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1. INTRODUCAO

De uma analise efectuada ao sector das Tapecarias da Madeira constatou-se que existem cerca de quatro empresas que

tém a producdo de tapecarias como area principal do seu negocio. SGo também quatro as empresas de bordados que
englobam a producgao de tapecarias num nivel residual.

Devido a pouca representatividade da maioria destas empresas, optamos por entrevistar duas empresas que, em
conjunto, representam cerca de 70%das vendas.

Grafico 1.1. Empresas Visitadas vs. Empresas nao Visitadas (peso das vendas)

Il Visitadas Wl Nao Visitadas

Fonte: IBTAM
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2. MERCADO

2.1. Mercado Global

O mercado das tapecarias da Madeira situa-se, segundo os dados fornecidos pelo IBTAM, em pouco mais de 100.000

| contos.

3

g Grafico 2.1. Evolucao do Mercado em Valor (contos) e em Peso (quilos)
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Do gréfico anterior podemos verificar que existiu, nos ultimos anos, uma tendéncia decrescente no mercado das tapeca-
rias da Madeira. Essa descida € mais acentuada em termos de peso (caindo para valores, em 1999, na ordem dos 50%em
relagéo aos registados em 1997). Em valor, o mercado atinge, em 1999, cerca de 70%do total que registava em 1997.

2.2. Principais Paises Compradores

Este € um mercado claramente virado para a exportagéo. Esta é a conclusio a que podemos chegar depois de analisar os
dados apresentados pelo IBTAM (ver Grdfico 2.2.e Grdfico 2.3.).

Grafico 2.2. Mercado Externo vs. Mercado Interno (em Valor)

160.000

Projectos e Consultoria, Lda.
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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 Continental com cerca de 2% quer
em peso quer em valor.

Grafico 2.3. Mercado Externo vs. Mercado Interno (em Peso)

B EXTERNO B INTERNO

Fonte: IBTAM
E a perda gradual do mercado externo que tem vindo a provocar as oscilagées no mercado global das tapegarias da
Madeira. Curiosamente, € o mercado externo que tem registado uma queda mais acentuada, enquanto que o mercado
interno mantém as suas oscilagdes num intervalo relativamente pequeno.

&




RIIOPRJA] BP BUIOUQINY OBIZY
OJUAUITAJOAURS(] AP BIOURSY

TAPECARIAS DA MADEIRA I

Ty,
‘WoJapo
Analisando o mercado externo (ver Grdficos 2.4. e 2.5.), ressaltam os seguintes paises como principais destinos das
tapecarias:

Estados Unidos;
Reino Unido;
Quica;
Australia.

Grafico 2.4. Principais Paises Compradores (em Valor)

Projectos e Consultoria, Lda.
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O Reino Unido deixou de ser, em 1999, o maior destino das tapecarias da Madeira, sendo substituido pelos EUA. As
vendas para aquele pais cairam para cerca de metade. As informagbes recolhidas junto dos empresarios ndo nos
permitem descortinar o motivo deste decréscimo acentuado.

Os BEUA registaram taxas de crescimento positivas de 1997 a 1999, obtendo neste ultimo ano o estatuto de principal
mercado das tapegarias da Madeira. Bm relagdo aos outros paises, apenas a Suica e a Australia apresentam volumes de
vendas minimamente significantes, embora o mercado sui¢o ter decaido muito nos ultimos anos.

-§ Grafico 2.5. Principais Paises Compradores (em Peso)
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Tomando como medida o peso, verificamos que a tendéncia apontada com as vendas em valor se mantém para a maioria
dos destinos. De facto, a drastica 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 Austrédlia e a Quica continuam a aparecer com algum destaque, face ao baixo volume transaccionado pelos restantes
paises.
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3. ANALISE DO PROCESSO PRODUTIVO

3.1. Descricdo do Processo Produtivo

O processo produtivo tipo das tapecarias da Madeira apresenta os seguintes passos:

Criacdo dos desenhos: sdo feitos desenhos originais quer por iniciativa da empresa quer por encomenda
especifica do cliente.

Contagem: os pontos necessarios para fazer o desenho sdo contados.
Preparacao:
e [ds: sao escolhidas as |as (cores, grossura, etc.)
e (Contagem ldas: quantidade de |a que é necessaria (100 pontos = 1 metro de 13)
e Corte da tela: atela é cortada ao tamanho da peca.
Copia: as bordadeiras da propria empresa alinhavam o desenho feito anteriormente de forma mais livre,
preparando para ser bordado pelas bordadeiras exteriormente.
Bordada: a peca é bordada externamente pelas bordadeiras de casa.
Engomada: a peca é engomada (ndo pode ser lavada).
Controle da qualidade: internamente e pelo IBTAM, sendo selada para venda.
Venda: no mercado local ou para exportacao.

Criacdo do Controlo
Qualidade

Original 5., Contagem 5 Preparagdo . ) .« Engoma
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3.2. Problemas Existentes no Processo Produtivo

Os principais problemas do processo produtivo indicados pelos empresarios, sao:

¢ Pessoal a mais para as encomendas que recebem (peso dos custos fixos, nomeadamente a mao-de-obra).

e Qutro problema, entretanto resolvido, dizia respeito aos stocks: era obrigatério fazerem encomendas minimas
de 10kg de |a de cada cor, 0 que obrigava a que tivessem um nivel de stock muito elevado (assim como
correspondia a muito dinheiro empatado). O IBTAM passou a funcionar como central de compras, comprando as
quantidades obrigatérias aos fornecedores. As empresas compram actualmente ao IBTAM (por um preco
ligeiramente mais elevado —que cobre os custos de armazenamento) apenas as quantidades que necessitam.

e Dificuldades crescentes na exportacao e a perda gradual dos mercados externos.

e Clima social: 0 bordado é mal pago, mas € importante para as pessoas.

3.3. Recursos Humanos

Nas empresas visitadas trabalham cerca de 37 pessoas a tempo inteiro, e destas, cerca de 80%sao do sexo feminino. Este
€ um sector que tem uma natureza similar ao dos bordados (razdo por que algumas empresas actuam nos dois sectores,
embora optem tornar apenas um deles como actividade principal), razao pela qual a mao-de-obra empregue nas
empresas seja maioritariamente feminina.
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A estrutura etéria destas empresas apresenta-se algo envelhecida, situando-se a maior parte das pessoas na faixa etaria
dos 50 aos 65 anos. A predisposi¢do para a mudanca nao € muita devido a idade mais avangada dos trabalhadores, mas,
segundo 0s empresarios entrevistados, sabem que o sector estd em crise e as pessoas tentardo defender o posto de

trabalho, podendo adaptar-se até certo ponto a mudancas introduzidas (desde que essas mudangas nao sejam muito
radicais).

Verificamos que ndo existem trabalhadores com idade inferior a 25 anos.

Grafico 3.1. Estrutura Etaria dos Trabalhadores

251

204

151

101

<25 anos 25-49 anos 50-65 anos

Fonte: INFORTEC - Empresas Entrevistadas
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Todos estes trabalhadores estdo ligados as empresas por contratos sem termo, auferindo remuneragdes que se situam
maioritariamente no intervalo entre os 75 e os 100 contos (ver Grdfico 3.2. Saldrios Auferidos), sendo que a maior
parte destes trabalhadores tem a 42 classe como habilitagoes literarias.

O horério laboral é das 9h-6h, e a falta de encomendas ndo justifica a realizagdo de turnos ou recorrer a horas
extraordinarias.

Grafico 3.2. Salarios Auferidos

25-

20

15

10

<75 cts. 75-100 cts. 101-150 cts. 151-200 cts. 201-300 cts.

Fonte: INFORTEC - Empresas Entrevistadas




RIIOPRJA] BP BUIOUQINY OBIZY
OJUAUITAJOAURS(] AP BIOURSY

TAPECARIAS DA MADEIRA I I

PR
woJapo

4. ESTRATEGIAS

4.1. Consumidores

As caracteristicas das tapecarias da Madeira, que Ihes concedem uma imagem classico, permitem dividir os consumidores
em duas categorias distintas:

Quadro 4.1. Tipologias dos Compradores de Tapecarias da Madeira

ORIGEM DO CONSUMIDOR LOCAL DE COMPRA ‘ CARACTERISTICAS DO CONSUMIDOR i

Madeirense Madeira Tradigao;
Estrangeiro Madeira / Estrangeiro Hobbie; uso préprio; decoragao; lembranca.
Continental Madeira / Continente Uso proéprio;

Projectos e Consultoria, Lda.

.:. Dentro destes grupos de consumidores podemos ainda distingir duas vertentes relacionadas com o tipo de produto
comprado:

e Kits de tapecarias: este tipo de produto € comprado como hobbie, com o claro intuito utilitario.

INFORTEC

e Tapecarias: as tapecarias acabadas sdo compradas com um objectivo mais decorativo.
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Motivadores
Genéricos de Uso Préprio
Consumo

Motivadores
Pessoais Utilidade
Racionais

Motivadores
Pessoais Prazer
Emocionais

Projectos e Consultoria, Lda.

Nos principais mercados compradores temos:

INFORTEC

® Reino Unido: compram principalmente tapetes;

e EUA: é um mercado diferente onde se vendem mais produtos semi-acabados (o cliente final termina a peca
pessoalmente).
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4.2. Posicionamento

As empresas entrevistadas ndo realizam actualmente qualquer esfor¢co no sentido de comunicar um posicionamento
definido. A participacao em feirasja foi outrora pratica comum de algumas empresas deste sector. Actualmente, a maior
parte limita-se a emitir catalogos com uma periodicidade alargada.

A imagem percebida pelos clientes, segundo 0os empresarios entrevistados, passa pelos seguintesitens:

QUALIDADE

POSICIONAMENTO

CUSTOMIZACAO DIVERSIDADE
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4.3. Estratégia de Marca

De um modo geral ndo existem empresas com uma estratégia de marca definida. A falta de qualificagdes da maioria dos
empresarios na area do marketing conduz a uma inexisténcia de esforcos de comunicacao.

A empresa Maria Lubelia Kiekeben € uma das excepgdes no que diz respeito a uma estratégia de marca activa. Possuindo
uma marca internacional (Madeira Gobelins), um logotipo e uma assinatura (“Antique of Tomorrow”, apelando a
tapecaria como sera vista no futuro: uma antiguidade, valiosa e de qualidade), esta empresa revela alguma preocupagéo
nesta area.

Contudo, a alguns niveis, a maioria das empresas adopta posturas quase idénticas:

e Embalagens: para venda local sdo utilizados, pela maioria das empresas, sacos especiais (sem o nome da
empresa) ou embalagens do IBTAM. Para exportacdo sdo usadas caixas de cartdo ou plasticos para acondicionar
0s produtos.

e Revendedores: os clientes internacionais tiram a marca das empresas e colocam a sua propria marca, sendo
vendido o produto sem qualquer referéncia ao produtor.

¢ Imagem: existem dois tipos de imagem (a do IBTAM e a da empresa), a imagem do IBTAM sobrepde-se as das
empresas, face a passividade das daquelas neste campo.

woJapp
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4.4. Estratégias de Desenvolvimento

Apesar das empresas atravessarem um momento dificil, e admitirem que adoptam actualmente medidas de
sobrevivéncia, nao deixam de pensar no futuro com alguma esperanca (nao confundir com optimismo).

Como exemplo destas perspectivas para o futuro, podemos referir a Maria L. Kiekeben que, em termos de projectos, tem
em estudo duas possibilidades (para estes dois projectos a empresa espera a ajuda do Governo ou do IBTAM):

e Criacao de um museu vivo: a empresa actualmente tem uma sala de exposicao/ (venda ao publico), em que os
consumidores percorrerdo todas as fases do processo, vendo os trabalhadores nas suas tarefas - esta situagao é
actualmente adoptada pela Patricio & Gouveia.

Haveria também uma parte de museu na verdadeira acepcao da palavra, uma vez que a empresa tem um
patriménio de originais no valor de mais de 200 mil contos, colocando em exposi¢éo painéis e tapetes (foram
adquiridos desenhos a uma empresa austriaca que remontam aos sécs. XVIII e XIX). Para este projecto esta em

.:. analise a possibilidade de mudar de local.

e Criacdao de uma escola de formagao para turistas e locais que queriam aprender como se fazem as tapecarias da
Madeira.

Projectos e Consultoria, Lda.

QOutra das empresas que apresenta algumas actividades planeadas para o futuro é a Tapecarias Regionais, passando a sua
estratégia por:

INFORTEC

e Exclusividade: aposta em desenhos exclusivos para clientes do mesmo pais;
e Melhoria de processos, como a actualizagdo do sistema de separacao de |as.
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5. POLITICAS DE MARKETING

5.1. Produto

O produto tapegaria da Madeira apresenta caracteristicas comuns nas vérias empresas: a tela alema e a |a australiana
(que representam a melhor qualidade que ha no mercado - foi-nos referido que ja tentaram com outro tipo de 14 e de
tela, mas sem resultados, ja que a qualidade do produto final ressentiu-se drasticamente).

Os tipos de produtos comercializados podem ser enquadrados em cinco categorias abrangentes:

Artigos
(3
Decoracao

9,
.’. Painéis Fundos

de de
Parede Cadeira

PRODUTOS
COMERCIALIZADOS
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]
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g
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g
g
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Almofadas Tapetes
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Em termos de embalagem, a concepcao da embalagem do IBTAM é considerada como tendo qualidade e ser agradavel,
em termo de decoracdo. No entanto, a fungao técnica é adequada em 90% dos casos, pois existe a falta de algumas
embalagens mais especificas para as tapegarias. A razdo apontada pelos empresarios € que sdo poucas empresas a
produzirem tapecarias, sendo por isso relegados para segundo plano em relagao aos bordados.

5.2. Preco

A forma como as empresas entrevistadas calculam o preco das tapecarias € com base no preco de custo (que inclui os
custos com as bordadeiras, as matérias primas e custos internos), sendo acrescentada posteriormente uma margem que
varia entre os 20%e o0s 60%

Quanto aos precos praticados pelos intermediarios existe, segundo os empresarios, um grande encarecimento dos
produtos, praticando estes margens superiores a 100%

Mercado interno: essencialmente lojistas

MARGEM
>100%

Mercado externo: principalmente revendedores
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Uma das solugdes que as empresas preconizam para este facto é a de tentar ultrapassar estes problemas utilizando a
venda directa, baixando assim o preco final e cortando as margens dos intermediarios.

Em termos de relagdo qualidade/ prego é considerado que a os pregos estao abaixo do valor real dos produtos, mas que
se aumentarem o prego que os clientes deixam de comprar. Esta situagéo revela uma elevada elasticidade da procura em
relacdo ao preco, como revelou a empresa Maria L. Kiekeben: “...a0 aumentar o preco para Inglaterra, eles devolveram
o produto”.

5.3. Comunicacao

N&o existem esforgcos nesta area por parte das empresas. A comunicacdo nao é vista pelos empresarios como uma
prioridade actual face aos montantes das vendas realizadas pelas empresas. A parte de catalogos que algumas empresas
apresentam, nao existe qualquer politica de comunicacao definida.

Apesar deste facto, os empresarios tém uma ideia sobre qual a imagem querem transmitir e acham que € esta a imagem
. percebida pelos clientes (ver ponto 4.2. Posicionamento). Os pontos comuns sobre os quais 0os empresarios insistem

3
o
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B
g
@
§
Q
L]
]
B
§
L
g

prendem-se com a qualidade do produto e a variedade da oferta (juntamente com a costumizacédo as necessidades
especificas dos clientes).

INFORTEC
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5.4. Distribuicéo

Como no sector dos bordados, o custo de transporte nao parece ser um aspecto influente na distribuicdo das tapecarias,
pese também o facto de, na maioria dos casos, este custo ser por conta do cliente. Quanto aos canais de venda,
podemos retirar as seguintes conclusdes da informagéao recolhida junto das empresas:

MERCADO INTERNO MERCADO EXTERNO

Lojas Grossistas e Retalhistas

(principais compradores:
continentais que vém a Madeira) (Inglaterra, EUA, Suica, Australia)

Projectos e Consultoria, Lda.

De referir que as empresas nao tém um conhecimento alargado sobre o cliente que compra as tapecarias no mercado
externo. O seu conhecimento restringe-se aos intermediarios e, mesmo esse, é reduzido. Geralmente sdo os grossistas e
os retalhistas que tomam a iniciativa, e contactam as empresas quando necessitam. Aqueles tém, geralmente, catalogos
etiquetas proprias, vendendo as tapecarias da Madeira com a sua propria marca.

INFORTEC

O controlo dos produtores sobre os canais de distribuicdo é nulo (excepto no caso de possuirem lojas proéprias).
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6. CONCORRENCIA

O conhecimento detido pelas empresas em relagdo aos seus concorrentes € bastante reduzido. Os empresarios conside-
ram os seguintes paises como concorrentes, embora tenham apenas uma vaga ideia acerca das suas potencialidades:

. *
° Chma; * *
*

x

e india;

e Bulgaria.

Projectos e Consultoria, Lda.
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Enquanto que a india e a Bulgaria apresentam uma concorréncia ao nivel de tapetes, a China apresenta produtos simila-
res as tapecarias da Madeira, nomeadamente os kits. No entanto, segundo os empresarios entrevistados, a concorréncia,
e principalmente a concorréncia chinesa, apresentam os pontos fortes e pontos fracos descritos de seguida.

+ Baixo custo da mao-de-obra;
+ Distribuicéao;

» Preco competitivo.

PONTOS FRACOS

« Incapacidade de produzir kits
com as quantidades correctas
de |as;

. » Qualidade inferior
5 | |

O baixo custo da mao-de-obra no extremo oriente é sobejamente conhecido, levando a criagdo de rotas comerciais que
acompanharam a emergéncia dos mercados asiaticos, proporcionando aos produtores a colocagdo dos seus produtos em
qualquer ponto do globo a um preco muito competitivo. Por outro lado, foi-nos referido que as pecas vindas destes
mercados apresentam uma qualidade muito inferior, nomeadamente em produtos como os kits (as cores ndo sdo iguais e
as quantidades das |&s nao sao as correctas).

Projectos e Consultoria, Lda.
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7. MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER

A informagéo recolhida junto das empresas em relagdo ao mercado e a dindmica concorrencial foi muito reduzida,
principalmente devido ao pouco conhecimento que os proprios empresarios detém de alguns aspectos importantes do
negocio. Desta forma, a realizacdo deste ponto apresenta algumas lacunas e as conclusdes a retirar dele devem ser
ponderadas e apoiadas com outras fontes de informacao.

ATRACTIVIDADE DO SECTOR

e Nao existem economias de escala (trabalho manual e desenhos maioritariamente exclusivos).

e Enecessario ter um conjunto de originais para iniciar o negécio (demora algum tempo), embora néo
seja dificil copiar um modelo de uma empresa e fazer umas pequenas alteragées de modo a que o
desenho seja alterado e ndo possa ser considerado copia.

CEWEUENEN NG ENRNTIIN «  De acordo com os entrevistados é complicado ter acesso aos canais de distribuicdo e formar uma
Concorrentes carteira de clientes.

¢ Nao ha protecgdo governamental, com a excepgao do controlo de qualidade (selo do IBTAM) e de
uma espécie de cédigo de honra supervisionado pelo IBTAM sobre a cépia de originais entre as
empresas.

CONCLUSAO: Media

Para a execucdo da tapecaria, sdo necessarios dois tipos de materiais:

e Tela: 1 firma na Alemanha, Gnica no mundo a produzida com a qualidade exigida pelos padrdes de
qualidade da Tapegaria da Madeira (ja tentaram mudar de fornecedor, mas os resultados foram

. muito insatisfat 6rios)

Poder Negocial dos e Las: compram a dois fornecedores (Australia e Nova Zelandia) e tingido na Unica empresa que o faz
Fornecedores em Portugal (SOTAVE) com a qualidade exigida —antitraga, etc.)

e Existem alternativas, mas todos tém uma qualidade inferior a pretendida e exigida - ja tentaram,
mas os custos foram demasiado altos (os produtos baixaram drasticamente em termos de qualidade).

CONCLUSAQ: Elevado

Projectos e Consultoria, Lda.
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e Custosfixos: tém um peso muito elevado em comparagao com o baixo volume de vendas.
RN EL RN A= o Existem poucos concorrentes na Madeira.
do Sector As empresas madeirenses sdo iguais em termos de qualidade.

CONCLUSAC: Hevada

e Grau de concentragdo: disperso por varios paises, empresas depende de poucos clientes que tém
uma maior peso na sua estrutura de vendas.

e Importancia dos produtos para os clientes: alguns apenas vendem tapegarias da Madeira, mas a
maior parte retira o selo de autenticidade e coloca a sua marca.

e Custo de mudancga: teriam que refazer os catalogos, devido aos desenhos serem diferentes.

e Rentabilidade dos clientes: margens superiores a 100%(0s turistas ingleses compram mais barato na
Madeira que no seu pais). Os produtos concorrentes permitem uma maior margem pois sao
consideravelmente mais baratos.

e Condigoes de integracdo a montante: apenas se forem para a China (mas ai seria necessario um
grande volume de vendas para rentabilizar o investimento).

e Informagdo detida: os clientes mais importantestém e j& visitaram a Madeira.

CONCLUSAQ: Elevado

e Existem diversos produtos feitos a maquina, com um prego mais competitivo.

Ameaca a Entrada de Produtos K= CCRINE grande variedade de outros materiais mais baratos que preenchem o mesmo espaco

Substitutos comercial que a tapecaria

CONCLUSAC: Hevada

Poder Negocial dos Clientes

Projectos e Consultoria, Lda.

CONCLUSAO:
ATRACTIVIDADE BAIXA
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BARREIRAS A
ENTRADA DE
NOVOS
CONCORRENTES

PODER : PODER
NEGOCIAL DOS NEGOCIAL
FORNECEDORES DOS CLIENTES

Projectos e Consultoria, Lda.

AMEACA DE
ENTRADA DE
PRODUTOS DE
SUBSTITUICAO
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8. FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

Os factores criticos de sucesso aqui apresentados foram definidos com base nas respostas obtidas nas entrevistas
realizadas junto dos empresarios do sector.

FACTORES CHAVE DE COMPRA
- VALOR PARA O CLIENTE -
qualidade
numero elevado de escolha
exclusividade

3
]
)
B
g
[
§
Q
()
g
g
R
o

™ ~
’. FACTORES DE COMPETIGAO

- VARIAVEIS DE COMPETICAO -

poder de inovacao
variacdo do desenho
preco
producao de pequenas quantidades

INFORTEC

Um factor que parece preocupar os empresarios prende-se com o design e a variedade/ exclusividade do mesmo, assim
como a importancia que esse aspecto podera ter para o cliente.
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9. ANALISE SWOT
AMEACAS OPORTUNIDADES
® Risco de desaparecimento de empresas, particularmente em activi- | ® Aumento do nimero de turistas que escolhem como destino a llha

dades tradicionais; da Madeira;
Alteragao das preferéncias dos consumidores;
® Existéncia de um elevado nimero de produtos substitutos;
® Existéncia de produtos concorrentes muito competitivos.

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

Projectos e Consultoria, Lda.

® Preco (em relagédo a China); ® (ualidade do produto final;
® Falta de controlo da fase intermédia da cadeia de produgéo (Borda- | ® IBTAM actua como central de compras, permitindo comprar
deiras); matérias-primas em pequena quantidade e diminuindo assim os
. ® FEstruturasfinanceiras débeis; custos.;
.’. ® Falta de conhecimento dos mercados em que operam; ¢ g?g?féi?de de fazerem poucas pegas e adaptadas aos gostos dos

® (Gestdo e marketing insuficientes.

Existéncia de um selo de garantia.

INFORTEC




