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Consideracgdes Finais

O presente estudo de caso teve como principal objetivo analisar 0 processo
de internacionalizagdo realizado pela Pipeway Engenharia ao longo dos anos,
visando assim, auxiliar no entendimento de seu processo e identificar, sob a ética
das teorias apresentadas, como este processo se desenvolveu e, ajudou a Pipeway

a se posicionar de forma mais planejada e racional no mercado internacional.

Para que este estudo fosse possivel, utilizaram-se informacdes de seus
sOcios proprietérios e de seu gerente de operacdes (atraves de entrevistas), aléem de
dados do mercado e da propria empresa, verificando-se ao longo dos anos
(segundo uma seqliéncia cronoldgica) caracteristicas em comum com as diversas

teorias econdmicas e comportamentais ora em estudo.

Durante este processo percebeu-se que varias etapas foram sendo
desenvolvidas e cumpridas, seja de uma forma planejada e racional ou ndo. Pode-
se dizer ainda que estas etapas seguiram em certos momentos os padrdes previstos
pelas Teorias Econémicas e, em outros, as Teorias Comportamentais, mas que o
fator tecnoldgico sempre foi a tbnica da empresa, ou seja, a vantagem de
propriedade expressa pelo Paradigma Eclético de Dunning (1988) sempre esteve
como uma das principais forcas motoras da empresa em Seu processo de

internacionalizacao.

A forma gradual e sequencial de inser¢do nos mercados internacionais
também ajuda a entender o quanto a Escola de Uppsala contribui para a
compreensdo deste estudo de caso, pois 0 que se percebe é que a Pipeway seguiu
esse padrdo, tendo optado em muitos casos por iniciar suas operacdes em paises
de menor distancia psiquica, conhecendo e aprendendo sobre estes mercados e, SO
depois, partindo para paises de maior distancia psiquica com maiores

investimentos e planejamento.

Analisando uma a uma as quatro etapas cronoldgicas descritas durante o

processo de internacionalizacdo da Pipeway pode-se concluir a principio que:
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Os primeiros anos de funcionamento da Pipeway foram marcados pelo
desafio tecnolégico de desenvolver e implementar uma nova ferramenta de
inspecédo para o mercado brasileiro e, assim, o ponto de partida da empresa ndo foi

0 mercado externo em um primeiro momento.

Vencido o desafio da tecnologia, esta passa a ser a grande vantagem da
empresa frente aos seus concorrentes, ou seja, a vantagem de propriedade
(tecnologia) do Paradigma Eclético de Dunning (1988) apresenta-se como

primeira caracteristica no inicio da internacionalizacdo da Pipeway.

Este processo de internacionalizacdo também é marcado pelo pouco
planejamento, racionalidade e objetivos claros, pois apesar de todos 0s seus sOcios
acreditarem que este mercado era altamente internacionalizado e que eles nédo
sobreviveriam somente no mercado brasileiro as suas primeiras investidas foram
realizadas de forma reativa e quase amadoras, ou seja, ndo houve a prospeccao de
clientes no exterior, sendo a Pipeway acionada somente pela rede de

relacionamentos de terceiros.

Esta falta de pré-atividade inicial, no entanto, ndo impediu que a Pipeway
iniciasse 0 seu processo de internacionalizagdo em pouco tempo. E com a
tecnologia dominada e testada a Pipeway foi gradativamente (Escola de Uppsala);
contrato apOs contrato, se inserindo no mercado argentino através da rede de
relacionamento de seus clientes para posteriormente montar a sua propria rede de

relacionamentos.

Sendo assim, acredita-se que o processo inicial de internacionalizacdo da
Pipeway possa ser caracterizado por trés pilares iniciais: a rede de
relacionamentos de seus clientes; a sua vantagem de propriedade (tecnologia) e

uma forma gradual e reativa de entrada para com 0s primeiros contratos.

No que se refere a evolucdo do processo de internacionalizacdo da
Pipeway ao longo dos anos pode-se dizer que esta evolucao foi calcada ainda no
fator tecnoldgico (vantagem de propriedade) como desde o inicio se caracterizava,
porém com a conquista de novos contratos no exterior dois novos fatores se
tornaram mais evidentes: o controle da tecnologia no Brasil, ou seja, a

internalizacdo do conhecimento na matriz e a possivel expansdo para o exterior
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através da criagdo de uma subsidiaria (fator localizacdo). Estas foram duas outras
caracteristicas percebidas no processo de internacionalizacdo da Pipeway e que

dizem respeito ao Paradigma Eclético de Dunning (1988).

Sobre o fator internalizagdo pode-se dizer que a Pipeway se preocupou em
deter a tecnologia de desenvolvimento dos equipamentos e da analise das
inspecdes no Brasil, evitando assim, a disseminacdo de seu conhecimento para a
concorréncia no exterior. Ja em relacdo ao fator localizacdo este estd diretamente
voltado aos menores custos de operacdo na Argentina devido a gradativa
conquista de novos contratos neste mercado, que, € um mercado muito maior do

que o brasileiro.

Pode-se dizer entdo que o desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo da Pipeway apesar de fortemente apoiado na tecnologia
comeca a apresentar um viés para o fator localizagdo, pois a internalizacdo, neste

momento, esta caminhando de “méaos dadas” com a vantagem de propriedade.

Além disso, com a experiéncia adquirida no mercado argentino (através da
abertura de sua subsidiaria) e através de um contrato fechado com o mercado
colombiano (através de sua rede de relacionamentos) percebe-se que a Pipeway
comecou a acreditar que o mercado latino-americano ndo era tdo complicado
como havia imaginado até entdo e, assim, novos contratos foram sendo fechados
gradativamente pela América Latina e novos paises foram sendo conhecidos
(Escola de Uppsala) seja atraves de sua rede de representantes ou pela rede de

terceiros (Teoria das Redes).

A conclusdo que se pode chegar nesta fase € que a empresa tem a
capacidade de aprender com o passar dos anos (Escola de Uppsala), pois se
anteriormente a Pipeway entrava em um mercado com poucos recursos e sem
planejamento (ex.: Argentina), gradativamente a empresa comegou a investir cada
vez mais recursos em outros mercados (ex.: Colémbia) e, diminuindo assim, a

distancia psiquica ao longo dos anos.

Também foi percebido e, conclui-se assim, que foi através da experiéncia
advinda da utilizacdo da rede de contatos de terceiros, que a sua propria rede de

contatos foi ampliada e formada e, o0 que antes era uma forma reativa de agir para
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com o mercado comecgou a tornar-se uma forma mais pro-ativa, ou seja, a Pipeway

comecou a prospectar clientes no exterior e a se planejar melhor para isto.

O processo atual de internacionaliza¢do da Pipeway Engenharia esta muito
focado na subsidiaria norte-americana (Pipeway International). Se por um lado os
fatores: vantagem de propriedade e internalizacdo do Paradigma Eclético de
Dunning (1988) ainda caminham juntos, o fator localizacdo comeca a apresenta
neste momento uma forte predominancia dentro do quadro societario da empresa
e, inclusive com a possibilidade de transferéncia de parte da producdo de
ferramentas para os Estados Unidos, devido aos custos reduzidos, a menor

burocracia e a dinamica daquele mercado.

O que também se percebe neste momento € que se por um lado a empresa
ainda utiliza o modo de entrada gradual e seqliencial da Escola de Uppsala para os
mercados onde pretende atuar (através de seus representantes), por outro; com a
chegada do socio americano e a fundacdo da Pipeway International, os fatores
econbmicos comecam a se tornar preponderantes dentro da empresa, ou seja, 0

“mundo” passa a ser uma fonte de oportunidades e de receitas.

A Pipeway, por meio de seu socio americano, ampliou fortemente a sua
rede de relacionamentos e de conhecimento dos mercados e, com isto, pressupde-
se que diminua as distancias que a prendem ao mercado das Américas e,

conquistando assim, novos mercados pelo mundo.

Uma outra percepcdo em relacdo a atual situacdo da Pipeway diz respeito
as suas subsidiarias, pois apesar de possuir 2 (duas) subsidiarias, a matriz nao
prevé um inter-relacionamento entre elas, bem como, de suas redes de
relacionamento. Esta é uma caracteristica centralizadora de seus sdcios, muito
influenciados ainda pela questdo tecnoldgica, pois desde o inicio estes
acreditavam gque uma vez controlando a tecnologia controlariam todas as decisfes

da empresa.

Este talvez seja um ponto fraco dentro da estrutura da Pipeway, pois
devido a sua incipiéncia no mercado internacional (duas subsididrias somente)
ainda nao foi gerado conhecimento suficiente que possa ser disseminado entre

elas e a matriz, o que no futuro pode inviabilizar a crescimento da prépria
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empresa, pois a troca de informacfes e conhecimento é essencial para o

desenvolvimento e crescimento das empresas.

O futuro do processo de internacionalizacdo da Pipeway estd muito
voltado para o préprio desenvolvimento da subsidiaria norte-americana como ja

havia sido dito no item 6.2.4..

No desenvolvimento desta subsidiaria as vantagens de propriedade e
internalizacdo poderdo estar ameacadas, pois apesar de seus soOcios diretores
desejarem que estas permanecam com a matriz no Brasil, é sabido que o
conhecimento se dissemina muito rapidamente e nada garante que o atual sécio

americano nao resolva por ele mesmo abrir sua propria empresa.

S6cio Presidente: “Preco... no dia seguinte teu concorrente te
acompanha. Tecnologia, em 1 (um) ou 2 (dois) anos ele te
acompanha..”

Contudo, o0 que se percebe entre 0s socios brasileiros, é o desejo de que
esta subsidiéria se torne no futuro uma subsidiaria focal, ou seja, que a mesma
seja responsavel pela elaboragédo de sua prdpria estratégia e inser¢do nos mercados
mundiais (Teoria das Subsidiarias). E para que isto ocorresse, a escolha do sécio
americano foi essencial, tendo sido baseada principalmente no seu papel
empreendedor, na sua rede de relacionamentos e no seu conhecimento de
mercado, sendo esta a tonica para a expansao da empresa no mercado mundial

para 0s préximos anos.

Esta posicdo, porém, apresenta uma dualidade, pois se por um lado
amplia-se 0 mercado de atuacdo da Pipeway através de uma nova subsidiaria, por
outro, transfere-se a responsabilidade na obtencéo de novos clientes para terceiros,
no caso, 0 sOcio americano e, sendo assim, a empresa pode no futuro néo
desenvolver a sua propria rede de relacionamentos ocasionando entdo possiveis

reducdes de contratos.

O que se percebe também dentro da empresa é que o papel centralizador
das decisdes no Brasil ainda continuard por muito tempo, seja através da
manutencdo das andlises dos relatérios no Brasil ou mesmo através do continuo

desenvolvimento tecnoldgico nos centros de pesquisa nacionais. Assim, o inter-
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relacionamento entre as subsidiarias e a disseminacdo do conhecimento entre elas
continuard sendo deixada em segundo plano, sendo qualquer transferéncia de
conhecimento repassado da matriz para as subsidiarias como vem ocorrendo até

entao.

Concluindo-se a visdo sobre o futuro do processo de internacionalizacéo
da Pipeway, acredita-se que nos préximos anos o desenvolvimento da subsidiaria
norte-americana torne-se maior do que o proprio desenvolvimento da matriz
brasileira, dadas as condi¢cGes de mercado muito mais favoraveis do mercado

americano em relacdo aos demais mercados da América Latina.

Esta subsidiaria passaria entdo a iniciar o seu proprio processo de
internacionalizacdo (Teoria das Subsidiarias) com suas proprias caracteristicas,
porém de uma forma muito mais planejada e racional do que a vivida por sua

matriz no inicio de suas operaces.

Por fim, acredita-se que o gradualismo da Teoria da Escola de Uppsala
continuara existindo somente para pequenos mercados (contratos) e que dentre as
teorias comportamentais a que mais se aplicard no futuro serd a Teoria das Redes

de Subsidiarias, dado o futuro fortalecimento da subsidiaria norte-americana.

Ja pela parte das Teorias Econdmicas, no futuro prevé-se a transferéncia
de producdo de algumas ferramentas para os Estados Unidos (menores custos e
burocracia) e, a continuidade da influéncia dos fatores de vantagem do Paradigma
Eclético de Dunning (1988) com um crescente conflito entre as vantagens de

propriedade e internalizacéo frente as de localizacao.

s

Sob a otica do fenébmeno “Born Global” € possivel admitir que a Pipeway
Engenharia apesar de incluida nos estudos de outras teorias também possa ser
chamada de uma empresa “Born Global”, visto que, das caracteristicas que
definem uma empresa pertencente a este grupo somente uma ndo condiz com o
estado atual de desenvolvimento internacional da Pipeway (tabela 13), pois a
Pipeway ainda se mantém muito restrita ao mercado das Américas e, com isto,

ndo apresenta um aspecto global em suas operacdes.
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Enquadra-se nas caracteristicas de uma Sim Nao
"Born Global” segundo a teoria em estudo?

1) Data de fundagéo X

2) Inicio das atividades internacionais X

3) Relevancia das atividades internacionais X

4) Modo de entrada X

5) Escopo das atividades internacionais X

6) Abrangéncia Geografica X

7) Dispersdao geografica dos clientes no X
mercado doméstico

8) Porte X

9) Concentragéo X

Fonte: Elaboracdo Prdpria

Este fato pode ser explicado, de forma superficial, tanto pela demanda

atual do mercado das Ameéricas e, a consequente falta de escala de producéo para

poder supri-los, quanto pela distancia psiquica (neste caso fuso horarios e culturas

diversas) e falta de equipes prontas que possam atuar na Europa, Asia, Oceania e

Africa.

Entretanto, com a introducdo da subsidiaria norte-americana espera-se que

estas dificuldades sejam superadas, pois com a rede de relacionamentos do sécio

americano e 0 seu conhecimento destes mercados os riscos seriam reduzidos e

possiveis contratos poderiam auto-financiar as operagdes nestas regides e, assim,

tornar a Pipeway cada vez mais internacional e, uma empresa efetivamente

Global.
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Para os outros itens que poderiam caracterizar (de forma empirica) a

Pipeway segundo o fenémeno “Born Global” e estipulados neste estudo sobre a

descricdo motivacdes estratégicas, pode-se concluir que a Pipeway apresenta

fatores favoraveis e ndo favoraveis para sua maior internacionalizagdo, a saber:

Nao favoraveis.

Historicamente o financiamento da empresa ndo passa por fontes
externas de financiamento e, com isto, € pouco provavel que a
Pipeway se capitalize para ganhar escala internacional baseada
nesta fonte de recursos e, 0 que pode retardar um pouco suas

operagdes no exterior.

Devido a incipiéncia de suas subsidiarias ainda ndo ha um
conhecimento interno que possa ser trocado entre as mesmas, ou
seja, tudo ainda é centralizado na matriz e isto pode ocasionar uma

visdo distorcida sobre determinados mercados.

Favoraveis

A Pipeway mantém-se atualizada com as novas tecnologias e
processos em estudo pelo mundo, sendo assim, considera-se esta
empresa tecnologicamente atualizada em relagdo aos seus

concorrentes mundiais.

Apesar de grande parte das ferramentas disponiveis da Pipeway
localizarem-se no Brasil, acredita-se que a divisdo de areas de
atuacdo entre as subsidiarias favoreca o ndo aparecimento de
sobreposicdo de mercados e, com isto, as subsidiarias podem se
preocupar somente com a obtencdo de novos contratos pelo

mundo, cada uma em seu mercado.

A empresa mantém-se atualizada em relagdo aos mercados em que
pretende atuar; suas regras, expansdes de redes, concorrentes etc.,
podendo-se considerar assim; a Pipeway, uma empresa atenta as

oportunidades do mercado internacional.
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e O estabelecimento da subsididria norte-americana (Pipeway
International), ajudara a Pipeway a realizar uma maior inser¢do no
mercado mundial, dado o conhecimento e a expertise do socio
americano sobre outros mercados e pela inclusdo de sua rede de

relacionamentos na rede de relacionamentos da Pipeway no Brasil.

7.1.

Sugestdes

Como sugestdo para futuras pesquisas sobre o assunto “Born Global”,
pode-se propor um aprofundamento das analises sobre as caracteristicas que
compdem as empresas pertencentes a este grupo. Com isto, seria possivel elaborar
novas caracteristicas que permitam construir um método empirico capaz de

descrever e analisar este fendmeno de forma mais clara.

Sugere-se também a adaptacdo deste método de pesquisa para ser utilizada
em outras inddstrias, além da industria do petroleo. E acredita-se que se possa
realizar esta pesquisa dentro de poucos anos, quando a Pipeway provavelmente
estard com o0 seu processo de internacionalizacdo mais consolidado, tendo se
adaptado as transformacgdes por ora implantadas e também por possiveis
mudangas no mercado e, assim, confirmar ou ndo o desenvolvimento da

subsidiaria norte-americana e da propria empresa.

Neste sentido, seria interessante também analisar novos fatos e teorias em

vigor a fim de validar uma possivel nova classificacdo para esta empresa.
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