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Resumo

Este caso ilustra a trajetéria de uma pequena empresa de software em sua atuagdo
internacional. A empresa caracteriza-se como uma Born Global, dada sua atuagdo precoce no
mercado internacional, onde obtém 30% de seu faturamento. O processo de expansdo da
empresa mostra claramente as dificuldades envolvidas, o aprendizado a partir da experiéncia e
a obstinacdo dos empresarios em persistir na via da internacionalizagdo. O caso ilustra
também as dificuldades da politica governamental de apoio as desenvolvedoras de software
para focar as verdadeiras necessidades deste tipo de empresa, em particular os custos e riscos
de operar no mercado externo. As incertezas com relacdo ao futuro sdo exploradas, mostrando
de que forma os empreendedores percebem os desafios que se apresentam. O caso pode ser
utilizado em sala de aula para discutir as questdes relacionadas as necessidades de pequenas
empresas exportadoras, em particular aquelas que seguem um processo tipico de empresas
Born Global.

Introducio

Fundada em 1991, na cidade de Fortaleza, a Fujitec atuava no ramo de informatica, tendo
como principal area de negocios o desenvolvimento de software e hardware para a validagao
de cartdes, com foco na area de automagdo e bilhetagem para sistemas de transportes
coletivos urbanos. Em 2008, a empresa faturava cerca de 2 milhdes de doélares, sendo
aproximadamente 30% proveniente das atividades internacionais. Ao longo de sua trajetoria,
além de haver crescido no mercado doméstico, a empresa havia conquistado clientes na
Europa, nos Estados Unidos € na América do Sul. De que forma a pequena Fujitec saiu de um
dos Estados pobres do Nordeste brasileiro para conquistar mercados externos? Seria ela capaz
de sustentar o crescimento internacional? Sentado a sua mesa, no escritorio de Fortaleza, em
abril de 2008, Danilo Reis refletia sobre as oportunidades e os desafios que se ofereciam a
Fujitec no futuro.

Desenvolvimento de Software no Brasil

O surgimento de um setor de tecnologia da informacdo no Brasil se deu no decorrer das
décadas de 60 e 70, sob o governo militar, que proporcionou prote¢ao a indudstria nascente,
por meio de diversos instrumentos legais que culminaram com uma politica de reserva de
mercado de informatica. Embora o foco desta politica fosse as empresas de hardware, as
desenvolvedoras de software também se beneficiaram, emergindo as margens da industria
protegida. O controle da importagdo de software com similar nacional foi limitado desde a
década de 1970. E até 1988, o setor foi, a0 mesmo tempo, beneficiado e cerceado pela
auséncia de uma politica de propriedade intelectual para software: beneficiado, porque isto
possibilitou a imitagdo e adaptagdo, por parte de empresas nacionais, de software
desenvolvido em outros paises; limitado porque, sem a prote¢dao, o desenvolvimento de
produtos realmente inovadores recebia nenhum ou pouco estimulo, diante do risco de copia.
Mesmo assim, condigdes peculiares do ambiente brasileiro propiciaram desenvolvimentos
especificos do setor, em particular no atendimento ao setor de bancos, que requeria aplicagdes
especializadas. A rapida automacgdo bancaria resultava das pressdes da inflagdo, que
multiplicava o nimero de transacdes, pela necessidade de os clientes aplicarem seus saldos
bancarios para se proteger da inflacdo. Como resultado, o setor de informatica se expandiu,
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fazendo com que, na virada da década de 1980 para a de 1990, o Brasil se houvesse tornado
um importante mercado mundial para software, estimado por alguns em US$ 2 bilhdes.'

A década de 1990 foi de mudancas substanciais no setor, no bojo da abertura do mercado
brasileiro ¢ da modernizagdo da economia. A expansdo econdmica que se sucedeu a ‘década
perdida’ propiciou inimeras novas oportunidades as empresas do setor de software. E foi a
partir da década de 1990 que ocorreu uma proliferacdo de novas empresas, muitas delas
fundadas por técnicos de informatica, engenheiros de sistemas recém egressos de
universidades, e por executivos de empresas multinacionais atuantes no ramo da informatica.
O crescimento do setor ¢ atestado por dados de uma pesquisa ndo publicada, que mostra que,
do total de empresas atuantes no setor brasileiro de desenvolvimento de software (excluidos
comercializacao e servigos), 2% haviam sido fundadas na década de 1970, 16% na década de
1980, 50% na de 1990, e 32% entre 2000 ¢ 2007. Segundo dados da SOFTEX, a producao de
software teria atingido, em 2001, 7,2 bilhdes de dolares, fazendo do Brasil o sétimo produtor
mundial de software. Em 2006, estimou-se o faturamento do setor em US$ 9,1 bilhdes, do
qual US$ 3,26 bilhdes correspondiam a produtos de software e o restante a servigos
relacionados. A participa¢do no mercado de produtos representava 1,3% do mercado mundial
e 43% do latino-americano". Essa mesma fonte indica que cerca de 7.800 empresas
dedicavam-se, no Brasil, ao desenvolvimento, produgdo e distribuicdo de software ¢ de
prestagdo de servigos, sendo que daquelas que atuavam no desenvolvimento e produgdo, 94%
eram micro e pequenas empresas. O numero de desenvolvedoras de software ¢ incerto,
considerando-se que tal nimero pode variar entre 1,5 mil e 5 mil empresas, segundo varias
fontes".

Apesar do grande mercado doméstico — e talvez em fung@o disto — a presenca de empresas
brasileiras desenvolvedoras de software no mercado internacional era incipiente (em torno de
USS$ 350 milhdes em 2005), particularmente quando se considera o tamanho do mercado
interno. O Anexo 1 apresenta uma evolucdo das exportacdes da empresa. Para efeitos de
comparagdo, a India, lider em software entre as economias emergentes, com um setor de
tamanho proximo ao do Brasil, exportava em torno de 4 bilhdes. A falta de vocacdo
exportadora das empresas brasileiras era atribuida a presenca de um grande mercado
doméstico, ao tamanho pequeno das empresas e a dominancia de software customizado, que
exigia atendimento pessoal ao cliente”. Este viés anti-exportador ndo diferia do de outros
setores brasileiros, tanto de manufatura, quanto de servigos, em que as empresas orientadas
para o mercado externo eram excegao.

As exportagdes de software encontravam-se altamente concentradas em um numero pequeno
de empresas (95% do valor provinha de apenas 30 empresas) e geograficamente (30%
dirigiam-se aos Estados Unidos e 31% a América do Sul). Estas empresas caracterizavam-se
por alto grau de competéncia técnica e cientifica, com numero inusitado de doutores e
mestres, ndo comparavel ao de qualquer outra atividade produtiva no pais".

Viarios estudos indicaram que a principal motivagdo para a exportacdo era reativa, ou seja,
solicitagdes de clientes do exterior. Clientes nacionais indicavam software brasileiro a
empresas de outros paises. De forma similar, subsididrias de empresas multinacionais no
Brasil contratavam empresas locais e, posteriormente, divulgavam o software brasileiro em
sua matriz e para outras subsidiarias no exterior. Uma forma comum de atuago internacional
dessas empresas ocorria por meio de parcerias e participagdo em consorcios. Era freqiliente
que varias empresas s€ unissem, ou que uma empresa maior convidasse empresas menores a
participar de uma operagdo de exportacdo ou de prestacdo de servicos no exterior. As feiras
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eram vistas, ainda, como um canal importante para contatos com clientes externos. A
participagdo em feiras contava com apoio governamental por meio da Softex, ou por outros
organismos de apoio as exportagdes. O governo brasileiro vinha priorizando o
desenvolvimento das exportagdes do setor, tendo colocado como meta aumenta-la para U$$ 2
bilhdes. No entanto, tal objetivo era ameagado pelos fatores ja expostos, e pelo fato de o
Brasil ndo dispor de uma imagem de exportador de produtos de alto contetdo tecnologico.

O Estado do Ceard, com 5% da populagdo, 2% do PIB e 0,8% das exportagdes do Brasil,
havia procurado desenvolver uma politica de apoio ao setor de software, pela agdo de varios
governos progressistas em apoio ao reconhecido empreendedorismo local. No entanto, apesar
da expansdo do setor e dos diversos mecanismos governamentais de promogdo as
exportagdes, eram ainda muito poucas as empresas internacionalizadas.

A Empresa

Criada em 1991, a empresa teve como fundadores dois engenheiros com pos-graduacdo em
uma das mais reputadas escolas de engenharia paulistas, o Instituto Tecnoldgico da
Aeronautica (ITA), Adalberto ¢ Danilo Reis, e um terceiro sdcio, Wicca Paula Pessoa Neves,
proveniente de uma empresa de beneficiamento de granito. A relagdo entre eles datava de
antiga camaradagem do Colégio Militar, que havia levado, em uma primeira etapa, a uma
consultoria na area de automacao industrial, realizada por Adalberto ¢ Danilo, na empresa de
beneficiamento de granito em que Wicca trabalhava. Com a saida de Wicca desta empresa, os
trés constituiram uma empresa de tecnologia da informacdo, a DWA Fujitec. O capital da
empresa estava igualmente dividido entre os trés sdcios, que eram responsaveis, cada um,
pelas diretorias de novos negocios, comercial e técnica.

Dois dos empreendedores que deram inicio ao negocio ja traziam consigo, de sua estadia em
Sdo Paulo, “aquele sonho de criar uma empresa” no Ceard. Sem muita experiéncia, mas
cheios de iniciativa e coragem, eles aproveitaram a oportunidade inicial surgida quando a
Assembléia Legislativa do Ceard decidiu instalar um painel eletronico de votagdo em seu
plenario. Com “a cara e a coragem”, envolveram-se no desenvolvimento do projeto, sem
qualquer apoio governamental. Esta empresa constituiu o embrido da futura Fujitec. O nome
Fujitec tinha uma origem curiosa. Em uma fase preliminar da vida desta empresa, houvera
outro sécio, cujo nome era Fujita. A este nome foi agregado o sufixo “tec” para indicar tratar-
se de empresa de tecnologia. Posteriormente este socio saiu do negocio, mas o nome ficou. Na
opinido de Wicca, o nome era bem visto no exterior, pela associacdo entre tecnologia e Japao,
facilitando a inser¢do internacional da empresa.

A partir do projeto inicial, os empreendedores expuseram a empresa ao mercado e, logo em
seguida, receberam a encomenda para o desenvolvimento de um software para a classificacao
eletronica de carteiras de estudantes, destinadas ao controle do transporte gratuito dos alunos
nos Onibus urbanos da capital do estado. Esse projeto foi, por sua vez, o embrido para a
criacdo do carro-chefe da empresa: a bilhetagem eletronica. Os dois soOcios tinham
conhecimento de que ja existia na Europa, na ocasido, tecnologia bastante difundida de
smartcards, para os sistemas de telefonia publica de diversos paises do continente. Os s6cios
perceberam, entdo, que haveria espaco para inovacdo aplicando a tecnologia a sistemas de
transporte publico, a partir de uma combinagdo de hardware e de software. O hardware dizia
respeito ao equipamento, tipo catraca, que faria a leitura dos cartdes a partir de um software
desenvolvido pela empresa. Como primeira etapa do projeto os empreendedores se
concentraram no desenvolvimento do equipamento com uma empresa de Sdo Paulo. Este
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fornecedor foi contatado, desenvolvendo-se uma parceria com base em um acordo de
confidencialidade. Uma vez desenvolvido o equipamento, foi criado o software adequado.

Havia consciéncia, entre os dirigentes, de que seu negdcio encontrava-se inserido em um
mercado restrito. Acreditavam que o mercado brasileiro era bastante limitado para este tipo de
produto, e que, uma vez feita a automacao das cidades, ndo haveria mais espaco para a venda
deste tipo de produto. No entanto, havia potencial para a diversificacdo de produtos, vendendo
outras aplicagdes a partir da mesma tecnologia. Além disso, além do Brasil, havia inimeros
outros mercados com sistemas de transporte urbano, dirigido fundamentalmente a
consumidores de baixa renda.

utro desafio enfrentado inicialmente era o forte componente técnico da dire¢ao da empresa.
Outro desafio enfrentad Iment fort te t dad d
, . u . L u - .

Desde cedo, os socios perceberam que seria necessario dispor de quadros gerenciais mais bem
preparados, inciando, a partir de 2000, um processo de profissionalizacdo interna, em que

u u i écni volvi ial.
buscaram complementar seus conhecimentos técnicos com desenvolvimento gerencial. Uma

as principais dificuldades detectadas, aquela época, era “como traduzir o que o cliente quer
d dificuldades detectadas, 1 , «“ trad lient
para a area de desenvolvimento”. Assim, os empreendedores buscaram adquirir
conhecimentos de gestdo, por meio de um programa de especializagdo em Marketing, feito
por um deles, e graduagdo em Administragdo, por outro. O Anexo 2 apresenta a estrutura
organizacional da Fujitec em 2008.

Em 2008, a Fujitec contava com cerca de 30 funcionarios, sendo 60% alocados a unidade de
tecnologia, 25% a unidade de administrag¢do, 8% em unidade operacional regional e o restante
na direcdo da empresa. Praticamente a totalidade do pessoal técnico tinha nivel de instrucao
superior, e alguns tinham o Doutorado. Os funciondrios eram recrutados junto as trés
universidades de Fortaleza. A Fujitec fornecia bolsas de estudos para alunos dessas
instituicdes de ensino, como forma de atrair novos cérebros para a empresa.

Produtos

Em 2008, a Fujitec desenvolvia tecnologia em quatro areas: aplicacdes com smartcards,
transacdes eletronicas, seguranca e certificacdo digital e aplicagdes em computacdo movel,
atendendo aos setores de transporte, transito, financeiro e saude, entre outros.

O sistema de bilhetagem eletronica era o carro-chefe da empresa, do qual provinha a maior
parte de seu faturamento. Permitia a automacdo do transporte urbano, por meio de
implantacdo de sistema de cartdo de identificacdo e armazenamento de passagens eletronicas
para transporte. Este sistema permitia controle de uso de gratuidades e de passes escolares e
utilizagao de vale transporte eletronico. O produto trazia as empresas de transporte urbano de
onibus os beneficios de reducdo de fraudes, reducdo de custos operacionais, e melhor controle
da operagdo, permitindo combater o transporte clandestino. Para o usuéario final, o passageiro,
proporcionava maior seguranca (reduzindo os assaltos nos veiculos), maior rapidez na
transacao e melhoria da qualidade do servico.

O Anexo 3 apresenta o funcionamento do sistema de bilhetagem eletronica, a partir de cinco
elementos: sistemas embarcados (equipamentos e software instalados nos Onibus); sistemas
nas empresas operadoras ¢ garagens de Onibus (software para coletar e processar dados dos
equipamentos instalados nos Onibus); rede de recarga e venda de passes (equipamentos e
software para recarregar os cartdes, podendo ser feito também a bordo dos 6nibus); central de
processamento, controle e operacdo (sistemas de cadastro e emissdo de cartdes, sistema de
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comercializacdo e controle de uso e demanda e sistema de clearing); smartcards, para
armazenamento ¢ validagcao da transacgao.

A Fujitec, em 2008, tinha mais de um milhdo de cartdes emitidos e em uso em suas aplicacdes
e mais de 4.000 equipamentos ¢ leitoras de validagdo instalados e operando. Seus sistemas
processavam mais de 10 milhdes de transagdes por més"'.

As Atividades Internacionais

A empresa fez sua primeira parceria internacional em 1994 com um fornecedor suico, que
produzia os cartdes magnéticos ¢ que percebeu que a tecnologia desenvolvida pela Fujitec
disporia de um grande mercado para ser explorado e, por conseqiiéncia, as vendas dos cartdes
também aumentariam. O movimento seguinte foi o convite para que os sécios da Fujitec
dessem um treinamento na empresa suica. O interesse da parceira derivava do fato de a
mesma vender chips, o que a motivava a “alavancar provedores de tecnologia locais, para
desenvolver as aplicagdes”. Os socios da Fujitec, por sua vez, acreditavam que a aproximagao
com esta empresa possibilitaria a formagao de uma network internacional, o que facilitaria a
venda do seu produto. Além disso, ter sido selecionado por essa empresa para uma parceria
foi “motivo de orgulho, porque ela so6 tinha parceria com quatro empresas, na América Latina
inteira”.

Em 1995, surgiu o primeiro resultado pratico da parceria, quando foi feito o convite pela
empresa suica para que a Fujitec participasse com ela de uma licitagdo que estava sendo
levada a efeito pelo governo suico. A licitagdo envolvia transporte publico sem contato, ou
seja, os passageiros adquiririam cartdes magnéticos, em lugar de bilhetes de papel, e
passariam os mesmos em catracas instaladas nos onibus, sem necessidade de cobradores. O
convite se devia a vantagens diferenciais do produto da Fujitec, como observou Wicca:
“Nossos parceiros gostaram do nosso produto. Como toda a tecnologia era nossa e nosso
custo era muito mais baixo, ja que nossa mao-de-obra ¢ barata, comparativamente com a
européia e a americana...” A adaptacdo dos equipamentos aos chips da parceira exigiu
deslocamentos de técnicos para a Suiga, ¢ a vinda de técnicos da parceira ao Brasil. No
entanto, apesar dos investimentos iniciais, as duas empresas ndo ganharam a licitagdo, embora
oferecessem o preco mais baixo, e sim a Swatch, uma empresa suica, que prestou o servigo e
instalou os equipamentos em troca de propaganda bus door nos dnibus que receberam a nova
tecnologia.

Na percepgao dos socios, esta experiéncia teve frutos positivos, apesar de os gastos nao terem
sido recuperados, pois permitiu a empresa adquirir experiéncia e amadurecer para a
internacionalizacdo. Além disso, manteve-se certo nivel de intercdmbio de informagdes entre
a Fujitec e a empresa suica.

Em 1996, o governo do Estado do Rio de Janeiro abriu uma licitacdo internacional para a
bilhetagem de cerca de 16.000 6nibus de transporte urbano em todo o Estado. A Fujitec, por
considerar que o projeto era muito grande, excedendo sua capacidade, ndo se candidatou a
essa licitacdo, mas foi procurada por uma empresa australiana, que estava interessada em
participar da concorréncia, mas queria que a Fujitec fizesse o software das catracas. Desta
forma, estabeleceu-se a segunda parceria da empresa. A relacdo com a empresa australiana
foi, desde o inicio, direta e aberta, com grande honestidade de parte a parte. A empresa
australiana, além do hardware, oferecia financiamento do governo da Australia, a juros de 4%
ao ano, e a Fujitec entraria com o software, ja testado e reconhecido no mercado brasileiro
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como de alta qualidade. E embora a licitagdo acabasse sendo suspensa, a parceria com a
empresa australiana evoluiu para outros projetos. Wicca observou:

“Entdo, nés fechamos essa parceria com a empresa australiana, e o diretor de
marketing deles, Chris Adams, tem uma experiéncia fantéstica, ¢ assim um cidaddo do
mundo. Ele é inglés, morou um tempo na Africa do Sul, trabalhou em Hong Kong,
trabalhou na China, trabalhou na Europa, trabalhou nos Estados Unidos, foi diretor de
multinacional. E fantastico em termos de networking, de experiéncia. E eu acredito
que, quando fechamos esse elo, ele gostou muito de nossa competéncia técnica, da
nossa agilidade e de nossa flexibilidade. No inicio eles estavam com o foco no Brasil,
mas depois eles mostraram interesse em nos ter como parceiros no resto do mundo”.

A relagdo com a empresa australiana evoluiu, no correr dos anos, para amizade e confianga,
tornando-se ele um elemento-chave para a internacionalizagdo da Fujitec. Em decorréncia, a
empresa australiana fechou o escritorio que mantinha no Brasil e a Fujitec passou a
representd-la no pais, da mesma forma que a Fujitec passou a ser representada pela empresa
australiana em outros mercados. O primeiro fruto dessa representagdo para a Fujitec surgiu na
Italia, em 2001, onde a empresa australiana e a Fujitec, consorciadas, fecharam um contrato
com uma empresa especializada em transporte de 6nibus urbanos. Nessa negociagdo, a Fujitec
vendeu licengas para a utilizagdo de seu software no sistema de bilhetagem dos 6nibus de
Roma. No projeto, a Fujitec prestou consultoria internacional, possibilitando a transferéncia
de tecnologia para o cliente. A consultoria implicou cerca de quatro viagens a Itdlia para
“passar experiéncia”, “treinando o pessoal deles, escrevendo as especificagdes junto com eles
e tirando davidas”.

Em 2002, toda a receita de exportacio da empresa era proveniente da Italia. Os
empreendedores pretendiam criar um escritorio na Italia, o que lhes possibilitaria alavancar
novos negocios, particularmente devido aos contatos ja existentes. No entanto, isso ndo se
concretizou. Em 2004, os mercados tinham-se diversificado: a empresa tinha um projeto em
andamento nos Estados Unidos, no Estado do Havai, e outro no Estado do Colorado. Havia
desenvolvido uma proposta para um projeto em Quito, Equador, cujo contato inicial se fizera
através de feira realizada em Sao Paulo, mas este acabou nao se concretizando em fungdo de
instabilidades politicas e econdmicas ocorridas naquele pais.

Ambos os projetos nos Estados Unidos haviam sido desenvolvidos, comercialmente, por
Chris Adams. Em 2006, dois funcionarios da empresa foram deslocados para o Havai para
fazer a implantagdo do sistema e a configuragdo e customizagdo dos computadores ¢ do
software. Mas a empresa teve sérios problemas com esse projeto, como destacou Danilo Reis:

“O que aconteceu? Com a vontade que estdvamos em fechar o negdcio, fizemos a
besteira de ndo fazer uma carta de crédito. Foi mesmo na confianga. Achdvamos que
0s americanos eram mais certinhos, mas eles estavam em parceria com uma empresa
chinesa... Entdo, o que o cara fez? Pagou até o momento em que eu despachei e depois
me deixou na mao. O que representou um calote de US$ 400 mil”.

A empresa contratou um escritdrio de advocacia norte-americano para tentar recuperar esse
prejuizo, mas até 2008 ainda ndo havia recebido o valor restante do projeto. Esta experiéncia
negativa impactou fortemente a Fujitec, levando a direcdo a rever sua forma de operar.
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Quanto ao projeto no Colorado, a Fujitec associou-se a uma grande empresa de consultoria
norte-americana, para participar da primeira fase do projeto em Denver. Mas ndo conseguiu
participar da licitagdo para a realizagdao do projeto completo em funcdo de seu pequeno porte
em relagdo ao montante que representava o servigo — algo da ordem de US$ 30 milhdes.
Mesmo assim, a participagdo na primeira fase do projeto foi considerada pela diretoria da
Fujitec como uma experiéncia muito boa.

Embora a empresa houvesse considerado, em 2004, expandir-se para varios paises do mundo,
em 2008, no entanto, os planos de desenvolvimento no mercado internacional se haviam
concentrado no mercado da América do Sul, que passou a representar 100% de suas receitas
internacionais. Danilo Reis observou:
“Estamos atuando mais na América do Sul, porque é mais barato ¢ também porque
identificamos um nicho de mercado muito grande para o nosso know-how, ja que aqui no
Brasil nos temos um sistema de transporte coletivo em 6nibus muito avangado. Por termos
um volume muito grande de usudrios, avancamos muito nessa parte de controle, de
arrecadacgdo etc.”.

Para desenvolver o mercado latino-americano foi contratado um executivo comercial de
nacionalidade uruguaia, que havia atuado em uma multinacional do setor, e que tinha “o
dominio da lingua e da cultura deles”. Danilo Reis comentou: “Se voc€ quer entrar no
mercado, ndo adianta querer chegar na praia dos outros ¢ ndo estar aculturado. E preciso ir
com alguém que tenha a linguagem dessas pessoas”. Como resultado do trabalho desse
executivo, em 2008, a Fujitec estava implantando um projeto na Colombia e, segundo os
dirigentes da empresa havia chance de fechar outros contratos em varias cidades desse pais:
havia outro contrato em fase de assinatura e outras dez oportunidades de negdcios em
discussdo. Além disso, foram feitas diversas incursdes nos mercados da Argentina e do Chile,
com vistas a estabelecer relagdes comerciais com as empresas de transportes coletivos desses
paises. No ano fiscal de 2007, 30% do faturamento total da Fujitec era representado pela
execucao de contratos no exterior e o restante por vendas no Brasil.

A Estratégia nos Mercados Externos

Nao havia duvidas, para a alta geréncia da empresa, de que o mercado externo era
fundamental para seus planos futuros, particularmente porque a empresa atuava em um nicho
estreito de mercado. Entre as grandes questdes enfrentadas pela empresa encontrava-se a falta
de credibilidade do produto brasileiro no exterior, ja que nao se esperava que o Brasil fosse
um produtor de software. Wicca acreditava que os proprios clientes no mercado externo
tinham uma “mentalidade de colonizado”, ou seja, consideravam o software de empresas de
paises desenvolvidos superior ao local. Isto levava a que a presenca no exterior da Fujitec
acabasse produzindo um resultado benéfico também para os negdcios internos. Desta forma, a
inser¢do internacional era fator alavancador de negocios no mercado interno (ver Anexo 4).
Outro beneficio da presenca no exterior era a pressdo gerada na empresa para manter-se
competitiva. A presenca no exterior forcava a empresa a buscar novas tecnologias, a manter-
se na dianteira do conhecimento, a buscar novos processos.

No entanto, apesar das vantagens, o caminho da internacionalizagdo tinha seus custos. Estar
no mercado internacional significava investir recursos, pois, sem este investimento, ndo se
chegaria a colher. A presenca continua junto ao mercado externo era vista como a forma de
aumentar o comprometimento internacional da empresa: “Nao adianta se enganar, ir a feira e
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querer acertar com um s6 tiro... Tem que ser um negocio constante, tem que haver uma
estrutura operacional, vocé tem que estar sempre viajando para ir buscar novos negocios.
Oportunidades existem.” Os custos de vigem eram vistos como pesados, a tal ponto que
tiveram um peso na decisdo, tomada em 2007, de deixar de investir em novas frentes no
mercado norte-americano. Danilo Reis observou que o esfor¢o de internacionalizacdo nao
estava apenas associado aos custos de desenvolvimento e adapta¢do de produto, mas havia um
forte investimento em prospec¢do de mercado, que podia levar um ano, até que comegasse a
render frutos. Este investimento era considerado pesado para empresas de pequeno porte,
como a Fujitec.

O apoio governamental a internacionalizagdo de empresas de software era visto de forma as
vezes positiva, as vezes negativa. Por exemplo, a empresa considerava adequado o apoio ao
desenvolvimento de novos produtos oferecido por organismos governamentais, como a
FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), no ambito federal, e a FUNCAPE, no ambito
estadual. No entanto, consideravam que se tratava de uma visdo limitada das necessidades
dos empresarios, pois uma parte substancial do custo de internacionaliza¢do ndo derivava do
desenvolvimento de produto e sim do desenvolvimento de mercado. Por outro lado, a
participagdo em feiras vinha recebendo apoio governamental, mas, na opinido dos
empreendedores, os recursos obtidos haviam sido inicialmente mal empregados, “ndo por ma
intengdo, mas por inexperiéncia”. E que o Brasil, em sua percepgio, ndo deveria investir em
software de massa, como no caso de sistemas operacionais, porque isso era “coisa de
gigantes”, empresas de grande porte consolidadas no mercado, e as empresas de software
brasileiras, de pequeno porte, ndo teriam a possibilidade de concorrer com as mesmas. As
empresas brasileiras de software s6 teriam oportunidade em nichos especificos, como em
transporte, medicina, agroindustria etc. Os investimentos feitos pelo governo brasileiro
deveriam, entdo, se concentrar em empresas que atuassem em determinados nichos,
congregando essas empresas e reunindo-as em feiras e estandes especificos. Especificamente,
0s socios consideravam que a participacdo em feiras generalistas ndo agregava nada em
termos de nego6cio. No entanto, o custo de participar em feiras especializadas, que, no caso da
Fujitec, incluiria feiras dedicadas ao tema de transportes urbanos, era alto. Eram poucas as
empresas brasileiras que poderiam participar em cada caso, o que levava a que o governo
brasileiro ndo apoiasse a participagdo neste tipo de feiras, em que, de fato, era possivel gerar
negocio. Apesar disso, as feiras especializadas permitiam fazer contatos, desenvolver
parcerias e networking, além de possibilitar contato com concorrentes locais, que poderiam
tornar-se, futuramente, parceiros. E embora as feiras ndo trouxessem beneficios imediatos do
ponto de vista comercial, através de fechamento de negdcios, os empreendedores
consideravam que elas eram imprescindiveis para entrar em novos mercados, porque
permitiam os contatos que levavam a futuras parcerias com empresas locais.

As operacdes internacionais dependiam, portanto, de sua capacidade de atrair um parceiro
local, que pudesse dar apoio a operagdo no mercado externo. A assisténcia técnica ficava por
conta de um parceiro local. Nesta relagdo, a Fujitec implantava o sistema, dava o treinamento
e entregava toda a literatura necessaria. O parceiro realizava a manutenc¢ao dos equipamentos.
Se ocorresse algum problema sério, a Fujitec destacava técnicos para irem ao local. Um
exemplo tipico era a operagdo no Havai, envolvendo a automagao de 600 onibus, em que foi
feita uma parceria com uma empresa local. Nesta parceria, a Fujitec se encarregava do
desenvolvimento técnico e implantacdo do projeto e o parceiro local recebia treinamento e
literatura técnica, cabendo-lhe realizar a manutencdo dos equipamentos. Quando era
necessario o envio de técnicos da empresa ao exterior, cabia ao parceiro local a
responsabilidade de designar as acomodacgdes e a estrutura de trabalho. Isto era visto como
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vantagem no sistema de parcerias.

Em alguns casos, a Fujitec foi procurada por parceiros internacionais, interessados no
mercado brasileiro. Na percepcdo dos empreendedores, a atratividade da Fujitec para
parceiros internacionais se devia ao fato de ser uma porta de acesso a negdcios no Brasil.
Conscientes desta vantagem, os socios posicionavam deliberadamente a Fujitec como forma
de ingresso no mercado brasileiro. Eram feitas parcerias, ainda, com empresas nacionais, em
areas onde havia complementaridade de produtos, para atender clientes internacionais. Por
exemplo, a Fujitec tinha feito parceria com uma grande empresa de software de Fortaleza.

Desde a primeira experiéncia internacional da empresa, a possibilidade de usar a internet
havia sido fundamental: “se ndo fosse a internet, era impossivel estarmos no Ceard e ter feito
isso”. Uma vez estabelecida a network de relacionamentos com parceiros no exterior, a
internet permitia o contato constante sem a necessidade de presenca fisica. A internet também
permitira a empresa manter-se atualizada do ponto de vista tecnologico. Antes da internet, o
acesso a informacgdes técnicas era muito dificil.

A Fujitec registrava seu software no INPI, mas ndo o fazia em organismos internacionais de
prote¢do a propriedade intelectual. Os empreendedores acreditavam que a melhor protegdo
residia na criptografia, dispondo para tal de um especialista, considerado um dos melhores na
area no pais.

Nao restavam duvidas de que a internacionalizagdo trouxera a empresa novos e importantes
conhecimentos, como salientou Wicca:

“Nessas interagdes aprendemos muito com os australianos, e até mais ainda com os
americanos. Nos, brasileiros, executamos as vezes os projetos muito rapido, mas nao
temos uma sistematica de replicabilidade, vamos muito no talento, na criatividade...
Trabalhamos de uma forma muito desorganizada: sem documentacdo, sem passos, sem
sistematizacdo. Mas os americanos dominam melhor os processos. Eu ndo aprendi
nada com eles de tecnologia, mas aprendi de processos. Nessa parte de normatizacao
de procedimentos, eles sdo bem melhores. Aprendemos com eles a ndo reinventar a
roda. Eles ja t€ém muita experiéncia. E se vocé pega gente competente ¢ da a
metodologia, fica muito mais dindmico.”

Um dos principais aspectos aprendidos com a experiéncia norte-americana referia-se a
questdo da documentagdo, que era mais flexivel, na Fujitec, antes dessas experiéncias,
tornando-se bem mais rigida e completa posteriormente, de modo a adequar a empresa aos
padrodes internacionais. Os s6cios também acreditavam que a qualidade do produto, tanto no
que se referia ao software quanto ao hardware, havia aumentado substancialmente em fun¢ao
das exigéncias no mercado norte-americano. O aprendizado, entdo, referia-se a forma de
trabalhar, a profissionalizacdo, ao marketing. Incluia, principalmente, o conhecimento do
mercado especifico e das praticas de negoécio locais: “um aprendizado muito grande,
principalmente desse tipo de mercado, de como a coisa funciona 14, de como vocé vende...”

Desafios Futuros
A expansdo internacional da Fujitec e sua presenca no mercado brasileiro estava permeada

por inimeras oportunidades e desafios. De um lado, os empresarios enfrentavam as
dificuldades proprias de uma pequena empresa, com recursos limitados. Apesar da



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

competéncia técnica da empresa, a falta de maiores recursos para investir na expansao
internacional colocava permanentemente em cheque sua possibilidade de aproveitar as
oportunidades que se apresentavam.

Nao era facil para uma empresa brasileira colocar-se em um novo mercado, no qual ela ainda
ndo havia desenvolvido ainda uma tradicdo para sua marca. As dificuldades eram tanto a
necessidade de investimentos em prospec¢do de mercado, como ainda vencer a desconfianga
natural de clientes externos diante de uma pequena empresa de um pais em desenvolvimento
sem credenciais de venda e servigos no exterior. Por este motivo, ao entrar no projeto do
Havai, a Fujitec fez um orgamento bastante convidativo, de modo a tornar sua oferta
extremamente atrativa, pagando assim o cacife inicial de entrada no mercado americano. No
entanto, isto significou um sacrificio da lucratividade a ser obtida no projeto, cujo retorno
para a empresa foi modesto. J4 em Honolulu, a expectativa era de que essa venda traria lucros,
além de beneficios para a imagem da empresa. Danilo Reis observou na ocasido:

“A Fujitec foi a primeira empresa brasileira a conseguir entrar no mercado americano
vendendo o hardware dela e o software dela. Entdo, isso tem um prego. Fizemos a
conta: ‘D4 para fazer?’ ‘D4’. ¢ D4 para pagar?’ ‘D4.” ‘Entdo, vamos entrar.’ Isso foi
bom para o marketing da empresa, estar no Havai. O nosso lucro talvez seja o retorno
indireto desse projeto.”

No entanto, a experiéncia no Havai fora traumatica para a empresa. Sua inexperiéncia a havia
levado a operar com base na confianca, sem se cercar de garantias legais, mas o parceiro
chinés deu um calote, pagando apenas a metade do valor do contrato. Apesar do impacto
financeiro negativo ¢ das dificuldades que se seguiram, os empreendedores consideraram a
experiéncia como parte do aprendizado internacional.

Havia ainda barreiras internas, no Brasil, que eram percebidas como dificultando
enormemente a atuagdo da empresa no exterior. Entre os entraves relatados estavam a falta de
financiamento, particularmente de capital de giro, e a excessiva burocracia governamental.

Apesar dos riscos e dificuldades, os empreendedores pretendiam prosseguir em suas
operagdes internacionais, até pelo tipo de negdcio em que atuava a empresa, de nicho. Caso o
desenvolvimento do mercado na América Latina se consolidasse, a expectativa era, em
seguida, abrir um escritorio de vendas nos Estados Unidos. Como colocou Danilo Reis:

“A hora de entrar nesse mercado da América Latina é agora. E um sonho, pois
nenhuma cidade tem nada... Vai dar muita frente de trabalho por um tempo. Mas
depois poderemos atuar em outros paises, inclusive para voltar ao mercado dos
Estados Unidos, pois ai sim teremos capital para tanto”.

A empresa estava em meio a um processo de planejamento estratégico, que visava reduzir a
dependéncia da bilhetagem eletronica e diversificar o leque de produtos. Danilo Reis
considerava que o planejamento estratégico teria a importante funcdo de forcar uma reflexao
sobre o futuro da empresa

“Continuamos focados na bilhetagem eletronica. O objetivo hoje é desenvolver um
planejamento estratégico para abrir um pouquinho esse leque, tentando agregar nos
mesmo clientes produtos diferentes, tipo rastreamento, at¢é o mapeamento de
informagdes comerciais, utilizando as plataformas de que dispomos.”
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Anexo 1 - Evolucio das Exportacoes Brasileiras de Software
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Fonte: Dados publicados pela B2B Magazine n° 66, julho de 2006, citando como fonte a Softex.

Anexo 2 — Estrutura Organizacional da Fujitec

Legenda:

CA - Comité dos Acionistas UO - Unidade de Desenvolvimento Organizacional
AD - Conselho de Administragdo UA - Unidade de Administragéo

UD - Unidade de Diregdo UN - Unidade de Negocios

UT - Unidade de Tecnologia CG - Comiteé de Gestao

US - Unidade de Suporte e Q&A GP - Comité de Gerenciamento de Projetos
UR - Unidade Operacional Regional EP - Equipe de Projeto

Fonte: www.fujitec.com.br
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Anexo 3 — Estrutura do Sistema de Bilhetagem Eletronica
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Anexo 4

Banner da Fujitec
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NOTA DE ENSINO

Introducio

O caso da empresa Fujitec apresenta um processo de internacionalizagdo que pode ser
considerado fora do padrio das empresas brasileiras que buscam o mercado externo, na
medida em que se trata de uma pequena empresa de software, localizada no Ceard e que em
sua trajetoria internacional desenvolveu negdcios em trés continentes, com sucessos € reveses.

O caso pode ser utilizado em cursos de empreendedorismo, empreendedorismo internacional
e gestdo internacional, tanto em graduagdo e pos-graduaciao, como em programas de formagao
de empreendedores e treinamento de executivos. Pode ser utilizado, também por instituigdes
publicas e privadas de apoio a exportagdo, em workshops de discussdes internas sobre as
dificuldades e solu¢des encontradas por empresas brasileiras em seu processo de
internacionalizacdo, e para treinamento de agentes atuantes junto as empresas.

O caso permite o estudo das caracteristicas gerais e particulares do processo de
internacionalizagcdo de pequenas empresas brasileiras de servicos em geral e pertencentes ao
setor de software em particular. Através da andlise e da discussdo do caso ¢ possivel o
exercicio da pratica dos instrumentos de gestdo disponiveis e dos desafios especificos
enfrentados pelos empreendedores, principalmente através da andlise interna da empresa, da
analise do setor no contexto do processo de internacionalizagdo e das decisoes da empresa em
sua evolucao no exterior.

Objetivos de Ensino
O caso atende aos seguintes objetivos:

e entender o processo pelo qual uma Born Global se internacionaliza, aplicando a teoria
sobre Born Globals e Empreendedorismo Internacional a uma situagdo especifica;

e analisar os riscos e dificuldades envolvidos no processo de internacionalizagao;

e entender o impacto das politicas e instrumentos de apoio a exportagdes junto as
pequenas empresas € sua adequacdo ou inadequacdo ao atendimento de suas
necessidades.

Dentre as perguntas mais relevantes, que poderiam ser formuladas aos alunos, sugerem-se:

1. Quais foram os fatores que contribuiram, de forma significativa, para a decisdo de ingresso
da empresa no mercado externo?

2. Quais foram os fatores que contribuiram para o sucesso da empresa no mercado
internacional? E para os reveses?

3. Como os gestores da empresa devem proceder para garantir o crescimento continuado da
empresa no longo prazo?

4. O modo de entrada da Fujitec na Itilia poderd ser replicado em outros mercados no
exterior?

5. Depois de identificar o mercado norte-americano como mercado-alvo, a dire¢do da empresa
aponta a América Latina como mercado potencial para seus servicos. Essa mudanga esta
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correta?

6. A Fujitec deveria concentrar seus esforcos de venda nesse mercado ou tentar explorar, de
forma sistematica, todas as oportunidades que surgissem ao mesmo tempo?

6. Quais sdo suas recomendacdes para a empresa seguir crescendo nos proximos 5 anos?

Problemas enfrentados pela empresa no momento do caso
Os problemas principais vividos pela empresa no momento do caso sdo:

e Localizagdo distante dos maiores mercados brasileiros, localizados no Sul e Sudeste,
dificultando o acesso aos mesmos;

o Falta de capital para investir, de forma significativa, nos maiores mercados no exterior
— Europa e Estados Unidos;

e Por se tratar de um produto vendido basicamente a governos existe a dificuldade de, a
cada novo mercado, seus executivos entenderem o modo de se negociar com as
autoridades locais;

e O Brasil ndo ¢ percebido no exterior como fornecedor de tecnologia da informagao.

Analise dos problemas e alternativas disponiveis
Andlises passiveis de serem realizadas

Tendo como referéncia a literatura sobre a internacionalizagdo de empresas de servigos, os
alunos poderiam analisar o modo de entrada da Fujitec no mercado internacional.

Outro exercicio refere-se ao processo de entrada. O conceito de “born global” pode servir
como pano de fundo para uma discussdao com os alunos, uma vez que, de acordo com a
literatura, a Fujitec pode ser classificada como tal, pois entre a data de sua criagdo, em 1991, e
a sua primeira incursdo no exterior, em 1994, passaram-se apenas 3 anos. Os estudos sobre
Empreendedorismo Internacional podem ser tuteis para uma discussdo sobre o papel dos
empreendedores no processo de internacionalizacao da empresa, suas caracteristicas e valores,
solicitando-se aos alunos que verifiquem a aderéncia desses estudos a realidade da Fujitec.
Além disso, dado o periodo de tempo coberto pelo caso ¢ possivel colocar em discussado se,
com o passar dos anos a empresa ndo alterou seu processo, passando a atuar no exterior mais
de acordo com a proposta do modelo da escola de Uppsala - que prega o gradualismo do
envolvimento das empresas com os mercados no exterior ¢ de acordo com a proximidade
cultural dos gestores a esses mercados.

O tema das redes de relacionamentos e sua importancia para a internacionalizacdo das
empresas pode ser suscitado durante a discussdo do caso, levando os alunos a analisar o papel
que a rede da Fujitec teve para a sua entrada no mercado internacional e de que maneira a
empresa deveria desenvolver novas redes, ou estender a atual, para facilitar seu ingresso em
outros mercados.

A empresa se encontra, no momento do caso, em uma encruzilhada estratégica. Permanecer
pequena, ou crescer, via diversificagdo de produtos e mercados? Claramente, a empresa
dispde de vantagens competitivas que lhe permitem ter acesso, apesar de seu pequeno
tamanho, a grandes e importantes projetos, para os quais, porém, ndo dispde dos recursos
necessarios. Como e onde obter os recursos imprescindiveis para investir no crescimento?
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