mas diminui com complementaridades mais fortes. Concluem que o plural

sourcing reduz custos, fornecendo ao sistema complementaridades.

Com exce¢ao do modelo microeconémico de Puranam et al. (2013), nenhuma integracao das
explicagOes para o plural sourcing foi tentada, e com excegao do estudo de Parmigiani (2007)
sobre plural sonrcing, os estudos empiricos testaram poucas hipoteses parciais. Além disso,
geralmente se assume que a existéncia do plural sourcing esta associada a uma maior eficiéncia
do que as solu¢oes uniformes de administracao. Essa suposicao nao ¢ testada, portanto, a
evidéncia empirica dos efeitos de desempenho da plural sourcing é limitada, o que dificulta a

avaliagao completa do valor teérico e da validade empirica das explicagoes.

2.2. Abordagens Econdémicas sobre o Plural Sourcing

O facto de nao existir uma teoria do plural sourcinglevou aos investigadores utilizar um amplo

espectro de teorias como pontos de partida para explicar este fenémeno. (Mols et al., 2012).



Assim, a pesquisa tomou um ponto de partida, por exemplo, na teoria da agéncia (Heide,
2003), na teoria do custo de transagao (Dutta et al., 1995) e na economia neoclassica (Porter,
1980). Poucos usaram multiplas perspetivas (por exemplo, Parmigiani, 2007) ou sugeriram

modelos mais integrados (uma excecdo ¢ Puranam et al., 2013).

Nas se¢oes a seguir, é revista a literatura sobre o plural sourcing, dividindo-a pelas diferentes
explicacOes oferecidas para este fendmeno. A literatura baseia-se em diferentes teorias e
conceitos econémicos. Todas as teorias e modelos focam-se em fenémenos e desempenhos
econémicos. Os problemas centrais e as variaveis centrais diferem e, portanto, as teorias e
modelos econémicos representam diferentes perspetivas sobre o plural sourcing e, juntos, eles

sao mais abrangentes do que qualquer um deles sozinho (Mols, N. P., 2010).

2.2.1. Teoria dos Custos de Transagao

A teoria dos custos de transagdo tenta explicar por que algumas transagées sao governadas
dentro da empresa e outras transa¢Oes sio governadas pelo mercado. Isso ¢ feito
comparando os custos de usar o mercado com os custos burocraticos da hierarquia
(Williamson, 1985). A teoria do custo de transagao ¢ a teoria mais influente para explicar os
limites das empresas, mas nao é desenvolvida para explicar a existéncia do plural sourcing. A
unidade de analise é a transagao, que é definida como uma transferéncia de um bem ou
servico através de uma interface tecnologicamente separavel (Williamson, 1985) e as
dimensoes de transagao — ativos especificos de transagao, incerteza e frequéncia de transacao
— descrevem a transagdo e nao o plural sourcing, que é uma combinagao de transagdes

governadas diferentemente.

Além disso, a teoria enfatiza trés estruturas de administragao: a hierarquia, o mercado e o
hibrido, como possiveis solugdes para problemas de transacao. Williamson (1991) argumenta
que o mercado oferece incentivos de alta poténcia, nenhum controlo administrativo sendo
eficiente para a adaptagdo autbnoma. A hierarquia oferece incentivos de baixa poténcia,
oportunidades de controlo administrativo sendo eficiente para a adaptaciao cooperativa. O
hibrido é uma combinac¢ao do mercado e da hierarquia numa mesma empresa “fornecedora”,

e assume propriedades aproximadamente médias em termos de incentivos, controlo



administrativo, adaptagao autbnoma e adaptagao cooperativa (Williamson, 1991). Essas trés
estruturas de governo sio vistas como alternativas e a teoria ndo explica os efeitos de
combina-las. Portanto, o modelo basico de custo de transacdo implica que as duas transagoes

governadas diferentemente sejam analisadas separadamente.

Embora o plural sourcing saliente que as empresas fazem e compram o mesmo bem, isso nao
implica que as duas transacdes/relacoes paralelas sejam semelhantes em termos de
especificidade de ativos (Williamson, 1985). Um exame mais detalhado deve revelar que o
bem produzido internamente realmente envolve maior especificidade de ativos do que aquele
que ¢é produzido externamente — tratando-se, assim, de transa¢oes heterogéneas, com graus
de especificidade diferentes (Williamson, 1985). A alegac¢ao, portanto, é que o que parece
superficialmente ser um caso de uma empresa adquirindo o mesmo componente através de
compra e da produgio ¢é, na verdade, a empresa adquirindo dois componentes distintos, cada

um adquirido pelos meios apropriados.

Virios pesquisadores questionam a utilidade da teoria dos custos de transacdo para explicar
o plural sourcing (por exemplo, Parmigiani, 2007; Puranam et al., 2013). Parmigiani (2007)
observa que a teoria do custo de transagao nao é capaz de explicar o motivo de uma empresa
dividir os requisitos de volume entre seus fornecedores e instalagdes de produgao. Isso
significa que a teoria do custo de transa¢ao nao pode gerar previsdes empiricas ou declaragoes
normativas sobre quando uma empresa deve usar o plural sourcing. Desta forma, o plural
sourcing parece ser uma anomalia na teoria dos custos de transacao, e geralmente tais sistemas
foram excluidos dos testes empiricos da teoria do custo de transaciao (por exemplo, Walker
e Weber, 1984) ou categorizados como hibridos colocados entre solu¢des de mercado e

hierarquico. (John e Weitz, 1988).

Outra explicagdo ¢ oferecida por Parmigiani (2007), que propde que "quanto maior a
especificidade do ativo, maior serd a percentagem das necessidades que a empresa produzira
internamente. Portanto, produtos com especificidade moderada serio adquiridos
simultaneamente (fornecimento interno e externo) ". Além disso, também se prevé que
produtos com niveis moderados de volume e incerteza de desempenho sejam adquiridos
simultaneamente. Assim, Parmigiani (2007) modifica as dimensdes da transag¢ao e as conecta
com o bem especifico. Assim, pode usar argumentos de custo de transacao, apesar da

mudanca na unidade de analise. No entanto, estes resultados empiricos apresentam um



suporte limitado para as explicagdes sobre custos de transagao. Heriot e Kulkarni (2001),
concluem que suas descobertas sobre o uso de estratégias intermediarias de sourcing nao

podem ser explicadas apenas pela teoria do custo de transagao.

Uma terceira explicagdo do custo de transacdo é desenvolvida por Dutta et al. (1995).
Argumentam que a produgdo interna serve como uma salvaguarda em caso de
incumprimento por parte do fornecedor (por exemplo nao entregar ou deliberadamente
atrasar o fornecimento. Isso impede que o fornecedor retenha o cliente e também reduz as
consequéncias negativas de uma suspensao real por parte do cliente. Em outras palavras, o
plural sourcing oferece ao comprador uma alternativa e, portanto, uma salvaguarda de rescisao
(Dutta et al., 1995). A eficacia desta salvaguarda de rescisao é provavelmente maior, quanto
maior a percentagem de requisitos produzidos internamente (Heide, 2003). Isso implica que
¢ improvavel que uma producio interna de pequena escala seja uma salvaguarda efetiva.
Além disso, a producio interna e a capacidade de produgao de reposi¢do aumentam os
custos. Assim, sao uma protecao dispendiosa para estabelecer e manter, e o argumento de
salvaguarda ¢ provavelmente insuficiente para explicar por que muitas empresas escolhem o

plural sonrcing.

Portanto, a teoria do custo de transagiao nao pode explicar imediatamente o motivo e de que
forma uma empresa deve dividir seus requisitos de volume entre fornecedores (Parmigiani,
2007; Puranam et al., 2013). Essas previsoes nao fazem parte do modelo de custo de
transacdo basico e, em vez disso, a divisaio de volume pode ser explicada por
complementaridades e restricoes que nao fazem parte do modelo basico de custo de

transagao (Puranam et al., 2013).

2.2.2. Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia tem sido amplamente usada para explicar sistemas duplos que combinam
franchising e propriedade (Lafontaine, 1992; Gallini e Lutz, 1992). Centra-se num principal
que quer determinar o contrato eficiente num acordo com um agente. A unidade de analise
¢ o agente (Bergen et al,, 1992) ou o contrato entre o principal e o agente (Eisenhardt, 1989).

A variavel central ¢ a dificuldade de medigao de desempenho (Poppo e Zenger, 1998) ou a



assimetria de informac¢ao (Heide, 2003). A dificuldade de medi¢ao de desempenho refere-se
a situagdes em que ¢é dispendioso e dificil medir e avaliar com precisio o desempenho, ou
seja, a qualidade da producao (Poppo e Zenger, 1998). Quanto maior for a dificuldade em
medir o desempenho, maiores serdo os custos de monitorizagao, e isso afeta negativamente
o desempenho dos fornecedores. Quando a dificuldade de medicao ¢é alta, ou seja, é caro
monitorizar de perto a qualidade do produto, os fornecedores tém fortes incentivos para
depreciar a qualidade ou ludibriar. Em dltima analise, o mercado falha (Milgrom e Roberts,
1992). Dentro da empresa, os gestores tém acesso a mais informagoes, pode monitorizar a
entrada e o comportamento, pode supervisionar de perto as atividades, sendo mais facil
alinhar os incentivos (Holmstrom e Milgrom, 1994). Portanto, prevé-se que o efeito negativo
das dificuldades de medicio seja mais forte quando as atividades sdo realizadas por

fornecedores do que quando sio organizadas internamente (Poppo e Zenger, 1998).

Heide (2003) usa a teoria de agéncia para explicar a existéncia do plural sourcing. O argumento
¢ que a producio interna fornece a empresa informagao que ele pode usar para resolver dois
tipos de problemas de assimetria de informac¢ao nas relagoes com fornecedores. Em primeiro
lugar, nem sempre é possivel confiar nos potenciais fornecedores para fornecer informagées
precisas sobre sua capacidade de fornecimento de componentes com a qualidade certa e nos
nimeros necessarios. Esse é o problema de selecio adversa que as empresas enfrentam
quando precisam escolher entre possiveis fornecedores e projetar um contrato. Empresas
com producido interna sio melhores para avaliar se um potencial fornecedor possui as
habilidades, instalagdes de produgdo e sistemas de controlo de qualidade necessarias,
tornando-se melhor na escolha entre potenciais fornecedores. O segundo problema ¢
chamado de problema de risco moral e surge devido a dificuldades de medir o desempenho.
Por ter uma unidade de produgio interna, a empresa possui conhecimento interno que pode
ser usado na avaliacio do desempenho do fornecedor (Heide, 2003). Se a empresa puder
descrever com precisio os requisitos esperados de qualidade e servico e tiver conhecimento

profundo das estruturas de custos, podera definir referéncias uteis.

Relacionamentos com fornecedores fornecem informacbes sobre pregos, enquanto
atividades realizadas internamente fornecem estimativas de custo/qualidade. As estimativas
de custo podem ser comparadas com os pregos externos e, portanto, servem como um
dispositivo de aprimoramento da concorréncia, resultando em custos mais baixos. Além

disso, a producao interna é um sinal para os fornecedores de que o comprador tem



informagoes sobre custo e qualidade, além de ajudar a empresa a selecionar os melhores

fornecedores.

2.2.3. Teoria Baseada em Recursos

A teoria baseada em recursos é originalmente uma teoria econdémica que identifica
caracteristicas de recursos internos e capacidades que levam a vantagem competitiva
sustentavel (Peteraf, 1993). Quando as empresas possuem diferentes recursos e capacidades,
tém também custos de producao diferentes (Peteraf, 1993). Portanto, a teoria baseada em
recursos prevé que, quanto maiores forem as capacidades de uma empresa, maiores serao as
vantagens de se produzir internamente, deixando outras atividades para fornecedores e
distribuidores externos (Mayer e Salomon, 20006). Barney (1999) identifica a incerteza
tecnoldgica como uma variavel importante para determinar o limite da empresa. Realga que,
em caso de alta incerteza tecnoldgica ¢ menos dispendioso obter acesso a recursos por meio
de formas nao hierarquicas de governo do que desenvolver continuamente esses recursos

internamente.

Assim, a previsio imediata da teoria baseada em recursos é que somente quando nem os
fornecedores nem a unidade de produgio interna tém uma vantagem de capacidade, o custo
de produciao do plural sourcing sera tao baixo quanto o governo baseado no mercado ou
hierarquico. Quanto mais diferentes as capacidades possuidas pelos fornecedores externos e

internos, mais custosa e menor a probabilidade de observarmos a plural sourcing.

Parmigiani (2007) argumenta que, ao usar plural sourcing, a empresa e o fornecedor podem
aprender mutuamente e aproveitar as capacidades internas e externas. As capacidades
internas e externas também sao complementares, porque as fortes capacidades internas
aumentam o retorno a aquisicio de conhecimento externo (Cassiman e Veugelers, 2000).
Além disso, Parmigiani (2007) afirma que uma empresa que enfrenta incerteza tecnologica
precisa de base de conhecimento tecnolégico e, portanto, usara fontes internas e externas
para manter e desenvolver essa base de conhecimento, aumentando a probabilidade de
utilizar o plural sourcing. O plural sonrcing nio pode reduzir a incerteza tecnolégica, mas reduz

o efeito negativo da incerteza tecnoldgica, porque oferece visoes mais diversificadas e mais
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fontes de novas tecnologias, e assim uma empresa tem uma chance maior de se envolver na
tecnologia certa. A produgdo interna também facilita a compreensio das tecnologias
disponiveis no mercado, e isso permite que uma empresa proceda mais rapidamente quando

surgirem mudangas significativas (Cohen e Levinthal, 1990).

Jacobides e Hitt (2005) argumentam que uma empresa com capacidades produtivas
superiores em um determinado segmento vertical quer explorar essas capacidades e,
portanto, expande suas atividades nesse sentido. Se uma empresa tiver capacidades
produtivas superiores nos segmentos verticais #pstream e downstream, ela explorara ambas e,

portanto, sera integrada verticalmente.

Quando as capacidades siao principalmente habilidades especializadas (Krzeminska et al.,
2013), entdo o valor potencial da transferéncia de conhecimento ¢ alto. Krzeminska et al.
(2013) identificam diferentes graus de similaridade no plural sourcing e descrevem como eles
afetam as sinergias do conhecimento, e Puranam et al. (2013) especulam que essas sinergias
de conhecimento sao mais fortes para “tecnologias de producio relativamente novas, onde
ainda ha muito a aprender sobre a producio ideal”. Isso sugere duas coisas. Primeiro, as
sinergias de conhecimento diminuem com o tempo e, portanto, o plural sourcing apoiado em
sinergias de conhecimento provavelmente é temporirio. Em segundo lugar, sio mais

provaveis em ambientes dinamicos com incertezas tecnologicas (Krzeminska et al., 2013).

2.2.4. Teoria Baseada no Conhecimento

Virios investigadores contribuiram para o desenvolvimento de uma teoria da empresa
baseada no conhecimento. Eles interessaram-se pelas vantagens da hierarquia para governar
a transferéncia e a explora¢io do conhecimento. Nickerson e Zenger (2004) tentaram
responder a questao: qual ¢ a estrutura de administracao mais eficiente para governar a busca
de solugoes para problemas? Eles desenvolveram uma teoria da empresa baseada no
conhecimento, na qual o problema ¢ a unidade de analise. O objetivo dos gerentes ¢é criar e
apropriar novos conhecimentos valiosos, e a dimensio central do problema ¢ sua nio
divisibilidade. Resolver um problema nao divisivel requer intera¢ao de diferentes conjuntos

de conhecimento. Se um problema nao divisivel for subdividido, sendo resolvidos
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isoladamente, leva muito tempo para encontrar uma solucao viavel e o custo ¢ alto. Além

disso, a probabilidade de encontrar uma melhoria global/solu¢ao é baixa (Nickerson e

Zenger, 2004).

Quando os problemas sao divisiveis, eles podem ser subdivididos, nao requerem
transferéncia de conhecimento e, portanto, a estrutura de administragao eficiente é o
mercado, ou seja, o uso de fornecedores. Quando os problemas sao mais complexos e nio
podem ser modificados, eles requerem transferéncia de conhecimento, mas devido ao
oportunismo, o mercado ¢é ineficiente para a transferéncia e partilha de conhecimento.
Portanto, problemas nao divisiveis sao resolvidos de forma mais eficiente dentro da
hierarquia. A teoria baseada no conhecimento desenvolvida por Nickerson e Zenger (2004)

¢ nova, e nenhum teste empirico de larga escala de sua teoria foi publicado.

A teoria baseada em conhecimento nao explica imediatamente o plural sourcing. No entanto,
isso pode ser usado para explicar o motivo pelo qual a Toyota escolheu o plural sourcing de
seus componentes eletrénicos. De acordo com Ahmadjian e Lincoln (2001), a Toyota
percebeu que precisava ter acesso a tecnologia eletrénica para manter sua vantagem
competitiva. A partir do caso descrito por Ahmadjian e Lincoln (2001), pode-se inferir que
a Toyota precisava de conhecimento sobre componentes eletronicos para resolver os seus
problemas nao divisiveis envolvendo esses componentes. Portanto, eles internalizaram uma
parte da produciao desses componentes, mas nao precisaram de internalizar a produgao de
todos os seus requisitos para obter o conhecimento necessario para resolver os seus

problemas nao divisiveis.

2.2.5. Economia Neoclassica

A literatura de economia neocldssica/organizacdo industrial tem-se preocupado
principalmente com as for¢as competitivas no ambiente de uma empresa, que afetam sua
capacidade de ganhar receita (Porter, 1980). Nesta abordagem, a empresa é vista como uma
funcao de producio e, portanto, tem como ponto fundamental a minimizagao dos custos de
produgao através da exploracao de economias de escala e de gama. As economias de gama

reduzem o custo de produzir dois bens ou servicos diferentes quando as mercadorias
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partilham o mesmo zput, levando a uma melhor eficiéncia na utilizagdo do put partilhado
(Panzar e Willig, 1981). As economias de escala reduzem o custo médio por unidade do
mesmo bem ou servico, 2 medida que o nimero de unidades produzidas aumenta (Stigler,
1968). A produgao interna operando em uma escala eficiente aumenta a probabilidade da
utilizacdo da producio interna e desencoraja o uso de fornecedores. Por outro lado, as
empresas que operam em escala ineficiente produzem custos mais altos do que as empresas
que usam fornecedores (Stigler, 1968). Se uma empresa é verticalmente integrada e pode
reduzir os custos unitarios médios produzindo uma quantidade menor, entdo o plural sourcing
reduz os custos de producio. Se os fornecedores também produzirem com custos médios

mais baixos, entdo os custos totais de producao serao reduzidos pelo plural sourcing.

O plural sourcing também pode ser eficiente quando as empresas enfrentam incerteza de
volume. A incerteza de volume torna impossivel prever com precisdo a procura. Assim,
volumes imprevisiveis aumentam os custos e prejudicam o desempenho (Wagner e Bode,
20006). No entanto, o plural sourcing pode reduzir esses custos. Harrigan (1984) sugere que
uma mistura de produgao interna e fornecedores ¢ uma estratégia de baixo risco quando a
procura ¢ incerta. Diferengas na procura podem ser observadas ao longo do tempo (Walker
e Weber, 1984), e se ha muitos atores externos dispostos a se tornar fornecedores e absorver
o risco, entao relagdes baseadas no mercado podem ser estabelecidas em conjunto com a
produgao interna. Isso permite que uma empresa use os investimentos em instalagoes de
produgao fixas com mais flexibilidade. Os fornecedores podem ser usados se uma empresa
tiver muito pouca capacidade interna, enquanto o excesso de capacidade interna pode ser
vendido externamente (Harrigan, 1984). No entanto, a economia neoclassica nao explica
nem quando o plural sourcing é eficiente em comparaciao com o fornecimento interno ou com
fornecedores externos multiplos, nem em quais situagdes o plural sourcing é um fenémeno

estavel ou meramente transitorio.

2.2.6. Complementaridades e Restri¢es

Gulati ¢ Puranam (2000) e Puranam et al. (2013) argumentam que as teorias existentes de
matke-or-buy nao conseguem justificar o motivo do uso do plural sourcing e quanto as empresas

devem fazer e quanto devem comprar. Por exemplo, eles argumentam que a analise de custos
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de transagao comparativa de Williamson ¢ incapaz de distinguir entre a primeira unidade
trocada e a milionésima unidade trocada e, portanto, a teoria do custo de transa¢ao nao ¢
capaz de determinar qual fracio de seus requisitos uma empresa deve obter do mercado
comparada a hierarquia, nem capaz de explicar por que as empresas escolhem o plural sourcing.
As empresas podem ser indiferentes entre fazer ou comprar, mas isso nao explica por que as
empresas devem optar por fazer e comprar uma certa propor¢ao das suas necessidades
(Puranam et al., 2013). Assim, as teorias econémicas explicativas da escolha entre fazer ou
comprar identificam as forcas que afastam as empresas do plural sourcing, mas nao sao

prontamente aplicaveis para explicar a escolha do plural sourcing.

Puranam et al. (2013) propéem um modelo econémico para explicar a quantidade que as
empresas escolhem para fazer em detrimento as quantidades para comprar. A unidade de
analise ¢ o sistema de sourcing no nivel da empresa ou, mais especificamente, ¢ o sistema de
plural sonrcing no nivel da empresa, e o oportunismo ¢é a principal suposi¢io comportamental.
O modelo divide os custos em duas partes. Uma parte sdo os custos de producio interna e

a outra parte sio os custos de compra a fornecedores (Puranam et al., 2013).

O custo unitario de compra a fornecedores é afetado por trés fatores: os custos burocraticos
da hierarquia e as deseconomias de escala da produgio interna que aumentam os custos, € as
complementaridades que reduzem os custos da produgao interna. “Complementaridade
refere-se a condigao em que o beneficio marginal de obter um bem do mercado depende do
nivel de produgao interna, e vice-versa” (Puranam et al., 2013). Assim, a forca das
complementaridades aumenta com o volume de bens que uma empresa compra e produz.
Portanto, as empresas escolhem o plural sounrcing porque reduzem os custos ao fornecer ao
sistema complementaridades. Além disso, o aumento do custo marginal de producio e as
barreiras de saida explicam por que pode ser eficiente escolher o plural sourcing mesmo na

auséncia de complementaridades.

2.2.7. Sintese

As teorias econémicas desenvolvidas para explicar a escolha make-or-buy nao sao capazes de

explicar a escolha do plural sourcing (Puranam et al., 2013), e isso pode explicar por que tao
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poucos investigadores se focaram neste fendmeno. No entanto, adicGes a estas teorias
desenvolvidas por, por exemplo, Parmigiani (2007), Heide (2003), Dutta et al. (1995)

contribuem com explicagdes sobre o motivo de escolha do plural sourcing.

O plural sourcing ajuda a proteger ativos especificos de transagoes, reduz as dificuldades de
medi¢do de desempenho, lida com a incerteza tecnoldgica, soluciona problemas nio
divisiveis e reduz os efeitos negativos da incerteza de volume. No modelo desenvolvido por
Puranam et al. (2013) esses efeitos sao rotulados como complementaridades e restrigoes. Por
exemplo, prevé-se que niveis mais altos de dificuldades de medigao, ndo divisibilidade e
combinag¢oes dessas variaveis levem a um aumento do uso de plural sourcing, em comparagao
com uma solugdao apenas com fornecedores. Espera-se que niveis mais altos de incerteza
tecnoldgica, incerteza de volume e combinagdes dessas variaveis levem a um aumento no
uso do plural sourcing, em comparacio com uma solugdo apenas com produgao interna.
Quando todas as variaveis simultaneamente avancam na direcio do plural sourcing, a
probabilidade de uma empresa adotar plural sourcing aumenta. Parmigiani (2007) descobriu
que 0 plural sonrcing é¢ uma escolha distinta e nao uma simples combinag¢io linear de produgao
interna e fornecedores, e que aspetos da teoria baseada em recursos, teoria dos custos de

transacao e teoria econdmica neoclassica contribuem para explicar a escolha plural sourcing.

2.3. Papel do Plural sourcing na Decisio Make-or-Buy

A base conceptual para a decisao de fazer ou comprar é a teoria de Williamson (1975) da
analise de custos de transacao. A analise dos custos de transacdo combina teoria econémica
com teoria de gestio para determinar o melhor tipo de relacionamento que uma empresa
deve desenvolver no mercado. Willamson usa o termo "especificidade de ativos" para se
referir ao investimento em ativos especificos. Quando a especificidade e a incerteza dos
ativos sao baixas e as transagoes sao relativamente frequentes, as transagoes serao governadas
pelos mercados. Alta especificidade e incerteza de ativos levam a dificuldades transacionais
com transacOes realizadas internamente na empresa - integracao vertical. Niveis médios de
especificidade de ativos levam a relagdes bilaterais na forma de aliangas cooperativas entre as
organizag¢oes. No entanto, os acordos de parceria tentam impedir esse comportamento,

reconhecendo a oportunidade de trabalhar juntos para beneficio mutuo, em um
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relacionamento continuo de longo prazo. De fato, muitas empresas tém tentado desenvolver
relacionamentos de parceria com seus fornecedores, buscando reduzir os riscos associados
ao outsourcing. Durante o final dos anos 80 e o inicio dos anos 90, algumas empresas
verticalmente integradas descobriram que a integracao vertical ¢ competitivamente inflexivel
em um ambiente de negdcios em rapida mudanga. A tendéncia para o outsourcing levou essas
empresas a se tornarem mais dependentes de seus fornecedores, o que, por sua vez, resultou

na funcdo de compras assumindo um papel mais estratégico (Mclvor et al., 1997).

A decisio de fazer ou comprar ¢é altamente complexa e uma das tarefas mais dificeis
enfrentadas pelas organiza¢oes. Requer um julgamento substancial para avaliar a ampla gama
de compromissos presentes, reconhecer todas as alternativas disponiveis e tomar uma
decisdo que equilibre as necessidades de curto e longo prazo de uma organizacao. Além disso,
a medida que os requisitos organizacionais e as condi¢oes do mercado mudam, uma decisao
que pode ter sido apropriada no passado pode ter que ser resolvida de uma maneira
totalmente diferente no futuro. No momento em que o outsourcing ¢ uma forma tio popular
e bem estabelecida de fazer negocios, ¢ apenas a natureza humana dar os inquestionaveis
beneficios como garantia, embora ocasionalmente se perguntem: “Nao poderfamos fazer
isso melhor e mais rapido?” A resposta até pode ser “nao”, mas considere-se uma terceira
possibilidade - p/ural sourcing, a pratica em que uma empresa simultaneamente compra e faz o
mesmo bem ou servico. Medina Serrano et al., (2018) através dos resultados das suas
pesquisas sugerem que nao apenas a estratégia de produgao ou compra pura deve ser avaliada,
mas também o plural soucing e as fontes hibridas devem ser considerados. Também,
observaram um aumento no nimero de artigos que suportam a literatura sobre opg¢des de

plural sourcing apds 2007.

O insourcing e outsourcing pode ser sinérgico quando usado simultaneamente. O plural sonrcing
refere-se a divisao do volume total obtido por meio de multiplos modos, cada um dos quais
pode ser um modo de administragio puro. O plural sourcing usa dois mecanismos
simultaneamente. Por exemplo, a Lego externalizou parte da produgdo de seus pequenos
blocos de plastico, mas também detém uma fabrica, de forma a comparar a produgao interna
e externa. A Toyota, percebendo que precisava de acesso a tecnologia eletrénica para manter
sua vantagem competitiva e sabendo que nio a obteria de seu fornecedor, internalizou parte

da produgido para obter experiéncia de aprender fazendo.
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Linhas similares de raciocinio se aplicam em relacio a dificuldades de medigdo de
desempenho, incerteza tecnoldgica, nao-divisibilidade e incerteza de volume. Primeiro, o
Pplural sourcing reduz a assimetria de informacao e melhora o benchmarking de fornecedores
externos com fornecedores internos. Isso diminui os problemas relacionados as dificuldades
de medigdao de desempenho e, portanto, o plural sourcing atenua a relagao negativa entre as
dificuldades de medi¢ao e o desempenho dos fornecedores externos. Segundo, o plural
sourcing nao pode diminuir a incerteza tecnolégica, mas reduz o efeito negativo da incerteza
tecnoldgica sobre o desempenho, porque o plural sourcing fornece visodes mais diversificadas
e mais fontes de novas tecnologias, ¢ assim a empresa tem uma chance maior de se envolver
na direita tecnologia. Terceiro, o plural sourcing nao pode alterar a nao divisibilidade de um
problema, mas pode resolver o problema dentro dos limites da empresa, enquanto os
fornecedores podem ser usados para a producao de componentes apos a solugao dos
problemas. Em quarto lugar, a incerteza de volume torna impossivel prever a procura. No
entanto, com o plural sourcing, as instalagoes de producao interna podem operar numa escala
eficiente, enquanto os fornecedores sio usados para a procura de baixa e média
probabilidade. Portanto, o plural sourcing modera a relagido entre incerteza de volume e
desempenho, de forma que diminui o efeito negativo da incerteza de volume sobre o
desempenho. Assim, quando as empresas enfrentam incerteza significativa de volume,
incerteza tecnologica e incerteza de desempenho, quando investem em ativos especificos de
transacOes, seus problemas nao sio passiveis de divisibilidade, e tanto o cliente como o
potencial fornecedor tém fortes capacidades, o plural sourcing tem seu efeito positivo mais
positivo no desempenho. Portanto, as empresas devem escolhé-la (Mols, N. P., 2010). No
entanto, sem estimativas dos efeitos moderadores, nao sabemos exatamente quando o plural
sourcing se torna mais eficiente do que o fornecimento interno ou externo. Além disso, a
relacio entre custos e a relacdo entre fornecimento externo e interno nio ¢ linear nem
continua. O plural sourcing afeta o desempenho de maneiras distintas das observadas no

fornecimento externos ou internos.

No entanto, usar o plural sourcing nio tem sé pontos positivos. E dispendioso de estabelecer
devido aos dois sistemas paralelos (make e buy), que aumentam o nivel de conflito, o que
resulta num aumento nos custos. Portanto, o custo de estabelecer e manter um sistema de
plural sourcing ¢ maior do que o uso de fornecedores ou o uso de um sistema interno de

produgao. Assim, quando nao ha necessidade de plural sounrcing, deve-se descartar pois apenas

17



acrescenta custos. Portanto, o plural sourcing nio vem sem custos e, pode ser simplesmente

ineficiente em comparagao com a dependéncia total de fornecedores ou de produgao interna.

Além dos custos de adotar e implementar o plural sourcing, as desvantagens do plural sourcing
estao relacionadas com o aumento do potencial de conflito, a perda potencial de vantagens
de economias de escala (e de gama) e a0 aumento da complexidade. O aumento do potencial
de conflito decorre da introducido de dois sistemas distintos, mas concorrentes, realizando
atividades semelhantes (Webb e Didow, 1997). Por isso, os fornecedores externos e o
fornecedor interno podem apresentar uma fonte de receita menor e concorréncia mais forte.
A desvantagem relacionada as economias de escala vem da aplicacio de pelo menos dois
relacionamentos distintos, porque a divisao de atividades entre um fornecedor externo e uma
unidade de producio interna pode tornar impossivel operar em uma escala eficiente. Assim,
com fortes retornos crescentes de escala, o plural sourcing é ineficiente (Parmigiani, 2007). O
aumento da complexidade decorre da combina¢iao de pelo menos duas formas distintas de
administracdo. Isso resulta em custos de elaboracio de contratos com fornecedores
(Lafontaine, 1992) e custos de cria¢do de uma estrutura de administragao especializada para
gerir uma unidade de producio interna (Williamson, 1985). Além dos custos mais altos
envolvidos na gestao dos relacionamentos, o plural sourcing também sobrecarrega as equipas
de gestdao. Assim, requer recursos de gestiao fortes. Portanto, o plural sourcing pode nao ser

atraente para pequenas empresas.
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3. Metodologia

3.1. Metodologia de Analise: Bibliometria

3.1.1.Introdugao

A metodologia aplicada aos dados obtidos serd a bibliometria. Lopes et al. (2012) define a
bibliometria como uma “técnica quantitativa e estatistica para medir indices de produgio e
disseminagdo do conhecimento, bem como acompanhar o desenvolvimento de diversas

areas cientificas e os padroes de autoria e publicagao”.

3.1.2. Origem do Termo Bibliometria

Emerge no inicio do século XX o conceito de statistical bibliography, com o proposito de
estudar a producao cientifica de um determinado campo. Visa avaliar os processos de ciéncia
e tecnologia através da contagem de documentos. Paul Otlet (1934) apresenta pela primeira
vez no seu Traité de documentation a expressao bibliométrie, que consiste na parte da bibliologia
(denominagao dada a componente tedrica e preliminar da bibliografia) que mede e quantifica

os livros/documentos.

Charles F. Gosnell (1944) é o segundo autor a expressat-se sobre statistical bibliography, no qual
nao admite reconhecer qualquer uso prévio da expressao relatando-a como um novo campo
a explorar. Posteriormente, Victor Zoltowski (1955) menciona a bibliografia como uma
ciéncia que pode ser quantificavel através da satistical bibliography. Contudo, mesmo com o
decorrer dos anos, o termo statistical bibliography continua a ser pouco empregue, devido,

provavelmente, a sua falta de clareza e a alguma potencial confusio com a estatistica.

Alan Pritchard (1969), desponta o termo bibliometrics, definido como a “aplicacao de métodos
matematicos e estatisticos aos livros e outros meios de comunica¢ao”, uma descricao ampla

que, ainda assim, faz com que a aplicagao de técnicas bibliométricas seja mais clara.
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3.1.3. Evolugao da Bibliometria

O inicio do estudo do termo remonta a 1873, quando Candolle ao procurar identificar os

fatores que pudessem contribuir para o sucesso de uma nag¢ao descreveu algumas mudangas

na forca cientifica (Martins, P. J. J., 2018).

Num momento posterior, emergem as trés leis fundamentais da bibliometria: Lei de Lotka,
Lei de Bradford e Lei de Zipf. Em 1926, Alfred J. Lotka publicou a primeira das principais
leis da bibliometria, baseada na produtividade do autor. A Lei de Lotka analisa a distribuicao
de frequéncia de produtividade cientifica, concluindo que, a medida que o numero de
publicagdes aumenta, o nimero de autores a publicar diminui. Isto é, existe muita producio
cientifica que é publicada por um pequeno numero de investigadores, quer devido ao seu
reconhecimento e garantia de qualidade de informagao, quer derivado de recursos

académicos, sociais e financeiros (Martins, P. J. J., 2018).

Em seguida, Samuel C. Bradford (1934) desenvolve uma lei focada no estudo da distribui¢do
da frequéncia dos artigos cientificos em revistas, a qual evidencia a existéncia de uma relacio
inversa entre o nimero de artigos publicados numa determinada area e o nimero de revistas
em que os mesmos surgem. Neste sentido, a maioria das publicagdes totais de uma area
aparecem num leque restrito de revistas, a0 passo que um numero crescente de revistas
publica cada vez menos artigos nessa area. Com o intuito de classificar as revistas e agrupa-
las em categorias de acordo com a quantidade de artigos que incluem, sao criadas zonas de
Bradford, ou seja, zonas em que o numero de artigos ¢é idéntico, porém o nimero de revistas
que os publica aumenta do centro para as subsequentes de acordo com a sua produtividade.
Pela sua importancia na averiguacao da produtividade das revistas esta lei é ainda amplamente

utilizada hoje em dia.

Finalmente, a terceira lei fundamental da bibliometria emerge do estudo de Zipf (1949) sobre
a frequéncia com que as palavras emergem num texto cientifico. Esta Lei de Zipf afirmava
que o ranking das palavras multiplicado pela sua frequéncia de ocorréncia sera igual ou
aproximadamente constante e possuia duas variantes, uma para o calculo de palavras de alta

frequéncia (tais como conceitos) e outra para o calculo de palavras de baixa frequéncia.
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Anos mais tarde, sobressaem outros contributos imprescindiveis para o avango da
bibliometria, nomeadamente o de Garfield (1955) e Price (1963). O primeiro concebeu um
banco de dados multidisciplinar, denominado Scence Citation Index, no qual os investigadores
poderiam passar a consultar artigos de diversas areas e ver a sua tarefa de pesquisa
simplificada. O segundo revolucionou a comunicagao cientifica com a formulagdo da lei de
crescimento exponencial especifica aplicada a ciéncia, divulgada por meio da publicacio do
livro Little Science, Big Science. O autor introduziu o significado da expressio “obsolescéncia
da literatura” que se traduz no declinio no uso de documentos ao longo do tempo e esta
intimamente relacionada com o crescimento da ciéncia. As citagbes de um documento ao
longo do tempo refletem o uso do mesmo, as quais tendem a diminuir, até que este deixa de

ser citado e se torna obsoleto.

Por fim, Glanzel (2003) estabeleceu a base de técnicas modernas de avaliagio de pesquisa e
identificou trés sub-areas da bibliometria contemporanea, em particular a pesquisa

metodologica, as disciplinas cientificas e — mais importante — a politica cientifica.

3.2. Passos para a Realizagdo da Bibliometria

O estudo bibliométrico tem como finalidade analisar a produtividade cientifica nos mais
diversos campos de pesquisa. No glossario de termos estatisticos disponibilizado pela
OCDE, ¢ possivel encontrar o termo bibliometrics que define “bibliometria como a analise
estatistica de livros, artigos e outras publica¢des”. Inicialmente, concentrava-se sobretudo na
quantidade de palavras contidas nos livros e tudo o que se relacionava com os mesmos. O
objetivo era a construcao de indicadores para a pesquisa académica avaliando dados como o
numero de artigos e publicag¢oes, autores e campos da ciéncia. Posteriormente, com a analise
de citagoes, as técnicas comeg¢am a ganhar mais sofistica¢ao e hoje sio um bom rastreador
do desenvolvimento e mesmo da qualidade da ciéncia produzida. Atualmente, este estudo
centra-se sobretudo em artigos de revistas e outros tipos de documentos, analisa a
produtividade de autores e as correspondentes citagoes. Neste sentido, a realizacao de uma
analise bibliométrica implica a recolha de um conjunto de publicagdes sobre um tema de

interesse e prossecu¢ao de uma sequéncia de passos.
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Em primeiro lugar, é necessario definir o topico de modo claro e evidente, bem como o tipo
de dados a avaliar, dado que, para que a analise bibliométrica descreva um campo de pesquisa
especifico, avalie a produtividade de um autor, de uma revista, de um pais, ou analise citagoes,

¢ necessaria uma sele¢do exata dos documentos que cubram o dominio do campo em analise.

Em segundo lugar, torna-se igualmente necessario eleger os indicadores bibliométricos mais

adequados ao tipo de dados a avaliar.

Em terceiro lugar, teremos de colocar em pratica a pesquisa bibliografica, de modo a reunir
os documentos base para o estudo, bem como explicar o procedimento utilizado para a
obten¢ao dos mesmos. Esta investigacao ¢é realizada por meio de uma base de dados
especifica ou ainda través de uma base de dados multidisciplinar, na qual estio presentes

publica¢des de diversas disciplinas.

Para que os resultados da analise bibliométrica sejam suficientemente consistentes, devemos,
desde logo, definir o formato em que os resultados da atividade de pesquisa serdo
apresentados, neste caso artigos publicados em revistas internacionais. Em seguida,
precisamos de recorrer a indicadores quantitativos objetivos (numero de artigos) e/ou

indicadores qualitativos (o fator de impacto da revista).

Relativamente ao processo de pesquisa, devemos ter em atengao a escolha das bases de dados
para a analise a realizar, sendo que esta contribui para o desenvolvimento do estudo niao sé
como fonte de dados, mas também como plataforma que fornece as ferramentas analiticas
necessarias para os calculos bibliométricos (Hood e Wilson, 2003). As bases de dados devem
ainda ser abrangentes, tendo o tépico em estudo bem representado nos seus dados. De modo
geral, existem trés bases de dados bibliograficos multidisciplinares relevantes atualmente: Web
of Science, Scopus e Google Scholar. Contudo, todos eles apresentam restricdes. A Web of Science é
criticada devido a influéncia que recebe da Web of Knowledge no que respeita a avaliagao de
autores e revistas (Simons, 2008), o Scgpus nem sempre distingue autores com nome idéntico
(Bar-llan, 2008) e o Google Scholar recebe varias criticas quanto a sua precisao e prioridade de
exibicado pelo numero de visitas. Em suma, a decisao sobre que base de dados utilizar
depende do nosso estudo tendo todos eles coberturas diferentes e sendo dotados de recursos
diferentes embora gerem resultados semelhantes. Face a diversidade identificada, alguns
autores sugerem que o ideal seria a utilizagao complementar de mais do que uma base

(Levine-Clark e Gil, 2009), o que ira acontecer nesta dissertagao.
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A identificagdo dos termos a serem pesquisados é muito importante para atingir uma analise
bibliométrica relevante. Neste sentido, é proposta a elaboracdo de uma lista de &eywords com
aderéncia ao estudo em causa, que depois serdo hierarquizadas segundo classes, dando
origem a arvores de relevancia entre os termos, assim criando uma ordem de pesquisa dos

mesmos na base de dados.

Por fim, a analise da bibliometria também ¢ limitada pelo tempo e pela metodologia da
pesquisa. Assim, o “valor” das publica¢des dissipa-se muito rapidamente perante as
novidades do campo cientifico, o que leva a necessidade de valorizar uma analise qualitativa

apos o resultado quantitativo no estudo de citagdes.

3.3. Analise Bibliométrica neste Trabalho

Como principals variaveis a analisar serao usados elementos como o ano da publica¢ao, o
autor, a fonte ou o titulo da revista, as referéncias, as palavras-chave, as cita¢oes, a afiliacio
(dos autores dos documentos), o tipo de documento, a area de conhecimento a que pertence
e ainda a sua evolugdao histérica. Estes componentes permitem construir uma imagem

daquelas que sdo as contribuigdes para o topico pesquisado.

As das ferramentas bibliométricas mais utilizadas para a obtencao de dados bibliograficos

sao a Scopus e Web of Science, que serao as duas bases de dados utilizadas nesta dissertacao.

3.3.1. Web of Science

A Web of Science (WoS) é o novo nome da antiga Web of Knowledge, desde janeiro de 2014,
mantida por Clarivate Analytics. A WoS, de elevada importincia especialmente no que diz
respeito a revistas cientificas, permite o acesso a varias bases de dados como SezELO Citation
Index, Derwent innovations Index, entre outras e destacando-se a propria base de dados - Web of
Science Core Collection. Até 2004 (ano de langamento da Secgpus) esta base de dados detinha o

dominio enquanto base de indicadores bibliométricos de um modo geral para qualquer area
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da ciéncia (Vieira e Gomes, 2009). A oS apresenta como fortaleza a sua vasta cole¢ao com
capacidade de recuar até ao ano de 1945 (Burnham, 2006). A WoS ¢é uma base de dados

disponibilizada para assinantes.

3.3.2. Scopus

A Scopus é conhecida como sendo uma das maiores bases de dados de resumos e citagoes de
bibliografia contendo cerca de 27 milhoes de resumos capazes de conectarem citagoes até ao
ano de 1966 (Burnham, 2006). Quando introduzida em 2004 passou rapidamente a ser uma
alternativa viavel a grande e até entdo quase monopolista IST Web of Science (Vieira e Gomes,
2009). Esta base de dados ajuda o utilizador a avaliar os autores e ainda a tendéncia das
pesquisas e das revistas. Um dos seus mais mencionados pontos fortes ¢ a sua facilidade de
pesquisa com énfase na multidisciplinaridade permitindo que um pesquisador facilmente
encontre documentos relevantes mesmo fora da sua area de pesquisa inicial (Burnham, 2000).
A Scopus é propriedade da Elsevier, editora de revistas cientificas importantes, e disponibilizada

na WEB para os seus assinantes.

3.3.3. Aquisigdo de Dados e Identificagio da Amostra

A informacio e os dados recolhidos para a analise ao longo desta dissertacao foram obtidos
nas bases de dados bibliograficos apresentadas anteriormente (a Scopus e WoS) ja que ambas
sao de elevada importancia no estudo bibliométrico, fornecendo relevantes informacdes para

a investigacdo (Lopes et al., 2012).

A primeira grande questdao apresentada na pesquisa tem a ver com a terminologia utilizada
na mesma, isto &, a limitagao do alvo de estudo através de inclusao e exclusio de artigos dada

uma chave de pesquisa. Para a localizagao de estudos foram aplicados varios critérios:
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Termos

A filtragem foi feita de acordo com os termos que relacionados com o tema desta
dissertagcao (plural sourcing): plural sourcing, dual sourcing, concurrent sourcing, tapered

integration, make-and-bny, e parallel sonrcing

Area de Estudo

Como ¢ claro nem todos as areas de estudo disponiveis fazem sentido serem
incluidos na amostra final dos artigos para analise, sendo que apenas foram incluidas
as areas relacionadas com a parte econémica, sendo a parte que faz sentido pois este
trabalho trata-se de uma dissertacio para aprovagao de mestrado em Economia.
Portanto, os temas escolhidos foram Economics, Management e Bussiness no caso da WoS§

e Business, Management and Accounting no caso da Scopus.

Periodo

O periodo escolhido, nao sofreu alteragdes, visto que, tratando-se de uma analise
bibliométrica todos os anos sao relevantes no estudo. Portanto, no que diz respeito
ao periodo todos os anos foram tidos em conta e analisados. Apenas sera feita uma
filtragem posterior no aquando a analise temporal em que os artigos serao

distribuidos por periodos de 3 anos para analise da evolugao dos mesmos.

Revistas

Em relagdo a este ponto mais uma vez, nao houve qualquer alteracdo visto que todas
as revistas sao relevantes para a analise bibliométrica. Apenas sera feita uma filtragem
posterior no aquando a analise por revistas em que os artigos serdo distribuidos pelas

revistas em que foram publicados.
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e Autores

Mais uma vez nao houve qualquer tipo de filtragem numa primeira fase (antes da
informagao ser organizada). Posteriormente, sera feita uma filtragem aquando a
analise da informacao por autores, em que serd agrupado por autor 0s artigos com

OS mesmos autores.

Apbs toda esta primeira fase, houve um outro processo posterior que foi necessario ser feito.
Este processo deveu-se ao facto de os dados serem retirados de duas bases de dados distintas
(Scopus e WoS) e, portanto, alguma da informagao contida poderia (o que se verificou) ser
semelhante em ambos os casos. Assim, ap6s devido tratamento dos dados foram comparadas
as informac¢oes das duas bases de dados e houve uma verificagao de possiveis artigos em

duplicado que pudessem estar presentes.

No fim de todo este processo, houve uma junc¢ao da informacao obtida, ficando com uma
amostra de 224 artigos, para ser devidamente organizada e disposta para a analise posterior,

que sera realizada no préximo capitulo.
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4. Resultados

A organizag¢ao dos dados para a analise bibliométrica foi agrupada tendo em conta:
e Ano de publicagao, para verificacao da evolugao ao longo do tempo;

e Autor, para verificagdo do autor ou conjunto de autores que tiveram maior

importancia no estudo do tema;
e Revistas, para verificacdo das revistas com maior relevancia no tema;

e Citagdes, para verificacao dos artigos com maior relevancia no tema em analise.

4.1. Analise Temporal

Como descrito no capitulo anterior, no que diz respeito ao periodo de analise, todos os dados
foram relevantes nao havendo, por isso, nenhum tipo de filtragem. Assim, o periodo
analisado como se pode ver através do grafico obtido através da informagao contida nas duas
bases de dados utilizadas (Scopus e WoS), o periodo vai de 1989 até ao presente, 2019, sendo

este periodo divido em intervalos de 3 anos para uma melhor analise do periodo.

Coloca-se em causa o motivo pelo qual os anos anteriores nao estao contidos neste grafico
e a justificacdo torna-se simples, como o tema ¢é relativamente recente, apesar de artigos mais
antigos como o de Adelman (1949), os nomes que foram utilizados para pesquisa da amostra

nas bases de dados nao eram utilizados para o periodo anterior a 1989.

No que diz respeito a analise propriamente dita vemos um crescimento claro no que toca ao
tema o que ¢ de esperar. Em primeiro lugar, ¢ um tema com pouca literatura e torna-se
estimulante para os investigadores pesquisarem sobre algo que tem poucas bases para se

tornarem pioneiros na pesquisa sobre o tema.

Em segundo lugar, vai de encontro com o tema em que esta inserido (make-or-buy decision)
que ao longo do tempo tem também recebido um grande aumento no que diz respeito a

pesquisas e descobertas como ¢ descrito por Medina Serrano et al. (2018), em que os
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resultados ilustram um crescimento firme e constante na publicagdo de artigos sobre make-

or-buy decision para um periodo analogo.
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Figura 1 — Artigos publicados em cada periodo

Este crescimento, como ¢é percetivel através do grafico, foi “timido” nos primeiros anos
analisados (até 2004). S6 a partir de 2005, é que o crescimento é mais notorio e consistente,
com aumento do numero de artigos publicados periodo apds periodo. Foi neste periodo que

se verificam maiores avangos no tema em analise, o plural sourcing.

4.2. Analise por Autores

Neste ponto os artigos foram distribuidos em fun¢ao dos autores. Os autores foram agrupados
de acordo com o grupo de investigagao, ou seja, autores que tenham dois grupos diferentes de
investigagdo foram agrupados como sendo diferentes. Por exemplo, um autor que tenha
explorado o tema individualmente e posteriormente tenha explorado em conjunto com outro
autor, nao foi contabilizado como dois artigos publicados para o mesmo autor, mas sim como

autores diferentes.
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O resultado foi esta tabela onde estio contabilizados os autores ou conjuntos de autores que
realizaram pelo menos dois artigos distintos. Foram observados 12 diferentes autores/conjunto
de autores que apresentaram valores iguais ou superiores a dois artigos publicados, sendo que

dois deles apresentaram 3 artigos diferentes:

e Hilman, H., Mohamed, Z.A., com dois artigos em 2011 ¢ um em 2013

e Mols, N.P., com dois artigos em 2010 e um em 2017

Autores Quantidade de Artigos Publicados
Hilman, H., Mohamed, Z.A. 3
Mols, N.P. 3
Hsieh, C.-C., Lai, H.-H. 2
Ivanov, D. 2
Jaksi¢, M. 2
Mukai, Y., Fujimoto, T., Park, Y.W. 2
Parmigiani, A., Mitchell, W. 2
Rosic¢, H., Jammernegg, W. 2
Serel, D.A. 2
Silbermayr, L., Minner, S. 2
Tomlin, B. 2
Wang, Y., Gilland, W., Tomlin, B. 2

Tabela 1 - Numero de artigos publicados por autor
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Estes resultados estdao de acordo com o que é referido na literatura, visto que é um tema

relativamente recente e tem havido um crescente interesse por exploracao deste tema nos

ultimos anos, prova disso ¢ o ano da publicacio dos artigos mais antigos de ambos os autores,

2011 para Hilman, H., Mohamed, Z.A. e 2010 para Mols, N.P.

Um outro facto a real¢ar é que se aplicassemos a cada autor individualmente, o quadro teria um

formato diferente com maior peso para alguns autores, visto que alguns deles mudaram de grupo

de investigacao. Veja-se o caso do autor Tomlin, B., publicou dois artigos a titulo individual, em

2006 e 2009, sendo que anteriormente tinha publicado em conjunto com dois outros autores,

Wang, Y., Gilland, W., em 2005. Como este autor, também outros apresentam situagoes

similares.

4.3. Analise por Revistas Cientificas

Nesta analise, a amostra foi dividida pelas diferentes revistas responsaveis pela publicagio dos

artigos referentes ao plural sourcing. Foram apresentados no grafico as revistas com maior peso

no tema em analise, com 10 ou mais artigos publicados.
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Figura 2 - Distribui¢ao dos artigos publicados pelas revistas cientificas
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Na analise por revistas cientificas, vemos uma clara vantagem para a International Journal of
Production Economics com 22 artigos referentes ao plural sourcing a serem publicados, com a
Management Science, Production and Operations Management e Enrgpean Journal of Operational Research a
obterem resultados de 16 artigos publicados para as duas primeiras e de 15 para a dltima. As
ultimas trés revistas apresentadas (International Journal of Production Research, Manufacturing and
Service Operations Management e Omega) apresentam, cada uma delas, 10 artigos publicados no

petiodo analisado.

Apesar de tudo, vé-se uma clara centralidade nos artigos referentes ao plural sourcing, visto que
estas 7 revistas cientificas representam cerca de 44% de todos os artigos apresentados de plural
sourcing. Neste conjunto, estao representados 99 artigos publicados de uma amostra de 224

artigos.

Esta evidéncia pode estar relacionada com facto da existéncia de pouca literatura sobre o tema.
Cada revista tem como objetivo aumentar o conhecimento existente numa determinada area.
Assim, quando existe a possibilidade de aumentar o conhecimento de um tema novo, as revistas
tendem a ter um incentivo extra, visto estarem a publicar algo novo e com alto potencial de
acréscimo de conhecimento. Analises em temas novos também acarretam riscos, visto que como
nao existe grande base literaria, explorar “caminhos” novos pode ter os seus riscos com

eventuais erros, colocando em risco a credibilidade da revista em causa.

Portanto, cada revista tem uma abordagem diferente no que diz respeito a publicagao de artigos
sobre um determinado tema, levando algumas a arriscar numa perspetiva de potenciar o
aumento de conhecimento e outras a nao arriscar, focando-se em nao correr potenciais riscos

de um tema com poucas bases podera ter.

4.4. Analise por Numero de Citagdes

Nos artigos mais citados apenas seis tem um resultado de mais de 200 citagbes, estando

retratados na figura 3.
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Figura 3 - Numero de citacOes por artigo

Em primeiro lugar, é de notar que 4 dos 6 artigos apresentados pertence a um intervalo curto
de 4 anos, correspondendo ao periodo em que se observou a “explosao” de crescimento do

namero de artigos publicados sobre o plural sourcing, que foi demonstrado na analise temporal.

Em segundo lugar, os trés artigos mais citados estao num patamar acima aos restantes, visto
que se olharmos para o terceiro mais citado (Williamson, O.E. (2008)) conta com quase o
dobro das citagées do quarto mais citado (Anupindi, R; Akella, R (1993)), com 418 e 243
respetivamente. O mesmo se aplica se compararmos o artigo mais citado (Tomlin, B. (2006))
com o terceiro mais citado (Williamson, O.E. (2008)), 776 citacGes contra 418 citacdes,

revelando a grande disparidade que existe em termos de numero de cita¢des.

Se olharmos em termos de autores, facilmente notamos a diversidade de autores dos artigos
apresentados, nio havendo nenhum autor com dois artigos nos mais citados, fruto das
diferentes abordagens para o tema que a literatura oferece. Assim, varios autores sao
referenciados numa andlise do tema sendo debatidos por diferentes vertentes, um pouco
como aconteceu neste trabalho nos capitulos anteriores, em que foram abordadas varias
perspetivas economicas para o plural sourcing, sendo que cada um explicava o tema com uma

visao diferente da realidade.
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5. Conclusao

A compreensio acerca dos limites das empresas e os seus determinantes desenvolveu-se
rapidamente nos udltimos trinta anos. No entanto, o plural sourcing nao recebeu a mesma
atengdo que os relacionamentos individuais, apesar das evidéncias de que muitas empresas
optam por combinar “fazer” e “comprar” em vez de depender de varias unidades de
produgao internas ou de varios fornecedores. Por exemplo, a Lego com a externalizagiao de
parte da producao dos blocos de plastico, possui uma fabrica para producgao desses mesmos
blocos. A Toyota percebendo que precisava de manter sua vantagem competitiva e sabendo
que nio a obteria do seu fornecedor, internalizou parte da produgao para obter experiéncia

de através da produgao.

Os gerentes nao devem ver a decisdo make-or-buy como uma escolha entre duas alternativas.
Devem perguntar antes qual a parte dos seus requisitos devem produzir e qual a parte que
devem obter através de fornecedores. Especialmente, se enfrentarem problemas com a
protegao de ativos especificos da transacao, degradagao da qualidade do produto, procura
irregular, precisarem de acesso a novas tecnologias ou tiverem que resolver problemas nao

divisiveis, devem considerar o plural sourcing.

O plural sourcing pode ser visto como qualquer combinagao de diferentes relacionamentos
com fornecedores internos e externos usados para o mesmo servi¢o ou produto pela mesma
empresa. Como existem varias formas hibridas diferentes, o plural sourcing pode, portanto, ser
combinacdes do mercado e hibridas ou combinacoes de diferentes hibridos (Krzeminska, et
al., 2013). Isso nos fornece um grande nimero de estudos de plural sourcing que foram
negligenciados nas pesquisas existentes. Mais fundamentalmente, pode haver uma
necessidade de reconsiderar a unidade de analise e expandir a definicao de plural sourcing para

incluir combinacdes de mercado e administracao hibrida.

Muitas sdo as vantagens identificadas do plural sourcing. Por exemplo, fornece acesso a
informagoes sobre custo e pre¢os de mercado e, com base nessas informagoes, as margens
dos fornecedores para redugdes de precos podem ser estimadas. Reduz o risco de capacidade
interna inativa porque as unidades independentes podem ser usadas para partes irregulares
da procura, enquanto as unidades internas podem ser usadas para a parte estavel da procura.

Também reduz a dependéncia de alguns fornecedores e fornece incentivos mais altos por
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meio da competi¢ao entre unidades internas e externas. O plural sourcing também significa
custos fixos mais baixos em comparagao a integragao total, acesso a atividades externas de

1&D e redugao da vulnerabilidade a greves ou escassez.

No entanto, a combina¢do de produgao interna e fornecedores também pode, em certos
casos, aumentar os custos. Primeiro, a empresa precisa investir numa organizagao interna e,
20 mesmo tempo, investir na parte externa a empresa. Isso requer diferentes capacidades e
investimentos, conforme sugerido por Lafontaine (1992) pode haver custos enormes
relacionados ao desenvolvimento, manuten¢ao e aplicagao de uma variedade de contratos.
Segundo, pode causar conflito porque o departamento de produgao interno esta interessado
em se tornar o unico fornecedor, enquanto os parceiros externos estao interessados em

substituir completamente a pega interna.

Faltam trabalhos tedricos e empiricos (para exce¢bes, Heide, 2003; Parmigiani, 2007,
Puranam et al., 2013) e modelos que integrem trabalhos anteriores sobre plural sourcing de
modo a acelerar o processo natural de pesquisa empirica e da teoria. Desta forma, torna-se
um pouco dificil para que possamos tirar ilagdes mais exatas sobre de que forma o plural
sourcing pode ser vantajoso. Um grande nimero de outros problemas nio resolvidos

permanece, o que faz do plural sourcing uma area interessante de pesquisa.
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