IVIA: CRESCIMENTO E INTERNACIONALIZACAO*

A lvia foi fundada em 1996, por Alexandre Menezes, bacharel em ciéncias da computacdo, e Edgy Paiva,
bacharel em informatica, ambos ex-executivos da area de marketing da IBM no Brasil, onde atuavam como
especialistas de sistemas e produtos: um em banco de dados, o outro em computagdo de processamento. Em margo
de 2005, Marcio Braga, que também havia trabalhado com eles na IBM e dirigido uma empresa que fizera parceria
com a lvia em Portugal, passou a participar da sociedade. Apesar da experiéncia em comum, os sdcios tinham perfis
profissionais distintos. Alexandre Menezes tinha perfil mais empresarial e comercial, enquanto Edgy Paiva interessava-
se mais pelos aspectos técnicos do negdcio. Quanto a Marcio Braga, este passou a atuar nas areas de P&D, servicos e
consultoria, sendo o coordenador das operagdes em Portugal.

A lvia iniciou suas atividades como provedora de Internet, chegando a ser o maior provedor corporativo do
Estado do Ceara. No entanto apenas quatro anos depois, no inicio da década de 2000, percebendo que este mercado
deveria tornar-se em pouco tempo extremamente competitivo, com redugdo de margens, os dois sécios iniciais
venderam o provedor e se reinventaram , criando uma empresa de software baseado na tecnologia web. A expansao
da lvia pode ser avaliada pelos nUmeros que se seguem. Em 2004, a empresa tinha cerca de 35 funcionarios, dos quais
29 na parte de opera¢des e seis na administracdo, faturando em torno de RS 1,5 milhdo. Em 2005, a empresa ja
contava com 117 colaboradores, tendo faturado 3,7 milhGes de reais. Em 2006, o nimero de colaboradores subiu
para 258 (sendo 154 funcionarios e o restante colaboradores) e o faturamento se expandiu para 7,1 milhGes de reais.
Produtos

Os sécios perceberam que, para que a lvia fosse competitiva no mercado interno, deveria produzir software
de qualidade internacional. Com esta filosofia, os produtos de software eram desenvolvidos pela empresa tendo em
vista sua colocagdo no mercado internacional e vendidos no Brasil. Do faturamento total da Ivia em 2006,
aproximadamente 80% eram provenientes da venda de software sob encomenda — solugdes especificas para a
intranet ou internet demandadas pelos clientes — e os outros 20% eram oriundos da comercializagdo de software
produto — software padronizado. A intengdo da empresa era aumentar a participagdo desses ultimos nas receitas da
organizacgdo, por serem considerados mais rentaveis.

O software sob encomenda era desenvolvido para atender a necessidades exclusivas de um cliente. Para seu
desenvolvimento, era necessaria forte interagdo entre o fornecedor de software e a empresa cliente, uma vez que era
fundamental que o fornecedor entendesse plenamente as necessidades do cliente. Normalmente um produto
desenvolvido para um cliente especifico abria espago, futuramente, para que a empresa criasse um produto
padronizado, para atender a outros clientes com necessidades ou problemas semelhantes. Isso s6 ndo ocorria,
quando a propriedade intelectual do software era passada para o cliente original, impedindo a empresa de se
beneficiar mais do esforco de desenvolvimento, ou quando o software desenvolvido atendia a necessidades tdo
especificas e que sua aplicagdo em outros casos era nula ou muito limitada. O software produto era considerado mais
vendavel no mercado internacional, em funcdo do ainda baixo reconhecimento no exterior da marca lvia. Na visdo de
Alexandre Menezes, o software sob encomenda, por ser praticamente uma consultoria, exigia que a empresa como
um todo fosse comprada pelos clientes. Isso significava que a organizacdo precisava ser reconhecida como
competente pelo mercado, no sentido de prover solugdes especializadas para os compradores, diferentemente do
software produto, que tinha escopo bem delimitado, especificando de forma prévia e clara ‘o que ele faz e o que ele
nao faz’. Assim sendo, a Ivia comercializava no mercado internacional principalmente o software produto.

Os sdcios viam a competicdo no mercado de software como bastante acirrada, principalmente com empresas
multinacionais. No entanto consideravam que a concorréncia, em seu segmento especifico, era limitada, por
trabalharem com software tipo ferramenta e ndo com software de gestdo. Mesmo assim, no mercado brasileiro, a lvia
competia com empresas multinacionais na categoria software produto, e com empresas brasileiras na categoria
software sob encomenda.

O Processo de Internacionalizacao

A internacionaliza¢do da lvia ndo foi um processo planejado desde o inicio, mas resultou de eventos e
oportunidades que surgiram, como relatou Alexandre Menezes: “Quando come¢amos, ndo estdvamos querendo criar
uma empresa internacional, ndo. O mercado brasileiro é muito grande. Esse movimento de internacionalizagdo sé
comegou em 2002”. Para Marcio Braga, a lvia, na época, estava esgotando as possibilidades de atendimento aos
grandes clientes locais, no Estado do Ceara. Para crescer, era necessaria uma expansao geografica. Cogitou-se entrar
nos mercados de Sdo Paulo e Brasilia, mas a localizagdo privilegiada do Ceard em relagdo a Europa fez com que os
sécios despertassem para a oportunidade. De fato, a distancia entre Fortaleza e Lisboa era de apenas seis horas, com
voos diarios diretos entre as duas cidades. Além disso, Portugal era visto como ‘a grande porta de entrada da Europa’,
pelo fato de falar o mesmo idioma que o Brasil e pela ‘boa receptividade que o brasileiro tem |&’. Finalmente, o apoio
da SOFTEX foi um fator adicional para motivar e viabilizar os primeiros movimentos internacionais da empresa.
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Inicio da Acdo Internacional

A primeira incursdo da empresa no mercado internacional aconteceu, portanto, em 2002, com uma
prestacdo de servicos em Portugal. Os sdcios foram chamados por um ex-colega da IBM que trabalhava naquele pais,
com o propdsito de contratar a Ivia para fornecer um treinamento para um dos maiores bancos portugueses, o Banco
Espirito Santo. O contrato foi firmado e a lvia transferiu para 1a um funcionario seu, que permaneceu em Portugal o
tempo necessario para prestar o servigo contratado. A partir dessa experiéncia bem sucedida, a empresa adotou uma
postura mais proativa, percebendo dispor de algumas tecnologias mais avangadas do que as empresas portuguesas e
até mesmo outras empresas européias. Observou Alexandre Menezes: “A partir de nossa primeira venda, bem
pontual, nds percebemos que o mercado de |3 era tdo receptivo quanto o daqui e ndés tinhamos algumas vantagens,
em termos de especializacdo nessa area de tecnologia.

NOs estamos mais proximos do que os europeus da grande fonte de tecnologia de software que é a
americana. Em outras tecnologias eles estavam mais adiantados, mas ndo na que nés domindvamos”. Conscientes
disso, os empresarios se defrontaram com algumas questdes estratégicas, que diziam respeito a forma como atuariam
em Portugal, envolvendo trés alternativas: abrir um escritério comercial em Lisboa; criar uma subsididria da lvia; ou
fazer parceria com uma empresa de software portuguesa. A alternativa escolhida foi o estabelecimento de uma
parceria para apoiar os esforgos comerciais da lvia na venda de software. Para tal, durante um periodo de doze meses,
Alexandre
Menezes identificou empresas de software daquele pais e visitou “pelo menos uma duzia delas”, observando ser essa
“uma parte intrinseca do negdcio da lvia; visitar cada empresa pelo menos quatro vezes, trocar e-mail, falar bastante
ao telefone...”

Em um primeiro movimento, foram investigadas empresas exatamente iguais a lvia, no que dizia respeito as
metodologias, padrGes e tecnologias. Mas esse caminho ndo se mostrou promissor, percebendo-se que, ao invés de
parceira potencial, a lvia era vista como concorrente. Diante desta dificuldade, a busca foi desviada para empresas de
software que nao fizessem o que a lvia fazia, mas que tivessem reconhecimento de mercado, boa carteira de clientes,
desejassem vender o que a lvia desenvolvia e, complementarmente, tivessem interesse em que a lvia comercializasse
seu software no
Brasil. De uma lista de empresas do setor foram selecionadas inicialmente 20 empresas, que foram submetidas a
maior escrutinio, chegando-se a trés que pareciam ter as condicdes ideais para se tornarem parceiras. Além disso, foi
feita uma pesquisa por Internet para obter informag¢des sobre o mercado portugués, incluindo as praticas comerciais
vigentes no pais, os habitos e peculiaridades culturais, e questdes sobre como se comportar no ambiente de negdcios.
Os empresdrios encontraram farto material disponivel. Mas mesmo tendo obtido previamente essas informacées, a
realidade os surpreendeu: “Apesar de termos lido tudo, ainda acreditdvamos que ndo era aquilo, mas no dia-a-dia, na
pratica, constatamos que realmente era” (Alexandre Menezes).

Finalmente, em 2003, a lvia assinou uma parceria com a Noesis Portugal S.A. A Noesis era uma empresa de
capital exclusivamente portugués, com cerca de 180 funciondrios, oferecendo consultoria na area de tecnologia da
informagdo. Os projetos de consultoria realizados pela Noesis frequentemente envolviam atividades em outros paises
da Europa, em particular Espanha e Bélgica. Os principais clientes da Noesis eram empresas de grande porte, como
Portugal Telecom e Sonae. A relagdo entre a Noesis e a lvia era complementar, como observou Marcio Braga, na
época diretor da Noesis: “Nosso foco, na Noesis, era toda a parte de consultoria na area de tecnologia da informacao.
Mas nds ndo tinhamos produtos. Entdo, houve um link com a oferta da lvia. A Ivia tinha produtos prontos e fazia
projetos fechados, sob encomenda. E a Noesis s6 fazia consultoria. Reunimos as ofertas: quando havia um projeto
fechado, um projeto de prateleira, com comeco e final, passdvamos para a Ivia; quando o cliente buscava um produto
que a lvia tinha, vendiamos o da lvia, e se o projeto era de consultoria, a Noesis é quem fazia”.

Para atender de imediato as novas oportunidades, a Ivia enviou a Portugal uma parte de sua estrutura
comercial e técnica. O sistema de trabalho da parceria envolvia duas etapas: a comercial e a operacional. No que dizia
respeito a etapa comercial, 90% das atividades eram desenvolvidas em Portugal e 10% no Brasil, que somente
elaborava as propostas e precificava o produto ou servigo. Na etapa operacional, a proporgao se invertia, ja que a lvia
operava como se fosse uma fabrica de solugbes, para o desenvolvimento do software vendido pela Noesis. Em 2004
foi contratada uma equipe de consultores comerciais residentes e a lvia iniciou o processo de transferéncia de
conhecimento. Estava previsto no acordo de parceria que, em 2005, as atividades passariam a ser conduzidas
somente pelo parceiro portugués. No que dizia respeito a politica de precos, a lvia seguia uma linha de conduta
balizada por dois parametros: o custo de producdo do software no Brasil, que era o limite minimo, e o prego praticado
pelos possiveis concorrentes no mercado portugués, como limite maximo. A empresa procurava situar-se dentro
desse intervalo, fixando seu preco abaixo da concorréncia no mercado portugués, por entender que uma das
vantagens do software brasileiro era ser mais barato do que seus similares internacionais. Como resultado dessa
politica, a empresa obteve, em 2004, uma rentabilidade maior em Portugal do que no Brasil, muito embora o
faturamento da lvia no Brasil representasse aproximadamente 90% de suas receitas.




Com a vinda de Madrcio Braga para a lvia, em 2005, a empresa ampliou significativamente sua rede de
contatos no exterior. Marcio Braga vinha de uma experiéncia profissional significativa em Portugal, onde passara sete
anos trabalhando na Noesis, findos os quais decidira buscar novas oportunidades. Inicialmente prospectou os EUA;
mas, em seguida, recebeu o convite da Ivia. A experiéncia adquirida na Noesis permitiu-lhe criar uma network de
negocios na area de software na Europa, que viria a ser util em sua nova posi¢do, como sdcio da lvia. Ele desenvolveu
um pouco mais suas idéias a respeito da importancia de uma rede de relagdes: “A rede fornece as referéncias locais. E
como uma certificagdo de profissionais. Porque, por mais que vocé seja bom, tem que ter algum tipo de selo, com
referéncias locais. O mais dificil é quebrar a barreira da desconfianga, conseguir chegar na pessoa certa. Entdo, isso
ajuda, se vocé ja trabalhou |3, se vocé conhece as pessoas. Eu era da Noesis, agora vim para o Brasil, ndo fui para
nenhuma empresa concorrente, tenho um contrato com uma empresa parceira. Entdo, o canal ficou aberto. Foi muito
bom com as empresas parceiras e com as empresas clientes”.

Em 2006, a Ivia passou a dispor de escritério com um gerente local, para dar apoio as atividades conduzidas
em conjunto com o parceiro portugués. Além disso, para dar maior suporte ao parceiro, a Ivia fez algumas mudancgas
em sua estrutura internacional, criando a figura de um country manager, ou gerente de territério, como explicou
Marcio Braga: “Comegamos a notar uma coisa interessante: eu visitava o parceiro por trés semanas, trabalhava muito,
com todo o gas, e depois voltava para o Brasil. Mas aqui eu tenho uma equipe, o parceiro tem a vida dele, e o negdcio
esfriava. Vocé ndo pode sustentar uma operagdo internacional funcionando assim, aos saltos. Entdo pensamos: Se
tivermos um gerente de territério local, vai melhorar, porque passamos a ndao depender cem por cento do parceiro. O
gerente pode ir ao cliente fazer uma apresentacdo, mas sabendo que vai ter que gerar negdcio para o parceiro. Eu ndo
guero competir com o parceiro, porque senao eu mato essa relagao de confianca. E o parceiro acha bom, porque ele
ganha um comercial...”

As responsabilidades do gerente, além de ser um brago comercial da lvia, consistiam em dar suporte ao
parceiro e acompanhar os produtos da empresa: produtos de monitoracdo de sites, de weblizacdo de aplicacGes
antigas (aplicagbes que recorrem a mainframe), gestdo de conteldo, produtos prontos, além de toda uma area de
projetos. O gerente contratado, Marcio Saverdo, era brasileiro, paulista, mas vivia ha 16 anos em Portugal e tinha
larga experiéncia na area, tendo sido diretor de varias empresas. Além da parceria com a Noesis, a lvia havia acabado
de fechar, em 2006, uma nova parceria com a empresa portuguesa VisionWay. As duas parceiras atuavam em campos
distintos, ndao havendo conflito de interesses. A VisionWay, criada em 2002, atuava no campo dos servigos de
consultoria e implementagao em IT Service Management, ServiceDesk, Business Performance e desenvolvimento e
tinha cerca de 40 colaboradores. Sua estratégia empresarial também incluia a expansao internacional por meio de
parcerias.

Expansdo Internacional

No processo de expansao internacional, os empresarios se colocavam diversas questdes. A primeira delas era
esta: em quantos paises deveriam estabelecer-se no préximo movimento. Em principio, acreditavam que tinha
sentido focar em dois paises, para nao dispersar suas forgas. No entanto talvez fosse conveniente abrir mais de uma
nova frente de expansdo, até mesmo para aprender sobre outros mercados. A segunda questdo referia-se a
sistematica de entrada. Na expansdo, pensava-se em utilizar a mesma sistematica que havia sido utilizada para
ingresso no mercado portugués. A sistemdtica envolvia, em um primeiro momento, analisar o potencial de mercado
para seus produtos e, em um segundo momento, identificar empresas que pudessem ser parceiras nos paises que
desejasse explorar.

O uso de parceiros era visto como elemento critico da internacionalizagdo. Marcio Braga explicou a ldgica
subjacente a tal politica: “O fato de estar distante é ruim. Ha problemas de faturamento, nem toda empresa recebe
bem faturar diretamente do Brasil para seu pais. Nem toda empresa se sente confortavel em trabalhar com outra
empresa que estd longe”. No entanto, o uso de parcerias também tinha suas dificuldades. Entre elas, destacava-se a
necessidade de encontrar um parceiro de caracteristicas adequadas e o tempo necessario para construir a confianga
entre as partes. A terceira questdo era esta: em que mercados ingressar. Os mercados em consideragdo eram o
préprio Portugal, atingindo novos segmentos e dreas geogréficas, Espanha, as ex-col6nias portuguesas na Africa e na
Asia, Canada e Estados Unidos.

A estratégia de expansdo no mercado portugués deveria basear-se no aumento do niumero de parcerias. Uma
das fungdes do gerente de territorio era exatamente desenvolver novas parcerias. Julgava-se que a Ivia poderia contar
com seis parceiros em Portugal, de modo a ampliar o espectro dos negdcios, evitando conflitos e buscando
complementaridade entre eles. A crescente entrada de empresas brasileiras de software no mercado portugués, ainda
gue com produtos distintos daqueles da lvia, tinha seus aspectos positivos e negativos. Do lado positivo, ajudava
sedimentar a imagem do software brasileiro em Portugal, tornando mais facil sua aceitacdo. Do lado negativo,
algumas dessas empresas eram muito pequenas e inexperientes e poderiam facilmente cometer erros de marketing,
causando danos a esta imagem. No entanto acreditava-se que a maior parte das pequenas empresas brasileiras de
software também deveria ingressar no mercado portugués por meio de parcerias, o que reduziria o potencial de
problemas desta natureza. Além de ampliar e sedimentar sua presenca no mercado portugués, a lvia considerava a




possibilidade de entrar no mercado espanhol. Tratava-se de um mercado muito maior que o portugués e
culturalmente similar, embora houvesse diferencas de idioma. No entanto, ndo se previa um trabalho de prospecc¢do
facil, devido ao preconceito contra fabricantes de software de paises menos desenvolvidos e pela falta de associagdo
da imagem do Brasil a este tipo de produto. Mesmo a entrada a partir de Portugal poderia ser dificil, ja que este pais
também nado desfrutava de imagem de pais tecnologicamente avangado, ou de fornecedor de software, no restante
da Europa. Marcio Braga observou: “Na Espanha, é um trabalho lento. Sabemos que é um ‘trabalho formiguinha’,
vocé passa por uma feira, sé para dar uma olhada, vai a outra feira... Estamos vendo que nao é trivial. O profissional
brasileiro 13 fora é muito bem aceito. Aquela histéria do homem dos sete instrumentos... Somos bons de conversa, de
lideranga, tecnicamente, jogamos em qualquer posi¢do. Mas no caso de uma empresa, nem sempre é assim. O Brasil é
visto como um pafs burocratico, complicado. E mais dificil para uma empresa brasileira entrar 14 fora do que para um
profissional brasileiro. E dificil transferir a aceitacdo do profissional para a empresa”.

Apesar das dificuldades em potencial, se a entrada no mercado espanhol fosse apoiada pelo escritdrio de
Lisboa, este poderia servir como base para atendimento aos parceiros espanhdis. A concentracao das atividades
internacionais da lvia na Peninsula Ibérica tornaria mais facil o acompanhamento da agdo internacional,
contrariamente ao que ocorreria se a empresa se expandisse por paises muito distantes entre si. As antigas colGnias
portuguesas na Africa e na Asia, como Angola e Macau, também eram vistas como mercado potencial. Neste caso, o
interesse residia na expectativa de ndo ser necessario investir na adaptacdo de produtos para outros idiomas, ja que
nesses paises se utilizava a lingua portuguesa. No entanto, seria mais dificil acessar estes mercados por meio do
escritorio de Lisboa, ou mesmo do Brasil.

De qualquer forma, a penetra¢do deveria ocorrer mercado a mercado e, possivelmente, Angola seria o mais
interessante, em funcdo de seu maior potencial. Um aspecto favordvel era a presenc¢a crescente de empresas
brasileiras dos mais diversos setores, particularmente em Angola, o que ja havia permitido criar uma imagem
favoravel ao produto brasileiro naquele pais. Isto era mais facil pelo fato de o Brasil ser percebido como um pais bem
mais desenvolvido que os paises africanos de lingua portuguesa, o que significava que a Ivia ndo teria de enfrentar os
preconceitos presentes em outros mercados. Outro ponto favoravel era a facilidade de comunicacdo em func¢do do
idioma comum e dos lagos culturais. Mesmo assim, havia importantes diferencas entre o Brasil e estes paises que,
possivelmente, iriam requerer o uso de parceiros locais. Quanto aos grandes mercados da América do Norte, alguma
prospecc¢do ja havia sido feita no Canad3, particularmente por meio de contatos proporcionados pela SOFTEX, tendo
sido a lvia procurada por um consultor brasileiro, residente no Canadd. A lvia chegou a contratar este consultor para
realizar um levantamento de oportunidades: “uma pesquisa de mercado, um raio-X das instituicdes publicas e
privadas da regido”, conforme relatou Alexandre Menezes. Como resultado, os sécios chegaram a visitar algumas
empresas em busca de parceiros, mas o pouco tempo dedicado a isso, associado ao fato de “na época, ja estarmos
muito direcionados ao mercado portugués”, levou a que o esforco empreendido ndo tivesse continuidade. Apesar
disso, ndo descartavam a possibilidade de voltar a considerar o mercado canadense.

A entrada no Canadd deveria preceder qualquer esfor¢o de ingresso nos EUA, por ser o primeiro um mercado
bem menor, percebido como de entrada mais facil. Um primeiro movimento nesse sentido fora uma estadia de um
dos sdcios no Canadd, por um periodo de trés meses, para se aperfeicoar no idioma inglés, no mesmo tempo em que
observava e aprendia sobre aquele mercado. Em 2005, a lvia participou de duas feiras nos EUA, onde foram feitos
contatos iniciais, funcionando mais como um termémetro. Na percepg¢do dos sdcios, o0 mercado dos EUA era mais
dificil, com implica¢Ges juridicas mais complexas e um pds-venda exigente. A entrada nesse mercado deveria ser
precedida de cuidadosa preparacdo. Perguntavam-se, porém, se teria sentido iniciar desde ja este processo, mesmo
que fosse de forma preliminar, para obter conhecimento de mercado, ou se deveriam esperar que a empresa
adquirisse um pouco mais de experiéncia internacional em outros paises.



