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Estratégias de internacionaliza¢do de uma empresa de base
tecnologica de origem académica (EBTA): o caso pipeway
engenharia Ltda

O principal objetivo desta pesquisa foi identificar as estratégias de internacionalizagdo adotadas pela empresa Pipeway Engenharia Ltda., bem como os modelos
de internacionalizagdo e as abordagens tedricas que as embasam, além de seu contexto e impactos organizacionais. Observou-se que as teorias de viés
comportamental forneceram mais elementos para a analise deste caso especifico de processo de internacionalizagdo, do que as teorias de viés econémico; e que
a aproximagdo do meio académico com a industria é fundamental, e tem papel relevante na competitividade da industria nacional e no posicionamento de
empresas de base tecnoldgica. Neste estudo de caso, ficou evidente que os pressupostos tedricos da Escola de Uppsala tiveram papel predominante no processo
de internacionalizagdo até o ano de 2007, e depois a Teoria Networks e Empreendedorismo Internacional ganharam predominancia. Esta mudanga impactou
diretamente nas estratégias empresariais e nas formas de internacionalizagdo, que ficaram evidentes, na fundagdo e atuagdo da Pipeway International.
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Internationalization strategies of an academic technology-based
company (EBTA): the case of pipeway engenharia Ltda

The main objective of this research was to identify the internationalization strategies adopted by Pipeway Engenharia Ltda., as well as the internationalization
models and the theoretical approaches that underlie them, in addition to their context and organizational impacts. It was observed that the theories of behavioral
bias provided more elements for the analysis of this specific case of the internationalization process, than the theories of economic bias; and that the approximation
of the academic environment with the industry is fundamental, and has an important role in the competitiveness of the national industry and in the positioning of
technology-based companies. In this case study, it was evident that the theoretical assumptions of the Uppsala School played a predominant role in the
internationalization process until 2007, and then the Theory Networks and International Entrepreneurship gained predominance. This change directly impacted
the business strategies and the forms of internationalization, which were evident, in the foundation and performance of Pipeway International.

Keywords: Internationalization strategy; Technology-based company of academic origin; Globalization.

Topic: Planejamento, Estratégia e Competitividade Received: 09/06/2020
Approved: 29/07/2020
Reviewed anonymously in the process of blind peer.

Luiz Alexandre Valaddo de Souza

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Brasil
http://lattes.cnpg.br/0980368216979433
http://orcid.org/0000-0002-0565-7250
luiz.alexandre.valadao@gmail.com

Josir Simeone Gomes

Universidade Federal do Rio de Janeiro, Brasil
http://lattes.cnpq.br/1636507410124631
http://orcid.org/0000-0002-2721-1786
josirsgomes@gmail.com

d ® Referencing this:

SOUZA, L. A. V.; GOMES, J. S.. Estratégias de internacionalizacdo de
uma empresa de base tecnoldgica de origem académica (EBTA): o caso
pipeway engenharia Ltda. Revista Brasileira de Administragao
Cientifica, v.11, n.3, p.113-127, 2020. DOI:
http://doi.org/10.6008/CBPC2179-684X.2020.003.0008

DOI: 10.6008/CBPC2179-684X.2020.003.0008

compania beasiera

[6d=] ©2020
| A® “Companhia Brasileira de Produg3o Cientifica. All rights reserved.

oo provucaccentica




Estratégias de internacionalizagéo de uma empresa de base tecnoldgica de origem académica (EBTA): o caso pipeway engenharia Ltda
SOUZA, L. A. V.; GOMES, J. S.

INTRODUGAO

A estratégia de internacionalizacdo de empresas é um tema cada vez mais atual num mundo
globalizado, e a industria do petréleo segue uma légica de operagdes globais. A Pipeway Engenharia é uma
empresa internacionalizada que teve a sua fundagdo e incubagdo em 1998. Este projeto se originou no Centro
de Estudos em Telecomunicag¢des (CETUC) da PUC Rio, e encontrou um ambiente favoravel, pois desde 1986
a PUC-Rio e a Petrobras mantinham parceria para o desenvolvimento tecnolégico. Em 1990 o CETUC e o
CENPES desenvolveram a sua tecnologia de inspecdao geométrica, e gracas aos esforcos de pesquisadores
como José Augusto Pereira da Silva e Jean Pierre Von der Weid, fundadores da Pipeway, que esta tecnologia
se tornou um produto viavel economicamente para a comercializagao.

Neste sentido, este empreendimento pode ser classificado como uma Empresa de Base Tecnoldgica
de Origem Académica (EBTA), e representa uma conquista para um modelo ainda pouco difundido no Brasil,
mas que tém relevancia evidente para o processo de inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico nacional. Silva
et al. (2015), realizaram este tipo de estudo numa EBTA e identificaram fatores de diferenciacdo entre o
desenvolvimento de uma empresa convencional e uma EBTA, que se configuram basicamente em rela¢do ao
Capital Intelectual e aos Ativos Intangiveis que se desenvolvem no ambiente académico.

Este ambiente proporciona uma condicdo favordvel inicial, mas possui limitagdes de infraestrutura e
cultura de gestdo. O que acontece gradualmente com o desenvolvimento de empresas incubadas é o alcance
da maturidade e a saida da universidade, neste caso para o mercado de prestagao de servigos para a industria
de éleo e gas.

Neste contexto é valido ressaltar que o periodo de incubagao da empresa foi de 1998 até 2000, e que
este grupo vinha desenvolvendo expertise para industria parapetrolifera, com o desenvolvimento de
produtos e servicos na area de inspecdo de dutos. Sempre teve como filosofia gerencial o reinvestimento em
P&D, e em contrapartida houve o estabelecimento de pagamento de royalties para a PUC e Petrobras.
(MAGACHO et al., 2012).

Entende-se como industria parapetrolifera,

O conjunto de setores fornecedores de equipamentos e servicos para a industria de
petréleo e gds, possui um vasto conjunto de setores com bases tecnoldgicas distintas,
operando e ofertando produtos com distintos graus de maturidade, por empresas com
porte econdmico e internacionalizacdo distintos. (RUAS et al., 2014)

O primeiro trabalho foi desenvolvido em alianga estratégica com uma outra empresa do ramo, que
ja possuia memorial técnico, com experiéncia comprovada e ja prestava servicos para a Petrobrds. O
crescimento foi acelerado, e a empresa se posicionou estrategicamente num nicho do mercado de prestacao
de servicos para a Industria de Oleo e Gas.

Ja consolidada no mercado nacional, assina no ano 2000 o primeiro contrato internacional no
exterior, ampliando suas operacdes para o mercado argentino. Nesta trajetdria, muitas decisdes estratégicas
foram tomadas e as motivacdes para internacionalizacdo, os modos de entrada e as dificuldades e barreiras
no processo de internacionalizacdo geraram impactos e um reposicionamento da empresa em fungdo de

seus processos de internacionalizagao.

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page | 114
v.11-n.3 ¢ Jula Set 2020



Estratégias de internacionalizagéo de uma empresa de base tecnoldgica de origem académica (EBTA): o caso pipeway engenharia Ltda
SOUZA, L. A. V.; GOMES, J. S.

A complexidade do setor e a dindmica que é prépria do mercado de dleo e gas influenciaram muitas
destas decisGes, no entanto ndo devem ser consideradas como padrdo Unico, o que esta de acordo com o
que afirma Gomes (2014),

Muito embora possa ser elencada uma série de razdes para a decisdo de
internacionalizagdo, diversas pesquisas tém demonstrado ndo existir um padrdo Unico de
decisdo de expansao das atividades do mercado doméstico para o exterior e que o processo
de internacionalizagdo decorre de um conjunto de fatores que abarcam até mesmo o acaso,
ou situagOes nao planejadas ou intencionais.

Neste sentido, este estudo ndo se restringe a aspectos puramente econémicos, embora os considere,

dentro de um conjunto de fatores.

REVISAO TEORICA
Formulagao da Situacdao Problema

A busca pelo entendimento sobre como os processos de internacionalizagdo de uma Empresa de
Base Tecnoldgica de Origem Académica (EBTA) ocorreram num setor amplamente globalizado serviram de
base para a condugdo desta pesquisa. A hipdtese inicial foi que a ‘distancia psiquica’ (Modelo de Uppsala)

teve predominancia nas decisGes sobre as estratégias de internacionalizacdo da Pipeway.

Objetivo geral

O principal objetivo deste estudo foi identificar as estratégias de internacionalizacao adotadas pela
empresa Pipeway Engenharia Ltda, bem como os modelos de internacionalizacdo e as abordagens tedricas
que as embasam, além de seu contexto e impactos organizacionais. Neste sentido, busca-se identificar os

principais marcos de desenvolvimento e internacionalizacdo da empresa, de forma contextualizada.

A Industria Parapetrolifera e o Mercado de Prestacao de Servigos para Malhas de Dutos

A indUstria parapetrolifera, acompanha a industria petrolifera em relacdo direta, e o mercado de
prestacdo de servicos para malhas de dutos é considerado como um nicho de mercado. A Pipeway
Engenharia Ltda. se colocou estrategicamente neste nicho, sendo a Unica da América Latina, no mercado de
prestacdo de servigos para malhas de dutos (MAGACHO et al., 2012).

O principal player nacional no mercado de dleo e gas é a Petrobrds, no entanto trata-se de uma
indUstria de alta complexidade, com caracteristicas muito particulares. No Brasil os contratos visam a atender
projetos de média e longa dura¢do e ha maior sensibilidade a precos. Esta ndo é uma realidade global, nem
0 padrao do mercado. Segundo Jean Pierre von der Weid, um dos fundadores da Pipeway, uma das
dificuldades de operar nos Estados Unidos é a necessidade de adequacdo a agilidade do mercado. Os
americanos se importam mais com um menor prazo para 0 comego e execug¢do do servico, do que um
abatimento no preco do servigo, ou seja, possuem menor sensibilidade ao preco.

A indUstria petrolifera brasileira sofreu grande desinvestimento nos ultimos anos, como pode ser

observado no Anudrio Estatistico de 2017 da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP, 2017) e pelo Boletim
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INFOPETRO - 2017. Os investimentos, previstos nos planos de negdcios da Petrobras cairam para 74 bilhdes
de dodlares para o periodo 2017-2021, enquanto no periodo de 2013-2017 foram estimados em 237 bilhdes
de ddlares. Consequentemente, este resultado, acabou gerando grande impacto para a industria
parapetrolifera atuante no Brasil (ALMEIDA, 2017).

Neste contexto, a internacionalizacdo do setor é uma pratica que permite a sobrevivéncia de ampla
gama de prestadores de servigos para esta industria. De acordo com a International Energy Agency (2017), a
demanda mundial por petréleo continua crescendo, no entanto, o preco pelo barril de petréleo continua
baixo. Os padrdes de preco por barril, que ocorreram no periodo de 2000- 2009, e estimularam grande
volume de investimentos na industria petrolifera, ndo se repetiram e as decisGes de desinvestimento que
ocorreram na industria se repetiram no setor parapetrolifero.

Apesar disso, o mercado de prestacdo de servigos para malhas de dutos, é amplo e a extensdo
mundial da malha dutoviaria é crescente, assim como a demanda por gas natural. No Brasil, com o
desinvestimento e a crise financeira parte da ampliacdo projetada para a expansao dos dutos do gasoduto
Brasil-Bolivia ndo ocorreu (ANP, 2017), no entanto, no resto do mundo os investimentos no mercado de gas
vém crescendo, e a ampliagcdo do mercado e da malha dutoviaria é esperada.

A América Central e a América do Sul ainda carecem de infraestrutura, com malha dutoviarias
relativamente pequenas, no entanto a demanda é crescente, e o potencial de produgdo e comercializagdo é
grande. Além disso, ja se vislumbra um horizonte de maior estabilidade, com a retomada dos investimentos
no mercado.

Segundo Almeida (2017), “recente relatério publicado pela Mckinsey (Quaterly Perspective on the Oil
Field Service and Equipment Industry), a industria parapetrolifera americana experimentou, no quarto
trimestre de 2016, seu primeiro aumento de receitas, desde a queda dos precos de 2014”. O comércio
mundial de gas em 2015 foi de 709 bilhGes de metros cubicos (pipeline), e 325 bilhdes de metros cubicos
(LNG), enquanto em 2016 passou para 737,5 m? bilhées (pipeline) e 346.6m3 bilhdes (LNG).

O aumento da demanda e a ampliacdo do mercado, tem relacdo direta com a industria
parapetrolifera e a perspectiva para 2017 era de retomada, embora no Brasil, esta afirmacdo ndo possa ser
generalizada, em fungdo de suas caracteristicas e contexto econ6mico. Ruas et al. (2014), dizem que “o poder
do cliente final, a industria petrolifera, manifesta-se do ponto de vista da determinagao do tamanho e
distribuicdo dos mercados, mas também dos paradigmas e regimes tecnoldgicos”.

Considerando que a industria petrolifera e parapetrolifera sdo industrias globais e que a prestacdo
de servicos para malhas de dutos, é um nicho de mercado, as estratégias de internacionalizagdo sdo também
estratégias de sobrevivéncia e adaptac¢do. De acordo com lootty (2004), “as operagdes de F&A ocorridas no
setor parapetrolifero na década de 1980 e 1990 teriam servido como meio para as empresas desenvolverem
e acessarem uma multiplicidade de competéncias tecnoldgicas, agora vista como requisito de
competitividade do setor”. Logo, a inovagdo, a internacionalizacdo, e o desenvolvimento tecnolégico sdo

guestdes fundamentais para Empresas de Base Tecnoldgica que se inserem no setor parapetrolifero.
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O processo de internacionalizacdo de empresas

A internacionalizagdo ganhou forca a partir da década de 1990, com o avango nas tecnologias de
informagdo e comunicagdo, logistica e diminuicdo das barreiras comerciais (DENBERG et al., 2011). As
motiva¢Oes para internacionalizacdo foram diversas, e as sucessivas crises econdmicas e instabilidades
financeiras no pais, estimularam diversos empreendedores a buscar o mercado internacional como forma de
ampliagdo de mercados e sobrevivéncia do negdcio.

Alem et al. (2005), também tratam a internacionalizacdo como uma forma de sobrevivéncia da
empresa, no entanto afirmam que é instrumento de alavancagem da competitividade do pais. Em um
contexto de globalizacdo, e alta competitividade, o papel da internacionalizacdo de empresas tem
importancia fundamental nas economias nacionais e no poder da empresa em relacdo a recursos e influéncia
em negadcios internacionais.

Desta forma, a internacionalizacdo nao se restringe apenas a questdes de acesso a recursos e novos
mercados (FURLAN et al.,, 2016). Muitos outros fatores tém papel fundamental na competitividade
internacional, como a inovagdao tecnoldgica (STAL, 2010), a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
inovadoras (PINHEIRO et al., 2015), competéncias tecnoldgicas (FIGUEIREDO, 2003) etc. As teorias de
internacionalizacdo de empresas possuem diversas abordagens, sendo as principais abordagens tedricas, as
econdmicas, comportamentais, culturais, gerenciais e de barganha (GUEDES, 2007). Este estudo se

restringird ao viés econ6mico e comportamental.

Teorias de Internacionalizacdo com Viés Econ6mico

Esta abordagem busca a racionalidade e o pragmatismo nas tomadas de decisdes, com a proposi¢cao
de conquistar mercados, recursos, mao de obra entre outros. Estas teorias sdao desenvolvidas desde os anos
60 e vem respondendo com a eficdcia os fendmenos de internacionalizacdo, no entanto novos
guestionamentos e contextos se colocam. O primeiro é se tais teorias sdo suficientes para responder as
guestbes sobre a internacionalizagdo num mundo globalizado, e o segundo questionamento é sobre a
capacidade da teoria de abranger empresas como as Born Global.

As Born Global, em sintese, sdo empresas orientadas a internacionalizacdao desde a sua fundacdo
(MADSEN et al., 1997). Este tipo de empresa desafia a teoria tradicional de internacionalizagdo (DIB, 2008),
e estimulam diversas reflexdes sobre o tema. No caso de empresas prestadoras de servigo, a necessidade de
adaptacdo é ainda maior, dada as caracteristicas proprias deste setor, como a intangibilidade e a necessidade
da presenca do cliente no processo (ANTHONY et al., 2006).

Em relacdo a estes questionamentos, Francischini et al. (2015), fazem a seguinte consideracdo:

Teorias como “Poder de Mercado” (HYMER, 1960) e “Ciclo de Vida do Produto” (VERNON,
1966) analisam o processo de internacionalizacdo de empresas que, apds o alcance de
vantagens em seus mercados domésticos, passam a considerar a exploragdo de vantagens
no mercado internacional por meio da internacionalizacado de suas atividades. Essas teorias
ndo consideram, portanto, a andlise de empresas criadas com foco em mercados
internacionais desde o inicio de suas atividades. (FRANCISCHINI et al., 2015)

Estes questionamentos ndo invalidam estas teorias como referencial de analise dos processos de
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internacionalizacdo, no entanto, deve-se considerar as limitacdes da teoria para a analise de alguns
fendbmenos. A Teoria de Internalizagao proposta por Buckley et al. (1998), foi empiricamente testada por
Buckley et al. (1998), Contractor (1984) e outros (BUCKLEY et al., 1998). E deve ser considerada apenas
guando os beneficios se equilibram em fungao dos custos (GUEDES, 2007), ou seja, se os custos de transagao
forem comprovadamente menores (BUCKLEY et al., 1998).

Barney (2016), deixa claro que as estratégias de internacionalizagdo tém um carater de estratégia de
diversificacdo, na busca de oportunidades ultramar. Neste sentido, alerta para que se busque explorar a
Economia de Escopo, desta forma fornece um ponto de analise conceitual interessante em relacdo as teorias
classicas de internacionalizacdo e as novas demandas originadas a partir do fendmeno de globalizagdo. Ainda
analisando a Teoria de Buckley et al. (1998), os parametros de decisdo citados abaixo também poderiam ser
analisados pela perspectiva de Barney (2016) e Dunning (1977), no entanto pesquisas mais recentes tem
guestionado estas abordagens (DOH, 2005; TATE et al., 2009).

A decisdo de internalizagdo ocorre de acordo com quatro pardametros: (1) fatores especificos da
industria (produto e estrutura do mercado externo); (2) fatores especificos da regiao; (3) fatores especificos
do pais, incluindo politicas governamentais; e (4) fatores especificos da firma (habilidade da gestdo para
organizar o mercado interno) (GUEDES, 2007). Os efeitos das globalizagdes tém diminuido a eficacia
conceitual de tais teorias, como a do Paradigma Eclético, que é fundamentada na Economia e propGéem
formas de andlise de decisdes de producdo em ambiente internacional.

Denberg et al. (2011), elencam trés tipos de vantagens oriundos desta teoria: i) as vantagens
especificas da propriedade das firmas relativas a producao no exterior; ii) a propensdo a internalizar
mercados; e iii) a atratividade da localizacdo da produgdo no exterior. O Quadro resumo abaixo objetiva

facilitar a compreensao das principais teorias desta abordagem.

Quadro 1: Autores, teorias e caracteristicas principais da abordagem econémica.

Autor Data Teoria Caracteristicas principais
S. Hymer | 1960/1976 Poder de | Destaca a importancia _d_o investimento estrangeiro direto e posteriormente o uso de

Mercado suas vantagens competitivas.
R. Ciclo do A inovagdo ocorre no mercado interno e os bens; servicos maduros passam a ser
Vernon | 1966 Produto produzidos ou oferecidos em paises em desenvolvimento.

O produto possui trés etapas: introdugdo, crescimento e maturidade.

P. Os mercados externos sdo internacionalizados, quando os custos de transagdo se
Buckley comprovam menores do que os de mercado interno, objetivando aprimorar a eficiéncia
& 1976 Internalizagdo | do grupo no seu conjunto.
M.
Casson
J. 1977/1988 Paradigma As firmas passam a se internacionalizar, quando possuem vantagens de propriedade (O),
Dunning eclético localizagdo (L) e internalizagdo (1).

Fonte: SEGALIS (2012).
Teoria de Internacionalizagdo com Viés Comportamental

A abordagem comportamental tem como principais teorias a Escola de Uppsala, Networks e
Empreendedorismo Internacional, e todas consideram os aspectos subjetivos na tomada de decisdes de
internacionalizacdo. Os estudos da Escola de Uppsala permitiram identificar um padrao do processo de

internacionalizacao de firmas em duas etapas: A primeira ocorre por meio de operacdes no exterior iniciadas
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em paises proximos; a expansdo da operacgdo ocorria de forma gradual para regides mais distantes; A segunda
define a entrada no mercado estrangeiro por meio de exportagao, raramente comegcando o processo de
internacionalizagcdo com a firma implementando unidades de venda no exterior por meio de subsidiarias. Em
geral, o investimento em subsidiarias s ocorre depois de anos exportando para o mesmo local (GUEDES,
2007).

A Escola de Uppsala também trata do conceito conhecido como “distancia psiquica”, que é
caracterizada em fungdo da cultura, idioma, habitos, educacdo, valores culturais e sociais etc. Desta forma,
explica que quanto a internacionalizagdo em certos casos acontece em fun¢do de uma menor distancia
psiquica, ou seja, em funcdo de aproximacgdes culturais e linguisticas, entre outras (JOHANSON et al., 1975).

No modelo de Johanson et al. (1977), sdo considerados quatro estdgios no processo de
internacionalizagao:

Estagio 1 — ndo existéncia de atividades regulares de exportagao;
Estagio 2 — exportagdo feita através de representantes independentes;

Estagio 3 — estabelecimento de uma subsidiaria de venda no exterior;

Estagio 4 — unidades de operacdes no exterior (producdo, por exemplo). (RODRIGUES;
GOMIES, 2006)

Gomes (2014), considera que para os autores da Escola de Uppsala, o aumento do nivel de
conhecimento do mercado tem relacdo direta com a probabilidade de investimentos neste mercado. O
modelo de Uppsala responde em grande parte os processos de internacionalizacdo e promoveu
desdobramentos tedricos significativos, como a Networks.

A Teoria Networks considera a importancia das redes de relacionamento no processo de
internacionalizagao, e é considerada uma evolucao do Modelo de Uppsala. Segundo a Networks, a formacao
de redes de relacionamento facilita o processo de internacionalizacdo (ROSA et al., 2007). Uma outra teoria
da abordagem comportamental é o Empreendedorismo Internacional, que coloca o empreendedor na
condicdo de protagonista nas decisGes de internacionalizacdo. Desta forma, as decisGes de
internacionalizagdo acontecem mais em func¢do do perfil do empreendedor (ANDERSSON, 2000).

Carneiro et al. (2007) exemplifica da seguinte forma:

Um “empreendedor de mercado” iria ao estrangeiro em busca de novos mercados. Um
“empreendedor técnico” iria atender a demandas ndo solicitadas, geradas devido a sua
posse de processos, produtos ou tecnologias inovadoras. Finalmente, um “empreendedor
estrutural” buscaria a reestrutura¢do de sua industria.

Apresenta-se abaixo um quadro resumo adaptado de Carneiro et al. (2007), com o objetivo de

oferecer um panorama sobre as principais teorias da abordagem comportamental.

Quadro 2: Autores, teorias e caracteristicas principais da abordagem comportamental.

Autor Data | Teoria Caracteristicas principais

Johanson Pretende ser um mecanismo explicativo basico sobre as etapas de um processo de

& internacionalizagdo. O foco é a empresa individual e sua gradual aquisicao,

Wiedersheim- 1975 integracdo e uso de conhecimento sobre mercados e operagGes estrangeiros; além

Paul 1977 Modelo de Uppsala de seu comprometimento sucessivamente crescente com esses mercados, através
de estagios sequenciais. A ordem de sele¢do de paises para a internacionalizagdo

Johanson seguiria uma relagdo inversa com a “distancia psiquica” entre o pais alvo e o pais

& Vahlne de origem.
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Johanson Esta abordagem considera que os préprios mercados devem ser encarados como
& Mattson 1986 redes de empresas.
Networks
1989
Forsgren
Andesson A visdo do empreendedorismo internacional visa explicar a expansao internacional
de novas empresas ou start-ups através da analise de como os empreendedores
Coviello & | 2000 . reconhecem e exploram as oportunidades.
Empreendedorismo
Munro 1995 Internacional
1997
McDougall &
Oviatt

Fonte: Adaptado de Carneiro et al. (2007).

METODOLOGIA

O método do Estudo de Caso, que segundo Yin (2015) é “um estudo que investiga um fené6meno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo real”, foi utilizado em funcdo das
caracteristicas de complexidade da pesquisa e objetivos da pesquisa. Neste sentido, Coraiola et al. (2013),
afirmam que se trata de “uma técnica complexa que envolve o levantamento e a analise de grandes
guantidades de informacdo e abrange uma série de varidveis que possuem relacdo em fungdo com o caso
sob andlise”. Em funcdo de sua abordagem qualitativa, com objetivo de identificar as estratégias de
internacionalizacdo, bem como os seus contextos, categoriza-se a pesquisa quanto aos fins como
exploratoria.

Quanto aos meios, foi realizada pesquisa documental e a pesquisa de campo, com entrevistas abertas
com o presidente da empresa e um ex-diretor, ambos foram fundadores e sécios por mais de dez anos. O
estudo se restringiu a empresa Pipeway Engenharia Ltda e aconteceu no periodo de maio a julho de 2017. A
coleta de dados se deu em duas etapas: Literatura: busca de relatdrios técnicos do setor, informacgoes
gerenciais, registros publicos e privados entre outros; Campo: realizacdo de entrevistas abertas, observacado
simples e comparacdo das teorias com a pratica; A empresa foi selecionada por ser uma Empresa de Base

Tecnoldgica de Origem Académica (EBTA), pela sua relevancia no setor, e acessibilidade.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise deste caso, tem como objetivo identificar as estratégias de internacionaliza¢cdo adotadas
pela empresa Pipeway Engenharia Ltda, levando em consideracdo a trajetdria e perspectiva de uma Empresa
de Base Tecnoldgica de Origem Académica (EBTA). No caso da Pipeway Engenharia, a empresa incubada
funcionava numa sala de 30 m? no Instituto Genesis (PUC-RJ), e se desenvolveu dentro de um contexto
favoravel de aliangas de pesquisa, onde o Centro de Estudos em Telecomunicac¢bes (CETUC) teve papel
fundamental. Atingindo a maturidade e saindo do Instituto Genesis passa para um imdvel de 1500 m?, no
bairro de S3o Cristévao/RJ.

O papel do CETUC no desenvolvimento destas tecnologias estimulou a formacdao de empresas
incubadas como a Pipeway e mais recentemente da Ativa Tecnologia e Desenvolvimento. Esta Ultima
também atua na drea de inspec¢do para a industria parapetrolifera, no entanto seu foco se concentra na area

de robdtica submarina (GENESIS, 2017).
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Jean Pierre von der Weid, co-fundador da Pipeway, e pesquisador do CETUC, diz que a filosofia de
trabalho deste centro de pesquisa é desenvolver o estado da arte em tecnologias inovadoras. E que um dos
principais pontos fortes da Pipeway foi conseguir viabilizar economicamente uma ferramenta de inspegao de
dutos bastante desenvolvida, numa industria com tecnologia madura.

Segundo Werneck et al. (2004), “o relacionamento da Pipeway com as instituicdes PUC-RJ e CENPES
constitui o alicerce para a construcdo e a acumulagao de suas competéncias tecnoldgicas”. Esta afirmacgado é
correta, no entanto é valido ressaltar que se trata de um modelo ganha-ganha, pois esta parceria gerou
retorno para todas as instituicdes envolvidas e também para o pais. A indUstria petrolifera nacional tem
interesse nestas parcerias e os resultados de politicas nesta direcdo tem sido estimulada no contexto de
parcerias com o meio académico.

Apesar das instabilidades na demanda nas ultimas décadas e de Estratégias da Petrobras que
buscavam desde o inicio da década de 80 empresas globais, nesta mesma década cresce a filosofia de
parceria com institutos de pesquisa e universidades nacionais (RUAS et al., 2014). A Organizacdo Nacional
da Industria do Petréleo (ONIP) identificou, mais recentemente, diretrizes que reforcam esta trajetéria de

parceria (ONIP, 2010). No quadro adaptado da ONIP (2010), abaixo:

Quadro 3: Diretrizes do estudo da ONIP para disseminar conhecimento e inovagdo na cadeia de petrdleo e gas nacional.
Diretrizes e politicas para disseminar conhecimento na cadeia de petréleo e gas nacional

Aproximagdo do meio | - Possibilitar o acesso direto da industria a recursos de P&D dentro de condigbes pré-
académico e industria estabelecidas.
- Fortalecer canais de interlocugdo da industria junto ao meio académico.
Disseminagao do | - Fortalecer acordos/parcerias de cooperagao técnica entre elos da cadeia, principalmente no que
Conhecimento se refere as etapas de desenvolvimento tecnoldgico.
- Encorajar diversificagdo do fortalecimento para alavancar e disseminar conhecimento
desenvolvido em outros setores.

Fonte: Adaptado de ONIP (2010).

Segundo Werneck et al. (2004), “a Pipeway investe continuamente em aprendizagem e acumulac¢do
de conhecimento, de forma a desenvolver, em curtos espagos de tempo, tecnologias com niveis inovadores
crescentes”. José Augusto Pereira da Silva afirma que a filosofia da empresa é voltada para o pensamento de
melhoria continua, e que 10% da receita é investido em P&D. Este fato é visivel para todo o mercado e
diversos prémios foram concedidos em funcdo desta filosofia gerencial, entre eles: o prémio Ernst & Young
de Empreendedor do Ano de 2003, Prémio FINEP de Inovacdo Tecnoldgica em 2003 (2°lugar), e em 2004 (1°
lugar), entre outros.

Na sua visdao os pontos fortes da empresa sao a maneira com que lidam com os clientes,
desenvolvendo tecnologias customizadas de ferramentas e servicos adaptados as exigéncias de cada
contrato, o que gera a boa reputacdo da empresa e o fortalecimento da marca. Nas suas palavras a vantagem
competitiva deve ser sustentavel, e a atuacdo num nicho de mercado, deve ter prioridade no atendimento
ao cliente, com o melhor custo, de forma a criar valor.

Rothaermel (2013) diz que a vantagem competitiva sustentdvel é relacionada com a capacidade de
superar os seus competidores ou a média do setor por uma longa temporada. Besanko et al. (2012) afirmam

qgue o “valor criado deve ser dividido entre consumidores e produtores”. Desta forma, o valor criado ndo
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deve ser apropriado apenas pelos produtores, pois ao dividi-lo com os consumidores, amplia-se o excedente
do consumidor, e consequentemente se tem uma percepc¢ao de valor criado em relagdo aos concorrentes,
com um posicionamento que acarretara em lucratividade econémica.

A filosofia da Pipeway é crescer de forma sustentavel, com recursos préprios, oferecendo produtos
e servicos diferenciados, adaptados as necessidades do contratante, por um preco justo, frequentemente
menor do que o da concorréncia. Neste caso, enfatiza-se que mesmo sendo um nicho de mercado, hd uma
dindmica de constante fusdo e aquisicdo, e mesmo com um numero restrito de competidores, o setor se
mantém competitivo, em face de seu carater global.

Existem 21 empresas listadas pelo Pipeline & Gas Journal como referéncia em prestagdo de servicos
de inspecdo de dutos, sendo 14 sediadas nos Estados Unidos ou de capital americano, 4 canadenses
(totalizando na América do Norte o nimero de 18) e 3 no restante do mundo” (TUBB, 2010; citado por
MAGACHO et al., 2012).

As decisOes de internacionalizacdo da empresa consideraram aspectos econémicos e culturais, além
de uma filosofia adaptativa. Nas palavras de seu presidente as motiva¢Oes para a internacionalizagdo
acontecem de forma gradativa e em fungdo de diversos critérios, entre eles o de adaptagdo ao mercado. O
comeco da internacionalizagdo em suas palavras nao foi uma necessidade, pois o nivel de demanda nacional
era alto, mas havia a vontade de expandir, e a Argentina parecia o caminho natural.

Atualmente, a empresa estd em grande parte da América Latina, pela Pipeway Engenharia e em
muitos outros paises do mundo pela Pipeway International, sendo que 65% do faturamento da empresa
provém do mercado exterior. Esta foi uma trajetdria rdpida, mas deve-se entender que o setor tem um
carater global. Segundo Jiirgens (2007), em 2006, cerca de 80 % dos servigos realizados pela Pipeway foram
no exterior.

Neste sentido, é valido fazer um breve resumo de sua trajetéria, com a finalidade de se ter uma visdo
global da sua internacionalizacdo. Em 2002, entra no mercado chileno e no ano seguinte no mercado
uruguaio e boliviano. Em 2004 entra no mercado venezuelano e em 2006 estabelece uma subsidiaria na
Argentina. Neste ritmo acelerado, se consolida na América Latina atuando nos anos seguintes na Col6mbia,
Equador, Peru, Costa Rica, México e Cuba.

Em 2008, funda a empresa Pipeway International, sendo sitiada na cidade de Tomball, Texas, Estados
Unidos. Diferentemente dos modos de entrada anteriores, que se baseavam fundamentalmente em Aliancas
Estratégicas e Contratos Internacionais, este empreendimento é uma evolugdo da estratégia de
internacionalizacdo da Pipeway Engenharia, que ja atuava no mercado americano desde 2002, com um
leasing, e em 2007 através de uma joint-venture.

Através da Pipeway International, se consolidaram duas frentes de internacionalizacdo, com a
Pipeway Engenharia focando a América Latina e a Pipeway International, novos mercados. Desta forma,
ampliou sua atuacdo no Canadd, que ja tinha contrato desde 2007, e passou a atuar na Franca em 2010, no
Gab3do em 2011, em Camardes 2012, na Ardbia Saudita em 2013, na Malasia em 2012, e mais recentemente

na China e em Taiwan em 2017. Trata-se de uma trajetodria relevante, com mudangas nos modos de entrada
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e formas de operacdo, em fung¢dao das demandas da industria petrolifera e da concorréncia na industria

parapetrolifera.

Segundo Magacho et al. (2012),

Os grandes players mundiais do mercado e, portanto, principais concorrentes da Pipeway,
sdo a General Electric e a Tubescope, ambas americanas. Seu foco se concentra nos grandes
contratos com as industrias petroliferas norte-americana e canadense, relegando a segundo
plano outros mercados potencialmente menos lucrativos.

Neste sentido, é valido ressaltar que aliancas estratégicas fazem parte significativa do modo de

entrada e caracterizacao do setor, no entanto, podem avancar em diversas direcdes como para a fusao e

aquisicdo ou para o rompimento da alianca. A Pipeway Engenharia se caracteriza organizacionalmente de

forma centralizada, com a tomada de decisdes sendo compartilhada entre os seus diretores. E os modos de

entrada em mercados internacionais sdao predominantemente de alta complexidade, com a posse parcial ou

total sobre o empreendimento. Este padrdo de entrada com a posse total sobre o empreendimento, do tipo

subsididria, gera um maior risco para o negécio e segundo o seu presidente proporcionou uma série de

reflexdes para a reformulacdo na maneira de trabalhar internacionalmente.

A expansdo da Pipeway Engenharia e da Pipeway International apresentou uma série de dificuldades

de ordem, burocratica, operacioanl e legal, além da dificuldade de se conhecer profundamente os mercados

externos, de escolha de parceiros locais e em relagdo a diferencas culturais. Até mesmo as questées de

transporte e logistica, de ferramentas, tém alta complexidade pois muitas vezes, ndo pode ser feito

diretamente, pelo menor trajeto, e isso causa dificuldades operacionais. Para que se visualize melhor os

principais marcos e se tenha um panorama do processo de internacionalizacdo, foi adaptada e ampliada a

figura com os seus principais eventos.
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Figura 1: Principais Marcos de Internacionalizagdo da Pipeway. Fonte: Adaptado e ampliado de Magacho et al. (2012)
e Segalis (2012).

A reformulacdo na maneira de trabalhar internacionalmente produziu novas estratégias e a entrada

nos mercados de Taiwan e China foram realizados através de franquias. Segundo José Augusto, o estilo de
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gestdo dos sdcios esta mais para dividir o ganho potencial com parceiros locais do que tentar fazer a coisa
toda sozinhos. Além disso, a estratégia de franquia gera uma alavancagem para a Pipeway, diminuido a
necessidade de aporte financeiro e distribuindo os riscos.

O crescimento foi acelerado, e no periodo de 1999 a 2006, a empresa tinha realizado cerca de 270
inspec¢des (15.000 km) de dutos, com projecdo de faturamento bruto para 2007 de cerca de RS 6,5 milhdes.
(JURGENS, 2007). Este faturamento ultrapassou USS 5 milhdes de délares em 2007, e chegou a quase USS$ 7
milhGes no ano de 2010 (MAGACHO et al., 2012), no entanto, em 2008 houve uma grande crise mundial e a
indUstria petrolifera passou por uma série de instabilidades.

Dentre estas instabilidades, a variacdo do cambio foi considerada por Jean Pierre, uma das questdes
preocupantes, em funcdo da complexidade dos contratos e da necessidade de insumos do exterior, numa
empresa que tem como estratégia focada na oferta de produtos e servigos, com pregos competitivos.
Lembrando que dependendo do mercado, o contrato de servico tem uma duragdo consideravel.

Segundo Kovacs (2009), “o cambio afeta a internacionalizacdo, que por sua vez, altera as estratégias
da empresa, ou seja, a estratégia é contingenciada pela internacionaliza¢do”. A Pipeway Engenharia adotou
desde o seu inicio do processo de internacionalizagdo uma estratégia de menor preco entre os concorrentes.
De acordo os seus fundadores, o melhor atendimento das necessidades dos clientes aliado a precos
competitivos é um diferencial da empresa. Neste sentido, foram feitos investimentos constantes em P&D e
na oferta de novos servigos e produtos.

O processo de internacionalizagdo, pode ser visualizado como predominantemente, influenciado
pelo modelo de Uppsala, visto que por quase uma década os destinos de internacionalizagdo eram o de
menor distancia psiquica. No entanto, em entrevistas com dois fundadores da Pipeway, o discurso indica que
as Aliangas Estratégicas formadas e os contratos firmados com parceiros locais, reforgcou o processo de
internacionalizacao, pois os mesmos atuam globalmente, e progressivamente foi sendo firmado uma rede
de relacionamentos que demandava os servicos da Pipeway no exterior.

A partir de 2007, houve uma reformulagdo das estratégias de internacionalizacdo, e em 2008 a
fundacdo da Pipeway International, representando uma mudang¢a no processo de internacionalizagao.
Segundo os fundadores entrevistados, havia uma preocupagdo em nao aumentar muito a estrutura
organizacional, nem em gerar endividamento. Neste contexto, a estratégia de crescimento com recursos
proprios se fortaleceu, visto que muitas empresas brasileiras cresceram internacionalmente com
financiamento estrangeiro e endividamento em ddlar.

Nesta logica, a fundacdo da Pipeway International com dois sdcios estrangeiros, proporcionou um
crescimento sustentdvel, além de uma ampliacdo do conhecimento dos mercados e da visualizacdo de
oportunidades. Desta forma, a internacionaliza¢cdo da Pipeway International também pode ser vista pelo
prisma da Teoria Networks e da Teoria do Empreendedorismo Internacional. Apresentando um resumo do
caso estudado, no quadro abaixo, visualiza-se as principais questdes relacionadas aos processos de

internacionalizacao da Pipeway.
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Quadro 4: Principais varidveis relacionadas ao Estudo de Caso - Pipeway.
Variaveis da Pesquisa | Pipeway
Caracteristicas Centralizada — As decisGes sdo tomadas pela diretoria e seus principais sécios.
Organizacionais
Fases de | O modelo de Uppsala predominou desde o inicio de sua internacionalizagdo, em fungao de uma menor
Internacionalizagdo distancia psiquica e fatores de localizagdo. No entanto, a partir de 2007, visualiza-se uma evolugdo deste
modelo, e uma reformulagdo de estratégias, com a Pipeway International e novos modos de entrada em
mercados internacionais. Desta forma, visualiza-se a Teoria Networks e a Teoria do Empreendedorismo
Internacional.
Estratégias Crescer e ampliar a sua internacionalizagdo, de forma sustentdvel, com recursos proprios.

Segundo as entrevistas realizadas as demandas nacionais, por servicos da Pipeway nos seus primeiros

anos de funcionamento, ja eram suficientes para utilizar praticamente toda a sua capacidade produtiva.

CONCLUSOES

O objetivo principal deste estudo de caso foi identificar as estratégias de internacionalizacao
adotadas pela Pipeway, bem como os seus contextos e teorias que as embasassem. Foi identificado que o
viés econdmico teve pouco impacto nas decisGes de internacionalizagdo, mesmo o Paradigma Eclético de
Dunning. Nas palavras de seus fundadores, ndo havia volume suficiente que justificasse a producdo de uma
ferramenta no exterior e, além disso, haveria necessariamente uma mudanca profunda no estilo de vida de
seus fundadores, que também exercem atividade académica como professores universitarios.

O perfil psicologico dos fundadores é essencialmente cooperativo, motivado muito mais pela
realizacdo pessoal do que pela financeira. Os processos de internacionalizacdo utilizaram estratégias
adaptativas, considerando aspectos como localizacdo, menor distancia psiquica, rede de relacionamentos e
possibilidade de desenvolver um atendimento personalizado. O modelo de franquia adotado mais
recentemente reflete este perfil psicolégico, pois pretende diminuir os riscos, alavancar o crescimento e
proporcionar melhor remuneragao aos franqueados.

A Escola de Uppsala atendeu com seus pressupostos tedricos as questdes do estudo, sendo possivel
visualizar que o estagio 4, no processo de internacionalizagdo, foi atingido. Que a Teoria Networks e
Empreendedorismo Internacional contribuiu com o entendimento no processo de internacionalizacdo, a
partir de 2007.

A limitacdo do estudo é que ndo é possivel a generalizacdo dos seus resultados. E como sugestdo de
novos estudos, seria interessante que se realizassem estudos comparativos no setor e também com outras
Empresas de Base Tecnoldgica de Origem Académico (EBTA). Neste estudo, ficou demonstrado a importancia
da aproximagdo do meio académico com a industria e o seu papel na competitividade do pais, num mundo

globalizado.
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