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Resumo

A atuacdo em contextos socioculturais e econdmicos diferentes da do mercado doméstico deve ser uma opgio estratégica por parte
das Pequenas e Médias Empresas (PME), o que implica desenvolver uma capacidade de agir em zonas culturais diversas, de
conceber um tipo de organizagio que permita operar simultaneamente em varios mercados e definir estratégias de marketing-mix
capazes de responder a todas estas especificidades. Com base nesta diversidade nos comportamentos de consumo globais e nas
especificidades de entrada em mercados externos, foi desenvolvido um estudo de caso que visa analisar os processos de
internacionalizacdo da empresa Boca do Lobo, especificamente: descrever as motivagdes que levaram a penetracdo de mercados
externos; analisar os modos de entrada adotados; e explicar a adaptabilidade da marca na introdugido nos mercados pretendidos
no ambito do marketing-mix. O estudo de caso segue uma metodologia qualitativa, recorrendo a pesquisa primaria (envolvendo
‘pesquisa de campo’ na recolha e andlise de informacGes através de entrevista aos responsaveis pela empresa) e pesquisa
secundaria com recurso a pesquisa documental. Deste estudo conclui-se que a empresa Boca do Lobo utiliza varios modos de
entrada, dependendo da especificidade do mercado externo. Este caso de estudo apresenta as limita¢6es proprias de um estudo
qualitativo com limitacdes ao nivel do acesso a informacgdo, porém a sua relevancia torna-se base para outras empresas que
pretendam entrar em mercados externos dentro das mesmas especificidades contextuais e de marketing-mix.

Palavras chave: Internacionaliza¢do; PME; Marketing International; EAU; produtos de luxo.

Abstract

Operating in sociocultural and economic contexts different from the domestic market should be a strategic option for Small and
Medium-sized Enterprises (SMEs). This entails developing the ability to act across diverse cultural zones, designing organisational
structures that allow for simultaneous operation in multiple markets, and defining marketing mix strategies that can address these
specificities. Based on the diversity of global consumer behaviours and the particularities of entering foreign markets, a case study
was developed to analyse the internationalisation processes of the company Boca do Lobo. Specifically, it aims to: describe the
motivations behind its entry into foreign markets; analyse the entry modes adopted; and explain the brand’s adaptability when
entering target markets through the lens of the marketing mix. This case study follows a qualitative methodology, using both
primary research (fieldwork and interviews with company representatives) and secondary research (documentary analysis). The
study concludes that Boca do Lobo employs various entry modes, depending on the specific characteristics of each foreign market.
While the case study is subject to the typical limitations of qualitative research, particularly regarding access to information, its
relevance provides a foundation for other companies seeking to enter external markets under similar contextual and marketing mix
conditions..

Keywords: Internationalisation; SMEs; International Marketing; UAE; Luxury Products.
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1. INTRODUCAO

0 aumento da intensidade competitiva numa perspetiva de escala global tem levado cada vez mais empresas
a procurarem oportunidades nos mercados internacionais para atingir os seus objetivos, bem como para
salvaguardar a sua posicdo no mercado e a sua sobrevivéncia. Exportar tem sido tradicionalmente o modo
mais vulgar de entrada no mercado internacional, favorecido especialmente por PME (Young et al, 1989;
Ribau et al, 2017). A exportacdo é considerada um dos modos de entrada iniciais no modelo de
internacionaliza¢do, no qual as empresas aumentam gradualmente o seu envolvimento internacional
(Johanson e Vahlne, 1977; Ribau et al., 2015, 2018).

A atuacdo em mercados internacionais pressupde atuacdo em contextos socioculturais e econdémicos
diferentes da do mercado doméstico e deve ser uma opcdo estratégica por parte das PME, implicando
desenvolver competéncias para agir em zonas culturais diversas, de conceber um tipo de organizacdo que
permita operar simultaneamente em varios mercados e definir estratégias de marketing-mix capazes de
responder a todas estas especificidades (Silva et al., 2018; Alon et al., 2021).

Foi com base nesta diversidade nos comportamentos de consumo globais e nas especificidades de entrada
num mercado especifico: os Emirados Arabes Unidos (EAU) que foi desenvolvido um estudo de caso que visa
analisar a internacionalizacao da empresa Boca do Lobo (BL), as suas motiva¢des na penetragdo de mercados
externos; analisar os modos de entrada adotados; e explicar a adaptabilidade da marca na introducdo nos
mercados pretendidos no ambito do marketing-mix.

A metodologia seguida no presente trabalho foi qualitativa, tratando-se de um estudo de caso abordado em
trés fases. Na primeira fase abordou-se a histoéria da empresa, a identificagdo dos segmentos e posicionamento.
Na segunda fase identificaram-se as motivagdes e as varias formas de entrada em mercados externos. Na
ultima fase identificaram-se as estratégias no dominio do marketing-mix internacional. O principal método
para a recolha de dados foi a entrevista semiestruturada, recorrendo a perguntas de resposta aberta (Fisher,
2007) enderecadas ao CEO, ao Gestor de Marca, ao Gestor Financeiro e ao Designer. Este estudo de caso
implicou igualmente pesquisa secundaria, em documentos internos e em publicacdes disponiveis, assim como
em trabalhos académicos e comerciais. Os dados utilizados neste estudo foram recolhidos através de
documentos disponibilizados pela empresa e da informagdo que consta no website da mesma e ainda através
das entrevistas publicadas. Este método de recolha de dados auxiliou a elaboracgdo, o desenvolvimento e a
identificacdo de informacoes relevantes, assim como permitiu a triangulacdo de dados, de forma a verificar a
sua consisténcia, para aumentar a robustez dos resultados.

Este estudo tem impacto quer para academia, quer para a comunidade empresarial. Permitiu-nos, a partir de
um caso real, conhecer as especificidades contextuais e de marketing-mix, dados que podem ser relevantes
para outras empresas que pretendam enveredar por mercados externos com tais especificidades.

Este artigo encontra-se estruturada da seguinte forma: depois da introdugao, faz-se uma pequena revisido da
literatura, seguida da apresentacdo do caso de estudo. Finaliza com a conclusao.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. AINTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Enveredar por mercados internacionais implica que os gestores tenham na base motivacdes suficientemente
fortes que os levem a iniciar um processo estratégico de conquista de mercados que muitas vezes estdo longe
(mesmo que psiquicamente) do mercado doméstico. Essas motiva¢des podem ser pro-ativas, quando estas
representam um estimulo na tentativa de mudanca, ou uma adaptacao da sua estratégia, e que é baseada no
plano da empresa em explorar outras possibilidades de mercado (Hollensen, 2007, Ribau et al,, 2015; Ribau
etal,, 2017). A empresa pode também reagir a pressdes contextuais de mercado e, desta forma, ajustam a sua
estratégia de forma passiva, sendo, neste caso, uma atitude reativa (Hollensen, 2007; Ribau et al., 2015; Ribau
et al, 2017). Viana e Hortinha (2005) definem a exportacdo indireta como sendo reativa, em que a empresa
ndo é o efetivo exportador.
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2.1.1. MoODOS DE ENTRADA DE MARCAS DE LUXO

As marcas de luxo regem-se pelo principio da exclusividade, pelo que competem pela exclusividade, tendo
uma notoriedade de marca e qualidade percebida elevadas (Phau e Prendergast, 2000). Nos processos de
internacionalizagdo estas marcas devem saber respeitar o seu posicionamento e o seu segmento-alvo,
mantendo o valor da marca transversal aos mercados onde esta presente.

0 modo de entrada nos mercados internacionais é a decisdo mais importante para uma marca (Lu, 2008),
devendo sempre definir uma estratégia coerente a identidade que a mesma pretende divulgar nos mercados
pretendidos. Lu (2008) refere trés fatores essenciais para a internacionalizagdo de uma marca de luxo: o nivel
de notoriedade da marca, o capital disponivel e o conhecimento que a marca tem do mercado que pretende
entrar. Neste sentido, para penetrar em novos mercados, uma marca como a BL deve conhecer com
profundidade o perfil do seu publico-alvo, identificar as dreas comerciais do setor de luxo nas cidades do
mercado de destino, construindo a notoriedade da marca naquela regido.

Moore et al. (2010), apds analisarem 12 empresas de luxo e as respetivas estratégias de internacionalizacao,
concluiram que estas empresas focaram-se, essencialmente, como modo de entrada, no Investimento Direto
Estrangeiro (IDE), abrindo lojas que representam o conceito das suas marcas (flagship stores) como forma de
se introduzirem nos mercados, transmitindo, assim, a sua identidade e aumentando a sua notoriedade na
regido. Outro modo de entrada utilizado comumente pelas marcas de luxo € a criacdo de joint-venture com um
distribuidor local de bens luxuosos, tendo a vantagem de receber conhecimento e informacgao divulgada por
este distribuidor, o que permite um melhor conhecimento do comportamento do publico-alvo, as melhores
formas para construir uma rede de distribuicdo eficiente na regido pretendida e identificar os melhores canais
media para projetar um plano estratégico de comunicacdo da marca.

O IDE adquire um interesse a longo prazo em empresas que operam numa economia exterior a do investidor
(FMI, 2022). Czinkota et al. (1999) afirmam que o IDE tem vindo a tornar-se um dos principais modos de
entrada adotados pelas empresas para se introduzirem nos negocios internacionais. Este investimento é
considerado direto porque a entidade investidora, podendo ser um individuo, um grupo de entidades ou uma
empresa, ao investir pretende ter controlo direto na gestdo e uma influéncia consideravel sobre a empresa
estrangeira. O critério minimo utilizado é a posse de pelo menos 10% dos direitos de votos, que representardo
o grau de influéncia do investidor (OECD, 2013). Assim, o IDE serve ndo sé como um elemento-chave para a
integracdo na economia internacional, pois cria ligacdes estaveis entre as economias internacionais, mas
também como um meio importante de efetuarem transferéncias de tecnologias entre os paises (OECD, 2013).

O IDE provoca o crescimento econémico, ou seja, um efeito positivo importante que beneficia os paises
desenvolvidos, assim como os em desenvolvimento, pelo que criam emprego, estimulam o aumento da
produtividade e da competitividade (Campos e Kinoshita 2002; Li e Liu, 2005). O IDE, especialmente para os
paises menos desenvolvidos, cria maiores exportacdes, permite o acesso a mercados internacionais e aumenta
as reservas de moedas estrangeiras.

O IDE pode ser dividido em duas categorias: greenfield e brownfield. Respetivamente ao método brownfield,
trata-se da operacao que envolve a aquisicdo ou fusdo de uma empresa presente no mercado alvo (Hill, 2007).
Ja o método greenfield envolve projetos para a construcao e formagdo de uma empresa de raiz num pais
estrangeiro. Os investimentos greenfield podem trazer maiores beneficios ao desenvolvimento do pais
anfitrido, visto que leva a formacgao de novas instalag¢des, contribuindo para a acumulagao e produtividade do
capital (UNCTAD, 2018). Por outro lado, os investimentos brownfield trazem beneficios menores, por ndo
provocarem diretamente o aumento da capacidade produtiva, a transferéncia de recursos derivada da
aquisicdo ou fusdo de empresas o que pode provocar a demissdo de funcionarios ou o encerramento de
algumas atividades da empresa em causa (UNCTAD, 2018). Porém Bayar (2017) afirma que os investimentos
brownfield podem também provocar o crescimento econdémico a partir das transferéncias de conhecimento,
experiéncia e tecnologia causadas pelas aquisicdes e fusoes.
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O IDE é muitas vezes considerado ndo sé como uma causa, mas também como uma consequéncia do
desempenho da economia dos paises. As carateristicas das nag¢des tém influéncia na atratividade do
investimento estrangeiro, principalmente fatores relacionados com o ambiente econémico, burocratico,
politico e judicial.

3. CARATERIZACAO DA EMPRESA

A BL é uma marca de mobiliario de luxo, fundada em 2005 e sediada em Portugal. Para além da marca de
mobilidrio fazem parte do seu portfélio outras marcas ligadas ao design e que constituem o Covet Group.

A BL esta posicionada para o segmento de luxo e tem como publico-alvo colecionadores de arte e clientes que
pretendem adquirir edi¢ées limitadas, ou seja, o produto estd destinado a clientes que pretendem
diferenciacdo num produto que ndo é apenas mobilidrio, mas que se estende a uma peca de luxo. A marca
estendeu o seu negocio para lojas multimarca como a Printemps, em Paris, e Harrods, em Londres, que
escolheu a BL para decorar a Fendi e Prada.

A BL é uma empresa de mobiliario que combina técnicas antigas com design moderno, exporta mais de 70%
do que produz e ja conquistou cenarios de filmes de Hollywood; é uma marca de renome internacional na area
do mobiliario de luxo exclusivo (Matos, M. 2017). A marca atingiu grande notoriedade quando colocou 31
pecas no filme ‘As Cinquenta Sombras de Grey’, seis das quais da BL e as restantes das outras marcas do grupo
(Espiral do tempo, 2022). A exposi¢do mediatica reforcou o reconhecimento da marca e reforcou mais ainda
a estratégia de diferenciacao aplicada a customizagdo, com a produgdo de pecas personalizadas para clientes
exclusivos. Do seu leque de clientes destacam-se o museu no Kuwait, David Beckham, Beyoncé, NY (Matos, M.
2017)

A BL é caraterizada como uma marca portuguesa de mobiliario exclusivo luxuoso. E uma marca do segmento
de luxo cuja missao é elevar o design portugués a uma escala mundial, tendo como visao impulsionar o design
através de uma dinamica empresarial.

A marca foca-se em opinion makers e designers internacionais para aumentar a sua notoriedade nos mercados
internacionais onde atua, adotando modos de entrada que vao da exportacdo direta, indireta e IDE.

4. ANALISE DO CASO DE ESTUDO E DISCUSSAO
4.1. MOTIVAGOES, TIMING E PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

A BL teve sempre, desde a sua génese, a internacionalizagdo como estratégia. Por se dedicarem a um segmento
especifico, a internacionalizacdo da empresa é vista como uma oportunidade de trabalhar mercados
constituidos por consumidores com elevado poder econémico, assim como amplia a sua notoriedade global
como mareca de luxo.

A sua produgdo ndo sendo em escala, contraria o que a maioria das empresas que se internacionaliza tem como
objetivo - a producdo em escala para suprir custos fixos e maior rentabilidade. A margem libertada com os
negocios que fecha permite-lhe adotar uma estratégia concentrada, o que resulta do nicho a que se destina. A
empresa concentra-se em servir apenas um segmento do mercado, desenvolvendo competéncias e um
conhecimento aprofundado do mercado, no qual apenas um marketing-mix é utilizado.

A BL esta presente em cerca de 50 paises e é, neste momento, a mais internacionalizada marca portuguesa no
mercado do design de interiores de luxo. Este know-how e forca interna de recursos humanos possibilita a
marca posicionar-se junto dos concorrentes internacionais de uma forma consolidada.

Os principais mercados da marca sdo os Estados Unidos, seguindo-se o Reino Unido, Russia, Asia, Singapura,
Arabia Saudita e Australia. A presenca em varias feiras internacionais, tem contribuido grandemente para o
crescimento das exportagoes.

A BL tem, fundamentalmente, motivacdes proativas para a internacionalizacdo da marca (embora na sua
génese estivessem motivagdes reativas), como foco primordial dos seus gestores, sempre de olhos postos nos
produtos de outras marcas concorrentes, nas feiras internacionais, cedo chegaram a conclusdo que
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posicionando a marca pela diferenciacdo conseguiam evitar as réplicas e a vulgarizacao dos seus produtos.
Esta superioridade concorrencial é conseguida através do desenvolvimento e comunicacdo de diferencas
como a qualidade, prestigio, capacidade de inovacao, distribuicdo, assisténcia técnica e garantias.

A BL, inicialmente, penetrou mercados internacionais com exportag¢des indiretas para paises como Inglaterra,
Espanha, Franca e China. Foi adquirindo, entretanto, conhecimentos sobre estes mercados, sendo que
rapidamente passou a exportar diretamente para consumidores finais e a estabelecer parcerias em forma de
joint-venture. Utiliza-se de IDE no seu processo de internacionalizacdo para o mercado americano. Neste
estudo focaremos a nossa atencdo nos EAU.

4.2. MODELOS APLICADOS A0S EAU

Na Tabela 1 identificam-se, por modelos de cultura, as caracteristicas dos EAU e na Figura 1 sdo identificadas
especificamente as dimensdes culturais de Hofstede.

Da Tabela 1 e da Figura 1 conclui-se que existe um certo equilibrio entre Portugal e os EAU. Os EAU sdo
predominantemente multi-ativos com alguma tendéncia para o reativo, enquanto os portugueses sao muito
mais emocionais, impulsivos, com forte orientacdo para o didlogo, caracterizados por contexto intermédio
com tendéncia ao elevado e a explicitagdo a comunica¢do mais baixa, tornando-se mais subjetiva. Desta forma,
para estabelecer contactos comerciais com os EAU é necessario que o gestor portugués promova de alguma
forma a harmonia, aja de forma intuitiva para avaliar primeiro o contexto geral, pensar antes de agir e
estabelecer desafios a longo prazo, de forma comprometida e empatica. Evitar ser o ‘fala barato’.

Tabela 1: Andlise as Diferencas Culturais - EAU

Hall (1976): Modelo de Lewis (1990): | Hofstede (1980): Dimensdes
Linguagem/Comunicacdo |Comportamento da Cultura
Alto contexto: Multi-Ativo e Distancia ao poder: Os

EAU apresentam uma

e Exigevastoe e Falam o tempo . A .
maior distancia ao
profundo todo
. poder, sendo uma
conhecimento L. . X
e Fazem varias sociedade mais
para asua i X R
. ~ coisas a0 mesmo hierarquizada face a
interpretagdo R
tempo. Planeiam Portugal.
e Usoda no geral apenas - .
I 8 P e Individualismo vs
subjetividade . ) L
e Emocionais. Coletivismo: Focam-se
e Carrega certo grau Confrontam as mais no desempenho
de emocgoes individual do que
imprevisibilidade . grupal.
e Tém boas
e Foco é colocado na desculpas. e Masculinidade vs
pessoa Interrompem Feminilidade: Sdo
- . frequentemente claramente uma
e Asrelagdes sdo . .
i sociedade mais
parte da e Orientados para as

masculina do que

comunicagdo pessoas Portugal, dando

e As pessoas sdo e Sentimentos importancia ao género,
flexiveis e a primeiro que ao reconhecimento do
mudanga pode factos trabalho
acontecer a A s

e Verdade flexivel e Toleranciada

qualquer altura, Incerteza — Os EAU
quando um e Impacientes tém grande

problema surge é
colocado de parte
e s6 é abordado se

preferéncia para evitar
aincerteza, tém

tradigSes e rituais
absolutamente e Procuram a pessoa fortes e tendem a ser
necessario chave

e Linguagem
corporal ilimitada

formais e com regras

e Misturam o social burocréticas

e o profissional
e Criagdo de didlogo

e Atribuicdo de
grande
importancia a
familia

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos requisitos de cada modelo.
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Figura 1: Dimensdes culturais de Hofstede - EAU

63

Power
Distance

United Arab Emirates* x

70

Individualism Masculinity

United Arab Emirates*

Uncertainty
Avoidance

99
80
50
11 i I ] i

Long Term
Orientation

Indulgence

4.3. ANALISE PEST

Fonte: hofstede-insights.com (consultado em 29-04-2021).

A Tabela 2 apresenta a analise PEST feita aos EAU, com indicagdo dos fatores politico-legais, econémicos,

sociais e tecnolégicos.

Tabela 2: Analise PEST - EAU

F. Politico-Legais

F. Econdmicos

F. Sociais

F. Tecnolégicos

O governo dos EAU é
constituido através de uma
federagdo que une os sete

emirados.

Os EAU sdo um dos paises mais
ricos da regido

Populagdo total (2020): 9,890
milhdes (69% homens, 31%
mulheres).

A televisdo é uma das
ferramentas de comunicagao
mais importante, porém o
uso da internet para
divulgacdo tem crescido cada
vez mais nos EAU.

O Conselho Supremo dos
Emirados é a autoridade
suprema que compreende 0s
lideres dos setes emirados.

Os EAU exercem uma politica
de flexibilidade fiscal

Faixa etdria da populagdo: §-
15 anos: 14,45% |15-54
anos: 75,97%; 55-64 anos:
7,68% |+65 anos: 1,9%;

24,3% da populagdo possui
linhas telefénicas e 85% é
usuario da internet

N3do sdo permitidos partidos
politicos. Cada emirado é
governado por um emir
(principe/chefe)

O setor dos hidrocarbonetos é
o principal motor do
crescimento da economia

Esperanga média de vida da
populagdo é de 78,1 anos

Estima-se um crescimento
acentuado na criagdo de
negécios online devido a

grande aceitagdo da internet
no pais.

Cada emirado tem o seu
governo local.

45% da receita econémica
equivale a exportagdo

80% da populagdo dos EAU é
estrangeira, 20% tem a
nacionalidade local.

Dubai considerada uma das
cidades mais inteligentes a
nivel tecnoldgico, o que
significa que negdcios que
utilizam tecnologia terdo
maior vantagem neste
mercado.

Os EAU desempenham um
papel importante na politica
internacional.

A divida publica total é baixa

A densidade populacional
estima-se em 118,3 pessoas
por km2

O radio é um meio
tradicional ainda utilizado no
EAU. Cerca 78% dos
habitantes ouvem radio
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F. Politico-Legais F. Econémicos F. Sociais F. Tecnolégicos

enquanto realizam as suas
atividades diarias.

A estabilidade interna dos
Emirados também deve ser | O pais tem uma ampla margem | A maior parte da populagdo

considerada por causa de de liquidez devido aos ativos tem um elevado nivel de
rivalidades entre as familias estrangeiros que o banco bem-estar econémico e
governantes de cada emirado central dos EAU possui. social

mondrquico.

Existem tensOes entre Arabia
Saudlta~e Irdo, assim como as O PIB per capita em 2019 foi Olldloma o'f|C|aAI df)s E’AU éo
relagdes com os Estados . arabe. O inglés é a lingua
. . . . 43103,32 US ddlares .
Unidos da América e a situagao mais falada.

na Siria e no Iraque.

EAU é um pais onde a religido
predomina fortemente
devido a sua cultura e

tradigdes. 86% pratica o

Houve uma contragdo
econémica 5,5% no PIB per
capita em 2020, diminuindo

para 37930 US délares.

Os cidaddos dos EAU
beneficiam de programas de
subsidios sociais e de emprego

islamismo
N Por cada 1000 familias, 40
Os cidaddos dos EAU TR -
. agregados possuem uma Devido a religido, o hordrio
beneficiam de programas de . . s . .
‘4 . riqueza superior a 1 milhdo de laboral é de domingo a
subsidios sociais e de emprego , . .
ddlares quinta-feira.

52,5% do PIB equivale ao setor
terciario e emprega grande
parte da mdo de obra do pais.
Deste valor, 12% equivale ao
turismo

Apresenta baixos taxas de
criminalidade, sendo um dos
paises mais seguros do
mundo

Crescimento de 8% de
individuos ultra-ricos no pais
no ano de 2015

A populagdo com rendimentos
de nivel médio gasta, cada vez
mais, o seu dinheiro dentro
dos EAU

A populagdo com rendimentos
de nivel médio gasta, cada vez
mais, o seu dinheiro dentro
dos EAU

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em abudhabi.embaixadaportugal.mne.gov.pt, fanack.com, ccip.pt; aicep; repositorio.utn.edu.ec.

Especial atengdo ao setor da construcdo, que se encontra em crescimento constante nos EAU. Abu Dhabi, um
dos sete EAU e sua capital, tem um plano, denominado ‘Abu Dhabi 2030’, em que prevé a construcdo de cidades
do futuro com zonas residenciais, de escritorios, parques industriais, hotéis, entre outros (ccip.pt, 2021). Este
projeto de crescimento trara oportunidades nos sectores dos materiais de construgdo, decoragdo e design de
interiores.

De referir que os EAU conseguiram controlar a situagdo pandémica Covid 19 desde janeiro de 2021. Estao em
segundo lugar a nivel mundial na distribui¢do de doses de vacinacao administradas por 100 pessoas.

Pela analise da informacgdo anterior e Tabela 2, conclui-se que os EAU apresentam-se como vantagem absoluta
no setor da construgdo para a BL. Nos EAU artigos de luxo e a customizacdo dos mesmos sdo fatores fulcrais
na tomada de decisdo de compra.
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4.4.ESTRATEGIAS E PROGRAMAS DE MARKETING INTERNACIONAL

A BL serve um segmento de luxo e tem como publico-alvo colecionadores de arte, amantes das edi¢des
limitadas, galeristas, lojas de decoracao, amantes do design, lideres de opinido, designers de interiores e
arquitetos. O seu target ‘espera o inesperado’, pois ndo recebera apenas uma peca de luxo moderna da BL, mas
sim a sua alma e identidade. A BL destina-se a pessoas que valorizam arte, dispostas a comprar pecas com
alma, pecas Unicas e exclusivas. Apelidados pela imprensa como os joalheiros do mobiliario (10 Magical steps,
s.d.). O posicionamento da BL pode ser caracterizado como uma marca emocional de mobiliario de luxo
exclusivo, que desafia o passado através do design.

Em 2006, a BL tinha a consciéncia de que parte do caminho para alcan¢ar o sucesso seria passar pela
internacionaliza¢do da marca. Com a preocupagdo de criar um conceito facil de transportar para os mercados
internacionais, uma das estratégias foi apostar em mercados centrais, como forma de alcancar o resto do
mundo, concorrendo, assim, diretamente com as grandes referéncias a nivel do design internacional.

A estratégia da BL enquadra-se fundamentalmente na estratégia de adaptacdo do seu marketing-mix ao
mercado de destino.

A marca produz essencialmente pecas customizadas, mas apresenta uma gama standard de produtos de luxo
de catalogos divididos por colegdes, a saber: a colecao Soho; a colecao Coolors, Limited Edition; e Private
Collection. O preco médio de cada uma das colegdes varia entre os 2 400€ na Soho e 3 700€ na Coolors,
chegando aos 18 800€ na Limited Edition e 50.000€ por pe¢a ou mais na Private Collection. A Private
Collection, cujo preco é mais elevado, justifica-se pelos materiais e técnicas que sao utilizadas e pelas parcerias
que a empresa estabelece com varias marcas e designers, como podemos verificar na Figura 2.

Figura 1 - Cabinet da Boca do Lobo em parceria com Vista Alegre. Fonte: website Boca do Lobo

A titulo de exemplo, as pe¢as produzidas para o Médio Oriente sdo adaptadas aqueles mercados: é o caso do
best seller ‘Diamond sideboard’, cuja base desta peca é standard, mas a mesma apresentava uma figura ndo
aceite e a peca sofreu adaptagdes para ser comercializavel. Outro exemplo prende-se com as dimensdes dos
moveis para os EUA e Japdo, com escalas opostas, uma vez que no Japao as casas podem ter 30m2 ao contrario
das grandes dimensdes praticadas nos EUA.

Na politica preco, a estratégia seguida pela BL é a desnatacao, em sintonia com o seu posicionamento. O preco
é calculado através de mao-de-obra aplicada a construcao e dos materiais utilizados, passando também por
um ajustamento de acordo com a procura registada no mercado por cada peca do catalogo. A marca adapta o
seu preco aos diferentes mercados onde esta presente, havendo uma politica mais ou menos clusterizada entre
a Europa, EUA e o resto do mundo.

As pecas emocionais da BL sdo feitas a mao por talentosos artesaos, que fazem uso da sua sabedoria para aliar
as técnicas tradicionais de fabrico aos métodos tecnoldgicos mais recentes. Marceneiros, joalheiros, soldados,
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pintores de ouro, pintores de laca, mestres artesaos e aprendizes trabalham juntos nas oficinas da BL para
entregar produtos excecionais, onde nenhum elemento ou detalhe é esquecido e o fator humano é valorizado.

A BL oferece um conjunto de produtos de decoracdo e utilidade com as mais variadas finalidades, desde
armarios, aparadores, mesas, estantes, consolas, espelhos, iluminacdo, bancos, sofas, entre outros. Na
producao dos seus artigos, sdo utilizados materiais como: varios tipos de madeira (MDF, prensada, o freixo, o
mogno, o pau ferro, o choupo, e o carvalho); inox, latdo (com banho de niquel); marmore; folha de ouro e folha
de prata; vidro e lacados. Na produgao artesanal sdo utilizadas técnicas especializadas, como por exemplo a
pintura em azulejo, a marcenaria e a talha dourada.

A marca é global e apresenta um imagotipo composto pelo nome da marca escrito numa letra estandardizada
a dourado escuro e ainda pelo desenho de uma figura de um lobo, também ele dourado escuro (Figura 3). O
slogan da Boca do Lobo é ‘Passion is everything’.

A marca comunica através da presenca em revistas de design e decoracdo, como Marie Claire Maison, Forbes
e Elle Decor. Utiliza-se igualmente dos canais digitais para manter viva a marca junto do seu publico. Faz uso
fundamentalmente de opinion makers na area do design de luxo.

Figura 3 - Imagotipo da Boca do Lobo. Fonte: site Boca do Lobo

A marca abriu showrooms e lojas do grupo, os denominados espacos Covet House, em Nova lorque, no
Vietname e no Dubai. O grupo pretende explorar, cada vez mais, a sua presenca internacional, continuando
com a estratégia de adaptacdo da sua politica de marketing internacional a cada um dos mercados externos
onde pretende estar presente.

5. CONCLUSOES

Este estudo permitiu-nos analisar e ter contacto com uma das realidades empresariais mais conceituadas e
bem posicionadas do setor do mobilidrio e design de luxo portugués. Possibilitou-nos, ainda, estudar as
estratégias de internacionalizacdo adotadas pela empresa, em especifico o modo de entrada IDE em mercados
internacionais; assim como os EAU como mercado atrativo para a BL.

A BL esta presente em cerca de 50 paises e é a marca portuguesa de mobilidrio mais internacionalizada. O
processo de internacionalizacao da BL caracterizou-se por um processo gradual de envolvimento e aquisicdo
de conhecimentos. H4 medida que a empresa se comprometia com cada um dos mercados externos
identificados como atrativos, em formato de exportacdo, ia sentindo progressivamente maior a vontade para
aumentar o grau de envolvimento e o grau de risco, com modos de entrada que careciam maior investimento
de diversos recursos.

A internacionalizacdo da marca, por se tratar de luxo, esteve desde cedo conotada a estratégia de adaptacao
das suas politicas, quer de abordagem a cada um dos mercados externos, quer ainda de marketing-mix. Tem
na sua gama de produtos, produtos-base com a possibilidade de customizag¢do a 100%, por pedido.
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Por se tratar de um estudo de caso, este trabalho apresenta as limitacoes préprias de um estudo qualitativo,
especialmente com limitac6es ao nivel do acesso a informacao. Contudo, apesar das limitac¢des, este estudo de
caso torna-se, a nivel pratico, uma referéncia para outras empresas que pretendam entrar em mercados
externos dentro das mesmas especificidades contextuais e de marketing-mix. Ao nivel de contribuicdes
tedricas, este estudo contribui para o desenvolvimento da literatura de marketing internacional, sobretudo na
oOtica da internacionalizacdo de PME integrada na area de produtos de luxo, para os EAU.
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