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 'e uma análise efectuada ao sector das Tapeçarias da Madeira constatou-se que existem cerca de TXDWUR�HPSUHVDV que 
têm a produção de tapeçarias como área principal do seu negócio. São também quatro as empresas de bordados que 
englobam a produção de tapeçarias num nível residual.  
 
Devido à pouca representat ividade da maioria destas empresas, optámos por ent revistar duas empresas que, em 
conj unto, representam cerca de 70% das vendas. 
 *UiILFR������(PSUHVDV�9LVLWDGDV�YV��(PSUHVDV�QmR�9LVLWDGDV��SHVR�GDV�YHQGDV��
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�����0HUFDGR�*OREDO�
 2 mercado das tapeçarias da Madeira situa-se, segundo os dados fornecidos pelo IBTAM, em pouco mais de 100.000 
contos. 
 *UiILFR������(YROXomR�GR�0HUFDGR�HP�9DORU��FRQWRV��H�HP�3HVR��TXLORV��
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Do gráf ico anterior podemos verif icar que exist iu,  nos últ imos anos, uma tendência decrescente no mercado das tapeça-
rias da Madeira. Essa descida é mais acentuada em termos de peso (caindo para valores, em 1999, na ordem dos 50% em 
relação aos registados em 1997). Em valor,  o mercado at inge, em 1999, cerca de 70% do total que registava em 1997. 
 
 
�����3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RPSUDGRUHV�
 (ste é um mercado claramente virado para a exportação. Esta é a conclusão a que podemos chegar depois de analisar os 
dados apresentados pelo IBTAM (ver *UiILFR�����e *UiILFR�����).  

 *UiILFR������0HUFDGR�([WHUQR�YV��0HUFDGR�,QWHUQR��HP�9DORU��
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O mercado interno representava em 1999, cerca de 25% do peso e 28% do valor do mercado total. A maior parte das 
vendas do mercado interno acontece na Madeira, contribuindo as vendas em Portugal Cont inental com cerca de 2%, quer 
em peso quer em valor.  
 *UiILFR������0HUFDGR�([WHUQR�YV��0HUFDGR�,QWHUQR��HP�3HVR��
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É a perda gradual do mercado externo que tem vindo a provocar as oscilações no mercado global das tapeçarias da 
Madeira. Curiosamente, é o mercado externo que tem registado uma queda mais acentuada, enquanto que o mercado 
interno mantém as suas oscilações num intervalo relat ivamente pequeno. 
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Analisando o mercado externo (ver *UiILFRV������e ����),  ressaltam os seguintes países como principais dest inos das 
tapeçarias: 
 

• Estados Unidos; 
• Reino Unido; 
• Suíça; 
• Aust rál ia.  

 *UiILFR������3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RPSUDGRUHV��HP�9DORU��
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O Reino Unido deixou de ser,  em 1999, o maior dest ino das tapeçarias da Madeira, sendo subst ituído pelos EUA. As 
vendas para aquele país caíram para cerca de metade. As informações recolhidas j unto dos empresários não nos 
permitem descort inar o mot ivo deste decréscimo acentuado. 
 
Os EUA registaram taxas de crescimento posit ivas de 1997 a 1999, obtendo neste últ imo ano o estatuto de principal 
mercado das tapeçarias da Madeira. Em relação aos out ros países, apenas a Suíça e a Aust rál ia apresentam volumes de 
vendas minimamente signif icantes, embora o mercado suíço ter decaído muito nos últ imos anos. 
 *UiILFR������3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RPSUDGRUHV��HP�3HVR��
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Tomando como medida o peso, verif icamos que a tendência apontada com as vendas em valor se mantém para a maioria 
dos dest inos. De facto, a drást ica queda do mercado do Reino Unido torna-se evidente e representa uma das principais 
causas do acentuado decréscimo do mercado externo e do mercado global.  
 
A Austrália e a Suíça cont inuam a aparecer com algum destaque,  face ao baixo volume t ransaccionado pelos restantes 
países. 
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O processo produt ivo t ipo das tapeçarias da Madeira apresenta os seguintes passos:  

• &ULDomR� GRV� GHVHQKRV� são feitos desenhos originais quer por iniciat iva da empresa quer por encomenda 
específ ica do cliente. 

• &RQWDJHP� os pontos necessários para fazer o desenho são contados. 
• 3UHSDUDomR��

• /mV� são escolhidas as lãs (cores, grossura, etc.) 
• &RQWDJHP�OmV� quant idade de lã que é necessária (100 pontos ≅ 1 met ro de lã) 
• &RUWH�GD�WHOD� a tela é cortada ao tamanho da peça. 

• &ySLD� as bordadeiras da própria empresa alinhavam o desenho feito anteriormente de forma mais livre, 
preparando para ser bordado pelas bordadeiras exteriormente.  

• %RUGDGD� a peça é bordada externamente pelas bordadeiras de casa. 
• (QJRPDGD� a peça é engomada (não pode ser lavada). 
• &RQWUROH�GD�TXDOLGDGH� internamente e pelo IBTAM, sendo selada para venda. 
• 9HQGD� no mercado local ou para exportação. 
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 2s principais problemas do processo produt ivo indicados pelos empresários, são:  
 

• 3HVVRDO�D�PDLV para as encomendas que recebem (peso dos custos f ixos, nomeadamente a mão-de-obra).  
 
• Out ro problema, ent retanto resolvido, dizia respeito aos VWRFNV:  era obrigatório fazerem encomendas mínimas 

de 10kg de lã de cada cor, o que obrigava a que t ivessem um nível de VWRFN muito elevado (assim como 
correspondia a muito dinheiro empatado). O IBTAM passou a funcionar como cent ral de compras, comprando as 
quant idades obrigatórias aos fornecedores. As empresas compram actualmente ao IBTAM (por um preço 
l igeiramente mais elevado – que cobre os custos de armazenamento) apenas as quant idades que necessitam. 

 
• Dif iculdades crescentes na exportação e a SHUGD�JUDGXDO�GRV�PHUFDGRV�H[WHUQRV.  
 
• &OLPD�VRFLDO:  o bordado é mal pago, mas é importante para as pessoas. 

 
 

�����5HFXUVRV�+XPDQRV�
 1as empresas visitadas t rabalham cerca de 37 pessoas a tempo inteiro, e destas, cerca de 80% são do sexo feminino. Este 
é um sector que tem uma natureza similar ao dos bordados (razão por que algumas empresas actuam nos dois sectores, 
embora optem tornar apenas um deles como act ividade principal), razão pela qual a mão-de-obra empregue nas 
empresas sej a maioritariamente feminina. 
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A estrutura etária destas empresas apresenta-se algo envelhecida,  situando-se a maior parte das pessoas QD�IDL[D�HWiULD�GRV����DRV����DQRV.  A predisposição para a mudança não é muita devido à idade mais avançada dos t rabalhadores, mas,  
segundo os empresários ent revistados, sabem que o sector está em crise e as pessoas tentarão defender o posto de 
t rabalho, podendo adaptar-se até certo ponto a mudanças int roduzidas (desde que essas mudanças não sejam muito 
radicais).  
 
Verif icamos que não existem t rabalhadores com idade inferior a 25 anos. 
 
 *UiILFR������(VWUXWXUD�(WiULD�GRV�7UDEDOKDGRUHV�

)RQWH��,1)257(&�²�(PSUHVDV�(QWUHYLVWDGDV�
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Todos estes t rabalhadores estão l igados às empresas por FRQWUDWRV�VHP�WHUPR,  auferindo remunerações que se situam 
maioritariamente no intervalo entre os 75 e os 100 contos (ver *UiILFR������ 6DOiULRV�$XIHULGRV),  sendo que a maior 
parte destes t rabalhadores tem a 4ª classe como habilitações lit erárias. 
 
O horário laboral é das 9h-6h, e a falta de encomendas não j ust if ica a realização de turnos ou recorrer a horas 
extraordinárias. 
 *UiILFR������6DOiULRV�$XIHULGRV�

)RQWH��,1)257(&�²�(PSUHVDV�(QWUHYLVWDGDV�
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 $s característ icas das tapeçarias da Madeira, que lhes concedem uma imagem clássico, permitem dividir os consumidores 
em duas categorias dist intas: 
 
 4XDGUR������7LSRORJLDV�GRV�&RPSUDGRUHV�GH�7DSHoDULDV�GD�0DGHLUD�

25,*(0�'2�&21680,'25� /2&$/�'(�&2035$� &$5$&7(5Ì67,&$6�'2�&21680,'25�
Madeirense Madeira Tradição; 
Est rangeiro Madeira /  Est rangeiro +REELH;  uso próprio;  decoração; lembrança. 
Cont inental Madeira /  Cont inente Uso próprio;  
 
 
Dentro destes grupos de consumidores podemos ainda dist ingir duas vertentes relacionadas com o t ipo de produto 
comprado: 
 

• .LWV�GH�WDSHoDULDV� este t ipo de produto é comprado como KREELH,  com o claro intuito ut il itário. 
 
• 7DSHoDULDV��as tapeçarias acabadas são compradas com um obj ect ivo mais decorat ivo. 
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Nos principais mercados compradores temos: 
 

• Reino Unido: compram principalmente tapetes; 
 
• EUA: é um mercado diferente onde se vendem mais produtos semi-acabados (o cl iente f inal termina a peça 

pessoalmente). 
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�����3RVLFLRQDPHQWR�
 $s empresas entrevistadas não realizam actualmente qualquer esforço no sent ido de comunicar um posicionamento 
def inido. A part icipação em feiras j á foi out rora prát ica comum de algumas empresas deste sector. Actualmente, a maior 
parte limita-se a emit ir FDWiORJRV com uma periodicidade alargada.  
 
A imagem percebida pelos clientes, segundo os empresários ent revistados, passa pelos seguintes itens: 
�
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 'e um modo geral não existem empresas com uma estratégia de marca definida. A falta de qualif icações da maioria dos 
empresários na área do market ing conduz a uma inexistência de esforços de comunicação. 
 
A empresa Maria Lubelia Kiekeben é uma das excepções no que diz respeito a uma est ratégia de marca act iva. Possuindo 
uma marca internacional (0DGHLUD� *REHOLQV),  um logot ipo e uma assinatura (“ $QWLTXH� RI� 7RPRUURZ” ,  apelando à 
tapeçaria como será vista no futuro: uma ant iguidade, valiosa e de qualidade), esta empresa revela alguma preocupação 
nesta área. 
 
Contudo, a alguns níveis, a maioria das empresas adopta posturas quase idênt icas: 
 

• (PEDODJHQV� para venda local são ut il izados, pela maioria das empresas, sacos especiais (sem o nome da 
empresa) ou embalagens do IBTAM. Para exportação são usadas caixas de cartão ou plást icos para acondicionar 
os produtos. 

 
• 5HYHQGHGRUHV� os cl ientes internacionais t iram a marca das empresas e colocam a sua própria marca, sendo 

vendido o produto sem qualquer referência ao produtor.  
 
• ,PDJHP� existem dois t ipos de imagem (a do IBTAM e a da empresa), a imagem do IBTAM sobrepõe-se às das 

empresas, face à passividade das daquelas neste campo. 
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 $pesar das empresas at ravessarem um momento dif ícil,  e admit irem que adoptam actualmente medidas de 
sobrevivência, não deixam de pensar no futuro com DOJXPD�HVSHUDQoD (não confundir com opt imismo). 
  
Como exemplo destas perspect ivas para o futuro, podemos referir a Maria L. Kiekeben que, em termos de proj ectos, tem 
em estudo duas possibil idades (para estes dois proj ectos a empresa espera a aj uda do Governo ou do IBTAM): 
 

• &ULDomR�GH�XP�PXVHX�YLYR� a empresa actualmente tem uma sala de exposição/ (venda ao público), em que os 
consumidores percorrerão todas as fases do processo, vendo os t rabalhadores nas suas tarefas - esta situação é 
actualmente adoptada pela Pat rício & Gouveia.  

 
Haveria também uma parte de museu na verdadeira acepção da palavra, uma vez que a empresa tem um 
pat rimónio de originais no valor de mais de 200 mil contos, colocando em exposição painéis e tapetes (foram 
adquiridos desenhos a uma empresa aust ríaca que remontam aos sécs. XVIII e XIX). Para este proj ecto está em 
análise a possibil idade de mudar de local.   

 
• &ULDomR�GH�XPD�HVFROD�GH�IRUPDomR para turistas e locais que queriam aprender como se fazem as tapeçarias da 

Madeira. 
 
Out ra das empresas que apresenta algumas act ividades planeadas para o futuro é a Tapeçarias Regionais, passando a sua 
est ratégia por:  
 

• ([FOXVLYLGDGH� aposta em desenhos exclusivos para clientes do mesmo país; 
• 0HOKRULD�GH�SURFHVVRV,  como a actualização do sistema de separação de lãs. 

 



 

 

 
 
 
 

 
 

 7$3(d$5,$6�'$�0$'(,5$�
� #

���32/Ì7,&$6�'(�0$5.(7,1*�
 
 
�����3URGXWR�
 2 SURGXWR tapeçaria da Madeira apresenta característ icas comuns nas várias empresas: a tela alemã e a lã aust raliana 
(que representam a melhor qualidade que há no mercado - foi-nos referido que j á tentaram com out ro t ipo de lã e de 
tela, mas sem resultados, j á que a qualidade do produto f inal ressent iu-se drast icamente).  
 
Os t ipos de produtos comercializados podem ser enquadrados em FLQFR�FDWHJRULDV abrangentes: 
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Em termos de HPEDODJHP,  a concepção da embalagem do IBTAM é considerada como tendo qualidade e ser agradável, 
em termo de decoração. No entanto, a função técnica é adequada em 90% dos casos, pois existe a falta de algumas 
embalagens mais específicas para as tapeçarias. A razão apontada pelos empresários é que são poucas empresas a 
produzirem tapeçarias, sendo por isso relegados para segundo plano em relação aos bordados. 
 
 

�����3UHoR�
 $ forma como as empresas entrevistadas calculam o preço das tapeçarias é com base no preço de FXVWR (que inclui os 
custos com as bordadeiras, as matérias primas e custos internos),  sendo acrescentada posteriormente uma margem que 
varia ent re os 20% e os 60%. 
 
Quanto aos preços prat icados pelos intermediários existe, segundo os empresários,  um grande encarecimento dos 
produtos, prat icando estes margens superiores a 100%. 
 

0HUFDGR�LQWHUQR� essencialmente loj istas 0HUFDGR�LQWHUQR� essencialmente loj istas 

0HUFDGR�H[WHUQR� principalmente revendedores 0HUFDGR�H[WHUQR� principalmente revendedores 

0$5*(0
!����
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Uma das soluções que as empresas preconizam para este facto é a de tentar ult rapassar estes problemas ut il izando a 
venda directa, baixando assim o preço f inal e cortando as margens dos intermediários. 
 
Em termos de relação qualidade/ preço é considerado que a os preços estão DEDL[R�GR�YDORU�UHDO�GRV�SURGXWRV,  mas que 
se aumentarem o preço que os clientes deixam de comprar.  Esta situação revela uma elevada elast icidade da procura em 
relação ao preço, como revelou a empresa Maria L. Kiekeben: “ . . .ao aumentar o preço para Inglaterra, eles devolveram 
o produto” . 
 
�����&RPXQLFDomR�
 1ão existem esforços nesta área por parte das empresas. A comunicação não é vista pelos empresários como uma 
prioridade actual face aos montantes das vendas realizadas pelas empresas. À parte de catálogos que algumas empresas 
apresentam, não existe qualquer polít ica de comunicação definida.  
 
Apesar deste facto, os empresários têm uma ideia sobre qual a imagem querem t ransmit ir e acham que é esta a imagem 
percebida pelos clientes (ver SRQWR������3RVLFLRQDPHQWR).  Os pontos comuns sobre os quais os empresários insistem 
prendem-se com a qualidade do produto e a variedade da oferta (j untamente com a costumização às necessidades 
específ icas dos clientes).  
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 &omo no sector dos bordados, o FXVWR�GH�WUDQVSRUWH não parece ser um aspecto inf luente na dist ribuição das tapeçarias, 
pese também o facto de, na maioria dos casos, este custo ser por conta do cliente. Quanto aos canais de venda, 
podemos ret irar as seguintes conclusões da informação recolhida j unto das empresas: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De referir que as empresas não têm um conhecimento alargado sobre o cliente que compra as tapeçarias no mercado 
externo. O seu conhecimento restringe-se aos intermediários e, mesmo esse, é reduzido. Geralmente são os grossistas e 
os retalhistas que tomam a iniciat iva, e contactam as empresas quando necessitam. Aqueles têm, geralmente,  catálogos 
et iquetas próprias, vendendo as tapeçarias da Madeira com a sua própria marca. 
 
O cont rolo dos produtores sobre os canais de dist ribuição é nulo (excepto no caso de possuírem loj as próprias).  
 

*URVVLVWDV�H�5HWDOKLVWDV
�,QJODWHUUD��(8$��6XtoD��$XVWUiOLD�
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 2 conhecimento det ido pelas empresas em relação aos seus concorrentes é bastante reduzido. Os empresários conside-
ram os seguintes países como concorrentes, embora tenham apenas uma vaga ideia acerca das suas potencialidades: 
 
 

• China; 
 
• Índia; 
 
• Bulgária. 
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O PQ R PS T PU RV S

• Baixo custo da mão-de-obra;

•  Dist ribuição;

•  Preço compet it ivo.

O PQ R P S TU W X PS

• Incapacidade de produzir 
YZ[ \

com as quant idades correctas
de lãs;

• Qualidade inferior.

 
Enquanto que a Índia e a Bulgária apresentam uma concorrência ao nível de tapetes, a China apresenta produtos simila-
res às tapeçarias da Madeira, nomeadamente os NLWV.  No entanto, segundo os empresários entrevistados, a concorrência, 
e principalmente a concorrência chinesa, apresentam os pontos fortes e pontos fracos descritos de seguida. 
 

 
O EDL[R�FXVWR�GD�PmR�GH�REUD no ext remo oriente é sobej amente conhecido, levando à criação de rotas comerciais que 
acompanharam a emergência dos mercados asiát icos, proporcionando aos produtores a colocação dos seus produtos em 
qualquer ponto do globo a um preço muito compet it ivo. Por outro lado, foi-nos referido que as peças vindas destes 
mercados apresentam uma qualidade muito inferior,  nomeadamente em produtos como os NLWV (as cores não são iguais e 
as quant idades das lãs não são as correctas).  



 

 

 
 
 
 

 
 

 7$3(d$5,$6�'$�0$'(,5$�
K�

���02'(/2�'$6�&,1&2�)25d$6�'(�3257(5�
 
 $ informação recolhida j unto das empresas em relação ao mercado e à dinâmica concorrencial foi muito reduzida, 
principalmente devido ao pouco conhecimento que os próprios empresários detêm de alguns aspectos importantes do 
negócio. Desta forma, a realização deste ponto apresenta algumas lacunas e as conclusões a ret irar dele devem ser 
ponderadas e apoiadas com out ras fontes de informação.  
 

$75$&7,9,'$'(�'2�6(&725�
• Não existem economias de escala (t rabalho manual e desenhos maioritariamente exclusivos).  
• É necessário ter um conj unto de originais para iniciar o negócio (demora algum tempo), embora�não 

sej a dif ícil copiar um modelo de uma empresa e fazer umas pequenas alterações de modo a que o 
desenho sej a alterado e não possa ser considerado cópia. 

• De acordo com os ent revistados é complicado ter acesso aos canais de dist ribuição e formar uma 
carteira de clientes. 

• Não há protecção governamental,  com a excepção do cont rolo de qualidade (selo do IBTAM) e de 
uma espécie de código de honra supervisionado pelo IBTAM sobre a cópia de originais ent re as 
empresas.  

%DUUHLUDV�j�(QWUDGD�GH�1RYRV�&RQFRUUHQWHV�

CONCLUSÃO: Média 
Para a execução da tapeçaria,  são necessários dois t ipos de materiais:   
• Tela: 1 f irma na Alemanha, única no mundo a produzida com a qualidade exigida pelos padrões de 

qualidade da Tapeçaria da Madeira (j á tentaram mudar de fornecedor, mas os resultados foram 
muito insat isfatórios) 

• Lãs: compram a dois fornecedores (Aust rália e Nova Zelândia) e t ingido na única empresa que o faz 
em Portugal (SOTAVE) com a qualidade exigida – ant it raça, etc.) 

• Existem alternat ivas, mas todos têm uma qualidade inferior à pretendida e exigida - j á tentaram, 
mas os custos foram demasiado altos (os produtos baixaram drast icamente em termos de qualidade). 

3RGHU�1HJRFLDO�GRV�)RUQHFHGRUHV�

CONCLUSÃO: Elevado 
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• Custos f ixos: têm um peso muito elevado em comparação com o baixo volume de vendas. 
• Existem poucos concorrentes na Madeira.  
As empresas madeirenses são iguais em termos de qualidade. 

5LYDOLGDGH�HQWUH�DV�(PSUHVDV�GR�6HFWRU�
CONCLUSÃO: Elevada 
• Grau de concent ração: disperso por vários países, empresas depende de poucos clientes que têm 

uma maior peso na sua est rutura de vendas. 
• Importância dos produtos para os cl ientes: alguns apenas vendem tapeçarias da Madeira,  mas a 

maior parte ret ira o selo de autent icidade e coloca a sua marca. 
• Custo de mudança:  teriam que refazer os catálogos, devido aos desenhos serem diferentes. 
• Rentabil idade dos clientes: margens superiores a 100% (os turistas ingleses compram mais barato na 

Madeira que no seu país).  Os produtos concorrentes permitem uma maior margem pois são 
consideravelmente mais baratos. 

• Condições de integração a montante: apenas se forem para a China (mas aí seria necessário um 
grande volume de vendas para rentabil izar o invest imento).  

• Informação det ida:  os clientes mais importantes têm e j á visitaram a Madeira. 

3RGHU�1HJRFLDO�GRV�&OLHQWHV�

CONCLUSÃO: Elevado 
• Existem diversos produtos feitos à máquina,  com um preço mais compet it ivo. 
• Existe uma grande variedade de out ros materiais mais baratos que preenchem o mesmo espaço 

comercial que a tapeçaria. 
$PHDoD�j�(QWUDGD�GH�3URGXWRV�6XEVWLWXWRV�

CONCLUSÃO: Elevada 
&21&/86®2��

ATRACTIVIDADE BAIXA 
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 2s factores crít icos de sucesso aqui apresentados foram def inidos com base nas respostas obt idas nas ent revistas 
realizadas j unto dos empresários do sector. 

 
Um factor que parece preocupar os empresários prende-se com o GHVLJQ e a variedade/ exclusividade do mesmo, assim 
como a importância que esse aspecto poderá ter para o cliente.  

)$&725(6�&+$9(�'(�&2035$�
��9$/25�3$5$�2�&/,(17(���

TXDOLGDGH
Q~PHUR�HOHYDGR�GH�HVFROKD

H[FOXVLYLGDGH

)$&725(6�&+$9(�'(�&2035$�
��9$/25�3$5$�2�&/,(17(���

TXDOLGDGH
Q~PHUR�HOHYDGR�GH�HVFROKD

H[FOXVLYLGDGH
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SRGHU�GH�LQRYDomR
YDULDomR�GR�GHVHQKR

SUHoR
SURGXomR�GH�SHTXHQDV�TXDQWLGDGHV
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• Risco de desaparecimento de empresas, part icularmente em act ivi-

dades t radicionais; 

• Alteração das preferências dos consumidores; 

• Existência de um elevado número de produtos subst it utos; 
• Existência de produtos concorrentes muito compet it ivos. 

• Aumento do número de turistas que escolhem como dest ino a Ilha 
da Madeira; 

321726�)5$&26� 321726�)257(6�
• Preço (em relação à China); 

• Falta de cont rolo da fase intermédia da cadeia de produção (Borda-
deiras);  

• Est ruturas f inanceiras débeis; 

• Falta de conhecimento dos mercados em que operam; 

• Gestão e market ing insuf icientes. 

• Qualidade do produto f inal;  

• IBTAM actua como cent ral de compras,  permit indo comprar 
matérias-primas em pequena quant idade e diminuindo assim os 
custos; 

• Capacidade de fazerem poucas peças e adaptadas aos gostos dos 
cl ientes; 

• Existência de um selo de garant ia. 
 
 


