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�������$FWLYLGDGH�(FRQyPLFD�*OREDO�
 $ Madeira, como pequena região insular,  é uma economia aberta e dependente face ao exterior,  pelo que, num contexto 
de inserção numa economia global interdependente e, em part icular,  no espaço da União Europeia, em que decorre um 
exigente processo de integração, de expansão e de reposicionamento na economia global,  é forçosamente inf luenciada 
por factores externos,  favoráveis ou desfavoráveis, que são determinantes da dinâmica mundial.  
 
Assim, a Região Autónoma da Madeira confronta-se com a permanência de const rangimentos ao seu desenvolvimento que 
decorrem da descont inuidade f ísica e da localização distanciada das regiões cent rais europeias, bem como de um 
conj unto de restrições est ruturais part icularmente intensas, nomeadamente as exíguas dimensões e o acentuado relevo. 
 
O distanciamento e isolamento relat ivamente aos lugares de maior centralidade originam desvantagens e rest rições no 
acesso aos mercado e à informação, na mobilidade de pessoas e na possibil idade de aceder às grandes redes 
t ranseuropeias, part icularmente nos domínios dos t ransportes e energia. 
 
Devido às característ icas geomorfológicas da Região, a superfície agrícola ut il izada (7.315 hectares) representa apenas 
cerca de 9% da superf ície total.  Na ilha da Madeira a área territorial acima dos 1.000 met ros de alt itude corresponde à 
quarta parte da superfície total e 11% apresenta declives inferiores a 16%. Estas condicionantes físicas originam fortes 
limitações à act ividade agrícola, ao povoamento, à implantação de infra-est ruturas básicas e ao funcionamento das redes 
de serviços. 
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Devido à sua condição insular, a Região da Madeira dispõe de ecossistemas frágeis e recursos l imitados. A exiguidade de 
recursos e de mercados, as condições naturais de carácter local e zonal,  incluindo as que derivam da mat riz subt ropical 
do seu clima, bem como a conj ugação de factores naturais e históricos determina, em grande medida, um padrão de HVSHFLDOL]DomR�SURGXWLYD�PXLWR�YXOQHUiYHO�H�SRXFR�GLYHUVLILFDGD,  com fraco desenvolvimento da cadeia de valor num 
contexto de grande abertura ao exterior.  
 
Em relação ao comércio externo, observa-se a base da exportação regional que se concent ra no sector l igado a 
exportação turíst ica, com as respect ivas receitas a ult rapassar as exportações de bens provenientes do sector primário e 
das indúst rias t ransformadoras. No que se refere às exportações destes últ imos sectores, estas encontram-se 
concentradas num grupo de 5 produtos principais: 
 

• Banana; 
• %RUGDGR;  
• Vinho da Madeira; 
• Obras de 9LPH;  
• Flores. 

 
O montante total das exportações deste grupo de produtos, at ingia quase 10 milhões de contos em 1992, representando 
cerca de 2/ 3 das exportações de mercadorias da Região. Contudo, esta proporção encont ra-se em t rajectória de quebra, 
pois em 1987 o peso relat ivo era superior a 3/ 4 do total.  
 
As exportações destes produtos mant iveram-se prat icamente inalteráveis no período 1987-1992, o que corresponde a 
uma quebra em termos reais. Esta tendência, mais do que sugerir uma diversif icação da base económica regional, aponta 
para um GHFOtQLR�GDV�SULQFLSDLV�H[SRUWDo}HV� WUDGLFLRQDLV.  A existência desta base de exportação est reita deve-se ao 
subdesenvolvimento do sector primário e secundário. �
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 4XDGUR������&DUDFWHUL]DomR�6yFLR�(FRQyPLFD�GD�5HJLmR��
'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/��� ��� � �� �� � �� � � � �� � � �     

VAB  106 Esc. 307.760,0 15.368.681,0 
Sector Primário 1996 % 4,1 4,1 
Sector Secundário 1996 % 18,2 33,9 
Sector Terciário 1996 % 77,7 61,9 

PIB/ Hab. 1997 103 Esc. 1.373,0 1.797,0 
Rendimento Disponível Bruto das Famílias p.c.  1995 103 Esc. 1.028,0 1.137,0 
Emprego 

�� �

 1998 103 117,8 4.738,8 
Sector Primário 1998 % 14,8 13,5 
Sector Secundário 1998 % 31,6 35,8 
Sector Terciário 1998 % 53,6 50,7 

Taxa de act ividade 1998 % 46,9 50,0 
Taxa de desemprego 1998 % 3,5 5,0 
Ambiente 

�  �

     
Abastecimento de água 1996 % 92,0 

� ! �

 86,0 
Drenagem de águas residuais 1996 % 42,0 

� ! �

 64,0 
Tratamento de águas residuais urbanas 1996 % n.d.  n.d.  
Tratamento de resíduos sólidos urbanos 1996 % n.d.  n.d.  " � �� �# � � $ � � � %� �& � � � �' ( � �     

Rede de est radas 1996 km 531,4 

� ! �

 9.742,0 
It inerários principais 1996 km n.d.  

� ! �

2.558,0
It inerários complementares 1996 km n.d.  

� ! �

2.416

�G��&RQWLQHQWH���H��9DORUHV��GH�DFRUGR�FRP�D�PHWRGRORJLD�GD�VpULH�,(������I��1tYHLV�GH�DWHQGLPHQWR�JOREDLV������������������)RQWH��323�5$0�����������
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�������9$%�GRV�6HFWRUHV�
 'evido, em grande medida, aos constrangimentos de ordem natural e ao contexto sócio-económico, histórico e cultural,  
a economia regional orientou-se para o aproveitamento de potencialidades numa base agro-turíst ica. A act ividade 
industrial,  principalmente em resultado da exiguidade de recursos e de mercado e das desvantagens compet it ivas 
decorrentes da insularidade, tem assumido uma posição modesta, apresentando um fraco crescimento. 
 
O sector dos serviços tem vindo a reforçar a sua cont ribuição para a formação do VAB (72,4% em 1990 e 77,3% em 1995). 
Em 1995, apenas as act ividades mais directamente ligadas ao turismo (hotelaria, restauração e agências de viagens e 
turismo e aluguer de automóveis sem condutor) j á representavam 12% do VAB. 
 
A base industrial,  const ituída predominantemente por LQG~VWULDV� WUDGLFLRQDLV,  em que se salientam as indúst rias 
alimentares, bebidas e tabacos, algumas indústrias l igadas à construção e as de carácter marcadamente artesanal,  
apresenta EDL[RV� QtYHLV� GH� SURGXWLYLGDGH� H� GH� FRPSHWLWLYLGDGH,  sobretudo quando comparados com a média 
comunitária. 
Esta evolução tem-se ref lect ido numa redução do peso do VAB da indúst ria, o qual passou de 7% em 1990 para 5,5% em 
1995. 
 
A f i leira da const rução tem vindo a assumir um peso relat ivamente elevado (o qual correspondeu, em termos médios 
anuais, a 10% do VAB no período 1990/ 1995) devido ao crescimento do invest imento público (regional e municipal) e do 
invest imento privado (hotéis e edifícios de natureza residencial).  
 
O sector da agricultura tem vindo a perder importância relat iva na produção regional,  representando 6,2% e 3,5% do 
VAB, respect ivamente em 1990 e 1995. 
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 4XDGUR������(YROXomR�GRV�,QGLFDGRUHV�(FRQyPLFRV�
'(6,*1$d®2� ����� �����

9$%�SP���� )�(VF��� 162.301,0 292.557,0 

'LVWULEXLomR�GR�9$%�SRU�UDPR�����   

Agricultura 6,2 3,5 

Pesca 0,7 0,7 

Energia 3,9 4,3 

Indúst ria 7,0 5,5 

Const rução 9,8 8,7 

Comércio 9,9 10,6 

Hotéis e Restaurantes 12,1 11,2 

Out ros 50,4 55,5 

3,%�KDE� ��� )�(VF�� 687,0 1.242,0 

3,%�KDE� �336��(85��� �������� 41,0 55,0 

)RQWH��323�5$0�����������
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�������3HVR�QD�(FRQRPLD�5HJLRQDO�
�
2� Gráfico 1.1 apresenta o valor bruto das principais indúst rias t ransformadoras, em 1992, nas quais se destaca as 
indústrias dos bordados (em 1º lugar) e dos tabacos. �

*UiILFR������3ULQFLSDLV�,QG~VWULDV�7UDQVIRUPDGRUDV��������� *�HVF���
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�������(VWUXWXUD�H�1tYHO�GH�5HQGLPHQWRV�
 
 4XDGUR������*DQKR�0pGLR�0HQVDO��SRU�&RQFHOKRV��HP�FRQWRV��

&21&(/+26� ����� �����
7RWDO�GD�5HJLmR� ����� ������

Calheta 72,9 ������
Câmara de Lobos 61,6 95,8 
Funchal 84,0 ������
Machico 82,7 97,4 
Ponta do Sol 66,1 79,8 
Porto Moniz 85,1 95,2 
Ribeira Brava 71,5 88,6 
Santa Cruz 93,0 ������
Santana 94,8 98,5 
São Vicente 82,6 91,0 
Porto Santo 87,9 ������

)RQWH��4XDGURV�GH�3HVVRDO���'LUHFomR�5HJLRQDO�GR�7UDEDOKR�
 

2 aumento do nível de vida na Região Autónoma da Madeira é notório quando analisamos o ganho médio mensal e 
verif icamos um crescimento em todos os concelhos, de 1992 a 1996. Câmara de Lobos foi protagonista do maior aumento 
(de 72,9 contos em 1992 para 114,4 contos em 1996) enquanto Santana registou o menor aumento (94,8 contos em 1992 
para 98,5 contos em 1996). 
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�������(YROXomR�(FRQyPLFD�5HJLRQDO�
 (nt re 1992 e 1996 o Q~PHUR�GH�HPSUHVDV�FUHVFHX���� (passou de 2 908 para 3 892), conforme se descreve no quadro 
1.4, o que permite assinalar uma dinâmica empresarial relevante. 
 
O Concelho do Funchal regista em 1996 cerca de 63,2% do número de empresas da R.A.M. (perdeu 11 pontos percentuais 
desde 1992). Seguem-se, em termos relat ivos, os Concelhos de Câmara de Lobos (9,7%), Santa Cruz (8,2%) e Machico 
(6,4%) e Ribeira Brava (3,5%). Estes quatro Concelhos, no seu conj unto, garantem cerca de 27,8% do número de empresas 
existentes na R.A.M. Entre 1992 e 1996, estes 4 Concelhos no seu conj unto registaram um crescimento de 8,3% do 
número de empresas, pelo que absorveram uma parte signif icat iva da quebra relat iva verif icada no Concelho do Funchal.  
 4XDGUR������1~PHUR�H�'LVWULEXLomR�3HUFHQWXDO�GDV�(PSUHVDV��SRU�&RQFHOKRV�

����� �����&21&(/+26� 1��� �� 1��� ��"� $ � 7 � � 8� 9�: � ;=< >? @ A ? ?CB ? D < @ > ; A ? ? B ?

Calheta 39 1,3 95 2,4 
Câmara de Lobos 181 6,2 376 9,7 
Funchal 2.160 74,3 2.459 63,2 
Machico 137 4,7 248 6,4 
Ponta do Sol 31 1,1 66 1,7 
Porto Moniz 20 0,7 36 0,9 
Ribeira Brava 65 2,3 138 3,5 
Santa Cruz 185 6,4 318 8,2 
Santana 24 0,8 46 1,2 
São Vicente 32 1,1 52 1,3 
Porto Santo 34 1,1 58 1,5 

)RQWH��4XDGURV�GH�3HVVRDO���'LUHFomR�5HJLRQDO�GR�7UDEDOKR�
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 4XDGUR������'LQkPLFD�(PSUHVDULDO��SRU�&RQFHOKRV����������������
&21&(/+26� 7$;$�&5(6&,0(172�'2�1���'(�(035(6$6� 7$;$�&5(6&,0(172�'2�1���'(�(67$%(/(&,0(1726� 7$;$�&5(6&,0(172�1���'(�3(662$6�126�(67$%(/(&��

7RWDO�GD�5HJLmR� ����� ����� �����
Calheta 143,6 1O7,1 109,4 
Câmara de Lobos 107,7 108,0 138,2 
Funchal 13,8 13,8 -3,1 
Machico 81,0 84,6 59,6 
Ponta do Sol 112,9 100,0 108,7 
Porto Moniz 80,0 74,1 48,8 
Ribeira Brava 112,3 108,0 111,6 
Santa Cruz 71,9 82,2 60,9 
Santana 91,7 93,5 130,4 
São Vicente 62,5 59,5 101,6 
Porto Santo 70,6 75,4 78,7 

)RQWH��4XDGURV�GH�3HVVRDO���'LUHFomR�5HJLRQDO�GR�7UDEDOKR�
 
 
Prevalecem, na Região, as HPSUHVDV� GH� UHGX]LGD� GLPHQVmR:  em 1996, ������ GDV� HPSUHVDV� WrP� PHQRV� GH� ��FRODERUDGRUHV�e 17,5% têm menos de 50 t rabalhadores (ver 4XDGUR����).  
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 4XDGUR������1~PHUR�GH�(PSUHVDV��SRU�&RQFHOKR��6HJXQGR�D�'LPHQVmR�GD�(PSUHVD�
����� �����&21&(/+26� 7RWDO� $Wp���SHVVRDV� ������SHVVRDV� ������SHVVRDV� ����H���SHVVRDV� 7RWDO� $Wp���SHVVRDV� ������SHVVRDV� ������SHVVRDV� ����H���SHVVRDV�

7RWDO�GD�5HJLmR� ������ ������ ���� ��� ��� ������ ������ ���� ��� ���
Calheta 39 35 3 - 1 95 81 12 1 1 

Câmara de Lobos 181 154 26 - 1 376 321 52 1 2 

Funchal 2.160 1.567 499 56 38 2.459 1.882 478 61 38 

Machico 137 120 13 2 2 248 201 40 3 4 

Ponta do Sol 31 28 3 - - 66 56 9 1 - 

Porto Moniz 20 15 5 - - 36 31 5 - - 

Ribeira Brava 65 52 12 - 1 138 113 24 1 - 

Santa Cruz 185 147 28 8 2 318 258 46 11 3 

Santana 24 22 2 - - 46 43 3 - - 

São Vicente 32 29 3 - - 52 43 8 1 - 

Porto Santo 34 27 6 1 - 58 53 5 - - 

)RQWH��4XDGURV�GH�3HVVRDO���'LUHFomR�5HJLRQDO�GR�7UDEDOKR�
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O sector do Turismo e Hotelaria tem uma grande relevância no tecido económico da R.A.M. Em 1998 disponibil izou cerca 
de 20 000 camas, at ravés de 167 empresas que garant iam, no seu conj unto, 5 426 postos de t rabalho. Ent re 1990 e 1998 
o número de empresas cresceu 82 unidades (96,5%) fundamentalmente através de unidades que garantem menor volume 
de emprego do que em 1990. 
 
Neste últ imo ano, as empresas garant iam em média, 52,8 empregados, enquanto que as 167 existentes em 1998 têm uma 
média de 32,5 empregados. Globalmente, o emprego neste sector cresceu 935 empregados. 

 *UiILFR������(YROXomR�GR�1~PHUR�GH�7XULVWDV�QD�0DGHLUD�

)RQWH��'LUHFomR�5HJLRQDO�GH�(VWDWtVWLFD�
 

E FGCH I I J E K EH LG L E M KH I N L K F IH G N I KO MH L I I

G

J G G H G G G

NG G H G G G

FG G H G G G

IG G H G G G

EG G H G G G

KG G H G G G

LG G H G G G

J O O E J O O K J O O L J O O M J O O O



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
� �

No *UiILFR����� podemos constatar que o número de turistas que visitam a Madeira aumentou no período de 1995 a 1999,  
conf irmando a RAM como um dos dest inos turíst icos preferenciais a nível mundial.  A conf irmar esta tendência está que, o 
maior aumento nestes 5 anos foi de 1998 para 1999, com uma taxa de crescimento de 10,2%.  
 
Esta situação vem beneficiar o mercado interno, aumentando o número de potenciais consumidores assim como a 
ent rada de possíveis divisas. O turismo representa um aspecto que deve ser incrementado e protegido devido ao 
importante papel que desempenha na economia regional. 

 4XDGUR������7XULVPR�+RWHODULD���$OJXQV�LQGLFDGRUHV�
� ����� �����

Estabelecimentos (N.º) 85,0 167,0 
Pessoal ao Serviço (N.º) 4.491,0 5.426,0 
Capacidade de Aloj amento (N.º) 13.419,0 19.996,0 
Hóspedes (N.º) ���������� ����������

Est rangeiros 403.939,0 503.119,0 
Nacionais 116.576,0 130.905,0 

Dormidas (N.º) ������������ ������������
Est rangeiros 2.766.315,0 3.959.824,0 
Nacionais 489.863,0 523.303,0 

Taxa de Ocupação (%) 67,4 62,9 
Estadia Média (dias) ���� ����

Est rangeiros 6,8 6,4 
Nacionais 4,2 3,6 

)RQWH��323�5$0�����������



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
� �

 
Actualmente o Porto do Funchal é o segundo maior porto português em termos do mercado de cruzeiros, mercado que se 
encontra em crescimento a nível mundial.  Movimentou em média, nos últ imos anos, cerca de 100.000 passageiros/ ano 
em t rânsito, a que correspondem cerca de 150 escalas. No âmbito de uma polít ica de cooperação que tem sido 
desenvolvida com os portos  das Ilhas Canárias, a Região tem vindo progressivamente a tornar-se numa zona alternat iva 
do mercado de cruzeiros. 
 
No sent ido de potenciar o desenvolvimento desta vocação, encara-se como desej ável que, de uma forma progressiva, a 
movimentação de mercadorias sej a t ransferida para o porto do Caniçal e que, paralelamente, sej am efectuados 
melhoramentos nas inf ra-est ruturas do Porto do Funchal que permitam elevar a qualidade na prestação de serviços. 
 
O sector agrícola tem vindo a registar um decréscimo da sua importância na economia da Região: o número de 
explorações com Superfície Agrícola Út il passou (SAU) de 23 148 (em 1989) para 16 833 (em 1997), a mão-de-obra 
familiar passou de 52 400 para 37 669 pessoas, tendo a mão-de-obra não famil iar registado um l igeiro acréscimo neste 
período (de 1 329 para 2 771). A percentagem dos rendimentos do agregado famil iar gerados exclusivamente pela 
exploração agrícola também decaiu de 11, 1% para 9,3%, em igual período. 
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 4XDGUR������$JULFXOWXUD�
� ����� �����

N.º de Explorações c/  SAU 23.148,0 16.833,0 
SAU (ha) 7.012,0 7.315,0 
Dimensão Média Expl.  (ha) 0,3 0,43 
N.º Blocos/ Explorações 3,6 3,6 
Rendimento do Agregado (%)   

Exclusivamente da exploração 11,1 9,3 
Mão-de-obra Famil iar (incluindo produtor) ������� �������

Permanente 0-49% 77,1 74,3 
Permanente 100% 3,4 5,4 

Mão-de-obra Não Famil iar �������� ��������
Permanente 0-49% 33,9 55,3 
Permanente 100% 47,9 10,4 

)RQWH��323�5$0�����������
 
 
A act ividade piscatória registou um crescimento de 15% entre 1990 e 1997 (ver 4XDGUR����). 
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 4XDGUR������3HVFD�
� ����� �����

Descarga de Pescado (ton) �������� ���������
Tunídeos e similares 4.041,0 4.178,0 
Peixe espada preto 2.857,0 4.023,0 
Cavala 967,0 1.663,0 
Chicharro 1.333,0 792,0 
Out ras espécies 440,0 411,0 

Tonelagem Média (TAB/ embarcações) 6,69 10,52 
Potência Média (kW/ embarcações) 71,2 79,8 

)RQWH��323�5$0�����������
 
 
�������,QIUD�HVWUXWXUDV�GH�$SRLR�
 $ nível de infra-estruturas rodoviárias tem sido desenvolvido, nos últ imos anos, um signif icat ivo esforço de invest imento 
com o obj ect ivo de UHIRUoDU� RV� QtYHLV� GH� DFHVVLELOLGDGH int ra-regional e a criação de uma rede de acessibil idades 
internas visando a estruturação e o desenvolvimento equilibrado do territ ório. 
 
Com a polít ica adoptada nos últ imos anos pretendeu-se, igualmente, cont ribuir para a diminuição de custos dos agentes 
económicos, a redução de custos associados ao t ráfego em trânsito e a melhoria dos circuitos turíst icos. 
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A est ratégia que tem vindo a ser prosseguida assenta na implementação de vários invest imentos (alguns dos quais ainda 
não concluídos),  dirigidos principalmente para: 
 

• a const rução de novas vias com característ icas de vias rápidas e respect iva art iculação com a rede viária 
envolvente e com os pontos de l igação ao exterior;  

 
• construção de novas ligações mais rápidas e seguras ao norte da ilha da Madeira; 
 
• melhoria da acessibil idade às zonas mais interiores e isoladas; 
 
• requalif icação da rede viária, em termos de sinalização e segurança;  
 
• melhoria das condições de operacionalidade da rede em serviço. 

 
Além da f inal ização da UHGH� YLiULD principal e respect ivas ligações a out ras vias regionais ou municipais, persistem 
carências que se situam principalmente a nível da acessibil idade local e no domínio da est ruturação urbana. A Região 
depende, quase exclusivamente, do t ransporte marít imo para a realização das suas t rocas comerciais com o exterior e,  
part icularmente, para o seu abastecimento em produtos básicos.  
 
Como ref lexo das característ icas da estrutura económica regional (elevado grau de abertura e dependência do exterior) 
verif ica-se um profundo GHVHTXLOtEULR�QR�IOX[R�GH�PHUFDGRULDV�PRYLPHQWDGDV,  correspondendo as importações a 90% 
do volume total.  Esta situação de desequilíbrio tem consequências negat ivas a nível dos custos, quer de t ransporte, quer 
de manuseamento de mercadorias. 
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O 3RUWR� GR� )XQFKDO é a principal infra-estrutura portuária da Região, sendo responsável por cerca de 52% das 
mercadorias movimentadas em 1997. Atendendo às suas actuais dimensões e à sua vocação polivalente (porto de 
cruzeiros, de pesca e de movimentação de mercadoria t ransportada de modo convencional ou contemporizado), este 
porto apresenta graus de saturação e incompat ibil idade signif icat ivos, pelo que a sua reformulação se afigura 
fundamental.  
 
O alargamento do $HURSRUWR� ,QWHUFRQWLQHQWDO� GD�0DGHLUD abriu perspect ivas aos emigrantes (passaram a poder voar 
directamente para a Madeira),  aos exportadores (oportunidade de, com maior facil idade e rapidez, poderem escoar os 
seus produtos) e aos operadores turíst icos (possibil idade de operarem com aviões de maior capacidade), esperando-se 
um aumento do número de turistas para o dest ino Madeira. 
 
A nível de infra-est ruturas básicas de WHOHFRPXQLFDo}HV a Região dispõe de meios de grande capacidade nas ligações 
com o cont inente europeu e o resto do mundo (via cabo submarino e via satélite),  bem como uma rede interna de 
telecomunicações e de TV por cabo modernas.  
 
Em resultado de invest imentos que permit iram o aproveitamento das oportunidades decorrentes da posição estratégica,  
a Região beneficia, nas suas ligações com o exterior,  de redes suportadas pela amarração à Região de cabos submarinos 
de tecnologia recente com ligações à África, Europa e Américas. Estas infra-est ruturas de grande qualidade vieram 
colocar a Madeira no mapa mundial das telecomunicações, possibil itando um crescimento assinalável do t ráfego 
internacional circulando at ravés da Região. 
 
A Região dispõe, ainda, de uma estação terrena de satél ites (,QWHOVDW,  (XWHOVDW,  ,QPDUVDW,  +LVSDVDW e 3DQDPVDW).  
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�������$GHVmR�DRV�3ULQFtSLRV�GD�8QLmR�(XURSHLD�
 $ União Europeia confronta-se com importantes desaf ios que se colocarão, no período 2000-2006, a nível polít ico, 
económico-f inanceiro e tecnológico, envolvendo o alargamento e cooperação a Leste, a União Económica Europeia e 
Monetária, as polít icas comuns e a segurança e defesa. 
 
Na perspect iva do futuro alargamento, existem problemas relat ivos ao processo de integração económica e de 
estabilização polít ica da Europa Cent ral e Oriental,  que terão implicações quer no quadro inst itucional,  quer nas 
polít icas comuns e out ras polít icas da União (PAC, Polít ica Regional,  Redes Transeuropeias) que, por sua vez, terão 
repercussões no orçamento comunitário. 
 
A polít ica monetária terá, por sua vez, implicações no orçamento da União Europeia, sej a devido à pretensão dos 
Estados-membros de reduzir as suas cont ribuições,  pressionados pela disciplina orçamental do "Pacto de Estabilidade e 
Crescimento" ou, pelo contrário, e após uma crise, à pretensão de ampliar o orçamento da União, como factor de 
estabilização face a choques assimét ricos e novas necessidades de coesão económica e social da UE alargada. 
 
Tendo em conta as característ icas, as potencialidades e a dinâmica de desenvolvimento criada na Região, bem como os 
exigentes desaf ios que se apresentam num enquadramento externo marcado por um intenso processo de integração e 
expansão a nível europeu e pela  globalização, a polít ica a desenvolver no período 2000-2006 orienta-se no sent ido de 
propiciar condições que, numa perspect iva de desenvolvimento sustentável e de coesão interna, se dirij am ao reforço da 
capacidade de af irmação da economia regional em áreas de especialização est ratégicas, onde existam ou possam vir a 
ser criadas vantagens comparat ivas e condições de compet it ividade na economia global em que se insere.  
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Pretende-se, também, de forma art iculada, superar as debilidades e insuf iciências da base económica e social,  e à 
redução das assimetrias internas de desenvolvimento. 
 
Para operar as necessárias t ransformações estruturais no sent ido apontado, foram def inidos os seguintes grandes REMHFWLYRV:  
 

• Reforçar a FRPSHWLWLYLGDGH e o posicionamento geoest ratégico da economia madeirense; 
 
• Promover o HPSUHJR e a empregabilidade do potencial humano; 
 
• Assegurar a melhoria da TXDOLGDGH�GH�YLGD e preservar os valores ambientais. 

 
 
�������3ROtWLFDV�(FRQyPLFDV�
 2� Programa Operacional Plurifundos da Região Autónoma da Madeira para o período 2000-2006 é um Programa 
Operacional integrado de iniciat iva regional,  apoiado pelos quat ro Fundos Est ruturais (FEDER, FSE, FEOGA-O e IFOP), que 
abrange todo o territ ório da Região Autónoma da Madeira. 
 
Atendendo ao signif icat ivo volume de recursos f inanceiros que envolve,  e por compreender um conj unto integrado de 
acções coerentes ent re si, decorrentes dos eixos est ratégicos de intervenção e das prioridades def inidas no Plano de 
Desenvolvimento Regional da Madeira 2000-2006, const itui um inst rumento fundamental da est ratégia de desenvolvi-
mento da Região. 
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A�operacionalização dos obj ect ivos def inidos no Plano de Desenvolvimento Económico e Social para o período 2000-2006 
(e assumidos no âmbito da Intervenção Operacional - ver ponto ������), será assegurada at ravés das seguintes linhas 
est ratégicas de acção: 
 

• Valorização do SRWHQFLDO�WXUtVWLFR,  cultural e de lazer;  
 
• Reforço de um conj unto de factores e de est ímulos que possibil item a potenciação do desenvolvimento endógeno 

e específ ico, a promoção das capacidades de empreendimento de LQLFLDWLYDV�HPSUHVDULDLV criadoras de emprego 
e a diversif icação da base produt iva; 

 
• Potenciação do GHVHQYROYLPHQWR� FLHQWtILFR� H� WHFQROyJLFR da RAM em áreas est ratégicas e promoção da 

inovação; 
 
• Desenvolvimento de condições potenciadoras do aproveitamento das RSRUWXQLGDGHV oferecidas à Região pelas 

novas tecnologias da informação e comunicação; 
 
• Apoio à LQWHUQDFLRQDOL]DomR e melhoria das condições de acesso aos mercados e à informação, bem como à 

cooperação e inserção de redes; 
 
• Melhoria das TXDOLILFDo}HV,  das competências humanas e da empregabilidade; 
 
• Criação de condições para UHGX]LU�DV�DVVLPHWULDV internas de desenvolvimento, para a preservação, recuperação 

e promoção da gestão sustentável dos recursos naturais est ratégicos e para a melhoria da qualidade de vida e das 
condições básicas de desenvolvimento; 

 
• Criação de condições para uma maior FRHVmR�H�YDORUL]DomR�VRFLDO.  
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Consubstanciando as orientações est ratégicas anteriormente expostas, as actuações programadas no âmbito do P.O. 
Madeira foram organizadas em Medidas enquadradas por dois eixos Prioritários, como seguidamente se apresenta: 
 

• (L[R�3ULRULWiULR��� Desenvolvimento de uma Plataforma de Excelência Euro-At lânt ica 
 

• 0HGLGD������ Valorização do Potencial Turíst ico, Cultural e do Lazer 
• 0HGLGD������ Est ímulo à Inovação e Sociedade da Informação 
• 0HGLGD�������Melhoria das Acessibil idade Exteriores 
• 0HGLGD�������Protecção e Valorização do Ambiente e Ordenamento do Território 
• 0HGLGD�������Competências Humanas e Equidade Social �

• (L[R�3ULRULWiULR��� Consolidação da Base Económica e Social da Região 
 

• 0HGLGD�������Agricultura e Desenvolvimento Rural 
• 0HGLGD�������Pescas e Aquacultura  
• 0HGLGD�������Compet it ividade e Ef iciência Económica 
• 0HGLGD�������Melhoria das Acessibil idades Internas 
• 0HGLGD�������Coesão e Valorização Social 
• 0HGLGD������ Intervenção Integrada do Porto Santo 
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�������(VWDELOLGDGH�3ROtWLFD�
 &om a revolução de Abril  de 1974, foi possível dar novos passos na regionalização do país. A Const ituição de 1976, veio 
consagrar a autonomia polít ica da Madeira que f icou dotada de estatuto polít ico-administ rat ivo – fundamentados nas 
característ icas geográf icas, históricas, sociais e culturais – e de órgãos de governo próprio. 
 
A condução polít ica do processo de desenvolvimento económico e social tem sido conduzido pelo mesmo part ido que se  
encontra no Governo Regional há mais de 20 anos, fornece-lhe uma HVWDELOLGDGH�SROtWLFD que lhe permite a coerência em 
termos de polít icas das mais variadas áreas e a defesa dos interesses de uma região com aspectos muito part iculares. 
 
�������(QTXDGUDPHQWR�/HJDO�
�2�sector dos bordados está fortemente legislado, desde a act ividade das bordadeiras até à das próprias empresas, sendo 
que o Sindicato desempenha um papel act ivo nesta act ividade. 
 %RUGDGHLUDV�
 
Além de beneficiarem de um UHJLPH�HVSHFLDO�GH�6HJXUDQoD�6RFLDO,  as bordadeiras de casa da Madeira viram consagrado 
o direito de antecipação da idade de pensão de velhice para os 60 anos (devendo este requerimento ser acompanhado de 
declaração emit ida pelo Inst ituto do Bordado, Tapeçarias e Artesanato da Madeira que comprove o período de exercício 
de act ividade como bordadeira de casa da Madeira).  
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Foi criado um subsídio de forma a compensar as bordadeiras de casa da falta de remuneração resultante da situação de 
inexistência de t rabalhos de bordado. Têm direito a este subsídio as bordadeiras de casa que, nos últ imos t rês anos,  
exerceram de forma habitual a act ividade e se encont rem sem t rabalho de bordado durante t rês meses consecut ivos. A 
disponibil idade para o exercício de t rabalho de bordado t raduz-se nas seguintes obrigações assumidas pela bordadeira: 
 

• suj eição ao cont rolo pelo IBTAM; 
• aceitação de t rabalhos de bordado que lhe sej am proporcionados;  

 
O valor do subsídio nunca poderá ser inferior a 10.000$00 mensais. 
 
 (PSUHVDV�
 
Em relação à act ividade das empresas, foi criado uma PDUFD�FROHFWLYD�FRP�LQGLFDomR�GH�SURYHQLrQFLD (MCIP) para os 
bordados da Região Autónoma da Madeira. A t it ularidade da MCIP para o bordado da Madeira pertence ao IBTAM, que só 
autoriza o uso da marca aos produtores que sat isfaçam as condições de produção e comercialização do bordado da 
Madeira. A autorização para o uso da marca dá direito à ut il ização de um sinal dist int ivo (selo) complementar expresso 
na aposição em cada peça de bordado de um selo, bem como a ut il ização de embalagens específ icas a fornecer pelo 
IBTAM.  
 
 Esta marca tem como f im de garant ir a RULJHP,  a WLSLFLGDGH e a TXDOLGDGH do bordado da Madeira. Os produtores 
autorizados a usar a marca podem usufruir de serviços e apoios  prestar pelo IBTAM no âmbito de um sistema de 
incent ivos promocionais à exportação. 
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No âmbito da realização de medidas de apoio à exportação do artesanato regional,  compete ao Inst ituto do Bordado,  
Tapeçarias e Artesanato da Madeira: 
 

• Organizar,  promover ou part icipar em feiras;  
• Recolher t ratar e divulgar informações sobre oportunidades comerciais; 
• Organizar e dinamizar iniciat ivas e act ividades de promoção comercial no estrangeiro; 
• Conceder est ímulos aos exportadores; 
• Lançar campanhas de publicidade e market ing. 

 
O IBTAM tem a sua sede na cidade do Funchal,  podendo abrir delegações ou out ras formas de representação no país e no 
est rangeiro. (ver SRQWR������ para ident if icar as restantes competências do inst ituto) 
 
 
�������,QFHQWLYRV�H�$SRLRV�)LQDQFHLURV�j�$FWLYLGDGH�(PSUHVDULDO�
 &om base no seu Estatuto Polít ico-Administ rat ivo, a Região tem vindo a elaborar planos de desenvolvimento de médio 
prazo, dos quais os realizados no últ imo decénio coincidiram com o período de vigência dos quadros comunitários de 
apoio a Portugal,  respect ivamente 1990/ 1993 e 1994/ 1999. 
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No âmbito da componente FEDER e no período de 1994/ 1998 foram aprovados co-f inanciamentos a proj ectos em 
diferentes domínios e de natureza muito diversif icada, de que se destacam os proj ectos considerados de maior relevo 
para este t rabalho: 
 

• ,QG~VWULD�H�$UWHVDQDWR��foram aprovados proj ectos na área das Infra-est ruturas de Apoio ao Desenvolvimento da 
Act ividade Indust rial ("Parque Industrial da Zona Oeste",  "Infra-est ruturas Básicas da Zona Franca Indust rial" e 
"Const rução de Pavilhões Industriais") e na área da Defesa, Valorização e Renovação do Artesanato Regional.  

 
• $SRLRV�j�$FWLYLGDGH�(PSUHVDULDO� os proj ectos aprovados neste domínio, num total de 69, visam cont ribuir,  de 

forma select iva, para a mobilização do potencial endógeno das empresas regionais e para a promoção do acesso 
a mercados externos. Do lote de proj ectos aprovados, ref ira-se que 67 dizem respeito a invest imentos apoiados 
at ravés do Sistema de Incent ivos de Apoio à Act ividade Empresarial da Região Autónoma da Madeira (SIDERAM). 
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�������3ROtWLFDV�GH�(PSUHJR�
 $ nível de recursos humanos, as principais necessidades colocam-se, tanto a nível do DSHUIHLoRDPHQWR�H�TXDOLILFDomR�LQLFLDO,  como da formação de competências prof issionais que acompanhem a necessária recomposição do produto 
turíst ico. 
 
As indúst rias artesanais (ERUGDGRV� H� YLPHV) têm desempenhado uma função importante QD� DEVRUomR� SDUFLDO� GR�GHVHPSUHJR e como factor equilibrante da economia rural.  No entanto, estas indúst rias vêm registando, no seu 
conj unto, quebras sucessivas de act ividade, o que vem originando graves consequências para as empresas e act ivos 
ligados a estas indúst rias. 
 
Face aos constrangimentos resultantes da situação insular e ult raperiférica, à exiguidade do mercado regional,  às 
debilidades estruturais da act ividade económica, às insuficiências a nível da qualif icação dos recursos humanos e de 
factores inst itucionais, a Região enfrenta problemas de compet it ividade e de sustentação de empregos com níveis de 
rendimentos que se aproximem da média da União Europeia. 
 
Um dos reflexos desta situação é evidenciado pelos EDL[RV�QtYHLV�GH�SURGXWLYLGDGH�GD�PmR�GH�REUD,  medido pelo PIB 
por pessoa empregada. Este indicador, quando comparado com a média comunitária, situava-se em 51% em 1993 e em 
57% em 1996.  
 
A melhoria da posição relat iva da Região, no período atrás referido, em termos do PIB por pessoa empregada está ligada 
a um processo de reforço do emprego no sector terciário, em cont rapart ida de uma redução em act ividades de baixo 
nível de produt ividade do t rabalho, quer na agricultura, quer nas act ividades indust riais,  sobretudo nas de carácter 
artesanal (ver 4XDGUR������)  
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 4XDGUR�������(VWDWtVWLFDV�GR�(PSUHJR�QD�5�$�0��
(035(*2 ���� ���� 

'LVWULEXLomR�GR�(PSUHJR�SRU�6HFWRUHV����   
Agricultura� 13,1 10,4 
Indúst ria� 20,7 15,8 
Const rução� 12,9 11,8 
Comércio� 10,6 12,1 
Hotéis e Restaurantes� 10,1 9,0 

7D[D�GH�$FWLYLGDGH���� � �
Total ���� �����
H 52,7 51,3 
M 40,5 38,4 

7D[D�GH�'HVHPSUHJR���� � �
Total ���� ����
H 3,0 5,2 
M 3,6 5,4 -RYHQV� ���� �����
H 6,3 11,4 
M 13,3 16,5 

)RQWH��323�5$0�����������
 
Na Região,  têm ainda grande expressão situações de emprego/ ocupação em act ividades que poderão ser designadas por 
não formais, nomeadamente as que se referem a t rabalho por conta própria, a t rabalho de domicílio e a t rabalho a 
tempo parcial,  muitas vezes em act ividades de baixo nível de remuneração e que conf iguram a existência de situações 
de subemprego. Enquadra-se part icularmente  nessa situação, o emprego nas indúst rias de ERUGDGRV�H�WDSHoDULDV que 
recorrem a t rabalho domiciliário. 
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Segundo o Inquérito ao Emprego, o GHVHPSUHJR�MXYHQLO tem vindo a acentuar-se, at ingindo em especial os candidatos a 
emprego do sexo feminino. 
 
O desemprego de longa duração apresenta níveis com algum signif icado, afectando mais intensamente os adultos e, de 
ent re estes, as mulheres à procura de emprego. Este t ipo de procura tem vindo a aumentar,  nomeadamente devido à 
elevada rotação das primeiras experiências no mundo do t rabalho. 
 
Após a integração europeia, os apoios do Fundo Social Europeu permit iram reforçar signif icat ivamente o desenvolvi-
mento de polít icas act ivas de promoção do emprego, as quais cont ribuíram para que os níveis de desemprego não se 
tenham agravado signif icat ivamente. 
 
Contudo, persistem maiores dif iculdades de inserção prof issional relat ivamente a grupos de desempregados que têm 
vindo a ser menos favorecidos no acesso ao emprego, nomeadamente os j ovens, as mulheres e os adultos desempregados 
de longa duração. Por out ro lado, a situação do emprego enfrenta importantes desaf ios decorrentes, em especial,  da 
pressão sobre o mercado de emprego por parte da elevada percentagem de população j ovem, actualmente enquadrada 
no sistema escolar e de act ivos ocupados no passado em act ividades t radicionais, act ividades estas que têm vindo a 
perder peso na est rutura sectorial do emprego. 
 
Assim, a par do desenvolvimento de polít icas act ivas de emprego, impõe-se a valorização dos recursos humanos, quer 
at ravés da elevação dos níveis escolares, quer da formação e experiência prof issional,  de modo a melhorar a 
compet it ividade da economia e a capacidade de adaptação às t ransformações sócio-económicas. 
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Na componente FSE os apoios concedidos nesta área foram orientados para: 
 

• Cont ratação e Criação de Act ividades Independentes (criação de 1.181 postos de t rabalho e apoio a 624 
ent idades); 

 
• Criação de Iniciat ivas Locais de Emprego (criação de 312 postos de t rabalho e apoio a 99 ent idades); 
 
• Reinserção e Ocupação Temporária de Desempregados (criação de 697 postos de t rabalho e apoio a 2.882 

pessoas); 
 
• Formação e Apoio à Act ividade de Agentes de Desenvolvimento / criação de 19 postos de t rabalho).  

 
 
�������5HJXODPHQWDomR�7pFQLFD��
 (xiste alguma regulamentação técnica no sector dos bordados, nomeadamente no que respeita à cert if icação de 
autent icidade e origem dos produtos. 
 
Assim, nas et iquetas dos produtos considerados como bordado da Madeira deve constar a referência ao número de 
autorização do uso da marca at ribuída pelo IBTAM. A emissão dos cert if icados de origem dos bordados, tapeçarias e 
demais artesanato compete à Associação Comercial e Industrial do Funchal (competência anteriormente det ida pelo 
ext into Inst ituto dos Têxteis e delegada no IBTAM). 
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'HILQLomR�GR�ERUGDGR�GD�0DGHLUD��
“ Entende-se por bordado da Madeira aquele que é totalmente executado à mão e que é possuidor de característ icas específ icas baseadas na 
composição do desenho, nos t ipos de ponto e nas matérias-primas ut il izadas e cuj a produção sej a efectuada com observância do disposto no 
presente diploma.”  
 

A prestação dos serviços de autent icação e cert if icação do artesanato regional (bordado e rela bordada), é def inida uma 
taxa a cobrar pelo IBTAM. A taxa pela prestação de serviço (TS) é determinada pelas seguintes fórmulas1: 
 
• Bordado:  TS = PI x 10$50 
 
• Tela Bordada:  TS = PI x 8$10 
 
 
O sistema de autent icação do bordado da Madeira, at ravés do uso de uma marca colect iva com indicação de 
proveniência, tem a f inalidade de garant ir a origem, t ipicidade e qualidade do referido bordado da Madeira. Para este 
f im foram def inidas normas de qualidade a que a produção do bordado da Madeira deve obedecer.2 
 

Desta forma, o bordado da Madeira apresenta algumas regulamentações ao nível de vários aspectos que caracterizam a 
sua feitura e que passam pelos seguintes itens: 
 
 
• Composição do desenho; • Ut il ização de rendas; 
• Tipos de ponto; • Tipo de costura; 
• Matérias-primas; • Número de pontos e áreas mínimas. 

                                         
1 Portaria n.º162/ 98 - Art igo 1.º 
2 Decreto Legislat ivo Regional n.º 7/ 91/ M 

PI = 25% VLF  PI:  Ponto Industrial 
MO  VLF: Valor loco-fábrica 

MO: Valor actualizado da mão-de-obra 
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�������'LPHQVmR�GD�3RSXODomR�
 $ população residente na Região era de 259,3 milhares de habitantes em 1997. A esta população acresce um fluxo 
turíst ico de cerca de doze mil turistas/ dia. Na década de 90, a SRSXODomR�DXPHQWRX (mais de 5.650 pessoas entre 1990 
e 1997), depois de um período de relat iva estagnação no decénio anterior.   
 
O crescimento efect ivo da população é explicado, não só pela contribuição posit iva da taxa de excedentes de vida 
(embora sej a cada vez menor por força da descida acentuada da taxa de natalidade - ver ponto ������),  mas também 
pelos movimentos migratórios que se vêm t raduzindo por saldos posit ivos, contrariamente ao que se verif icara durante 
décadas (com part icular acuidade nas de 50 e 60) em que a Região foi fortemente repulsiva. 
 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�'HPRJUiILFRV�H�6RFLDLV�

'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/�
Área  km2 �D� 776,8 91.900,0 
População 1997 103 259,3 9.957,3 
Densidade Populacional 1997 hab/ km2 332,0 108,3 
Taxa de Saldo Migratório 1997 ‰ 2,7 n.d. 

)RQWH��323�5$0�����������
 
�D��5HODWLYR�j�iUHD�KDELWDGD��QmR�LQFOXL�DV�iUHDV�GDV�,OKDV�'HVHUWDV��������NP Z���GDV�6HOYDJHQV�������NP Z��H�GRV�LOKpXV�HP�UHGRU�GR�3RUWR�6DQWR������NP Z���
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
RY

 
�������'LVWULEXLomR�*HRJUiILFD�GD�3RSXODomR�
 $ Região apresenta uma GHQVLGDGH�SRSXODFLRQDO�PXLWR�HOHYDGD (332 habitantes por km2). Devido a factores geográf icos,  
económicos e administ rat ivos, o padrão de povoamento apresenta acentuadas diferenciações no espaço regional, 
ocorrendo, paralelamente, um t ipo de povoamento muito disperso e fragmentado e uma excessiva FRQFHQWUDomR� QR�OLWRUDO�H�QR�VXO�e, mais acentuadamente, no espaço cent ral polarizado pelo Funchal.  Este aglomerado urbano concent ra 
cerca de 45% da população. 
 
A dist ribuição espacial das act ividades económicas é também muito assimét rica, localizando-se a maior parte das 
empresas nos concelhos do litoral sul,  na faixa ent re os concelhos de Machico e Câmara de Lobos. A ilha e concelho de 
Porto Santo det inha apenas 1,5% das empresas. 
 
O aloj amento turíst ico está fortemente concentrado nos concelhos do Funchal e Santa Cruz, os quais detêm cerca de 85% 
da capacidade de aloj amento. 
 
Invest imentos estruturais recentes (melhoria do Aeroporto, Zona Franca Indust rial e zonas de localização de act ividades 
fora do Funchal),  estão a alargar a dinâmica indust rial,  principalmente  para a zona leste. A const rução de eixos viários 
est ruturantes, j á parcialmente concret izada, cont ribuirá para um desenvolvimento mais equilibrado do territ ório.
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 4XDGUR�������(YROXomR�GD�3RSXODomR�5HVLGHQWH��SRU�&RQFHOKR��HP����;,,�
����� ������ 1��� ÌQGLFH���� ����� 1��� ÌQGLFH���� �����

7RWDO�GD�5HJLmR� �������� ������ �������� ������
Calheta 12.950 100,0 13.200 101,9 
Câmara de Lobos 31.610 100,0 33.530 106,1 
Funchal 115.440 100,0 115.850 100,4 
Machico 22.000 100,0 22.170 100,8 
Ponta do Sol 8.730 100,0 8.800 101,7 
Porto Moniz 3.410 100,0 3.320 97,4 
Porto Santo 4.730 100,0 4.830 102,1 
Ribeira Brava 13.140 100,0 13.440 102,3 
Santa Cruz 23.520 100,0 24.580 104,5 
Santana 10.220 100,0 10.190 99,7 
São Vicente 7.640 100,0 8.090 105,9 

)RQWH��,1(�*DELQHWH�GH�(VWXGRV�'HPRJUiILFRV�
 
 
�������(VWUXWXUD�(WiULD�GD�3RSXODomR�
 $s tendências a nível da composição da população por grandes grupos etários apontam para a GLPLQXLomR� GR� SHVR�UHODWLYR�GD�SRSXODomR�MRYHP�e para o aumento do peso da população em idade act iva. Neste grupo etário é notório um 
aumento da idade média, j á que os acréscimos previstos decorrerão, principalmente, dos est ratos de idades mais 
avançadas. Por outro lado, o est rato etário que assegura a renovação da população em idade act iva registará uma 
descida signif icat iva. 
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 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�GD�3RSXODomR�SRU�*UXSRV�(WiULRV��������
� ���75,0(675(� ���75,0(675(� ���75,0(675(� ���75,0(675(�

3RSXODomR�7RWDO� �������� �������� �������� ��������
Até 24 anos 96.209 98.394 98.199 96.766 
25-49 anos 80.833 79.605 80.800 80.996 
50 e mais anos 78.259 77.402 76.600 78.338 3RSXODomR�$FWLYD� �������� �������� �������� ��������
Até 24 anos 18.141 20.512 20.863 20.437 
25-49 anos 65.724 64.200 65.504 65.085 
50 e mais anos 28.392 28.032 28.206 28.058 

3RSXODomR�(PSUHJDGD� �������� �������� �������� ��������
Até 24 anos 15.696 17.664 18.109 17.775 
25-49 anos 63.029 61.381 62.649 62.112 
50 e mais anos 27.866 27.685 37.782 27.700 3RSXODomR�'HVHPSUHJDGD� ������ ������ ������ ������
Até 24 anos 2.445 2.848 2.754 2.682 
25-49 anos 2.695 2.819 2.854 2.973 
50 e mais anos 526 348 424 358 7D[D�GH�$FWLYLGDGH����� ����� ����� ����� �����
Até 24 anos 18,9 20,8 21,2 21,1 
25-49 anos 81,3 80,6 81,1 80,4 
50 e mais anos 36,3 36,2 36,8 35,8 7D[D�GH�'HVHPSUHJR� ���� ���� ���� ����
Até 24 anos 13,5 13,9 13,2 13,1 
25-49 anos 4,1 4,4 4,4 4,6 
50 e mais anos 1,9 1,2 1,5 1,3 

)RQWH��6HF��5HJLRQDO�GR�3ODQR�H�GD�&RRUGHQDomR���'LU��5HJLRQDO�GH�(VWDWtVWLFD�
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�������7D[D�GH�1DWDOLGDGH�
 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�'HPRJUiILFRV�

'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/�
Taxa de Natalidade 1997 ‰ 12,1 11,4 
Taxa de Mortal idade 1997 ‰ 9,9 10,5 
Índice de Envelhecimento 1997 % 59,7 88,5 

)RQWH��323�5$0�����������
 
 
�������(VWUXWXUD�6yFLR�3URILVVLRQDO�
 4XDGUR�������(VWUXWXUD�GR�(PSUHJR�SRU�6LWXDomR�QD�3URILVVmR��������

� ���75,0(675(� ���75,0(675(� ���75,0(675(� ���75,0(675(�
727$/� �������� �������� �������� ��������

Pat rões 4.648 4.685 4.873 4.015 
Isolados 14.268 13.572 13.425 12.356 
Trab.  por Conta de Out rém 86.783 87.438 89.951 89.952 
Trab.  Famil iares não 
Remunerados 892 1.035 1.291 1.244 

)RQWH��6HF��5HJLRQDO�GR�3ODQR�H�GD�&RRUGHQDomR���'LU��5HJLRQDO�GH�(VWDWtVWLFD�
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�������1tYHO�GH�,QVWUXomR�
 $ nível da qualif icação dos recursos humanos, constata-se que, não obstante as melhorias verif icadas a nível do ensino, a 
situação na Região no que respeita ao nível de inst rução da respect iva população apresenta-se muito desfavorável 
quando comparado com os níveis médios nacionais e comunitários (ver 4XDGUR�����).  
 4XDGUR�������'DGRV�6REUH�D�(GXFDomR�QD�5$0�

'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/�
(GXFDomR�     

Número de alunos     
Básico 1995/ 1996 N.º 41.682,0 1.339.749,0 
Secundário  1995/ 1996 N.º 10.677,0 477.221,0 
Superior 1995/ 1996 N.º 2.308,0 319.525,0 

Estabelecimento de Ensino     
Básico 1995/ 1996 N.º 275,0 12.874,0 
Secundário  1995/ 1996 N.º 13,0 664,0 
Superior 1995/ 1996 N.º 8,0 290,0 

Taxa Líquida de Escolarização do Ensino Básico 1995/ 1996 % n.d.  �G� 82,1 

)RQWH��323�5$0�����������
��G��&RQWLQHQWH�
�
Com efeito, em 1997,  no conj unto das pessoas com idades compreendidas ent re 25 e 59 anos, 85% t inham um nível de 
inst rução correspondente à educação de base, ou sej a, o 3º Ciclo do ensino básico, 10% estavam habilitados com o ensino 
secundário e 5% com um nível de inst rução elevado (ensino superior).  Os valores assumidos por idênt icos indicadores era, 
respect ivamente, e em termos médios, 76%, 12% e 12% no País e 41%, 40% e 20% na União Europeia. 
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Na evolução recente do sistema educat ivo têm-se registado melhorias de cobertura signif icat ivas na educação pré-
escolar, as quais têm sido obt idas de forma gradual. Est ima-se que a taxa de cobertura do Pré-Escolar (crianças de 3,4 e 
5 anos) tenha evoluído de 36% em 1990/ 1991, para 62% em 1997/ 1998. 
 
A nível do ensino básico e do ensino secundário vem-se registando um acréscimo da escolarização, o qual se deve não só 
à melhoria das condições de ensino nos níveis inferiores, mas também à polít ica seguida em que se pretende mot ivar um 
número cada vez maior de estudantes para o prosseguimento dos estudos. 
 
A nível do sistema format ivo assist iu-se, na década de 90, a um signif icat ivo esforço de invest imento. No entanto, 
persistem carências a nível de infra-estruturas de formação e insuf iciência de competências em termos de formadores.  
Paralelamente, constata-se a necessidade de reforço de acções de enquadramento, a montante da formação/ emprego,  
nomeadamente:  
 

• a nível de estudos de base visando a fundamentação das intervenções públicas; 
 
• na área da formação de quadros no domínio da informação e orientação profissional; 
 
• montagem de disposit ivos de cert if icação prof issional e de produção de recursos e materiais didáct icos. 

 
O reforço das acções visando a melhoria das competências prof issionais é tanto mais necessário quando se constata que o 
perf il de formação dos act ivos cont inua a evidenciar debilidades, as quais se t raduzem SHORV� EDL[RV� QtYHLV� GH�TXDOLILFDomR�H�GH�HVFRODUL]DomR�GRV�DFWLYRV.  A proporção de pessoal ao serviço das empresas com níveis de qualif icação 
igual ou inferior a prof issional semi-qualif icado é ainda muito elevada (cerca de 45%).  
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Saliente-se ainda o reduzido peso do subconj unto const ituído por quadros médio ou superiores, encarregados e 
prof issionais altamente qualif icados (16,2%). Em termos de nível de escolarização verif ica-se ainda uma elevada 
percentagem de t rabalhadores (44%) que têm habilitações iguais ou inferiores ao 1º Ciclo do ensino básico, sendo de, 
apenas, 15,2% os que det inham o nível de ensino básico. A situação é ainda mais gravosa na agricultura, j á que 56% dos 
produtores agrícolas não possuíam o 1º Ciclo da escolaridade básica e, deste conj unto, 38,4% não sabiam ler nem 
escrever. 
 
A tendência perspect ivada para o aumento da idade média da população act iva tornará mais lento o processo de 
requalif icação da população, exigindo uma LQWHQVLILFDomR�GDV�SROtWLFDV�GH�IRUPDomR�GLULJLGDV�j�SRSXODomR�DGXOWD e uma 
atenção aos aspectos relacionados com as condições de t rabalho, a produt ividade e a aprendizagem ao longo da vida. Por 
out ro lado, considerando que a est rutura etária da população tem ainda característ icas de j uventude, o incremento do 
nível de escolarização e da formação inicial de que vêm beneficiando os est ratos populacionais mais j ovens irá t raduzir-
se, a prazo, em melhorias na qualif icação do emprego. 
 
 
�������+DELWDomR�
 $ Região, apesar da considerável recuperação dos últ imos 20 anos, apresenta ainda um evidente GpILFH�HVWUXWXUDO no 
sector da habitação, o qual tem origem em aspectos de ordem quant itat iva e qualitat iva. Os factores que têm 
condicionado negat ivamente o acesso à habitação resultam, sobretudo, de importantes constrangimentos l igados ao 
elevado custo da construção, o que deriva, em grande medida, de part icularidades insulares, nomeadamente escassez de 
solos, estruturas morfológicas e orográf icas difíceis, elevada densidade populacional e elevado custo dos materiais 
importados. Est ima-se que, na Região, o custo da const rução deverá ser superior,  em cerca de 35%, à média do 
Cont inente. 
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Por outro lado, a situação da habitação cont inua a ser caracterizada, em termos qualitat ivos, pela existência de um 
grande número de habitações dispersas, que não dispõem de condições mínimas de habitabilidade e que não têm acesso 
às redes públicas de saneamento básico, o que ocorre especialmente nas moradias unifamiliares das zonas rurais. 
 
Deste modo, e atendendo a que o rendimento SHU� FDSLWD da generalidade dos agregados familiares é relat ivamente 
baixo, tem vindo a ser desenvolvida uma polít ica pública de apoio à habitação, visando part icularmente as famílias mais 
carenciadas, at ravés da const rução para arrendamento social.  A intervenção pública tem-se dirigido, também, a famílias 
de rendimentos intermédios. 
 
O acesso a uma habitação em regime de arrendamento social,  const itui um factor importante para a melhoria das 
condições de vida das famíl ias mais carenciadas. Pela análise dos rendimentos dos agregados mais carenciados, 
beneficiários do regime de arrendamento social, verif ica-se que cerca de 42% não chegam a dispor, por mês, de um 
rendimento equivalente ao salário mínimo. 
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�������,QGLFDGRUHV�GH�&RQIRUWR��%HP�HVWDU�H�6D~GH�
 $s condições de vida e de acessibil idade aos serviços e equipamentos beneficiaram, na década de 90, de melhorias 
nalguns domínios, principalmente ao nível da saúde, da segurança social,  do acesso ao desporto e das condições de 
conforto dos agregados domést icos. No entanto, persistem algumas condições deficientes. 
 
No que respeita aos níveis de consumo das famílias, a Região apresenta uma posição desfavorável no contexto nacional 
em termos de GHVSHVD�PpGLD�SHU�FDSLWD.  Apesar da melhoria registada ent re 1990 e 1995, este indicador representava,  
no período referido, 69,7% da média nacional.  
 
Segundo o Inquérito dos ,QGLFDGRUHV�GH�&RQIRUWR�GDV�)DPtOLDV e no que respeita às condições básicas de aloj amentos - 
electricidade, água canalizada e instalações sanitárias -,  registou-se uma PHOKRULD� JHQHUDOL]DGD no período de 
1990/ 1997, embora cont inue a exist ir uma parcela signif icat iva de aloj amentos que não apresentam condições básicas de 
conforto, nomeadamente em termos de água canalizada no interior do aloj amento e de dotação de instalações sanitárias 
completas (ver 4XDGUR������) 
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 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�GH�&RQIRUWR�H�%HP�(VWDU�
'(6,*1$d®2� ����� �����

$ORMDPHQWRV�����FRP��   
Água canalizada no interior 77,4 94,0 
Elect ricidade 95,0 99,4 
Instalações f ixas banho/ duche 64,6 91,2 

$JUHJDGRV�����FRP��   
Televisão 87,0 97,5 
Telefone 50,7 84,3 
Máquina lavar roupa 39,2 75,7 
Máquina lavar louça 3,6 15,3 
Computador Pessoal 0,5 9,6 
Automóvel 25,0 49,0 

)RQWH��323�5$0�����������
 
No sector da saúde verif icaram-se, nos últ imos anos, algumas melhorias importantes em diversas áreas, nomeadamente 
ao nível de equipamentos, de serviços, de recursos humanos e da acessibil idade. A generalidade dos indicadores de 
saúde e de alguns indicadores demográf icos revela uma signif icat iva melhoria relat ivamente aos níveis nacionais e 
comunitários (ver 4XDGUR������).  
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 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�GH�6D~GH�
'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/�

6D~GH�     
Hospitais 1997 N.º �E� 8,0 21,5 
Médicos por 1.000 habitantes 1997 ‰ �F� 1,56 3,0 
Camas por 1.000 habitantes 1997 ‰ 7,5 4,0 

)RQWH��323�5$0�����������
�E��+RVSLWDLV��2ILFLDLV�����3DUWLFXODUHV�����3VLTXLDWUD�����
�F�� (VWH� tQGLFH�QmR� FRLQFLGH�FRP�R�DSUHVHQWDGR�QR�3'5��5HJLVWD�VH�XP�HUUR�GH� FiOFXOR�� Mi�TXH� VHJXQGR�R�$QXiULR�GH�3RUWXJDO� �������R� UiFLR�PpGLFRV�������KDE��VHUi�GH�����Æ�������������H�QmR����Æ��
 
A nível da est rutura hospitalar existem insuf iciências e/ ou inadequação de instalações e carência de equipamentos, 
especialmente em determinadas valências, nos serviços de urgência e nas áreas de serviço de apoio geral (ver 4XDGUR������). 
 4XDGUR�������,QGLFDGRUHV�GH�6D~GH��FRQW���

'(6,*1$d®2� ����� �����
Médicos por 1.000 habitantes 1,42 1,56 
Camas por 1.000 habitantes 3,5 7,5 
Enfermeiros por 1.000 habitantes 4,0 3,5 
Técnicos de Diagnóst ico e Terapêut ica por 1.000 habitantes 0,43 0,64 
Taxa de Mortalidade Infant il 12,1 6,7 

)RQWH��323�5$0�����������
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No sector dos cuidados de saúde primários, constata-se a necessidade de melhorar a funcionalidade dos serviços 
prestados, o que deverá passar, nomeadamente,  pela const rução e remodelação de alguns cent ros de saúde e pela 
adopção de medidas de f ixação de clínicos gerais. Deverão prosseguir acções visando a melhoria da eficiência e da 
eficácia dos serviços de saúde, bem como a melhoria do atendimento dos utentes. 
 
Persistem, todavia, grandes carências a nível de infra-est ruturas e equipamentos sócio-culturais,  dest inados à animação 
e a uma fruição cada vez mais alargada dos bens culturais.  É, também,  premente a realização de um t rabalho integrado 
de preservação e recuperação do património histórico-cultural,  bem como a dinamização do sector museológico e das 
bibl iotecas e arquivos e correspondente acervo cultural.  
 
 
�������&XOWXUD�H�,QIRUPDomR�
 $s acções desenvolvidas nos últ imos anos na área da cultura - a nível de museus, bibliotecas, património e animação 
cultural - vêm criando uma dinâmica de YDORUL]DomR�GD�FXOWXUD.  Assim, têm vindo a ser desenvolvidas acções visando a 
recuperação e restauração de valores pat rimoniais regionais e locais.  
 
Foram criados novos espaços de animação cultural com salas para exposições e conferências, nomeadamente a nível 
local,  propiciando o desenvolvimento de act ividades culturais regulares e a animação turíst ica. 
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 4XDGUR�������&XOWXUD�H�5HFUHLR�
'(6,*1$d®2� $12� 81,'$'(� 5$0� 3�578*$/�

Imprensa periódica - t iragem anual 1995 103 8.288,0 522.670,0 
Museus 1995 N.º 14,0 341,0 
Bibliotecas 1995 N.º 32,0 1.614,0 
Espectáculos públicos - sessões 1995 N.º 4.745,0 150.654,0 

)RQWH��323�5$0�����������
 
A Região tem vindo a ser dotada de modernas infra-est ruturas básicas de telecomunicações, pelo que existem condições 
básicas potenciadoras do desenvolvimento de serviços associados à sociedade da Informação. Tendo em consideração que 
a educação para a vida na "Sociedade da Informação" terá que começar ao nível do ensino,  tem vindo a ser feito um 
grande esforço de invest imento em equipamento informát ico ao longo da década de 90 (ver 4XDGUR�����). �
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 4XDGUR�������/RFDLV�GH�$FHVVR�D�XP�&RPSXWDGRU�3HVVRDO�SRU�&RQFHOKR�
(Percentagens relat ivas ao número de agregados inquiridos em cada Concelho) 

&21&(/+26� (0�&$6$� 1$�(6&2/$� 12�75$%$/+2� 1$�%,%/,27(&$� 128752�/2&$/�
Câmara de Lobos 30,7 42,5 22,2 1,3 3,3 
Calheta 30,3 45,8 20,4 0,0 3,5 
Funchal 41,5 22,6 33,0 0,4 2,6 
Machico 33,6 37,9 20,7 1,7 6,0 
Ponta do Sol 39,8 31,3 25,3 0,0 3,6 
Porto Moniz 37,0 22,2 37,0 0,0 3,7 
Porto Santo 28,2 25,6 38,5 2,6 5,1 
Ribeira Brava 42,9 32,7 22,4 0,0 2,0 
Santa Cruz 40,4 24,2 30,4 0,6 4,3 
Santana 23,5 46,9 19,8 3,7 6,2 
São Vicente 22,0 51,2 24,4 0,0 2,4 

)RQWH��´,QTXpULWR�DR�XVR�'RPpVWLFR�GDV�7HFQRORJLDV�GH�,QIRUPDomR�QD�5�$�0�µ�
 
O recurso crescente às tecnologias de informação pode desempenhar um papel muito relevante na aproximação das 
regiões insulares a outras mais desenvolvidas, permit indo o acesso a informação relevante tanto a nível pessoal como 
prof issional bem como modif icar hábitos de compra e de consumo.  
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 2� desenvolvimento tecnológico desempenha hoj e um papel fundamental de sobrevivência das empresas indust riais,  na 
medida em que a forte agressividade dos mercados e as exigências que colocam às empresas, obrigam a uma constante 
inovação de produtos e serviços e impõem padrões de qualidade e compet it ividade ext remamente exigente. De uma 
forma geral,  o peso do factor mão-de-obra nos custos de produção, impõe que se procurem ganhos de produt ividade aos 
quais as tecnologias procuram dar uma resposta adequada. A aplicação de inovações tecnológicas à indúst ria do bordado 
pode ser analisada a t rês níveis: 
 

• Ao nível da LQG~VWULD� Wr[WLO,  a montante do sector,  estão constantemente a surgir novos materiais como, por 
exemplo, os tecidos inteligentes que se adaptam à temperatura exterior,  as f ibras sintét icas biodegradáveis feitas 
a part ir de ácido láct ico do óleo de milho, o %HOOWURP,  um novo material que repele o pó e melhora o contacto 
com o corpo, e tecidos com microcápsulas de perfume que se vão aplicando com o uso. 

 
• Ao nível do GHVLJQ� H� GR� SURGXWR,  as inovações cent ram-se em VRIWZDUH e sistemas de informação avançados,  

como, por exemplo, o 'LJLWDO�%RG\�6FDQQHU,  que j á está a ser ut il izado pela $GLGDV,  ou o 6\PFDG,  que permite a 
programação de roupas tendo em conta as diferenças f ísicas de cada indivíduo at ravés de simulação t ridimensional 
e realidade virtual.  Estes sistemas possibil itam, aliás, a l igação do dist ribuidor com o produtor,  permit indo a 
t ransmissão imediata das medidas do cliente para a fábrica, por via electrónica. 

 
• Ao nível do SURFHVVR,  assiste-se à integração e aperfeiçoamento de tecnologias j á existentes, como é o caso do 

sistema DAMA ('HPDQG�$FWLYDWHG�0DQXIDFWXULQJ�$UFKLWHFWXUH:  arquitectura de produção act ivada pela procura),  
uma rede de informação que visa melhorar os processos e procedimentos no sent ido de el iminar excessos de VWRFNV 
ao longo do circuito, reduzir o OHDG t ime, aumentar a part icipação do consumidor na concepção da roupa e ainda 
acelerar a int rodução de novos produtos no mercado.  
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Out ros exemplos de inovações de processo são o Processo de Corte Rápido -tecnologias de corte a laser e mecânico 
ut il izados por empresas de costura -,  e a Conservação dos Recursos Têxteis -tecnologias de confecção com ut il ização 
ef iciente de energia e sem descargas de desperdícios na natureza.  
 
Por últ imo, é de referir a crescente ut il ização do EDI ((OHFWURQLF�'DWD�,QWHUFKDQJH:  t ransmissão elect rónica de dados) 
no sector,  para melhorar a l igação ent re todos os intervenientes na cadeia de produção e de dist ribuição,  de que 
resulta uma maior eficiência na gestão dos recursos num menor espaço de tempo.  
 
Naturalmente, de empresa para empresa a importância das novas tecnologias varia. Assim, enquanto para os 
intervenientes na gama alta é importante acompanhar de perto as inovações da indúst ria têxt il e de GHVLJQ e produto,  
os produtores de gama baixa devem sobretudo estar na vanguarda das tecnologias de processo. 
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 )oram ident if icadas 47 empresas no sector dos bordados da Região Autónoma da Madeira. No entanto, por mot ivos de 
encerramento (4 empresas) e a não colaboração por parte dos empresários (6 empresas) e a reduzida dimensão de 
algumas empresas (8 empresas) só foi possível visitar ���GHVWDV�HPSUHVDV (e ent revistar os respect ivos empresários),  que 
representam cerca de 81,4% do mercado. 
 4XDGUR������(PSUHVDV�(QWUHYLVWDGDV�

(035(6$� &21&(/+2�
Abreu & Arauj o, Lda. Funchal 
Alegria Verissimo Nunes Abreu Funchal 
António G.  Jardim, Sucrs.  Lda. Funchal 
António Gomes Oliveira,  Sucrs. Lda. Funchal 
Bordados Cruzeiro do Sul,  Lda. Funchal 
Bordal – Bordados da Madeira,  Lda. Funchal 
Décio da Silva Funchal 
Gouveia & Alves, Sucrs.  Lda. Funchal 
Imperial de Bordados,Lda Funchal 
Isabel Anacleta V.  Santos Teixeira Santa Cruz 
Ivo da Silva Funchal 
J.A. Teixeira & Cia.,  Lda. Funchal 
João Bapt ista Ribeiro Funchal 
João Caldeira Leal & Cia. Lda. Funchal 
João de Sousa Viola,  Lda. Funchal 
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João Eduardo de Sousa, Lda. Funchal 
Lino & Arauj o Funchal 
Luís de Sousa, Lda. Funchal 
Madeira Supérbia,  Lda. Funchal 
Manuel Hugo Luís da Silva & Filhos, Lda. Funchal 
Maria Gilda Rodrigues Ribeira Brava 
Maria Nunes, Lda. Funchal 
Mundo Novo – Cooperat iva de Bordados,  Lda. Funchal 
Paiva & Sousa, Lda. Sucrs. Funchal 
Pat rício & Gouveia, Sucrs. Lda. Funchal 
Silva Andrade & Cia. Lda. Funchal 
Soebol – Soc.  Exp.  Bordados, Lda. Funchal 
Teixeira & Mendonça, Lda. Funchal 
Telo – Fabrico Exp.  De Bordados Madeira,  Lda. Funchal 

 
Segundo os dados fornecidos pelo IBTAM as empresas que apresentaram em 1999 um valor de vendas superior a 60 mil 
contos foram apenas 4, representando 39,5% do total de mercado. 
 

9(1'$6�&WV��(035(6$� ����� ����� �����
Patricio & Gouveia, Sucrs.Lda 164 716 120 774 128 973 
João de Sousa Viola, Lda  85 189   89 857 135 288 
AntónioGomes de Oliveira,Sucrs.Lda. 116 290 115 950 100 822 
J.A.Teixeira & Ca.Lda.  75 435   72 480   67 121 
727$/� �������� ������������������ �������������������
727$/�'(�0(5&$'2� ���������������� ���������� ������������������

�127$� ver $QH[R�, com a análise detalhada de cada uma das empresas do sector.  
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O mercado do sector dos bordados tem vindo a diminuir,  o equivalente a 4% por ano, enquanto que em 1996 este 
segmento at ingia os 1 278 203 Cts em 1999 alcançou apenas 1 093 545 Cts. As vendas totais destas 4 empresas 
apresentam em geral um decréscimo, registando apenas um pequeno crescimento em 1999 que se explica pela evolução 
das vendas da empresa João de Sousa Viola,  Lda (+ 16,7% que em 1997). 
 3HVR�GDV�9HQGDV�GDV�(PSUHVDV�9LVLWDGDV�YV��1mR�9LVLWDGDV�

 
Das empresas que encerraram, compete destacar a Darfil,  que era uma das principais a actuar no sector. Esta t inha o 
mercado italiano como principal dest ina da sua produção, fruto da l igação do proprietário (ital iano) com esta região. 
Após alguns anos a laborar na ilha e a assimilar o .QRZ�KRZ�existente no sector,  o proprietário optou por deslocar a sua 
unidade fabril ,  para o Vietname af im de aproveitar as vantagens compet it ivas que esta região oferece, nomeadamente 
em termos de custos de mão-de-obra.  
 

81,4%

10,9%
7,3% 0,5%

Visitadas Encerraram

Não Colaboraram Não Visitadas
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�������'HVFULomR�GR�3URFHVVR�3URGXWLYR�
 2 processo produt ivo passa por 3 fases:  
 

• 3UHSDUDomR:  primeira fase de produção que geralmente ocorre na instalação fabril e que se decompõe em cinco 
operações; o  desenho, a  contagem dos pontos, o corte do tecido e a estampagem. 

 
• $FWR�GH�ERUGDU:  fase em que a peça a bordar sai do espaço fabril e ent ra num outro, o do lar da bordadeira. 
 
• $FDEDPHQWRV:  esta fase caracteriza-se pelo retorno da peça bordada ao espaço fabril ,  onde será submet ida a 

uma série de operações: verif icação, concerto (se for necessário),  lavagem e passagem a ferro, recorte,  
engomagem e et iquetagem. 

 
 35,0(,5$�)$6(��35(3$5$d®2�'26�7(&,'26�
 ��'(6(1+2���
Geralmente os desenhos, denominados originais, são criados pelos desenhadores ou pelos próprios industriais que tenham 
alguma sensibil idade.  O desenhador quando elabora um mot ivo,  denominado original procede, primeiramente, a uma 
est imat iva da medida da peça e o número de pontos máximos que esta pode comportar.  Usualmente, o próprio indust rial 
segue as directrizes f ixadas pelo cliente que faz a ordem de encomenda.  
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O desenhador quando elabora um mot ivo, denominado original procede, primeiramente, a uma est imat iva da medida da 
peça em papel vegetal,  a part ir da consideração de t rês factores:  a medida do desenho, a medida do corte do tecido, a 
medida da peça a bordar.  
 
A const rução de um desenho faz-se segundo duas formas dist intas, consoante o padrão sej a simét rico ou assimét rico. Se 
for simét rico, ut il iza-se um quarto ou menos da dimensão real; se o desenho for assimétrico a dimensão empregue é 
metade. Geralmente, esboça-se a carvão sobre papel vegetal o mot ivo idealizado. De seguida, fazem-se retoques, 
l imam-se os contornos e imperfeições af im de passar o t rabalho a “ crayon” . 
 
Materiais ut il izados:  Papel vegetal 
                                Carvão 
                               Crayon�����&217$*(0�'26�321726���
Após a criação dos originais  segue-se uma tarefa de contagem do número de pontos que const ituem o respect ivo 
desenho por forma a contabilizar o valor a pagar à bordadeira. 
 
Esse cálculo é efectuado recorrendo a dois critérios: um baseado na contagem directa do número de pontos ut il izados 
(ex. Ponto ilhó) e um segundo, em que estes são contados em metros (ex. Ponto caseado). Seguidamente, os valores 
obt idos são convert idos para valores monetários recorrendo a uma regra de cálculo estabelecida e publicada pelo IBTAM. 
Esta tarefa é da responsabilidade do desenhador ou mesmo do picotador que tem como função principal  picotar os 
desenhos. 
 
Ferramenta ut il izada: Curvímet ro 
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Tarefa a cargo do picotador que consiste em efectuar perfurações sob todo o desenho segundo uma sequência de 
intervalos equidistantes, para permit ir a impressão no tecido do mot ivo pretendido. 
  
Na generalidade, é comum picotar-se simultaneamente várias cópias do original que se designam chapas. A forma de 
picotar difere da natureza simétrica ou assimét rica do desenho.  
 
No primeiro caso, corta-se o papel vegetal que comporte metade de desenho. Começa-se picotando o original pelo 
avesso sobre as chapas, depois, vol ta-se ou vira-se este, que é acertado pelo centro e f ica debaixo da primeira chapa, j á 
voltado ao cont rário.  
 
No segundo caso, a picotagem deve ser feita também sempre em metade, mesmo que o desenho sej a feito em um 
quarto. A diferença reside no facto de não se virar o desenho para ser picotado pelo avesso, uma vez que os t raços não 
são coincidentes.  
 
Nesta operação é ut il izado um aparelho denominado picotadeira – sistema de cambota accionado por um pedal que 
através de linha está l igado a uma agulha. O picotador orienta os t raços que deve picotar com ambas as mãos sobre uma 
mesa estável,  enquanto controla a velocidade de execução mediante a força exercida pelo pé no pedal.  
 ��&257(�'2�7(&,'2��
 
O acto de cortar o tecido é uma tarefa da operária que procederá à estampagem dos mot ivos picotados – a 
estampadeira. Esta segue as inst ruções f ixadas na chapa para determinar a dimensão da peça a cortar.   
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O corte não consiste em rasgar pura e simplesmente o tecido, porque tal acarretaria o desfiamento das margens, mas 
sim em t irar um f io longo da l inha de corte. Simultaneamente, corta-se o tecido com uma tesoura. ���(67$03$*(0���
Uma vez picotado o desenho, este é impresso para o tecido respect ivo ut il izando uma graxa, pet róleo e uma boneca 
(utensílio simples, feito à base de restos de tecido, com a forma aproximada de um pequeno cone que se adapta à 
mão.).  A graxa ut il izada consiste numa mistura de anil , pet róleo, paraf ina e algumas gramas de sebo. 
 
A boa estampagem requer a existência de uma mesa forrada para evitar que o tecido escorregue por falta de at rito.  
Primeiramente, a estampadeira limpa a chapa com petróleo, coloca o tecido sobre a mesa e sobre aquela assenta,  
convenientemente, a chapa que f ixa com pesos nas ext remidades.  
 
De seguida, com a aj uda da boneca, que molha em pet róleo, dist ribui a graxa sobre a superfície do papel vegetal,  
executando movimentos circulares sobre todo o mot ivo para este f icar impresso no tecido. Esta operação é repet ida as 
vezes necessárias para compôr o mot ivo total,  quando as chapas sej am quartos ou metades daquele. 
 
Materiais ut il izados:  Anil  
                                Pet róleo 
                                Paraf ina 
                                Sebo 
Utensílios ut il izados: Boneca 
                                Pesos  
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Esta é uma tarefa desempenhada por bordadeiras que se encont ram no campo, dist ribuídas por todas as zonas rurais. 
Esta tarefa  é, normalmente, executada como complemento ao t rabalho domést ico. 
 
Cada fábrica possui várias agentes que se responsabilizam pela execução dos bordados. Estas, individualmente, têm uma 
rede de bordadeiras na sua área de influência a quem fornecem as peças a bordar. Nesta  fase são ut il izados vários 
inst rumentos:  
 

• Agulha – geralmente f ina adequada aos tecidos de t rama espessa. 
• Tesoura – deve ser pequena e pont iaguda para facilitar a feitura dos ilhós. 
• O dedal – é usado no dedo médio da mão direita. 
• Dedeira – usada no dedo indicador da mão esquerda 
• Linhas – existem dois t ipos de l inha a bordar: as de algodão e as de seda. Estas apresentam-se dobradas em 

negalhos grandes ou pequenos presas por uma t ira de papel,  o cabresto, onde vem descriminada a sua cor, marca 
e espessura. As bordadeiras, em geral,  preferem as linhas mais espessas, porque são mais fáceis de bordar que as 
f inas, e as de algodão às de seda. 

 
Para bordar, assenta-se o tecido sobre o dedo indicador que se prende com os dedos polegar e médio da mão esquerda, 
enquanto, com a direita ut il iza-se a agulha que se segura com o indicador e o polegar e se apoia no médio. A percussão 
colocada é um acto punct iforme de grande precisão. 
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Para o  acto de bordar pode ser  ut il izado um vasto t ipo de pontos: 
  

• ponto cordão, cuj a ut il ização tem como f inalidade cobrir as linhas que representam caules ou ramos de folhas e 
f lores. È baseado neste ponto:  o ilhó, a folha aberta, o ponto of icial e as cavacas. 

• Ponto caseado, ut il izado em todos os desenhos que se dest inam a recorte, especialmente, nas ext remidades da 
peça. 

• o bast ido, empregue no preenchimento de superfícies. 
• Out ros pontos: ponto ana, ponto escada, ponto francês, ponto sombra, o desponto, ponto corda, ponto mat iz… 

 
 $�7(5&(,5$�)$6(��26�$&$%$0(1726�
 ��9(5,),&$d®2���
Os bordados, depois de concluídos, de acordo com os pontos est ipulados, são ent regues pela bordadeira à respect iva 
agente que os devolve à fábrica. Estes são ent regues na secção de recebedoria, onde são verif icados por uma operária 
denominada verif icadeira.  
 
Nesta fase procede-se à t riagem dos produtos, seleccionando aqueles que se encont ram em boas condições,  dos 
restantes que necessitam de ser reparados ou mesmo não reaproveitáveis. Os art igos considerados reaproveitáveis 
passam ainda por uma outra fase designada conserto onde são solucionadas  as anomalias. 
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Esta função de cont role fundamenta-se em t rês t ipos de critérios de avaliação: 
 

• FULWpULR�GH�DYDOLDomR�YLVXDO – que se  aplica  a todos os pontos mas, sobretudo, aos pontos que têm pouco relevo 
e que precisam estar dist ribuidos uniformemente, como o ponto sombra, o ponto francês ou o pesponto. 

 
• FULWpULR�GH�WH[WXUD – indicado para os chamados pontos de relevo, caseado, bast ido, ilhós e o of icial, porque são 

urdidos. A verif icadeira coloca a parte bordada ent re o indicador e o polegar por forma a sent ir o relevo. 
 
Os pontos que exigem recorte, como o ULFKHOLHX,  são especialmente submet idos à prova de resistência que se faz 
int roduzindo o dedo entre as suas passadeiras ou canelas. 
 
As peças consideradas em estado aceitável passam a outra secção onde serão lavadas. 
 ��/$9$*(0��
 
Os art igos que se encont ram em boas condições passam sucessivamente pela lavandaria af im de remover a pasta 
ut il izada na estampagem, nódoas e suj idade. A lavagem faz-se de acordo com o t ipo de tecido, a cor e o estado de 
suj idade das peças. Pode acontecer que, antes da  lavagem, se coloque as peças de tecido branco e pesado a branquear 
ut il izando sal de azedas. Out ras peças mais leves ou de cor poderão ficar de molho, durante algum tempo, em 
detergente normal.  
 
Para f inalizar esta operação as peças são torcidas e suj eitas a cent rifugação. 
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A passagem a ferro decorre na secção de engomados ou engomadaria. Esta operação é diferente do acto de engomar,  
propriamente dito, que tem lugar mais tarde. A primeira consiste  na aplicação do ferro de engomar com o obj ect ivo de 
destender as f ibras (vegetais e out ras) para facilitar as operações subsequentes. A segunda consta, além da passagem a 
ferro mais cuidadosa, do emprego de goma. 
 
Esta tarefa pode ser executada por uma só operária, a engomadeira, ou por várias dependendo da dimensão da peça. Por 
exemplo as toalhas exigem t rês pessoas, uma a passar a ferro e as restantes a est icar o tecido. O tecido é colocado sobre 
uma mesa rectangular,  revest ida com cobertores. A maioria das empresas ut il iza ferros de engomar domést icos, l igados 
à electricidade em tomadas situadas numa t rave de madeira que está f ixa num plano superior, para que os f ios não 
atrapalhem. 
 
A temperatura do ferro será a mais adequada a cada t ipo de tecido. O linho, por exemplo, exige temperaturas mais 
elevadas do que a seda ou a cambraia. 
 ��5(&257(�'2�%25'$'2��&26785$���
Nesta act ividade procede-se ao corte do tecido excedentário por forma a dar o devido destaque aos pontos bordados.  
Incide nos chamados pontos de recorte que se situam nos rebordos da peça, como o caseado, ou que exigem a ext racção 
de tecido no espaço interno que definem.  
 
O recorte é feito com uma tesoura pequena de bicos pont iagudos que se manej a com a mão direita, em movimentos 
horizontais ou vert icais, consoante as formas de bordado. 
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Uma recortadeira experiente executa esta operação com uma precisão e velocidade impressionantes, mas existe sempre 
a possibil idade de um qualquer ponto ser at ingido. Neste caso, como em qualquer out ro de deficiência sanável, o 
bordado passa à secção de consertadoria. ���&216(572�(�&26785$���
Os t rabalhos com imperfeições, acidentais ou por má execução da bordadeira, são suj eitos a concerto. A acção da 
consertadeira não difere da bordadeira. Simplesmente, l imita-se a refazer um número concreto de pontos e não toda a 
peça. 
 
Determinados bordados, como os que se dest inam ao vestuário, são ainda submet idos a actos de costura. Estes 
consistem, especialmente, na colocação de botões, golas ou out ros adornos. ���(1*20$*(0�(�'2%5$*(0���
Finalizadas todas estas tarefas, os bordados retornam à secção de engomados onde lhes é aplicado goma e, uma vez 
mais, são passados a ferro.  
 
Seguidamente procede-se à dobragem. Esta obedece a regras próprias de acordo com o t ipo de peças mas, em geral, a 
zona bordada deve f icar exposta. 
 
Posteriormente segue-se colocação de et iquetas nos art igos  que ident if icam a fábrica e as característ icas do produto. 
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Os bordados são enviados ao Inst ituto do Bordado para a homologação da qualidade e autent icidade. 
 ��&(57,),&$d®2�,%7$0���
A t ransacção de bordados de origem regional obriga à consecução de uma operação – a selagem – que const itui um 
requisito legal para a homologação do cert if icado de garant ia e autent icidade do produto. 
 
Para a colocação do selo de garant ia todas as fábricas enviam os seus bordados ao IBTAM. Ali procede-se a uma vistoria 
geral da qualidade do bordado, segundo critérios de verif icação devidamente regulamentados. A atenção incide,  
part icularmente, ao nível dos acabamentos. 
 
As peças consideradas em bom estado são atestadas através da colocação de um selo de qualidade, feito de papel e 
colocados nas peças com uma pistola. 
 
Depois de selados, os bordados estão novamente prontos para serem recebidos pelas fábricas. 
 ��(0%$/$*(0�(7,48(7$*(0���
Na maioria das empresas os art igos são embalados em sacos de plást ico. Existe um número reduzido de empresas que se 
preocupam com a embalagem, pois esta é considerada como mais um encargo. 
  
Algumas empresas ut il izam as embalagens do IBTAM. Relat ivamente à et iquetagem, as empresas colocam nos art igos 
et iquetas em papel standardizadas com a composição e os símbolos de l impeza e conservação. 
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Desenho 
 
Contagem 
Picotagem 
Corte 
Estampagem 
 
Bordar 
Lavagem 
 
 
Passar a ferro 
Recorte 
Engomagem 
Selagem 
Embalagem/  
Et iquetagem 
 

 
Fábrica 
 
Fábrica 
Fábrica 
Fábrica 
Fábrica 
 
Fora fábrica 
Fábrica 
 
 
Fábrica 
Fábrica 
Fábrica 
IBTAM 
Fábrica 
Fábrica 

 
1 a 2 dias 
 
1 a 2 dias 
2 horas 
1 a 2 horas 
1 hora 
 
2 meses 
0,5 horas 
 
 
0,5 horas 
1 a 2 dias 
- 

 
Curvímet ro 
 
 
Picotadeira 
Tesoura 
Pesos/  boneca  
 
Agulha/  tesoura/  dedal/  dedeira 
Máquinas lavar 
Cent rifugadoras 
 
 
Tesoura 
Ferros de passar 
 
 
 

 
Papel vegetal  
Carvão/ crayon 
 
 
 
Anil/ paraf ina 
pet róleo/ sebo 
Linhas 
Sal de azedas 
Detergentes 
Lexívias/  acido oxálico 
 
 
Goma 

�
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O processo de fabrico é executado em prazos bastante alongados, variando consoante a dimensão, desenho, tecido e t ipo 
de art igo. 
 4XDGUR������7HPSR�GH�([HFXomR�SRU�7LSR�GH�$UWLJRV�

$57,*2�� 7(032�0e',2�²�GLDV�
Roupa de cama 30 a 45 
Roupa de mesa 20 a 180 
Roupa toucador 30 
Cort inas 30 a 90 
Colchas 45 a 90 
(24) Lenços de bolso 15 
Écharpes 7 
Vestuário para bebé 30 a 60 
Blusas 30 a 45 
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RECUPERÁVEL

RECUPERÁVEL NÃO
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REPROVADAS
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�������%RUGDGHLUDV�
 )oram ent revistadas cerca de 60 bordadeiras, em diversos locais, que nos permite t irar algumas conclusões sobre as 
mesmas: 
 *UiILFR������,GDGHV�GDV�%RUGDGHLUDV�(QWUHYLVWDGDV�

 
 

Das 60 pessoas que responderam ao nosso inquérito, 70% encont ra-se nas faixas etárias dos ���DRV��� e dos ���DRV��� 
anos, enquanto que nas camadas mais j ovens (até aos 30 anos) só foram referenciadas duas bordadeiras. 

 
A PpGLD� GH� LGDGHV das bordadeiras é de 55 anos. Ora, este dado j ust if ica-se pelo facto de 36% das senhoras que 
efectuam o t rabalho do bordado serem j á reformadas e, portanto, terem idades superiores aos 59 anos. 
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Por out ro lado, a média de idades das bordadeiras que se encontram no act ivo não é muito inferior:  47 anos. Ora, ainda 
que esta seja uma amostra reduzida do universo das bordadeiras, podemos concluir que este sector está muito 
envelhecido, pois quem cont inua a bordar j á se encontra muito perto da idade da reforma, e as reformadas cont inuam a 
bordar mais para aj udar a aumentar os magros rendimentos dos agregados familiares respect ivos. 
 
 *UiILFR������$QRV�GH�$FWLYLGDGH�GDV�%RUGDGHLUDV�(QWUHYLVWDGDV�

 
Esta caracterização vem mais uma vez reforçar a ideia do envelhecimento das bordadeiras, uma vez que a média de anos 
de act ividade é também muito elevada – 44 anos. Abaixo dos 10 anos de act ividade, por exemplo, temos apenas 2 
pessoas, numa amost ra de 60. 
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 4XDGUR������+DELOLWDo}HV�GDV�%RUGDGHLUDV�(QWUHYLVWDGDV�
 

+DELOLWDo}HV� 7RWDO�
 
Sem habilitação 

 
22% 

 
Inferior ao Ensino Básico Primário 

 
32% 

 
Ensino Básico Primário (4ª classe) 

 
39% 

 
Ensino Preparatório (2º ano do Ciclo) 

 
5% 

 
Ensino Secundário Unif icado (9º ano) 

 
2% 

 
 
Pela análise deste quadro podemos observar que o nível de escolaridade é muito baixo, mas tal facto poderá j ust if icar-se 
pela média de idades das inquiridas, uma vez que, quando frequentavam o ensino, a escolaridade mínima obrigatória era 
a 4º classe.  
 
Por out ro lado, o facto de este ser um t rabalho manual,  que vai passando por várias gerações, não j ust if ica também a 
necessidade de grandes habilitações.  
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• 7HPSR�GH�H[HFXomR�GR�ERUGDGR�
  
As bordadeiras dispendem cerca de 3 a 6 horas diárias no bordado, embora não signif ique que bordem todos os dias, pois 
têm também out ras tarefas quot idianas como o t rabalho agrícola e a l ida da casa. Por isso, um t rabalho de, por exemplo,  
700 pontos (1300 escudos), poderá ser feito tanto em 3/ 4 dias, como num mês. 
 
• 0DWHULDO�IRUQHFLGR  
 
O material que é fornecido às bordadeiras, depende muito, quer na qualidade quer na quant idade, das ent idades para as 
quais estas t rabalham. 
 
No entanto, as maiores crít icas das bordadeiras vão para a subst ituição das linhas, uma vez que, depois que estas 
passaram a ser dadas pelas casas de bordados (exigência do Sindicato),  perderam qualidade. De facto, a l inha DMC, 
considerada pelas inquiridas como a melhor, só em alguns casos cont inua a ser ut il izada, pois a preferência das casas de 
bordado vai agora para a linha Madeira, de menor qualidade mas mais barata. 
 
 
• $SHWrQFLD�SDUD�WUDEDOKDU�HP�JUXSR  
 
As bordadeiras ent revistadas encont ram-se divididas em relação às vantagens de bordar em grupo. Enquanto que 42% 
considera que o t rabalho em grupo é mais lucrat ivo, não só porque se faz mais rapidamente, mas também porque, como 
há pouco t rabalho, o dinheiro ganho é dist ribuído equitat ivamente, 58% das inquiridas não encontra nenhum proveito, 
preferindo bordar sozinhas em casa. 
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 *UiILFR������3UHIHUrQFLDV�GDV�%RUGDGHLUDV�(QWUHYLVWDGDV�HP�7HUPRV�GH�7UDEDOKR�HP�*UXSR�

 

 
• &RQWDFWR��
O contacto para a execução processa-se em duas fases. Numa primeira, as casas de bordado contactam a agente para 
ent regar o t rabalho a ser bordado. Este contacto é normalmente estabelecido quando as agentes vão à casa dos bordados 
ent regar uma remessa j á pronta. Numa segunda fase, as agentes f icam encarregues de dist ribuir o t rabalho pelas 
bordadeiras, sobre o qual ganham em média 10%. 
 
Quando quest ionadas sobre se costumam trabalhar sempre para a mesma ent idade, 67% das nossas inquiridas 
responderam que sim, pois para elas a agente representa a ent idade pat ronal.  Das 33% que responderam que não,  
f izeram-no porque costumam ir buscar t rabalho a várias agentes. 
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• &RQWUROR�VREUH�R�WUDEDOKR�HIHFWXDGR��
O cont rolo que existe sobre o t rabalho efectuado é realizado pelos f iscais do IBTAM. Este é mais rigoroso sobretudo em 
Dezembro, altura em que é ent regue um prémio pela qualidade da execução. Mas esta não é a única tarefa realizada 
pelos f iscais.  
 
Cabe-lhes ainda a tarefa de verif icar se os preços que as fábricas at ribuem aos bordados estão correctamente marcados e 
se correspondem ao est ipulado pela lei,  bem como apresentar queixa de outras irregularidades, como por exemplo,  
pagamentos atrasados. 
 
De notar que muitas das nossas inquiridas, não conhecem nenhum t ipo de cont rolo efectuado, circunstância esta que se 
deve, em grande parte, ao facto do t rabalho dos f iscais ser feito directamente às dist ribuidoras do bordado. 
 
 
• 3UD]RV�GH�HQWUHJD��
A maioria das bordadeiras não aceita t rabalhos com prazos de entrega def inidos por não poderem, como j á referimos, 
dedicarem-se a 100% ao bordado. Mas as bordadeiras que aceitam trabalhos com prazo, respondem que costumam 
respeitar sempre, salvo raras excepções, esses prazos. ��
• 3DJDPHQWR��
O pagamento pode ir desde o próprio dia em que o t rabalho é entregue (caso das Casas Oliveira e Pat rício Gouveia), a 
um mês (aqui a Casa Mundo Novo foi a mais apontada) e, até mesmo, a um ano (caso da Casa Teixeira Mendonça). ��
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• 3UpPLRV�GH�SURGXWLYLGDGH�
 
Embora no passado fosse necessário at ingir um certo patamar para receber o prémio de produt ividade, este agora é 
sempre feito no acto de pagamento do bordado (1/ 12 sobre o valor da mão de obra). 
Apesar de tudo, ainda nos deparámos com uma irregularidade por parte de um fabricante, que não incluía no pagamento 
o prémio de produt ividade.  
 
• )RQWH�GH�UHQGLPHQWR�
 
Das 60 bordadeiras apenas 3% prat icam out ra act ividade remunerada, que no caso é a agricultura. Os outros 97% têm 
como única fonte de rendimentos os bordados. 

 

 
• ÉUHDV�GH�GLILFXOGDGH��
As áreas de dif iculdade referidas pelas nossas inquiridas reportam-se a dois casos dist intos.  

 
• doenças prof issionais, como é o caso da falta de vista;  
• maior dif iculdade na execução de alguns pontos do Bordado Madeira, devido à inexperiência de algumas  

bordadeiras. 
 

Podemos verif icar pela análise do gráf ico que 41 bordadeiras (68%) não most ram disponibil idade para a frequência de 
acções ou cursos associados ao sector,  pois at ribuem maior importância à experiência adquirida ao longo dos anos. 
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 *UiILFR������$FHLWDomR�GDV�%RUGDGHLUDV�(QWUHYLVWDGDV�D�)RUPDomR�

�
De referir que das bordadeiras inquiridas, 36% j á está reformada e são sobretudo estas que most ram mais resistência à 
mudança. Apenas 32% responderam que gostariam de frequentar cursos de formação e aperfeiçoamento, como os que 
foram promovidos pelo IBTAM. 
 
 
• &HQWUR�GH�ERUGDGRV 

 
Das 25 bordadeiras que estão ainda no act ivo, 12 most raram interesse em ir para um cent ro de bordados, desde que o 
ordenado o j ust if icasse. 
 
Das 13 bordadeiras que responderam que não, apresentaram como j ust if icação o facto de não terem disponibil idade e 
considerarem que as 8 horas laborais seriam demais, por este ser um t rabalho muito desgastante. 
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• &UtWLFDV�5HFRPHQGDo}HV��
Em relação às crít icas das bordadeiras a este sector,  as respostas foram unânimes em considerar:  
 

• Trabalho mal pago; 
• Pouco t rabalho; 
• At raso nos pagamentos. 
 

As recomendações prendem-se, naturalmente e geralmente, com o aumento das remunerações. 
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$75$&7,9,'$'(�'2�6(&725�

�
Barreiras à Ent rada de Novos Concorrentes 2 
Poder Negocial dos Fornecedores 3 
Rivalidade entre as Empresas do Sector 3 
Poder Negocial dos Clientes 2 
Ameaça à Ent rada de Produtos Subst itutos 2 
Conclusão 2 FRACA 
5= muito alta; 4=alta; 3= média; 2= baixa; 1= muito baixa 
 
 
 
�������%DUUHLUDV�j�(QWUDGD�GH�1RYRV�&RQFRUUHQWHV��
 

%DUUHLUDV�j�HQWUDGD�GH�QRYRV�FRQFRUUHQWHV�
�

Economias de escala 2 
Requisitos de capital 2 
Acesso a canais de dist ribuição 2 (fáceis) 
At ract ividade do sector 2 
Polít ica governamental 2 
Conclusão 2 FRACA 
5= muito forte; 4=forte; 3= médio/ a; 2= fraco/ a; 1= muito fraco/ a 
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 (FRQRPLDV�GH�HVFDOD�² prat icamente inexistentes, pois a produção é toda manual e as bordadeiras t rabalham por conta 
própria, o que não permite aos empresários uma afectação directa de recursos. Função comercial prat icamente 
inexistente. 
 5HTXLVLWRV�GH�FDSLWDO�² reduzidos, pois não são necessários efectuar grandes invest imentos para montar uma empresa de 
bordados. 
 $FHVVR�D�FDQDLV�GH�GLVWULEXLomR�² relat ivamente fáceis (conhecimento/ contactos dos mercados de dest ino dos bordados),  
e com custos relat ivamente baixos (mesmo para o est rangeiro).  
 $WUDFWLYLGDGH�GR�VHFWRU�² muito reduzida, quer para novos empresários, quer para a int rodução de novas unidades de 
negócio de empresas j á existentes (mesmo na indúst ria têxt il).  Sector em declínio. 
 3ROtWLFD� JRYHUQDPHQWDO� ² apoios ao sector at ravés da ent idade que superintende o sector (IBTAM) a empresas que 
tenham a marca colect iva com indicação de proveniência. Enquadramento do t rabalho das bordadeiras no sistema de 
segurança social.  
  1RWD��VHFWRU�FODUDPHQWH�GHVLQWHUHVVDQWH�SDUD�D�HQWUDGD�GH�QRYRV�FRQFRUUHQWHV��SHOD�JUDQGH�TXHEUD�GDV�YHQGDV�QHVWHV�~OWLPRV�DQRV�H�VXD�EDL[D�UHQWDELOLGDGH��
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�������3RGHU�1HJRFLDO�GRV�)RUQHFHGRUHV��
 

3RGHU�QHJRFLDO�GRV�IRUQHFHGRUHV�
�

Grau de concentração dos fornecedores 3 
Existência de matérias subst itutas 4 
Grau de importância dos clientes para os fornecedores 4  
Relevância das matérias fornecidas, para os clientes 4 
Integração a j usante pelos fornecedores 2 
Conclusão 3 MÉDIO 
5= muito forte; 4=forte; 3= médio/ a; 2= fraco/ a; 1= muito fraco/ a 
 
 *UDX�GH�FRQFHQWUDomR�GRV�IRUQHFHGRUHV�²�existe um número razoável de fornecedores, tornando possível mudar com 
relat iva facilidade de fornecedor. No entanto os bons fornecedores de tecidos e linhas não são muitos. 
 ([LVWrQFLD�GH�PDWpULDV�VXEVWLWXWDV – de acordo com as especif icações do Bordado Madeira, as matérias subst itutas são 
poucas, porque os padrões de qualidade exigidos em termos de tecidos e l inhas para fazer o Bordado Madeira, reduz o 
espectro de matérias a ut il izar.  
 *UDX�GH�LPSRUWkQFLD�GRV�FOLHQWHV�SDUD�RV�IRUQHFHGRUHV�² reduzido dado que a maioria dos fornecedores comercial izam 
uma grande  variedade de art igos ligados à indúst ria têxt il.   
 5HOHYkQFLD�GDV�PDWpULDV�IRUQHFLGDV��SDUD�RV�FOLHQWHV�² os tecidos e out ras matérias (em quant idade e em qualidade) são 
fundamentais para o negócio.  
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�,QWHJUDomR�D�MXVDQWH�SHORV�IRUQHFHGRUHV�² não existe. �
 
 
�������5LYDOLGDGH�HQWUH�DV�(PSUHVDV�GR�6HFWRU�
 

5LYDOLGDGH�HQWUH�DV�HPSUHVDV�GR�VHFWRU�
�

Número de concorrentes 3 
Custos f ixos 2 
Crescimento de mercado 5  
Diferenciação dos produtos concorrentes 4 
Comportamento dos concorrentes 3 
Barreiras à saída 3 
Conclusão 3 MÉDIO 
5= muito forte; 4=forte; 3= médio/ a; 2= fraco/ a; 1= muito fraco/ a 
 
 1~PHUR�GH�FRQFRUUHQWHV�² existem mais de 40 empresas a operar no mercado, cada qual com as suas característ icas e 
dimensão. São, porém menos de 10 as empresas com peso signif icat ivo no âmbito do sector.  
 &XVWRV� IL[RV� ² reduzidos devido aos facto de a indústria ser baseada em mão de obra com custos baixos, e não 
pertencente aos quadros da empresa. Para além disso, os custos associados a equipamentos são bastante reduzidos. 
 &UHVFLPHQWR�GH�PHUFDGR�² negat ivo. Nos últ imos 3 anos o mercado total do Bordado Madeira decresceu cerca de 15%. 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
� �

'LIHUHQFLDomR�GRV�SURGXWRV�FRQFRUUHQWHV�² não existe ou é prat icamente insignif icante. No entanto algumas empresas 
estão a apostar em bordados mais simples e adaptados às exigências dos mercados actuais. 
 &RPSRUWDPHQWR�GRV�FRQFRUUHQWHV�² sector e empresas numa at itude passiva, de sobrevivência e, acima de tudo, algo 
descrentes. 
 %DUUHLUDV�j�VDtGD�² custos de desinvest imento baixos; elevado número de empresas que encerraram nos últ imos anos. 
Existem no entanto barreiras psicológicas para que tal aconteça. 

 
�������3RGHU�1HJRFLDO�GRV�&OLHQWHV��
 

3RGHU�QHJRFLDO�GRV�FOLHQWHV�
�

Grau de concentração dos clientes 2 
Importância dos produtos nas compras dos clientes 3 
Diferenciação dos produtos 4 
Custos de mudança 5 
Informação det ida pelos clientes 5 
Conclusão 4 FORTE (M. interno) /  5 MUITO FORTE (M. externo) 
5= muito forte; 4=forte; 3= médio/ a; 2= fraco/ a; 1= muito fraco/ a 
 
 *UDX� GH� FRQFHQWUDomR� GRV� FOLHQWHV� ²� encontram-se pulverizados pelos mercados nacionais (Ilha da Madeira e 
Cont inente) e internacionais e são de pequena/ média dimensão,  nomeadamente na área têxt il.  A maioria dos clientes 
caracterizam-se por serem loj as de retalho. 
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,PSRUWkQFLD�GRV�SURGXWRV�QDV�FRPSUDV�GRV�FOLHQWHV�² relat ivamente reduzida, pois não representam um peso relevante 
na facturação da generalidade dos clientes, excepção feita às loj as exclusivas de bordados na Madeira, onde o peso é 
signif icat ivo e a encomendas part iculares. 
 'LIHUHQFLDomR�GRV�SURGXWRV�² As empresas da Madeira fazem um bordado muito característ ico e pouco diferenciado. A 
diferenciação é imposta pela cert if icação do bordado, enquanto bordado Madeira – selagem – no mercado externo essa 
diferenciação é menos evidente pois segundo nos foi descrito, existem inúmeros casos em que o selo é ret irado para a 
colocação de marcas próprias. Cada vez menos, os clientes ligam à origem do bordado, mas sim ao preço. 
 &XVWRV�GH�PXGDQoD�² bastante reduzidos dado ao facto de os grandes clientes do mercado externo poderem facilmente 
fazer encomendas a produtores de out ras origens. 
  ,QIRUPDomR�GHWLGD�SHORV�FOLHQWHV�² a grande maioria dos clientes internacionais está muito bem informada relat ivamente 
à deslocalização da produção e comercial ização da indúst ria de bordados.  
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$PHDoD�j�HQWUDGD�GH�SURGXWRV�VXEVWLWXWRV�
�

Existência de produtos subst itutos 4 
Conclusão 4 FORTE 
5= muito forte; 4=forte; 3= médio/ a; 2= fraco/ a; 1= muito fraco/ a 
 
 ([LVWrQFLD�GH�SURGXWRV�VXEVWLWXWRV�² existem inúmeros produtos que fazem exactamente a mesma função do bordado da 
Madeira. Numa primeira ópt ica de oferta de art igos podemos considerar todos os art igos com uma forte componente 
manual e art íst ica: vinhos, vimes… Na ópt ica de produtos têxteis subst itutos incluem-se todos os produtos de gama alta 
com a mesma ut il ização. 
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Grande dif iculdade em sat isfazer as encomendas nos prazos previstos, ,  pois as empresas encont ram-se totalmente 
dependentes do t rabalho das bordadeiras, mão-de-obra dif ícil  de cont rolar em termos de tempo de execução de tarefas. 
 
Este problema pode gerar mesmo o cancelamento das encomendas, acarretando para os fabricantes todos os encargos 
até aí suportados. 
 
 352&(6626�'(�)$%5,&2�2%62/(726�
 
O processo de estampagem não é o mais indicado, pois são ut il izados produtos nocivos para a saúde dos operários (anil, 
pet róleo…). A elevada densidade da pasta ut il izada para a estampagem dif iculta também a lavagem dos art igos.  
 
Embora exista uma consciencialização para a necessidade de alterar os materiais e produtos ut il izados neste processo,  
ainda não foi disponibil izada uma solução que permita alterar os hábitos instaurados. 
 
Devido à pequena dimensão das empresas, a grande maioria ut il iza máquinas de lavar do t ipo domést ico recorrendo 
algumas ainda à lavagem manual.  
 
A maioria das empresas ut il iza ferros de engomar domést icos, sem vapor e sem qualquer t ipo de protecção, t razendo 
assim problemas de lustro, suj idades e out ros. São poucas empresas que possuem calandras para lençóis. 
 
O sector caracteriza-se por ut il izar processos arcaicos, não invest indo em equipamentos. Tal facto, conduz a uma baixa 
produt ividade nas várias fases de fabrico. 
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É cada vez mais dif ícil cat ivar j ovens para a act ividade de bordar. Logo, os t rabalhos tendem a concent rar-se 
(principalmente os de boa qualidade) em cada vez menos pessoas experientes e velhas.  
 
A questão que se coloca é: e quando estas bordadeiras deixarem de bordar? 
 
 &21752/(�'(�48$/,'$'(�(0�72'2�2�352&(662�
 
A tarefa mais importante do Bordado Madeira (o bordar) está dependente de mão-de-obra exterior à empresa, sendo 
esta composta por uma classe algo envelhecida e sem qualquer t ipo de formação, nomeadamente a falta de empenho e 
prof issionalismo. 
 
Aparecem frequentemente art igos com manchas de dif ícil remoção, com buracos, mal bordados ou mesmo bordados com 
cores t rocadas. 
 
 ,129$d®2�	�'(6,*1�
 
São poucas as empresas que tentam desenvolver novos produtos. A maior parte das empresas limita-se a seguir as 
direct rizes f ixadas pelo cliente que faz a ordem de encomenda ou recorrem a desenhos ant igos (fazem adaptações,  
modif icações e conj ugações de desenhos mant idos em VWRFN). 
 
Verif ica-se a falta de formação especializada e deficientes fontes de informação (revistas sobre tendências de moda), em GHVLJQ nas empresas e a não predominância da j uventude nesta área. 
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Existe uma grande resistência, por parte dos empresários e funcionários, à mudança e inovação. 
 �6(/2�'2�,%7$0�
 
Das inúmeras reuniões efectuadas j unto dos empresários do sector,  foi-nos frequentemente referido que o novo selo do 
IBTAM (em papel) é desadequado quando aplicado nas peças de menor dimensão. Este facto deve-se à dimensão do 
próprio selo, que por vezes oculta a peça. 
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�������'LPHQVmR�GR�0HUFDGR��
 2 sector dos Bordados const itui uma importante fonte de entradas de divisas da Região Autónoma da Madeira. As vendas 
deste sector são efectuadas para o mercado nacional e para diversos países estrangeiros.  
 
Assim, ent rando na análise dos volumes t ransaccionados deste mercado, tomando por base os dados disponibil izados pelo 
IBTAM - dados que correspondem aos art igos selados por esta ent idade - podemos constatar um GHFUpVFLPR�QRV�~OWLPRV�DQRV.  Em 1999 o valor de vendas foi de 1 milhão e 93 mil contos, quando em 1996, registou cerca de 1 milhão e duzentos 
mil contos. O decréscimo verif icado não se fez notar de igual forma em termos de peso/ valor,  ou sej a, enquanto que o 
peso total t ransaccionado tem diminuído o equivalente a 8,4% por ano o valor t ransaccionado diminui,  em média,  cerca 
de 4% ano.  
 
Este facto  pode explicar-se pela al teração da natureza dos art igos vendidos (art igos mais baratos devido à redução quer 
no seu  número de pontos quer na sua própria dimensão).  
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Analisando o gráfico 3.1 verif ica-se: 
 

• Em 1996/ 97, apesar do peso total t ransaccionado ter diminuído cerca de 8,4% (2900 Kg), o mesmo não se 
t raduziu no seu valor pois este teve um aumento de cerca de 4% (mais 50 mil contos que em 1996). 

 
• Para o biénio 1997/ 98, quer o peso quer o valor total t ransaccionado registaram um decréscimo, 10,8% (menos 

3400Kg) e 4,9% (menos 63 mil contos) respect ivamente.  
 
• No período 1998/ 1999 manteve-se a tendência da descida. O peso total t ransaccionado diminui cerca de 1730Kg 

(menos 6,1%) e o valor t ransaccionado sofreu a maior quebra dos últ imos anos, cerca de 10% (menos 120 mil 
contos).  

 
Em termos relat ivos, o mercado interno vale 597 079 mil contos (54,6% do mercado), enquanto o mercado externo se f ica 
pelos 496 465 mil contos (45,4% do mercado). Esta breve análise permite-nos concluir que o mercado externo é 
extremamente importante para  sector,  representando prat icamente metade do mercado. 
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Nesta ópt ica, é o mercado interno que assume a posição de destaque, depois de 52% do valor total t ransaccionado em 
1996 o mesmo alcançou 55% em 1999. 
 

Se executarmos a mesma análise aos mercados interno e externo na vertente peso t ransaccionado, verif icamos que as 
conclusões a ret irar são diferentes. 
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É de salientar,  em termos de peso, que as vendas para o mercado externo assumem valores superiores ao comercializado 
no mercado interno. Em 1996, o mercado externo assumia  55% do total das vendas (quilos);  evoluindo para 57% em 
1999. Relat ivamente ao mercado interno, o seu peso tem vindo a diminuir nos últ imos anos.  
 
Pode-se assim concluir que as vendas para o mercado interno são mais compensadoras que as exportações. 
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������&DQDLV�GH�'LVWULEXLomR�H�&RPXQLFDomR�
 $s vertentes de dist ribuição e comunicação são analisadas com um maior detalhe nos pontos �����'LVWULEXLomR e �����&RPXQLFDomR.  
 
A escolha dos canais de dist ribuição é um ponto de polít ica e est ratégia comercial dos industriais.  Sendo assim é possível 
encontrar, em relação ao mesmo t ipo de produtos, fabricantes que vendem directamente ao consumidor f inal,  ao 
retalhista ou por intermédio de um agente (grossista). 
 
Quanto à Comunicação, embora j á tenha exist ido uma preocupação a este nível (embora residual),  o que se verif ica 
actualmente é que não existe qualquer iniciat iva de relevo por parte da maioria dos empresários, alegando dif iculdades 
f inanceiras devido à actual situação do mercado. 
 
 
�������6HJPHQWRV�GH�3URGXWRV�
 6ão inúmeros os art igos produzidos pelos estabelecimentos fabris,  podendo ident if icar-se algumas gamas e linhas 
específ icas neste sector de act ividade (ver 4XDGUR����. ).  
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 4XDGUR������*DPDV�H�/LQKDV�GH�3URGXWRV�
*$0$6� /,1+$6�

Roupa de cama 
Roupa de  mesa 
Roupa toucador 

Cort inas 
Colchas 

Lenços de bolso 
Encharpes 

Vestuário Para bebé 
Blusas 

Robes de quarto 
Art igos Inacabados 

Camisas noite 

Algodão 
Seda 

Tecido misto 
Linho 

Fibra art if icial 

 
 
Ent re todos os art igos comercializados destacam-se o peso da roupa de cama e da roupa de mesa que, em 1999,  
representavam, respect ivamente, 36% e 45% (em valor),  alcançando 62% e 23% (em quilos) das vendas para o mercado 
externo e Portugal cont inental.  
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�������6HJPHQWRV�GH�&OLHQWHV�
 2s cl ientes do mercado dos bordados e tapeçarias podem dividir-se em: 
 

• 5HWDOKLVWDV�� loj as de artesanato ou out ro t ipo de produto que comercializam bordados e tapeçarias como 
produtos complementares e grandes superfícies. 

 
• *URVVLVWDV� armazenistas que dist ribuem para retalhistas. 
 
• &RQVXPLGRU�)LQDO� turistas, residentes e compradores não individuais (ex.:  hotéis). �

Houve uma grande perda de clientes em alguns mercados internacionais muito inf luentes, o que levou a uma diminuição 
da carteira de clientes de quase todas as f irmas.  
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��������&OLHQWHV�H�VXD�/RFDOL]DomR�
 'ada a ausência de informação disponibil izada pelas empresas ent revistadas, não é possível chegar a uma conclusão 
relat ivamente ao número global de cl ientes. Em termos de localização podemos apresentar, em t raços gerais, a 
dist ribuição das vendas no mercado nacional,  em t rês zonas dist intas: as Regiões Autónomas da Madeira e dos Açores e 
Portugal Cont inental.  
 *UiILFR������'LVWULEXLomR�GDV�9HQGDV�QR�0HUFDGR�1DFLRQDO��TXLORV��

)RQWH��,%7$0�

0

5.000

10.000

15.000

Madeira Portugal R.A.A

1996 1997 1998 1999



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
Å ÆÂ

 
Analisando o gráfico verif ica-se que: 
 

• A part ir de 1996 as vendas na RAM apresentaram um decréscimo de 8%, passando de 14 172kg para 10 288kg 
(1999). 

• A RAA nunca ocupou posição destacada na compra dos Bordados da Madeira. Ent re 1996 e 1999, este mercado 
não ult rapassou 1% das vendas totais (em quilos). 

• As vendas para o cont inente português mant iveram-se prat icamente equivalentes até 1998, registando em 1999 
um decréscimo de 8%. O seu peso no mercado total manteve-se entre os 4% e os 5% durante estes anos. 

 
Em termos de valor, as vendas no mercado nacional dist ribuem-se da seguinte forma: 

 *UiILFR������'LVWULEXLomR�GDV�9HQGDV�QR�0HUFDGR�1DFLRQDO��FRQWRV��
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No mercado interno, registou-se o seguinte: 
 

• A RAM manteve um valor estável entre 1996 e 1999. O seu peso no mercado total (em valor) variou entre os 45% 
e os 48%. 

 
• Já a RAA não representa um mercado signif icat ivo, não se registando qualquer t ransacção em 1999. 
 
• Portugal Cont inental registou maiores valores em vendas nos anos de 1997 e 1998 (representando 8% do mercado 

total).  Em 1999 verif icou-se um decréscimo dos 95.653 contos de 1998 para 66.841 contos (representando uma 
descida de 30%).  

 
�������7LSRORJLD�GH�&OLHQWHV��
 1o que diz respeito ao envolvimento dos vários t ipos de clientes no negócio, verif icamos que: 
 4XDGUR������7LSRORJLD�GH�&OLHQWHV�H�VHX�(QYROYLPHQWR�QR�1HJyFLR�

7,32/2*,$6� ,17(59(1d®2�12�1(*Ð&,2�
Loj as de Art igos Regionais e Loj as de Artesanato Envolvimento elevado: os bordados assumem um papel importante/ único no seu sort ido de 

produto. 

Grossistas Envolvimento elevado: escolhem o t ipo de desenho; sugerem alterações; deslocam-se à 
Madeira para um contacto com os fabricantes; discutem os preços.  

Loj as de retalho no est rangeiro Envolvimento razoável:  na medida em que tentam customizar (escolha e alteração de 
desenhos mais adequados ao seu mercado). 

 
Não é possível caracterizar o comprador/ consumidor f inal dos bordados sem que se proceda a um estudo de mercado 
específ ico. 
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�������3ULQFLSDLV�0HUFDGRV�&RPSUDGRUHV�
 2s principais mercados compradores dos bordados da Madeira podem-se ident if icar nos seguintes gráf icos: 

 *UiILFR������3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RPSUDGRUHV�GRV�%RUGDGRV�GD�0DGHLUD��FRQWRV��
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 *UiILFR������3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RPSUDGRUHV�GRV�ERUGDGRV�GD�0DGHLUD��TXLORV��
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A dist ribuição do mercado de exportação coloca em relevo a extrema importância assumida por alguns países,  
nomeadamente: 
 

• ,WiOLD� em 1999 det inha uma quota de 34,3% do total das exportações em quilos e 19,1% em valor.  Apesar de em 
1999 se ter dado uma l igeira recuperação das exportações para este país, em termos de peso,  a realidade é que 
a tendência tem sido de declínio, quer em peso quer em valor,  nos últ imos anos.  

 
O mercado ital iano caiu vert iginosamente ainda em 1999 com a saída de uma empresa que laborava na RAM, e 
det inha a maior parte das exportações com dest ino a Itália.  Esta empresa, propriedade de um empresário 
italiano, estabeleceu-se na Madeira, recolheu todo o NQRZ�KRZ referente à produção do Bordado da Madeira e 
mudou a sua fábrica para o Vietname, país onde a mão-de-obra é signif icat ivamente mais barata. Esta mudança 
no seu pólo produt ivo permit iu-lhe colocar no mercado italiano um produto semelhante ao Bordado Madeira a um 
preço muito mais barato, levando este dest ino a fechar as suas portas para o produto original.   

 
• 5HLQR� 8QLGR� com uma quota de cerca de 6% do total do peso exportado em 1999 e 6,4% do valor das 

exportações, este país t inha, em 1996, 7,2% e 7,7% respect ivamente. 
 
• (VWDGRV�8QLGRV��em 1996 obteve 7,5% do peso exportado e 8,6% em termos de valor, e em 1999 era dest ino de 

cerca de 9,4% e 11% em termos de peso e valor exportado, respect ivamente. 
 
 

�������3UHVHQoD�GH�2XWURV�3DtVHV�3URGXWRUHV�QHVVHV�0HUFDGRV�
 'ada a insuficiente informação disponibil izada pelos empresários e pelo ICEP não é possível ident if icar os mercados 
externos com a presença de determinados países concorrentes nesses mercados. Existe sim, um conhecimento lato da 
natureza e origem dos concorrentes directos, como se pode ver no ponto seguinte. 
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�������3ULQFLSDLV�3DtVHV�&RQFRUUHQWHV�
 $ concorrência de art igos est rangeiros é um dos maiores obstáculos à estabilidade do sector.  Os principais concorrentes 
da Madeira na produção de bordados, são:  
 

• China; 
• Tailândia; 
• Vietname; 
• Fil ipinas; 
• Hong Kong; 

 
 
�������)DFWRUHV�'LVWLQWLYRV�GRV�%RUGDGRV�0DGHLUHQVHV�
 $s grandes vertentes do Bordado Madeira que podem ser consideradas dist int ivas são: 
 

• Tradição; 
• Produto artesanal; 
• Imagem. (ver ponto ��������9DQWDJHP�3URGXWR�GRV�%RUGDGRV�GD�0DGHLUD) 

 
A maioria das empresas que produzem para exportação t rabalha os seus produtos à medida das encomendas feitas pelos 
seus clientes. As encomendas são obt idas por contacto directo ent re as fábricas e os clientes (retalhistas ou grossistas).  
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�������7LSRORJLDV�GH�&RPSUDGRUHV�&RQVXPLGRUHV��
 1este mercado existem diferentes orientações, por parte das diversas empresas, em relação aos clientes que procuram 
sat isfazer. As empresas de maior dimensão produzem normalmente para exportação, embora parte da sua produção 
também sej a dest inada ao fornecimento de bazares regionais ou a salões de venda das próprias fábricas. Quanto às 
empresas de menor dimensão produzem, na maior parte dos casos,  para venda local.  
 

• Retalhistas locais; 
• Retalhistas estrangeiros; 
• Grossistas; 
• Consumidores f inais individuais (turistas e residentes) e não individuais (ver ponto �������1DWXUH]D�GRV�&RPSUD�GRUHV) 

 
 
�������(YHQWXDO�$JUXSDPHQWR�FRP�RXWURV�3URGXWRV��
 2s bordados têm a possibil idade de serem vendidos conjuntamente com uma variedade considerável de produtos, fruto 
das suas característ icas decorat ivas, tais como: 
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• Produtos regionais: 
 

• Vinho Madeira; 
• Bolo de mel.  

 
• Out ros produtos: 
 

• Loiça; 
• Art igos de decoração.  

 
A complementaridade entre o bordado, o vinho Madeira e o bolo de mel pode ser apresentada mais numa ópt ica de 
turismo, sendo produtos t ípicos que têm uma af inidade em termos de t radição e mesmo notoriedade. O que actualmente 
se verif ica é que o Bordado Madeira é vendido j untamente com VRXYHQLUV de todos os t ipos, desde galos de Barcelos a 
bij uterias, não passando a imagem de requinte e t radição que deve ter.   
 
Em relação aos out ros produtos, a situação é vista numa ópt ica de uso; a decoração da casa com vários produtos que 
t ragam estatuto ao seu proprietário. 
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�������)DFWRUHV�&KDYH�GH�&RPSUD�
 $ inexistência de um estudo de mercado aos consumidores/ compradores não permite concluir,  de forma, consistente,  
sobre os factores chave de compra.  
 
No entanto e em função da análise efectuada j unto dos agentes do sector,  poder-se-ão considerar duas vertentes 
dist intas:  
 

• R�DVSHFWR�HPRFLRQDO (a envolvente local dos pontos de venda, o próprio visionamento de parte do processo de 
fabrico do bordado e as condições em que ele é feito) leva com que a maior parte dos turistas de nacionalidade 
estrangeira f ique com uma maior apetência a comprar este t ipo de produtos. 

 
• R� DVSHFWR� UDFLRQDO� (as necessidades das populações de decorar a casa e o aspecto t radicional do bordado, 

herança dos seus antepassados) leva os residentes a optarem pelo Bordado Madeira. O orgulho madeirense leva a 
que optem pelo bordado feito artesanalmente na ilha em detrimento do bordado indust rial ou do bordado vindo 
do oriente. É também de realçar a existência de um preço especial para madeirense (30%-40% mais barato que 
para não residentes).  
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 $ forte componente social que está implícita neste sector leva a que haj a uma postura act iva por parte das ent idades 
públicas. Esta postura é materializada pelo ,%7$0���,QVWLWXWR�GR�%RUGDGR��7DSHoDULDV�H�$UWHVDQDWR�GD�0DGHLUD.  O IBTAM 
é um inst ituto público com autonomia administ rat iva e f inanceira que tem como funções a def inição, coordenação e 
execução da polít ica de valorização, preservação e promoção do artesanato produzido na Região Autónoma da Madeira, 
part icularmente o bordado, a tapeçaria e a obra do vime. 
 
São DWULEXLo}HV�GR�,%7$0 para a execução das suas funções: 
 

• Orientar a produção e comercialização do artesanato regional;  
 
• Garant ir a qualidade do artesanato regional,  estabelecendo as respect ivas normas de qualidade; 

 
• Def inir e executar medidas de apoio à exportação do artesanato regional;  

 
• Prestar assistência técnica aos produtores e exportadores de artesanato regional;  

 
• Art icular a sua acção com out ras ent idades, promovendo ligações, acordos e associações que se revelem úteis para 

o desempenho das suas funções. 
 
Com vista a JDUDQWLU�D�TXDOLGDGH�GR�DUWHVDQDWR�UHJLRQDO,  compete ao IBTAM: 
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• Velar pelo cumprimento das normas de qualidade, nos termos em que est iverem def inidas; 
 
• Autorizar,  nos termos da lei,  o uso da marca colect iva com indicação de proveniência do Bordado da Madeira; 

 
• Promover cursos de formação profissional; 

 
• At ribuir prémios de qualidade; 

 
• Emit ir cert if icados de origem e de garant ia e proceder à selagem do bordado, tapeçarias e demais artesanato; 

 
• Promover e colaborar nos estudos de novos desenhos, modelos e actualização de técnicas de produção. 

 
Como forma de enfrentar as novas condições do mercado, o IBTAM  criou o &HQWUR�GH�0RGD�	�'HVLJQ,  dest inado a aj udar 
as empresas a renovarem os seus desenhos, a refrescarem a sua imagem e a estarem a par das úl t imas tendências em 
termos de moda. Este Centro é composto por pessoas especializadas na área e está vocacionado para áreas tão diversas 
como a confecção de vestuário, etc. 
 
É de referir que a maior parte das empresas que exporta não submete os seus produtos ao processo de selagem do 
IBTAM. Deste facto resulta uma depreciação do Bordado Madeira (os próprios clientes colocam as suas et iquetas e não 
mencionam o local de origem), verif icando-se também uma ausência de cont rolo por parte do IBTAM em relação à 
qualidade do produto.  
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�������)RUoDV�6RFLDLV�
 2 artesanato madeirense envolve uma parte signif icat iva da população act iva, essencialmente mão-de-obra feminina.  
Esta indúst ria relega a execução do acto de bordar para o domicílio.  A importância desta act ividade para a sociedade 
madeirense é de extrema importância, não só em termos económicos como também em termos culturais.  O facto de o 
Bordado Madeira estar HQUDL]DGR�QD�WUDGLomR�PDGHLUHQVH,  de exist ir uma quase hereditariedade do conhecimento e da 
técnica de bordar, leva a que se sinta uma forte pressão de um ambiente insular conj ugado com um orgulho ext remo em 
relação a esta forma de artesanato. 
 
Prova desta união em volta da act ividade pode ser apontada no caso específ ico das bordadeiras. Em 1999 encont ravam-
se inscritas mais de 39.000 bordadeiras j unto do IBTAM. É conhecido (e aceite com alguma conivência) que grande parte 
dos nomes inscritos não têm uma correspondência prát ica em termos de produção, isto é, são as bordadeiras reformadas 
que inscrevem as f ilhas e as netas (que não bordam) por forma a cont inuarem a bordar e a usufruir das suas reformas.  
Para esta situação contribui também o facto de, mesmo mulheres que bordem duas horas por dia, sej am consideradas 
bordadeiras.  
 
Apesar de tudo a prof issão de bordadeira p�YLVWD�FRPR�XPD�DFWLYLGDGH�VHP�IXWXUR,  onde se ganha muito pouco. Esta 
visão leva a que a camada mais j ovem se afaste e não queira aprender a bordar, levando a um consequente 
envelhecimento da mão-de-obra. O estatuto da bordadeira situa-se, na ópt ica dos mais j ovens, abaixo de empregada de 
balcão ou caixa de supermercado (onde a remuneração, apesar de ser de baixo valor,  é estável).  
 
Out ra vertente com algum peso, e que reforça a ideia da importância que este sector assume no contexto madeirense, é 
o papel do Sindicato das Bordadeiras. Prova do empenhamento do Sindicato é a conquista de um regime especial de 
Segurança Social das bordadeiras, levando a menores descontos. 
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Apesar de todos os esforços, é consensual que os UHQGLPHQWRV auferidos pelas bordadeiras são bastante reduzidos, facto 
que os próprios indust riais conf irmam, declarando ao mesmo tempo que se torna imprat icável aumentar esse valor.  
 
 
�������&RQVXPLGRUHV�&OLHQWHV�
 )ace à natureza deste mercado, existem duas categorias de compradores a considerar:  
 

• &RQVXPLGRUHV� ILQDLV� aqui enquadram-se os consumidores f inais,  que compram o bordado para uso próprio ou 
oferta. 

 
• &OLHQWHV�GLVWULEXLGRUHV� são, essencialmente, retalhistas e grossistas que vendem posteriormente o bordado a 

terceiros. 
 
Os clientes/ dist ribuidores têm, naturalmente, um SDSHO� PDLV� DFWLYR neste negócio (ver ponto ������� 7LSRORJLD� GH�&OLHQWHV�VHX�*UDX�GH� ,QWHUYHQomR�QR�1HJyFLR�� Alguns visitam a ilha e contactam directamente com os empresários, 
pedindo propostas a várias empresas e depois escolhendo a que apresentar melhores condições.  
 
Mesmo os que não se deslocam à Madeira, sugerem al terações e escolhem o t ipo de desenho. Os cl ientes têm, na sua 
maioria, consciência do poder negocial que detêm face aos empresários, principalmente se são de origem est rangeira e 
actuam no mercado internacional.  
 
Já os consumidores f inais têm um t ipo diferente de inf luência na dinâmica do mercado. Existe actualmente uma 
tendência para a condução dos WXULVWDV para um dest ino pré-def inido dentro da ilha. As excursões turíst icas têm os seus 
pontos de paragem claramente def inidos e são as empresas que neles marcam presença (ex.:  Patrício & Gouveia) que 
ret iram maiores vantagens. 
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Esta situação é vista pelas out ras empresas, principalmente as que têm loj as próprias, com alguma amargura. Porém, 
estas empresas não realizam qualquer t ipo de iniciat iva por forma a alterarem a actual situação ou para at raírem out ros 
turistas que viaj am fora das excursões. 
 
 
�������&DQDLV�GH�9HQGD�
 5elat ivamente à comercial ização, verif ica-se que existe uma DWLWXGH� SDVVLYD na maioria das empresas quando 
confrontadas com a evolução dos mercados. O número de cl ientes tem vindo a decair,  assim como o valor das 
encomendas, pelo que as empresas têm vindo a perder poder de negociação. 
 
A procura de uma PDLRU�UHQWDELOLGDGH e de um PDLRU�FRQWUROR são duas das principais razões que levam os circuitos a 
evoluir.  Apesar de os circuitos de dist ribuição no mercado dos bordados não apresentarem uma evolução categórica, há a 
uma percepção, quase generalizada, de que a evolução poderá passar pelo seguinte esquema: 
 
• 9HQGD�/RFDO��venda directa e através de retalhistas��
 

• Modelo 1: 
 
 
• Modelo 2: 

 

3URGXWRU� &RQVXPLGRU�

3URGXWRU� 5HWDOKLVWD� &RQVXPLGRU�
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No mercado local os canais são, pela sua natureza geográf ica, mais curtos. Pelo menos numa primeira fase, a venda 
directa e a venda para retalhistas serão o futuro, em termos de canais de dist ribuição, para este mercado.  

 
O elevado número de retalhistas e o seu peso nas vendas é um factor determinante para a manutenção deste t ipo de 
canal.  

 
• ([SRUWDo}HV� at ravés de intermediários 
 
 

• Modelo 1: 
 
 
 

• Modelo 2: 
 
 

As razões para a exportação at ravés de intermediários são, essencialmente, a falta de conhecimento do mercado de 
dest ino por parte do exportador, os custos de t ransporte e a impossibil idade f inanceira de se estabelecerem nos 
países compradores.  

 
 
 

3URGXWRU� 5HWDOKLVWD� &RQVXPLGRU�

3URGXWRU� 5HWDOKLVWD� &RQVXPLGRU�*URVVLVWD�
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$s variáveis anteriores desempenham um papel importante na dinâmica deste sector,  mas a inf luência de out ras 
variáveis faz com que sej a necessária uma análise integrada compreensiva. 
 

• )RUQHFHGRUHV� as especif icações legais referentes às matérias-primas, como forma de estabelecer as normas de 
qualidade do Bordado Madeira, restringe o leque de fornecedores aos quais as empresas podem adquiri-las. 
Apesar de ser permit ida a ut il ização de out ros t ipos de tecidos e l inhas, é necessária a autorização do IBTAM. A 
localização dos fornecedores é, na sua maioria, no estrangeiro.  

 
• 1RYRV�FRQFRUUHQWHV� a entrada de novos concorrentes deu-se mais ao nível do mercado internacional do que do 

mercado interno. A baixa rentabilidade e o mau momento que o Bordado Madeira atravessa leva a que o 
interesse de novos concorrentes para ent rar no mercado interno seja quase inexistente.  

 
Pelo cont rário, empresas com capital est rangeiro (ex.:  Darfil) que estavam sediadas na ilha, recolheram o NQRZ�KRZ e part iram para locais onde a mão-de-obra apresenta um custo muito mais baixo (ex.:  Vietname). Foi assim 
que o mercado italiano fechou as suas portas ao Bordado Madeira, pois esta empresa det inha uma grande parte 
das exportações para aquele país e, com a sua nova situação, inundou esse mercado com produtos mais baratos. 

 
• 3URGXWRV�VXEVWLWXWRV� o elevado preço e a especif icidade (t radição e notoriedade) do Bordado Madeira colocam-

no numa posição dist inta face aos outros produtos. Apesar disso,  existe um número elevado de produtos têxteis, 
igualmente de alta gama, que podem ocupar um espaço concorrencial similar ao do Bordado Madeira.  �
Por out ro lado, a concorrência de países como a China , Fil ipinas e países de leste, que lançam produtos 
semelhantes, embora com uma qualidade inferior (mas que vai melhorando cada vez mais),  e com um preço 
muito mais compet it ivo. 
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• 9HQGD� GLUHFWD� uma das característ icas deste sector é o facto de muitas empresas possuírem lojas próprias, 

vendendo directamente ao consumidor f inal.  Este facto permite uma melhor customização e resposta a pedidos 
específ icos por parte dos consumidores (esta seria uma boa ferramenta,  se correctamente ut il izada, para melhor 
conhecer os gostos dos compradores,  oferecendo uma vantagem compet it iva a estas empresas). Por out ro lado, a 
presença neste t ipo de canal dá às empresas uma maior margem de rentabilidade (a margem de venda aos 
pontos de venda ronda os 30%, enquanto que nas loj as próprias as margens excedem muitas vezes os 100%). 

 
• 5HGHV�HVSHFLDOLVWDV� a existência deste t ipo de rede está a decair (pelo menos na Madeira) j á que os pontos de 

venda que se especializam em Bordado Madeira são cada vez menos. O fraco volume de vendas leva os 
proprietários a diversif icarem o seu sort ido de produtos, incorporando peças mais t radicionais mas de menos 
valor (ex.: Galo de Barcelos, bonecas da Madeira, etc.).  

 
Já no Cont inente existem algumas loj as que vendem apenas bordados de várias  proveniências (não só Bordado 
Madeira).  Este t ipo de rede tem inf luência ao nível do posicionamento que atribuem aos vários bordados que 
coexistem no mesmo espaço comercial - a disposição e o destaque at ribuído a cada bordado é importante na 
percepção que o consumidor tem do posicionamento do Bordado Madeira. 

 
• 5HGHV�JHQHUDOLVWDV� pelas razões apresentadas no ponto anterior, têm vindo a proliferar no Cent ro do Funchal 

inúmeras loj as que passaram a vender out ros t ipos de produtos além do Bordado Madeira. Estes pontos de venda 
cont ribuem para a imagem do Bordado Madeira enquanto produto regional de alta gama.  

 
A apresentação e a credibil idade que dão ao Bordado Madeira (ver ponto ��� (VWXGR� GRV� 3RQWRV� GH� 9HQGD) 
inf luencia a dinâmica do mercado pela importância que o mercado interno assume. No Cont inente existem loj as 
de art igos regionais da Madeira em que o bordado assume uma posição de destaque e é apresentado como um 
produto regional de grande prest ígio. 
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 2s principais FRQFRUUHQWHV� LQWHUQDFLRQDLV têm origem nos países de leste e no oriente. Os seus produtos têm vindo a 
ocupar um importante papel no mercado internacional.   
 
A maior parte destes produtos são fabricados indust rialmente, apresentando SUHoRV�PXLWR�EDL[RV e um elevado índice 
de standardização. O baixo custo da mão-de-obra associado a economias de escala permite apresentar preços muito 
inferiores ao do Bordado Madeira. 
 
Apesar de tudo, não se pode af irmar que este t ipo de bordado não concorre directamente com o Bordado Madeira,  
apesar de apresentar característ icas próprias de uma execução industrial.  
 
Cabe ressalvar, no entanto, que o bordado chinês tem vindo a evoluir para um cariz artesanal, apresentando 
característ icas muito similares ao Bordado Madeira, conseguindo uma qualidade cada vez mais próxima e um GHVLJQ mais 
inovador.  
 
As YDQWDJHQV�GHVWHV�SURGXWRUHV recaem em: 
 

• A emergência do mercado asiát ico originou o aparecimento de QRYDV� URWDV�GH�GLVWULEXLomR que permitem aos 
fabricantes colocar os seus produtos em qualquer ponto do mundo a um preço muito compet it ivo; 

 
• O FXVWR� GD� PmR�GH�REUD é substancialmente mais baixo, apresentando as bordadeiras chinesas um nível de 

disciplina e subserviência muito característ ico da cultura asiát ica; 
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• Nas feiras internacionais o bordado chinês, quando comparado com o Bordado Madeira, apresentam uma LPDJHP�PDLV� LQRYDGRUD e um GHVLJQ mais adequado aos gostos dos consumidores, revelando um maior cuidado com a 

pesquisa e prospecção do mercado. 
 
 
�������(VWUDWpJLD�'RPLQDQWH�
 $ estratégia mais ut il izada por este t ipo de concorrentes pode ser caracterizada por: 
 

 
 
Todavia, cabe realçar que, com o aumento da qualidade dos produtos provenientes do oriente, nomeadamente da China,  
este vector pode começar a fazer parte da estratégia dos produtores concorrentes do Bordado Madeira, e assumir um 
papel semelhante ao que actualmente acontece com a marca Bordado Madeira. 
 
 

(VWUDWpJLD�
'RPLQDQWH�

%DL[R�SUHoR�

'LVWULEXLomR�DEUDQJHQGR�R�PDLRU�Q~PHUR�GH�SRQWRV�
GH�YHQGD�SRVVtYHO�

6WDQGDUGL]DomR�GH�SURGXWRV�H�
SURFHGLPHQWRV�
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 (m termos de pontos fortes e pontos fracos, podemos destacar os seguintes: 
 

321726�)257(6� 321726�)5$&26�
• Preço; 
• Dist ribuição; 
• 'HVLJQ;  
• Promoção; 
• Capacidade de cumprir prazos; 
• Podem proporcionar mais margens aos retalhistas; 

• Acabamentos inferiores; 
• Matérias primas de menor qualidade; 

 
 
Já foram realizados alguns contactos com o ICEP, através de reuniões com a Dr.ª Helena Lencast re e Dr.ª Helena Valente,  
que proporcionaram uma visão mais integrada do mercado internacional.  Encontra-se em curso um pedido a delegações 
do ICEP nos principais mercados compradores e concorrentes no sent ido de perceber a actual situação deste mercado 
nesses países. Por f im há que salientar  que as empresas do sector não conhecem suficientemente as empresas do sector.  
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�������1DWXUH]D�GRV�&RPSUDGRUHV�
 2s compradores de Bordado Madeira podem, em grandes t raços, dividir-se em: 
 

• 5HWDOKLVWDV� compram directamente aos produtores para venderem ao consumidor f inal.  Estes têm, por sua vez, 
naturezas dist intas: 

 
• /RMDV�SUySULDV� são det idas pelos produtores e vendem directamente ao público. Apesar de por vezes terem 

à venda out ros produtos regionais, os bordados são o seu principal produto e obtêm um destaque especial. 
• /RMDV� GH� DUWLJRV� UHJLRQDLV�� são aquelas que se dedicam à venda de produtos t ípicos, dirigindo-se 

essencialmente aos turistas. Os bordados part ilham o espaço com out ros produtos regionais como o vinho, o 
vime, etc. 

• /RMDV�QR�HVWUDQJHLUR� estas lojas vendem os bordados em conj unto com out ros produtos.  
 

• *URVVLVWDV� são intermediários nos países de dest ino que dist ribuem por diversos pontos de venda. A existência de 
relações de confiança entre a empresa de bordados e comprador é um factor fundamental nas relações 
comerciais existentes neste sector. 

 
• &RQVXPLGRU� ILQDO� este é o cliente últ imo dos produtos de bordados. Sendo a sua natureza algo complexa 

(devendo a sua análise ser obj ecto de um estudo mais profundo), caracterizamo-lo aqui de uma forma simplista 
(ver ponto �������&RQVXPLGRUHV).  
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 (m relação à natureza dos produtos comprados podemos apenas concluir que, são a roupa de cama e a roupa de mesa 
que têm um maior peso (quer em quilos,  quer em valor) nas vendas do Bordado da Madeira. Isto não signif ica, no 
entanto, que estes sej am os art igos mais vendidos. 
 
São, todavia, as peças mais simples e de pequena dimensão (ex.:  lenços de bolso, pFKDUSHV,  QDSHURQV,  bases de copos,  
saquinhos de cheiro e art igos de decoração) que têm uma maior procura como VRXYHQLU.  
  
 
�������&RQVXPLGRUHV�
 3odemos diferenciar os compradores dos bordados da Madeira segundo t rês vectores: 
 4XDGUR������&DUDFWHUL]DomR�GRV�FRQVXPLGRUHV�

25,*(0�'2�&21680,'25� /2&$/�'(�&2035$� &$5$&7(5Ì67,&$6�'2�&21680,'25�
Madeirense Madeira Uso próprio; t radição; ofertas. 

Est rangeiro Madeira Uso próprio; recordação; ofertas; maioritariamen-
te senhoras; maioritariamente mais de 40 anos.  

Indef inido Est rangeiro Uso próprio; oferta; grande poder de compra; 
prest ígio. 
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�������2FDVLmR�GH�&RPSUD�
 (xistem duas situações dist intas em que a SURSHQVmR�j�FRmpra do Bordado da Madeira pode surgir:  
 

• uma em que os turistas, at ravés de excursões organizadas, visitam fábricas pré-def inidas (ex.:  Pat rício & 
Gouveia, Lda.) e acompanham parte do processo de fabrico. No decorrer da visita são levados a entrar na loj a 
própria dessa fábrica, podendo aí adquirir um Bordado da Madeira.  

 
Geralmente apenas as loj as mais importantes conseguem fazer parte dos circuitos das agências de viagens que 
organizam visitas guiadas por prof issionais. Esta estratégia é vista com algum ressent imento por parte dos 
pequenos fabricantes/ loj as. 

 
• out ra que diz respeito a outros pontos de venda (quer vendam exclusivamente bordados ou conj untamente com 

out ros produtos regionais) situados no Funchal e noutros concelhos, onde os turistas, pelas suas visitas às zonas, 
marcadamente comerciais, podem ser at raídos a entrar, e comprar um Bordado da Madeira. 

 
 
�������/RFDO�GH�&RPSUD�
 2s locais de compra de um Bordado da Madeira podem ser: 
 

• /RMDV�GH�UHWDOKR:  madeirenses, cont inentais e est rangeiras. 
• )DEULFDQWHV:  madeirenses, cont inentais e estrangeiros. 
• ,QWHUQHW:  art igos expostos em diversos VLWHV e portais turíst icos alusivos à ilha.  
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�������5D]mR�GH�&RPSUD�
 2s residentes ainda compram art igos de bordado para uso próprio em l inhas de cama e mesa. Out ra das razões é o facto 
de ser um produto t ípico e estar ainda muito enraizado na cultura madeirense. Podemos sistemat izar as principais razões 
de compra da seguinte forma: 
 4XDGUR������5D]}HV�GH�&RPSUD�SRU�2ULJHP�GR�&RQVXPLGRU�

25,*(0�'2�&21680,'25� 5$=¯(6�
Madeirense Uso próprio; t radição; ofertas. 

Est rangeiro Uso próprio; recordação; ofertas. 

Cont inental Uso próprio; recordação; oferta; prest ígio. 

 
 
�������0RGR�GH�&RPSUD�
 (xiste o hábito ou a prát ica de serem os intermediários a visitarem a Madeira para fazerem as encomendas e 
contactarem os fornecedores e/ ou potenciais fornecedores. Porém, temos que salientar que, o IBTAM nas suas 
deslocações a feiras internacionais consegue alguns contactos que posteriormente comunica aos fabricantes. 
 
O conhecimento exaust ivo do mercado consumidor, as razões de compra, as mot ivações para a ut il ização do produto, 
frequência de compra, imagem percebida e segmentação do mercado só poderão ser obt idos de forma consistente, se for 
efectuado um Estudo de mercado específico. 
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�������,QLFLDWLYDV�3URPRFLRQDLV�
 $lgumas empresas part icipam em feiras ao abrigo de um protocolo com o ICEP e com o apoio do IBTAM (ex.:  Pit icasa e 
CasaText il), acções estas que têm vindo a decorrer regularmente nestes últ imos anos. 
 
Também são desenvolvidas algumas acções promocionais avulsas, de que são exemplo a inserção de publicidade em 
publicações locais dest i-nadas a turistas e a colocação de cartões e vales de desconto em unidades hoteleiras. Estas 
acções são manifestamente LQVXILFLHQWHV para def inir um posicionamento para o Bordado Madeira. 
 
 
�������3RQWRV�GH�9HQGD�
 (mbora os proprietários dos pontos de venda considerem o Bordado da Madeira como um produto de eleição,  com uma 
qualidade e t radição únicas, o que a maior parte deixa t ransparecer em termos de lojas revela-se algo cont raditório, 
nomeadamente:  
 

• a DUUXPDomR:  o amontoado de produtos descaracteriza completamente o produto, não relevando ao cl iente o 
destaque pretendido.  

 
• a H[SRVLomR:  na maior parte das lojas não existe qualquer cuidado na exposição dos produtos, quer nas mont ras 

quer no interior das loj as.  
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�������,PDJHP�3HUFHELGD�SHORV�&OLHQWHV�QD�ÐSWLFD�GRV�(PSUHViULRV�
 'e acordo com a informação recolhida j unto dos produtores e retalhistas ent revistados, admite-se que a imagem 
percebida pelos cl ientes relat ivamente ao Bordado da Madeira sej a o seguinte: 
 

• t radição; 
 
• artesanal; 

 
• qualidade; 

 
• prest igio. 

 
 
�������$UJXPHQWiULR�GH�9HQGDV�
 7anto ao nível dos produtores como dos pontos de venda, não se pode afirmar que exista qualquer argumentário de 
vendas, no seu sent ido mais comercial.  Na opinião, prat icamente unânime, o argumento forte a que o consumidor é 
sensível à t radição; o consumidor compra o art igo de uma região com história e t radição no mercado, com valores 
próprios e em que existe uma componente social forte e enraizada por parte do vime na comunidade madeirense. 
 
A caracterização do SRVLFLRQDPHQWR� DFWXDO do Bordado da Madeira e a def inição do SRVLFLRQDPHQWR� GHVHMDGR são 
elementos-chave para a const rução de uma est ratégia de desenvolvimento sustentado do sector.  No entanto esta análise 
só poderá ser efectuada com base num Estudo de mercado aos consumidores do bordado, que este Diagnóst ico Estrutural 
não contempla. 
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�������)DFWRUHV�GH�,GHQWLGDGH�
 $ marca é uma vantagem concorrencial que é necessário defender a todo o custo. A sua construção leva tempo e a sua 
ident if icação por parte do consumidor pode ser vital,  quando estamos perante uma oferta de produtos pouco 
diferenciados. A marca, com a sua ident idade própria, const ituí,  normalmente, um SRQWR� GH� UHIHUrQFLD para o 
consumidor no acto da compra. A marca designa-se sob um conj unto de signos, formas, cores e mesmo sons.  
 
O elemento mais importante no mercado dos bordados é o QRPH.  Neste sector prevalecem 3 t ipos de nomes (ver )LJ�����). O HYRFDWLYR,  em que o nome da marca lembra a categoria de produtos que ident if ica. Isto demonst ra a 
preocupação que os empresários têm em dar a conhecer que vendem produtos de bordado.  Marca IDQWDVLD,  que pode ter 
um signif icado prévio.  3DWURQtPLFR,  marcas que tem por nome o fundador da empresa. 
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Os out ros elementos de ident if icação da marca (GHVLJQ e HPEDODJHP) serão analisados nos pontos �������&DUDFWHUtVWLFDV�,QWUtQVHFDV�GR�3URGXWR e �������)XQo}HV�GD�(PEDODJHP.  
 
 
Para além do nome da empresa/ fabricante,  e mais importante do que este, existe a denominação %RUGDGR�GD�0DGHLUD 
que, tem um estatuto e legislação especial. Este factor é de ext rema importância na sua ident if icação, a nível nacional e 
internacional.  $�FODVVLILFDomR��ODEHO��QmR�WHP�R�HVWDWXWR�GH�PDUFD:  é colect iva, apenas garante um VWDQGDUG mínimo de 
performances part ilhado por várias empresas, enquanto a marca é única e própria da empresa. É percept ível que alguns 
empresários descuram a sua marca própria, pois têm o suporte da classif icação Bordados da Madeira, com todos os 
benefícios que daí possam advir.  
  
 
�������&RPSRQHQWHV�GD�0DUFD�
 8ma marca pode ser composta por uma ou várias componentes. Os componentes ut il izados pelas empresas de bordados 
são escassos. Algumas empresas adoptaram um logot ipo (apesar de ant igos, são coerentes e ident if icam-se com clareza 
com o produto em causa). 
 
Ainda neste aspecto,  apesar de exist ir uma coerência a nível gráf ico (os logot ipos são ut il izados,  por vezes, em 
documentos internos e cartas, catálogos, anúncios, etc.) não existe uma verdadeira aplicação operacional do logot ipo 
em, por exemplo, embalagens ou outros t ipos de comunicação/ publicidade. 
 
As out ras componentes da marca (MLQJOH,  símbolos, assinaturas) são prat icamente inexistentes. Não há um esforço em 
termos de marca no que diz respeito em associar o nome da empresa a qualquer out ro elemento que não o produto. 
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�������,GHQWLGDGH�3VLFROyJLFD�
 8ma marca descreve-se não apenas pelos seus aspectos f ísicos,  mas também pelo seu carácter (ou personalidade), 
território e valores fundamentais (cultura/ t radição). 
 
Quando os bordados são comercializados, estes não estão ident if icados com a marca da própria empresa, mas sim com a 
marca Bordado Madeira, que funciona como pólo aglut inador de uma ident idade cultural de uma ilha com as suas 
característ icas próprias, uma envolvente social muito marcada, que leva a que o Bordado Madeira seja ident if icado não 
só a nível geográfico, como em termos de valores e carácter.  
 
 
�������3ROtWLFDV�GH�0DUFD�
 $ vertente de market ing existente no sector dos bordados é prat icamente inexistente. As marcas das empresas não são 
vistas como factores de importância e de diferenciação, não lhes sendo dispensada muita atenção. Os empresários 
contam com a classif icação Bordados da Madeira como forma de se diferenciarem dos seus concorrentes externos. 
Apenas as poucas empresas que têm interesses a nível externo têm uma maior atenção à sua marca, embora mesmo 
essas não prat iquem uma polít ica de marca no verdadeiro sent ido do termo.  
 
Podemos assim concluir que D�PDUFD�QmR�p�H[SORUDGD�SHODV�HPSUHVDV e quando a classif icação Bordados da Madeira 
perde notoriedade no mercado externo, também as marcas que se apoiam nela, perdem algum poder de penet ração 
nesses mercados. 
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�������&DUDFWHUtVWLFDV�,QWUtQVHFDV�GR�3URGXWR�
 2 produto é o elemento mais importante para a est ratégia de qualquer empresa.  Sem um bom produto, um produto que 
não corresponda às expectat ivas do mercado em que está inserido,  a empresa não tem bases para fazer qualquer esforço 
comercial com sucesso. Por out ro lado, é na componente do produto em que os erros se fazem pagar mais caros, j á que 
são mais dif íceis de corrigir.  
 
Neste sector,  as FRPSRQHQWHV�GR�SURGXWR em questão podem ser analisadas da seguinte forma: 
 

• componente principal:  Linha bordada; 
• out ros componentes: Linho, cambraia, algodão, organdi,  f ibras sintét icas, etc. 

 &RPSRQHQWHV�GR�3URGXWR�
�
As matérias primas ut il izadas na produção do bordado Madeira são fundamentalmente ILEUDV�QDWXUDLV�QREUHV, nomeada-
mente linho e algodão. Ut il izam-se também em menor escala f ibras sintét icas e seda. Os linhos e algodões ut il izados são,  
de acordo com os indust riais,  de excelente qualidade, os melhores disponíveis no mercado. 
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'HVLJQ�
9HVWXiULR�

 
De uma forma genérica os modelos são os mesmos ut il izados à décadas. Nesta área de GHVLJQ,  constata-se uma total HVWDJQDomR,  com raríssimas excepções. 
 
Os desenhos de bordado aplicado são, ainda que tenha sido argumentado que se desenvolvem novos desenhos 
regularmente, do ponto de vista do consumidor todos iguais. Verif ica-se uma total desadequação dos desenhos e dos 
moldes com as exigências dos mercados, designadamente dos consumidores de faixas etárias mais baixas. 
 
Além do exposto, e afectando o GHVLJQ de uma forma mais global,  regista-se ainda o facto de os moldes actualmente 
ut il izados serem imperfeitos, logo produzindo com frequência peças defeituosas (ex.:  peças com mangas de tamanhos 
diferentes).  
 

7r[WLO²/DU�
 

O GHVLJQ destes produtos é característ ico e QmR�YDULD�PXLWR�GH�HPSUHVD�SDUD�HPSUHVD.  Este t ipo de GHVLJQ de produtos 
vem-se mostrando, apesar do mercado que ainda existe, progressivamente incapaz de penetrar nos mercados actuais.  
Actualmente existe a preocupação de alguns fabricantes em diminuir o número de pontos por forma a tornar os art igos 
mais simples e com menores custos. 
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 4XDOLGDGH�GR�3URGXWR�
 

È opinião unânime dos indust riais entrevistados que a qualidade int rínseca do Bordado Madeira é excelente. Esta 
afirmação j ust if ica-se pela qualidade das matérias primas ut il izadas e pela qualidade do bordado. No entanto, este é um 
dogma rebat ível.  
 
A qualidade int rínseca dos materiais ut il izados é fortemente afectada, com consequências óbvias para o produto f inal, 
pelos processos produt ivos ut il izados. Desde o manuseamento dos tecidos pelas bordadeiras, até, mais grave ainda, ao 
processo de lavagem das peças. Este processo é ext raordinariamente agressivo para os tecidos por conter ácidos 
altamente corrosivos. 
 
Este processo danif ica seriamente produto f inal,  tanto em termos de aspecto e “ toque”  como de durabilidade e 
longevidade das peças. 
 
 
�������9DQWDJHP�3URGXWR�GRV�%RUGDGRV�GD�0DGHLUD�
 $ posse de uma vantagem-produto (aspecto posit ivo em relação à concorrência) poderia const ituir para o sector um 
atributo concorrencial de extrema importância. No entanto, para essa situação ocorrer é indispensável que esse aspecto 
corresponda a uma verdadeira expectat iva por parte dos consumidores e que não possa ser facilmente copiado pelos 
concorrentes. 
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Os pontos de ancoragem do Bordado Madeira, são, na actualidade, a WUDGLomR,  o facto de ser um SURGXWR�DUWHVDQDO,  e a 
imagem associada à designação “ Bordado Madeira” .  
 
 
�������(PEDODJHP�
 $ embalagem é o conj unto de materiais que, não fazendo parte do próprio produto, são vendidos com ele, com o f im de 
permit ir ou facil itar a sua protecção, t ransporte e armazenagem. A embalagem genericamente ut il izada é o simples saco 
de plást ico t ransparente sem qualquer ident if icação��1mR�H[LVWH�TXDOTXHU�SUHRFXSDomR�FRP�DV�IXQo}HV�WpFQLFDV�H�GH�FRPXQLFDomR�GD�HPEDODJHP.  
 
A exportação é efectuada em caixas de cartão e na generalidade dos casos sem qualquer preocupação de acondiciona-
mento e defesa das característ icas técnicas do produto. As funções de comunicação e posicionamento inerentes à 
embalagem são factores totalmente menosprezados pelas empresas. 
 
Como excepção a esta regra geral,  são por vezes ut il izadas as embalagens fornecidas pelo IBTAM. Estas, longe de 
estarem perfeitamente adequadas ao f im a que se dest inam, são com certeza um passo em frente na sensibil ização para 
a importância da embalagem enquanto inst rumento comercial.  
 
 
�������)XQo}HV�GD�(PEDODJHP�
 $s funções da embalagem podem ser reagrupadas em duas grandes categorias: as funções técnicas e as funções de 
comunicação. 
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As funções técnicas dizem respeito à protecção e conservação do produto (protegendo-o cont ra agressões como choques, 
calor,  humidade, etc.) e à facil idade de t ransporte, armazenagem e arrumação. As funções de comunicação revelam-se 
quando a embalagem se torna um veículo de comunicação do próprio produto, facil itando a ident if icação e 
reconhecimento do mesmo. 
 
Se as embalagens ut il izadas pelas empresas do sector cumprem sat isfatoriamente bem as primeiras funções, o mesmo j á 
não se pode dizer das segundas, j á que por vezes, nem o nome da empresa é colocado nas embalagens. Não se encontra 
a mínima referência à empresa detentora do produto que se encont ra na embalagem nem à origem do mesmo. 
 
 
�������&DUDFWHUL]DomR�GD�*DPD�GH�3URGXWRV���
 4XDGUR������

*$0$6� /,1+$6�
Roupa de cama 
Roupa de  mesa 
Roupa toucador 

Cort inas 
Colchas 

Lenços de bolso 
Echarpes 

Vest .  Para bebé 
Blusas 

Robes de quarto 
Art .  Inacabados 
Camisas noite 

Algodão 
Seda 

Tecido misto 
Linho 

Fibra art if icial 
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�������&LFOR�GH�9LGD�GR�3URGXWR�
 2 ciclo de vida de um produto ou de um mercado ref lecte o seu comportamento ao longo do tempo at ravés de 4 fases 
bem definidas e demarcadas: o lançamento,  o desenvolvimento, a maturidade e o declínio. Mas se na teoria estas fases 
são bem claras, na realidade tornam-se menos dist intas as suas fronteiras (excepto o caso do lançamento).  
 

 
Situação actual do sector dos bordados da Madeira 

 
Neste sector em part icular,  vários produtos foram vendo a sua aceitação diminuir por parte dos cl ientes (ex.:  o bordado 
muito t rabalhado).  
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Como produto artesanal que é, existem produtos que se fabricam há muitos anos e que cont inuam a ter a mesma 
actualidade e pert inência. Existe actualmente uma tendência de lançar e desenvolver art igos bordados mais “ simples”  
pela apetência dos actuais mercados por este t ipo de art igos. 
 
Ao cont rário, é notório que todas as empresas de bordados têm dezenas de milhar de desenhos que não são ut il izados 
devido à sua desactualização. Estes produtos não estão catalogados, sendo guardados, na melhor das hipóteses,  em 
caixas, suj eitos ao pó e à humidade.  
 
 
�������,QRYDomR�3URGXWR�
 1um contexto cada vez mais concorrencial, a inovação-produto (pesquisa, desenvolvimento e lançamento de novos 
produtos) torna-se cada vez mais essencial.  Este factor premente assume tanto mais importância quanto o mercado 
apresente sinais de saturação ou de declínio. 

 
Num sector como o dos bordados onde genericamente os GHVLJQV ut il izados são bastante DQWLJRV�H�WUDGLFLRQDLV,  regista-
se ainda assim uma capacidade de adaptação a pedidos específ icos de cl ientes. A maioria das empresas, no entanto 
t rabalha sobretudo com desenhos t radicionais, ainda que vão sendo alterados ao longo do tempo. Nos últ imos anos 
regista-se no entanto um importante esforço de inovação, tanto no campo da Moda, como na área de têxt il-lar  onde 
algumas empresas estão a fazer um esforço de simplif icação no desenho dos bordados. 
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�������&RQGLFLRQDQWHV�
 $ f ixação do preço é uma decisão estratégica com implicações no 
futuro do produto: posicionamento, imagem, viabilidade 
económica, etc. Depois de f ixado, a sua revisão não é fácil:  
 

• subi-lo pode resultar uma redução da procura, dependendo 
muito da elast icidade desta e do posicionamento que o 
produto obteve j unto do consumidor (se o consumidor não 
reconhecer qualidades que j ust if iquem a subida de preço 
deixará certamente de o comprar); 

 
• diminui-lo pode revelar-se mais fácil,  mas pode tornar-se 

irreversível.  Uma vez democrat izado o preço, a empresa 
pode não conseguir aumentá-lo pois a sua imagem terá sido 
def init ivamente at ingida.  

 
Todavia, apesar de ser uma decisão est ratégica, não deixa de ser 
inf luenciada por uma diversidade de factores, que podem ser 
internos à própria empresa ou externos (variáveis incont roláveis).  
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• Custos com o pessoal

• Custos com as matérias-primas

• Bordadeiras
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Em termos de condicionantes internas, os custos com o pessoal e os custos com as matérias-primas assumem neste sector 
uma preponderância muito grande conj untamente com as mão-de-obra (bordadeiras),  j á que é com base nestes factores 
que no actual estádio de desenvolvimento do sector são calculados os preços f inais. 
 
  
�������3RVLFLRQDPHQWR�(VWUDWpJLFR�GR�3UHoR�
 +á diversas formas de posicionar o preço e todas as decisões partem de um conj unto factores que podem ser agrupados à 
volta de t rês áreas: os custos, a procura e a concorrência. 
 
O posicionamento do preço pelos FXVWRV pode dar-se quando existe uma forte inf luência dos fornecedores,  
dist ribuidores, f iscalidade e as próprias condições de produção da empresa no negócio e na obtenção do produto f inal. 
 
Já o posicionamento do preço pela SURFXUD reage geralmente à sensibil idade dos consumidores ao preço, tendo em 
atenção os produtos e o momento de compra. 
 
Finalmente, o posicionamento do preço pela FRQFRUUrQFLD é,  normalmente, uma resposta às est ratégias dos 
concorrentes que se revelam agressivos em matéria de preço.  Não existe posicionamento estratégico. O preço é 
integralmente calculado com base numa fórmula assente nos custos de produção (bordado, l inha, tecido…). 
 
 

�������(VWUXWXUDV�GH�&XVWRV���
 9erif icamos mais uma vez que os custos com o SHVVRDO representam o maior peso na est rutura de custos do sector. Este 
valor é maioritariamente composto pelos custos do pessoal interno e pelos pagamentos às bordadeiras. 
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O custo das PDWpULDV�SULPDV e dos PDWHULDLV não deixa de ter relevância pois implica bastantes cuidados quer em termos 
de t ratamento quer em termos de armazenamento e t ransporte. 

 
�������5HODomR�4XDOLGDGH�3UHoR�
 $ relação qualidade/ preço tem uma enorme pert inência quando analisada do ponto de vista do consumidor. Quando a 
incerteza é grande em relação aos produtos, o consumidor procura reduzi-la at ribuindo a melhor qualidade ao que tem 
um preço mais alto. Confirma-se que quanto mais a escolha ent re as marcas de um mesmo produto era considerada como 
arriscada e difícil,  mais o papel do preço era importante e mais a relação qualidade-preço t inha influência. Estas 
ref lexões devem contudo ser ut il izadas com prudência. 
 
Quanto aos empresários, a maioria considera a relação qualidade/ preço dos bordados da Madeira boa. Apesar de 
considerarem que o preço é alto, este j ust if ica-se pela elevada qualidade que consideram ser característ ica do Bordado 
Madeira. No entanto, é opinião generalizada por parte dos empresários que os bordados do extremo oriente estão a 
aproximar-se qualitat ivamente, de uma forma rápida, do Bordado Madeira. 
 
 
�������0DUJHQV�3UDWLFDGDV�SHORV�,QWHUPHGLiULRV�
 2s Empresários entrevistados declararam desconhecer as margens prat icadas pelos intermediários. 
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 (m muitos mercados a quant idade da procura depende do preço. Se nesse mercado a procura decrescer muito com a 
subida de preço signif ica que a elast icidade desse produto é elevada. 

 
Em relação ao bordado existe a sensibil idade de que o mercado internacional QmR�DFHLWD�VXELGDV�GH�SUHoR.  Esta at itude 
deve-se principalmente aos produtos orientais que são muito baratos e têm uma qualidade percebida similar.  
 
Já o mercado local não aparenta ser tão sensível às alterações de preço visto ser um mercado predominantemente 
turíst ico e onde não existe uma concorrência em termos de preços baixos. Note-se no entanto que este facto não 
signif ica necessariamente que estamos na presença de um mercado em que a procura é pouco elást ica, mas sim que é 
mais tolerante ao preço. 
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��
Empresas 
 
Em termos genéricos não existe qualquer polít ica de comunicação. Um número rest rito de empresas realiza alguns 
esforços de comunicação, nomeadamente j unto de hotéis e agências de viagem. Muito esporadicamente, algumas destas 
fazem publicidade em publicações locais dest inadas a turistas. 
 
A part icipação em feiras e eventos é realizada, com o apoio do IBTAM/ ICEP, por algumas empresas de maior dimensão.  
No entanto, esta part icipação é encarada como tendo cada vez menos resultados, e está a ser equacionada por algumas 
empresas a hipótese de deixar de ser realizada.  
 127$� ver $QH[R�,, com um levantamento exaust ivo de feiras internacionais com relevância para o sector.  
 
 
Sector 
 
O IBTAM, além de assegurar a part icipação inst itucional nas IHLUDV,  apoia as empresas na sua part icipação individual e 
desenvolve contactos comerciais.  Realiza ainda alguma publicidade inst itucional em revistas do sector.  Este esforço é 
visto pela generalidade dos indust riais como um gasto de recursos sem qualquer retorno, o que reforça a perspect iva de 
que este t ipo de acções são vistas como supérf luas e possivelmente desnecessárias. 
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De salientar a concepção de uma HPEDODJHP exclusiva para o Bordado Madeira, e a existência de um selo de qualidade 
que assumem formas de comunicação. 

 
�������$OYRV�GH�&RPXQLFDomR�
 2s alvos preferenciais em termos de comunicação são os WXULVWDV e o PHUFDGR� H[WHUQR.  Esta preocupação pode ser 
j ust if icada pelo facto dos madeirenses olharem o Bordado Madeira como uma parte da sua cultura e t radição, sendo a 
sua existência um dado adquirido. 
 
 
�������2UoDPHQWRV�
 1ão existe uma polít ica de orçamentação na medida em que as acções realizadas são escassas e esporádicas. Assim 
sendo, não é previamente def inido um valor por parte dos empresários. O custo da acção que eventualmente venha a ser 
realizada é analisado caso a caso. 
 
 
�������(VWUDWpJLD�&ULDWLYD�
 $ quase inexistência de acções e a pouca importância dada ao seu valor leva a que a maioria das empresas não siga uma 
linha coerente em termos de comunicação. As poucas acções que poderiam requerer algum t ipo de criação são 
executadas internamente e sem qualquer t ratamento prof issional em termos de ideias e mensagens t ransmit idas. 
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�������,PDJHP�7UDQVPLWLGD�
 $ imagem que a maioria das empresas pretende t ransmit ir é, essencialmente, de DUWHVDQDWR e de WUDGLomR.  Este facto é 
mais percept ível nas próprias instalações fabris da maior parte das empresas, onde é colocado um let reiro com o nome 
da empresa, uma associação ao Bordado da Madeira e a referência “+DQGPDGH�(PEURLGHU\V” .  Todavia, este é a única 
forma ut il izada pela maioria das marcas como meio de promoção dessa imagem. 
 
 
�������$QLPDomR�&RPHUFLDO�GRV�3RQWRV�GH�9HQGD�
 $ animação comercial é algo que tem sido descurada por alguns pontos de venda, não aproveitando o potencial que este 
t ipo de comunicação pode at ingir.  Cerca de 90% dos pontos de venda inquiridos af irmam preocupar-se com a decoração 
dos seus estabelecimentos comerciais, embora muitos deles estej am mal decorados devido à grande quant idade e 
variedade de outros art igos que se misturam com os bordados. São poucas as loj as que expõem, na verdadeira acepção 
da palavra, o Bordado da Madeira, pois grande parte dos pontos de venda tem as variadas peças amontoadas.  
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
é	 ê

�����&$1$,6�'(�',675,%8,d®2�
 
 

�������5HSDUWLomR�GDV�9HQGDV�SRU�7LSR�GH�'LVWULEXLGRU�
 (mbora não sej a possível quant if icar com rigor este ponto, constatou-se a part ir das entrevistas efectuadas,  que a 
maioria das vendas tem como dest ino os retalhistas no mercado local.  A venda directa assume uma importância 
ligeiramente menor, uma vez que uma parte dos fabricantes possui loj a própria. As vendas através de grossistas têm um 
papel menos relevante dado que existem apenas alguns no cont inente e no est rangeiro.  
 
 
�������&RQWUROR�GD�'LVWULEXLomR�
 7endo em conta os diferentes t ipos de canais de dist ribuição, poderemos fazer a seguinte análise: 
 

• 9HQGD�'LUHFWD:  os produtores têm cont rolo total sobre este canal de dist ribuição, podendo f ixar l ivremente o 
preço, def inir VWRFNV,  produtos para venda, etc. 

 
• 9HQGD�DWUDYpV�GH� ,QWHUPHGLiULRV:  o cont rolo dos produtores sobre os intermediários simplesmente não existe 

nem é visível qualquer esforço por parte dos empresários nesse sent ido. O conhecimento das suas polít icas de 
produto e de market ing é escasso. 
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 2s custos de dist ribuição para os mercados de exportação são relat ivamente baixos devido ao peso e facilidade de 
t ransporte dos bordados. Na maioria dos casos analisados os custos com esta dist ribuição são suportados pelo próprio 
cliente. 
 
A nível da dist ribuição interna os custos são prat icamente inexistentes uma vez que, na maior parte dos casos, são os 
loj istas que se deslocam directamente às fábricas e compram os produtos. 
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 3ode-se af irmar que não existem lojas que vendam exclusivamente bordados e/ ou tapeçarias. A maioria pode 
caracterizar-se por bazares não especializados, de venda de art igos regionais.  
 
No que se refere à localização dos pontos de venda, verif ica-se que estes se concent ram no centro da cidade do Funchal 
(71,1%), principalmente na zona que circunda a Sé, como é o caso da Rua das Murças, uma rua especializada em loj as de 
venda de bordados e tapeçarias. A zona hoteleira concentra 28,9% dos pontos de venda. 
 
A generalidade das empresas são de pequena dimensão, j á que a média de t rabalhadores por loj a é de 4,1. 
 
Quanto à ant iguidade das loj as, verif icou-se que 73,3% têm mais de 10 anos, sendo que 16,6% têm mais de 50 anos, 26,7% 
têm entre 50 a 30 anos e 30% entre 30 a 10 anos. Apenas 26,7% têm menos de 10 anos. 
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 3odemos, genericamente, caracterizar as loj as que vendem bordados madeira como espaços comerciais,  muitos das 
quais se designam “ bazares” ,  que YHQGHP�DOJXPD�YDULHGDGH�GH�DUWLJRV�UHJLRQDLV.  A imagem transmit ida pela totalidade 
destes espaços, releva uma atmosfera/ ambiente absolutamente desenquadradado das actuais tendências do retalho 
moderno. A saber: 
 

• /D\�RXW saturados e t ristes; 
• Iluminação desadequada, fria e não focalizada para os art igos expostos; 
• Mobiliário desaj ustado ao t ipo de art igos que comercializa (ex: toalhas de linho expostas em mobiliário acríl ico);  
• Exposição sobrecarregada e pouco at ract iva dos vários t ipos de art igos de bordado; 
• Montras sobrecarregadas e pouco at ract ivas (ut il ização de materiais em desuso como alcat ifas!).  

 
Devido à ant iguidade das loj as e dos seus funcionários verif ica-se uma certa UHVLVWrQFLD�j�PXGDQoD,  sendo que muitas 
loj as funcionam do mesmo modo há muitos anos, não evoluindo. Como exemplo, apenas 3 das loj as inquiridas têm H�PDLO 
e só uma (1) está a const ruir um VLWH na Internet .  O que acontece é que existem muitos VLWHV que most ram estes art igos 
regionais, não são da responsabilidade das lojas, mas sim de ent idades inst itucionais. 
 
Em relação à formação prof issional,  muitos frequentaram acções e/ ou cursos promovidos pelo IBTAM, tais como o de 
Técnicas de Vendas (Atendimento ao público) e out ros específ icos sobre o Bordado Madeira. Mas muitos não consideram 
a formação como fundamental pois at ribuem maior importância à experiência adquirida ao longo dos anos, ainda que 
alguns tenham most rado disponibil idade para a frequência de acções e/ ou cursos associados ao sector.  
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Em relação à int rodução do euro, os ent revistados consideram-se preparados pois dizem estar habituados a câmbios. Em 
termos técnicos, alguns j á têm os equipamentos preparados para essa passagem, ainda que só raramente se vej am os 
preços nas duas moedas. 
  
 32/Ì7,&$�'(�35(d26�
 
O preço de venda nas loj as é formado adicionando ao preço de custo uma margem de lucro que varia ent re os 50% e os 
150%. 
 
O posicionamento est ratégico do preço depende, na maior parte dos casos, dos FXVWRV que têm com a compra dos art igos 
e com o funcionamento da loj a e da margem de lucro que pretendem prat icar.  Nout ros casos afirmam privilegiar a 
comparação com os preços da concorrência e a qualidade percebida pelo cliente.  
 
Os clientes reclamam do preço elevado do Bordado Madeira, mas não reagem às f lutuações de preços. As diferenças 
sent idas pelos clientes têm muitas vezes a ver com a diferença de preços para art igos com o mesmo tamanho, mas que 
contêm diferente quant idade de t rabalho. 
 
Nesta área, assume também part icular importância as polít icas comerciais seguidas pelos diversos estabelecimentos. É 
polít ica comum a SUiWLFD�GH�GHVFRQWRV na venda de Bordados Madeira. Os preços marcados acabam por ser meros pontos 
de referência para essa prát ica, pois, por exemplo, é usual os madeirenses terem um desconto mais avultado na 
aquisição de peças. Os próprios turistas j á tem essa noção, o que leva a que os preços marcados nas loj as sej a, por vezes 
bastante diferente para art igos semelhantes, porque as loj as j á têm previamente def inidas a polít ica de descontos que 
poderão at ribuir,  i.e.,  def inindo os preços com base nos descontos que estão dispostos a fazer.  
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Verif ica-se que são muito poucas as loj as que se preocupam em realizar acções de comunicação. Apenas as loj as de 
grande dimensão ut il izam a publicidade e part icipam em feiras e eventos, como forma de promover a loj a e respect ivos 
art igos. 
 
As poucas lojas que fazem publicidade direccionam-na principalmente para o turista. Daí que os meios mais ut il izados 
para comunicar sejam UHYLVWDV e/ ou JXLDV�SDUD�WXULVWDV.   
 
Uma out ra forma de publicitar as loj as e os seus art igos é at ravés de montras colocadas nos hotéis e através das Páginas 
Amarelas. A maioria tem cartões de visita e cerca de metade possuem sacos próprios. 
 
A maioria dos loj istas af irmam preocupar-se com a decoração dos seus estabelecimentos comerciais,  embora muitos 
deles estej am PDO� GHFRUDGRV devido à grande quant idade e variedade de outros art igos que se misturam com os 
bordados e as tapeçarias regionais. São poucas as loj as que expõem, na verdadeira acepção da palavra, o Bordado 
Madeira e as tapeçarias, pois grande parte dos pontos de venda têm os art igos amontoados. 
 
 32/Ì7,&$�'(�352'872�
  
No caso do bordado, existe uma grande variedade de tamanhos tanto de toalhas, como de QDSHURQV e panos de tabuleiro 
e até mesmo de blusas. A maioria das loj as oferece uma JDPD�EDVWDQWH�DODUJDGD de art igos, tanto por t ipos de art igos 
como nas suas várias l inhas de desenho.   
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As loj as possibil itam a t roca de produtos,  realizam a expedição de art igos para o est rangeiro e a ent rega ao domicílio 
quando pedido pelo cliente. As loj as que têm fábrica própria também lavam peças grandes de bordado, nomeadamente 
as toalhas de mesa. 
 
No geral,  nenhuma loj a possui uma gestão de VWRFN formal que lhe permita afirmar com certeza a quant idade de art igos 
existentes. Alguns têm uma ideia geral do valor total de mercadorias possuídas 

 
Os pontos de venda que têm fábrica própria são fornecidos exclusivamente por ela. Os restantes têm dois ou mais 
fornecedores dependendo da sua oferta e da sua capacidade de resposta. 

 
 &21&/86¯(6�

 
No que se refere aos pontos de venda é importante salientar a concorrência existente ent re as várias loj as. É que alguns 
loj istas referem como problema a diminuição de turistas com boas possibil idades económicas, mas outros apontam as 
grandes lojas de comércio de bordados e tapeçarias que “ monopolizam”  os clientes at ravés de parcerias com guias de 
turismo que encaminham os turistas para essas loj as. É que se, por um lado, uns reclamam da diminuição das vendas,  
out ras loj as vendem grandes quant idades de art igos com margens de lucro signif icat ivas.  
 
Pensa-se que os problemas que estrangulam o sector não passam tanto pelos pontos de venda, mas estão mais ligados ao 
processo produt ivo e às suas respect ivas dif iculdades. Isto não invalida a nossa opinião de que as loj as estão, na sua 
maioria, mal organizadas e têm um mau serviço a clientes.  
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Por um lado, concent ram uma grande quant idade e variedade de produtos que muitas vezes não se coadunam com os 
espaços exíguos onde se estabelecem. A este respeito atenda-se aos gráf icos ext raídos dos resultados do estudo de 
“ Cliente-Mistério”  efectuados que dão uma percepção clara do t ipo de atendimento e do t ipo de arrumação prat icado 
nas loj as em questão. 
 $SUHVHQWDomR�GR�)XQFLRQiULR� Situação Razoável (Gráf ico 1) 
 

• De destacar que em 82% das loj as foi fácil ident if icar o funcionário; 
• Em 38,2% dos casos, os funcionários não apresentavam uma postura correcta; 
• Em 48,2% dos casos, estes não se encont ravam a postos. 

 $ERUGDJHP�,QLFLDO� Situação Muito Crít ica (Gráf ico 2)  
 

• Em 48,7% dos casos, foi necessário o cliente esperar para ser atendido; 
• 46,2% dos funcionários não manifestaram disponibil idade/ atenção perante o cliente; 
• 43,6% dos funcionários não cumprimentaram o cliente verbalmente; 
• 51% dos funcionários não fez o acolhimento ao cliente (verbal ou não verbal); 
• 41% dos funcionários adoptou uma postura não correcta em termos de prof issional de vendas. 

 )HFKR�GD�9HQGD� Situação Muito Crít ica (Gráfico 3) 
 

• Somente 2,6% dos funcionários acompanhou o cl iente à saída; 
• 71,8% dos funcionários não tentou fechar a venda, o que demonstra uma falta de pro-act ividade comercial 

notória; 
• 71,8% dos funcionários não agradeceu a preferência da visita à loj a ou fez pontes para novas visitas. 
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 $UUXPDomR�GD�/RMD� Situação Crít ica (Gráf ico 4) 
 

• Em 30,7% das loj as, havia desarrumação at rás do balcão; 
• Em 58,9% das loj as os produtos expostos nas mont ras não t inham os preços visíveis; 
• Em 45,6% das loj as exist iam produtos desarrumados nas prateleiras, e em 43,1% delas exist iam produtos 

desarrumados no balcão. 
 +LJLHQH�GD�/RMD� Situação Razoável (Gráf ico 5) 
 

• Em 43,3% das loj as as mont ras e vit rinas não estavam limpas; 
• Na mesma percentagem de loj as, o aspecto geral da mesma não se apresentava agradável e limpo aos olhos do 

cl iente. 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
é ëê

 

82 15,4 2,6

69,2 48,2 2,6

74,3 23,1 2,6

69,2 28,2 2,6

59,2 38,2 10,3

74,3 23,1 2,6

49,2 48,2 2,6

62 35,4 2,6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Foi fácil identificar o funcionário

A roupa estava em condições adequadas

O cabelo estava em condições adequadas

A barba/maquilhagem estava adequada

Apresentava uma postura correcta

Apresentava um aspecto geral agradável

O funcionário estava a postos

Existiam funcionários suficientes face aos clientes
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SIM

NÃO

N.A.
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51,2 46,2 2,6

46,4 51 2,6

54,1 43,3 2,6

53,8 43,6 2,6

56,4 41 2,6

64,1 33,3 2,6

51,5 45,9 2,6

56,7 40,7 2,6

48,7 48,7 2,6

64,3 33,1 2,6

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Manifestou Disponibilidade / atenção

Fez acolhimento (verbal ou não verbal)

Tomou a iniciativa da abordagem

Cumprimentou verbalmente

Adoptou uma postura não verbal correcta

Demonstrou simpatia (olhar, sorriso, gestos)

Demonstrou disponibilidade

Colocou o cliente à vontade

Foi necessário esperar para ser atendido

Dedicaram o tempo suficiente no atendimento

&' ()*+, - . /0 123 / &45 67 6 8 6 /9

SIM

NÃO

N.A.

 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
é ë ë

 

25,6 71,8 2,6

66,7 30,7 2,6

48,9 48,5 2,6

64,1 43,3 2,6

25,6 71,8 2,6

2,6 94,8 2,6

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O funcionário tentou fechar a venda

Apresentou um não verbal correcto

Quando o cliente disse que não,
apresentou alternativas

Despediu-se de forma correcta

Agradeceu a preferência / fez
pontes para visitas

Acompanhou o cliente à saída

& ' ()*+, :. ;4 8< 13 /= 4 7 3 /

SIM

NÃO

N.A.
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45,6 54,4 0
43,1 56,9 0

10,2 89,8 0
30,7 69,2 0

5,2 94,8 0
44,1 55,9 0

56,7 43,3 0
56,9 43,1 0

51,8 48,2 0
51,5 48,5 0

38,5 58,9 2,6
54,3 45,7 2,6

44,1 55,9 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Havia produtos desarrumados nas prateleiras

Havia buracos (falta de produtos) nas prateleiras

Havia mercadorias empacotadas por arrumar

Há facilidade em circular em toda a loja

Há boa visibilidade de todos os produtos expostos

Os produtos na montra tinham preços visíveis

Mobiliário Adequado

& ' ()*+ , >. /2 2? 5 / @ A 13 / 9 1B /

SIM

NÃO

N.A.
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56,7 43,3 0

66,9 33,1 0

56,7 43,3 0

59,5 40,5 0

54,1 43,3 2,6

56,9 43,1 0

59,5 40,5 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O aspecto geral é limpo e agradável

O chão está limpo

As prateleiras e expositores estão
limpos

O balcão está limpo

As montras e vitrinas estão limpas

Os produtos estão limpos

Os equipamentos (caixa, telefone,
etc.) estão limpos

&' () *+, C. < 6 & 6 4 7 4 3 / 9 1B /

SIM

NÃO

N.A.
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 (m geral,  as empresas têm organigramas de est ruturas simples, marcadamente familiares, exist indo apenas algumas 
diferenças consoante as suas dimensões: 
 
Nas empresas de média/ grande dimensão existe VWDQGDUGL]DomR� GH� SURFHGLPHQWRV onde todas as tarefas estão 
claramente def inidas, cabendo a cada operário a execução de uma tarefa específ ica. É frequente nestes casos a chef ia 
f icar a cargo de um responsável,  promovido pela sua ant iguidade/ experiência no ramo. 
 
Nas pequenas empresas por imposição das circunstâncias em que operam existe uma grande SROLYDOrQFLD de tarefas,  
cada operário tem a seu cargo diversas funções. A gestão está concent rada no gerente, sendo este responsável por todas 
as fases produt ivas. Este gerente é na maioria dos casos o próprio empresário, que coordena pessoalmente todas as fases 
do processo produt ivo. 
 
Ao nível da evolução hierárquica no seio da empresa, pode-se dizer que esta não existe de forma estruturada;  verif ica-se 
apenas em casos esporádicos, quando um dos funcionários se destaca,  pela sua competência ou pelo tempo de 
permanência na empresa. 
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 2s actuais gerentes não têm formação específ ica nesta área revelando mesmo algumas ODFXQDV�QR�PRGR�GH�JHULU as suas 
empresas. Os problemas mais evidentes são:   

GERÊNCIA
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• 2UJDQL]DomR�GD�HPSUHVD� na maior parte das empresas não existe qualquer t ipo de delegação, ent re os diferentes 

níveis hierárquicos, f icando todo o poder concentrado no gerente.   
 
• *HVWmR�GH�SURGXomR� nas empresas visitadas constatou-se a não existência de qualquer t ipo de controlo nos tempos 

de execução dos produtos acabados, impossibil itando à part ida o planeamento dos prazos de ent rega. Em algumas 
destas empresas as ordens de lançamento em fabricação são verbais e não existem fichas de cont rolo interno das 
secções. Além disso, na quase totalidade das empresas não existe um controlo sistemát ico dos índices de 
produt ividade e dos índices de quebras. Out ro problema que se levanta é a condição precária em que se encont ram a 
maior parte das instalações, não exist indo um correcto acondicionamento dos materiais ut il izados e dos próprios 
desenhos de bordado madeira, o que é por si só é grave, j á que se t rata de um vasto pat rimónio, suj eito ao pó e à 
humidade.  

 
• *HVWmR� FRPHUFLDO�PDUNHWLQJ:  existe actualmente falta de proact ividade comercial,  assumindo a maior parte das 

empresas uma at itude passiva em relação aos seus clientes. A maioria das empresas revela bastantes carências ao 
nível das competências em market ing, nomeadamente ao nível do conhecimento do mercado, da concorrência, do 
posicionamento do Bordado Madeira, da def inição estratégica, de comunicação e do desenvolvimento das act ividades 
comerciais.    

 
Muitas vezes, nas empresas de média dimensão existem cargos de chef ia intermédios, ocupados frequentemente por 
pessoas sem formação específ ica para tal,  nomeadamente os responsáveis pelos pontos de venda que apresentam no 
nosso entender algumas lacunas ao nível do atendimento e da arrumação do espaço de venda.    
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 'ado o forte decréscimo ao nível das vendas nos últ imos anos, a maioria das empresas optou por aj ustar a sua est rutura 
interna às novas necessidades do mercado. Logo, quando confrontados com esta questão os empresários af irmaram, de 
forma conclusiva, que optaram por uma HVWUDWpJLD�GH�VREUHYLYrQFLD,  isto é, de redução dos custos f ixos, não renovação 
de act ivos, redução de VWRFNV e inexistência de inovação.  
 
Deste modo, esta est ratégia implicará a curto prazo alterações profundas na forma de actuar das organizações. Estas 
mudanças serão mais visíveis ao nível da estrutura organizacional que passará por uma maior polivalência de funções 
ent re os funcionários, fruto da necessária redução de pessoal.  
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As empresas visitadas garantem emprego a cerca de 420 t rabalhadores. Est ima-se que no global,  o sector comporta um 
mínimo próximo dos 500 t rabalhadores, afectos às empresas produtoras.  
 'LPHQVmR�GDV�HPSUHVDV��
No que respeita aos recursos humanos, a dimensão média das empresas visitadas é de ���WUDEDOKDGRUHV�SRU�HPSUHVD.  
Apenas t rês ult rapassam os 30 t rabalhadores, possuindo a maioria menos de 10 t rabalhadores. As empresas de menores 
dimensões são t ipicamente familiares, com uma est rutura de recursos humanos muito reduzida, estando a capacidade de 
decisão totalmente concent rada no proprietário.  �
 

(035(6$� 1Ô0(52�'(�75$%$/+$'25(6�
António Gomes de Oliveira 76 
Pat rício & Gouveia 56 
João de Sousa Viola 34 
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Da análise efectuada, resulta que 62% dos t rabalhadores se enquadra nas faixas etárias dos ���DRV����DQRV,  enquanto 
que 37% se encont ra ent re os 50 a 65 anos de idade. Embora a maioria dos t rabalhadores pertença a um escalão 
intermédio, a verdade é que é muito próximo do seu limite superior,  cerca de 49 anos. Esta caracterização permite-nos 
concluir que se não houver renovação de pessoal a médio prazo o sector pode enfrentar um problema de envelhecimento 
ao nível dos recursos humanos. Este facto é mais visível na produção, onde é frequente encont rar funcionários com mais 
de 25 anos de casa.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 6(;2��
Na grande maioria das empresas deste sector o t rabalho é efectuado por VHQKRUDV,  representando estas cerca de 83% do   
número total de t rabalhadores da amost ra. O que se j ust if ica pelo facto de o t rabalho executado na fase produt iva ser 
t ipicamente feminino. Já ao nível da gestão e administ ração o mesmo não acontece, sendo o sexo masculino 
predominante.  
 

'LVWULEXLomR�SRU�*UXSRV�(WiULRV
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Como é visível no gráf ico seguinte, é na parte SURGXWLYD que se concent ra o maior número de t rabalhadores (72%). Existe 
contudo uma polivalência de funções, sendo normal pessoas que desempenham funções administ rat ivas estarem afectas 
também ao processo produt ivo.  
 
No que diz respeito à parte FRPHUFLDO das empresas, esta representa cerca de 13% do número de t rabalhadores. No 
entanto, é de salientar que este valor inclui o pessoal afecto aos pontos de venda das próprias empresas.   ��

'LVWULEXLomR�SRU�)XQo}HV�
7% 6%

72%

13% 2%

gestão administ rat ivo produção comercial indiferenciado
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Os empregados das empresas visitadas registam um tempo de permanência nas empresas bastante elevado, sendo em 
média de cerca de 20 anos. Este valor é explicado por serem empresas do t ipo familiar, o que leva a um maior 
relacionamento ent re o pessoal.  Contudo,  existe um out ro factor explicat ivo desta situação que se prende com os KiELWRV�H�PHQWDOLGDGHV�GDV�SRSXODo}HV,  uma vez que no passado era usual t rabalhar numa empresa toda a “ vida” .   
 
Trata-se de um sector muito t radicional,  fechado sobre si mesmo, onde as pessoas não possuem competências para 
assumirem out ras funções em áreas dist intas.��
�������4XDOLILFDo}HV�GRV�5HFXUVRV�+XPDQRV��
 $ nível de qualif icação dos recursos humanos constata-se que a grande maioria das pessoas têm um nível de inst rução 
correspondente à educação base, ou sej a�� ���� HVWDYDP� KDELOLWDGRV� FRP� R� HQVLQR� SULPiULR e 16% com o ensino 
secundário unif icado. Pela análise conclui-se que o nível de escolaridade é baixo; no entanto, é de realçar que grande 
parte dos t rabalhadores tem idades compreendidas ent re 45 aos 60 anos, e que quando frequentaram a escola, a 
escolaridade mínima obrigatória era a 4ª classe.  

10%

59%

8%

16%
3% 2% 2%
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�������*UDX�GH�0RWLYDomR�H�(PSHQKR�
 'urante a realização deste estudo constatou-se que as empresas QmR� WrP�TXDOTXHU�SUHRFXSDomR�FRP�D�PRWLYDomR�H�HPSHQKR� GRV� VHXV� IXQFLRQiULRV.  As únicas regalias existentes,  num número escasso de empresas, são descontos em 
compras efectuadas nos seus estabelecimentos. No nosso entender este t ipo de desconto não tem como object ivo 
mot ivar ou incent ivar os funcionários.  
 
Como complemento aos salários, é frequente os funcionários receberem diuturnidades de acordo com a sua ant iguidade 
na empresa e a legislação em vigor.   
 
Relat ivamente à taxa de absent ismo, esta é prat icamente inexistente na grande maioria das empresas.  Dado o cariz 
familiar destas organizações é prát ica corrente o pessoal recorrer a um sistema de compensações, sempre que têm 
necessidade de se ausentar.  
 
 
�������&DSDFLGDGH�GH�$GDSWDomR�D�1RYRV�'HVDILRV�H�D�0XGDQoDV�(VWUXWXUDLV�
 1a maioria dos casos,  a ant iguidade do pessoal ao serviço das empresas e a sua elevada média etária, provocam uma 
forte UHVLVWrQFLD�D�TXDOTXHU�DOWHUDomR�GH�IXQGR no seio da organização. A  baixa qualif icação dos recursos humanos é 
out ra condicionante que inf luencia a forma de agir e de estar destes funcionários, sobretudo ao nível das pequenas 
alterações de rot ina no dia a dia, onde se verif ica uma elevada int ransigência nos procedimentos. 
 
No entanto os funcionários quando confrontados com a situação actual deste sector (forte redução de pessoal na maioria 
das empresas), acabam por ser mais recept ivos à mudança, assumindo um papel mais polivalente no seio da organização, 
desempenhando diversas funções. 
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 3DGU}HV�GH�4XDOLGDGH�
 
Sendo o bordado madeira, um produto artesanal de elevada qualidade, a maioria das empresas assume ter um cuidado 
part icular com os padrões de qualidade existentes ao longo de todo o processo de fabrico. Contudo, depois de analisar 
de uma forma pragmát ica a produção, verif ica-se que os empresários não exercem um cont rolo efect ivo, nas diversas 
fases do processo de fabrico. 
 
 &XPSULPHQWR�GH�SUD]RV��
Na opinião dos empresários, os funcionários da empresa não apresentam dif iculdades no cumprimento dos prazos 
estabelecidos. 
 
 4XHEUDV��
O nível de quebras é insignif icante. Este facto resulta de, na grande maioria dos casos, ser possível corrigir as  
não conformidades ident if icadas ao longo do processo produt ivo. 
 
   ÌQGLFH�GH�SURGXWLYLGDGH�
 
De uma forma geral, não existe controlo sobre os índices de produt ividade. 
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 2s salários mensais auferidos pelos t rabalhadores afectos a estas empresas são na sua maioria inferiores a 75 000 
escudos. Convém ainda salientar que grande parte dos t rabalhadores recebe um pouco mais do que o ordenado mínimo 
devido ao pagamento de diuturnidades.  
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 2 vínculo laboral predominante é o FRQWUDWR�VHP�WHUPR (efect ivo) com cerca de 85 % dos t rabalhadores do sector. Este 
facto pode-se explicar pelo tempo médio de permanência nas empresas ser muito elevado e pelo cariz familiar das 
empresas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�������7XUQRV�H�+RUDV�([WUDRUGLQiULDV�
�
'adas as actuais necessidades do mercado, as empresas não recorrem à ut il ização de turnos, nem a horas 
extraordinárias. 
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Neste sector é frequente as empresas recorrerem à subcont ratação de serviços no exterior,  sendo esta uma das formas 
de manterem os seus custos f ixos mais reduzidos. Em algumas tarefas específ icas como o desenho, a picotagem e a 
confecção, o custo associado a manter estas tarefas no seio da organização é tão elevado que os empresários optam pela 
sua subcontratação. 
 
Logo, a grande maioria das empresas recorrem à subcontratação de algumas fases do processo de fabrico,  
nomeadamente o desenho, a picotagem, o acto de bordar, a confecção e o recorte. 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
D J F

 

�����$9$/,$d®2�'26�5(&85626�),1$1&(,526�'$6�(035(6$6�352'8725$6�
 
 
�������(VWUXWXUD�GH�&XVWRV�
             

&86726� 0e',$�
Custo das matérias vendidas e das matérias consumidas 16,9%  
Fornecimentos e serviços externos 29,8%  
Impostos indirectos 1,0%  
Custos com o pessoal 47,7%  
Out ros custos e perdas operacionais 0,02%  
Amort izações 0,6%  
Provisões 0,0% 
Custos e perdas f inanceiros 3,7%  
Custos e perdas ext raordinárias 0,4%  

 
Esta análise resultou de um estudo à estrutura de custos de algumas empresas visitadas (6),  que pela sua dimensão 
poderão ser representat ivas do sector e tendo por base o ano de 1998. 
 
Os custos mais relevantes são os custos com o pessoal e os fornecimentos e serviços externos, representando cerca de 
75% ( em termos médios) do total de custos. Sendo esta uma act ividade marcadamente artesanal é natural que os seus 
custos se t raduzam fundamentalmente em remunerações.  
 
O elevado peso do FSE é explicado por este incluir o pagamento aos serviços prestados pelas bordadeiras e out ros 
serviços externos como a confecção, desenho e picotagem. 
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O  custo das matérias primas  representa, em termos médios cerca de 17% da est rutura de custos, t raduzindo a qualidade 
associada l inho, algodão e l inhas.  
 
 
�������6LWXDomR�(FRQyPLFR²)LQDQFHLUD�
 
 
Pese embora o facto de dispormos apenas dados referentes a 1997 e não ser possível efectuar qualquer análise evolut iva, 
parece-nos ser út il  apresentar o ref lexo do estado de parte signif icat iva do sector num momento específ ico e recente. 
 
Para uma análise mais efect iva seriam necessários elementos de um maior número de empresas e de vários anos,  
nomeadamente dos últ imos. 
 
De acordo com o balanço consolidado obt ido j unto das 6 empresas que forneceram todos os elementos económico-
f inanceiros, podemos fazer a seguinte análise e que representam cerca de 50% do volume de negócios do sector:  
 1RWD:  os elementos correspondem ao ano de 1997 porque foi o único ano comum fornecido por estas. 
 
 
Quanto aos act ivos, verif icamos que as rubricas mais signif icat ivas na est rutura das empresas, são: 
 

• As Existências, que têm o maior peso (68%); 
 
• As Dívidas de terceiros a curto prazo que at ingem um peso de 23% do total do act ivo. 
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De notar que as empresas de bordados têm níveis de VWRFNV muito elevados (principalmente matérias que se encontram 
nas fábricas há muitos anos e não são ut il izadas), o que a polít ica de gestão se stocks efectuada,  com natural 
repercussão nos encargos das empresas. 
 
Em termos médios, verif ica-se que o valor das existências e das dívidas de terceiros a curto prazo são superiores ao 
volume de negócios anual. 
 
No que se refere aos capitais próprios e passivo verif icamos que as rubricas mais signif icat ivas na est rutura das empresas,  
são: 
 

• O capital próprio representa 43%; 
 
• As Dívidas a terceiros at ingiram um peso de 50% do capital próprio e passivo, repart indo-se pelas dívidas a curto 

prazo (34%) e pelas de médio e longo prazo (16%). 
 
Este t ipo de est rutura ret ira f lexibil idade e capacidade negocial aos empresários,  dada a forte pressão sobre a 
tesouraria, quer no que se refere aos f luxos de saída – pagamentos e respect ivas condições (dif iculdades em descontos 
comerciais e f inanceiros) – quer no que se refere a f luxos de ent rada. 
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De seguida apresentamos os rácios f inanceiros de liquidez e solvabilidade e rácios est ruturais do sector dos bordados,  
tendo como amostra as 6 empresas referidas anteriormente: 
 

5É&,26� )Ð508/$� �
Liquidez geral capitais circulantes 

exigível a c/ p 
2,35 

Liquidez reduzida capitais circulantes - existências 
exigível a c/ p 

0,64 

Liquidez imediata disponível 
exigivel a c/ p 

0,066 

Solvabilidade capitais própios 
passivo 

0,73 

Prazo médio de recebimentos clientes *12 
vendas 

3 meses 

Prazo médio de pagamentos fornecedores * 12 
compras 

3 meses 

Autonomia f inanceira capitais próprios 
act ivo 

0,42 

Capacidade de endividamento capitais próprios 
capitais permanentes 

0,72 

Rotação do act ivo vendas líquidas 
activo 

0,83 

Rotação dos capitais circulantes vendas líquidas 
capitais circulantes 

0,87 

Rotação dos capitais próprios vendas líquidas 
capitais próprios 

1,95 

Grau de dependência capitais alheios 
activo 

0,57 
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Apesar destes rácios serem o resultado de uma amostra de empresas do sector,  logo não ext rapoláveis para a globalidade 
do sector,  eles são resultado dos elementos médios económico-f inanceiros destas empresas. 
 
Tal é evidente, uma vez que existe uma grande divergência de valores devido às diferentes dimensões e situações das 
empresas do sector.  
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$&7,92 Minimo Maximo Total Média
,PRELOL]DGR
Imobilizações incorpóreas 442.250 5.000.000 7.064.982 1.177.497
imobilizações corpóreas 29.232 12.997.637 25.794.800 4.299.133

WRWDO� ������� ���������� ���������� ���������
([LVWrQFLDV
existências 0 0 0 0
matérias primas, sub. e consumo 3.277.018 19.443.340 61.877.681 10.312.947
produtos e trabalhos em curso 98.905 30.487.739 40.909.516 6.818.253
produtos acabados e intermédios 9.369.630 111.008.612 190.961.995 31.826.999
mercadorias 334.055 199.941.434 203.634.885 33.939.148

WRWDO� ���������� ����������� ����������� ����������
'LYLGDV�GH�WHUFHLURV�H�GLVSRQLELOLGDGHV 0 0 0 0
FXUWR�SUD]R 0 0 0 0
clientes 3.040.143 92.221.039 153.056.974 25.509.496
clientes de cobrança duvidosa 10.925.167 10.925.167 10.935.167 1.822.568
estado e outos entes públicos 7.363 2.976.353 4.732.267 788.711
outros devedores 20.000 4.554.088 4.574.088 762.348
provisões para cobranças duvidosas -10.405.717 -10.405.717 -10.405.717 -1.734.286

WRWDO� ��������� ���������� ����������� ����������
ORQJR�SUD]R 0 0 0 0
clientes 0 0 0 0
estado e outos entes públicos 0 0 0 0
outros devedores 0 0 0 0

WRWDO� 0 0 0 0
títulos negociáveis 0 0 0 0
depósitos bancários e caixa 10.276 12.576.427 19.359.271 3.226.545
acréscimos e deferimentos 0 0 0 0
acréscimos de proveitos 0 0 0 0
custos diferidos 6.090.563 6.090.563 0 0

WRWDO� ��������� ��������� ��������� ���������
727$/�$&7,92 ���������� ����������� ����������� �����������
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3$66,92���&$3,7$/�35Ï35,2
&DSLWDO�SUySLR 0 0 0 0
capital 450.000 40.000.000 95.640.000 15.940.000
acções/quotas -1.685.792 -1.685.792 -1.685.792 -280.965
prestações suplementares 14.500.000 14.500.000 14.500.000 2.416.667
outras reservas 23.200 96.167.198 108.270.777 18.045.130
resultados transitados -55.809.354 138.949.595 74.843.374 12.473.896
resultado liquido do exercicio -3.222.250 10.450.618 12.801.935 2.133.656
7RWDO�FDSLWDO�SUySLR ����������� ����������� ����������� ����������
3URYLV}HV�SDUD�ULVFRV�H�HQFDUJRV 5.711.467 5.711.467 5.711.467 951.911
'LYLGDV�D�WHUFHLURV 0 0 0 0
&XUWR�SUD]R 0 0 0 0
empréstimos 5.839.512 11.775.475 26.114.987 4.352.498
fornecedores 586.236 15.161.398 30.285.089 5.047.515
accionistas 18.827.444 26.506.906 67.799.861 11.299.977
estado e outros entes públicos 584.997 71.845.358 94.634.113 15.772.352
outros credores 132.253 13.183.209 23.817.634 3.969.606

WRWDO ��������� ���������� ����������� ����������
/RQJR�SUD]R 0 0 0 0
empréstimos 10.499.676 10.499.676 0
accionistas 10.397.633 48.632.217 59.029.850 9.838.308
estado e outros entes públicos 5.686.059 40.988.207 46.674.266 7.779.044

WRWDO ���������� ���������� 116.203.792 ����������
acréscimos de custos 400.849 19.052.984 45.029.300 7.504.883
subsidios para investimentos 4.619.935 4.619.935 4.619.935 769.989

WRWDO ������� ���������� ���������� ���������
7RWDO�SDVVLYR ���������� ����������� ����������� ����������
727$/�&$3,7$/�35Ï35,2�3$66,92 ���������� ����������� ����������� �����������
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'(021675$d­2�'(�5(68/7$'26 Mínimo Máximo Total Média
vendas de mercadorias 2.019.432 300.837.446 305238105 50873017,5
vendas de produtos 8.244.683 214.816.978 318.353.594 53.058.932
prestações de serviços 6.562.300 6.562.300 6.562.300 1.093.717

WRWDO ����������� �����������
YDULDomR�GD�SURGXomR ����������� ����������

0 0 � �
proveitos suplementares 473.152 473.152 473.152 78.859
subsidios à exploração 610.014 610.014 610.014 101.669
outros proveitos e ganhos operacionais 78.670 78.670 78.670 13.112
proveitos e ganhos financeiros 2.492 634.692 1.219.190 203.198
proveitos e ganhos extraordinários 10.094 2.941.895 4.685.281 780.880

total ��������� ���������
cmvmc 2.041.041 96.843.978 131.885.538 21.980.923
fse 1.161.379 60.779.889 125.036.435 20.839.406
impostos indirectos 56.559 1.302.468 3.284.541 547.424
custos com pessoal 4.831.794 121.850.517 290.118.446 48.353.074
outros e custos e perdas operacionais 23.000 158.800 237.100 39.517
amortizações do exercicio 20.017 4.872.866 9.770.741 1.628.457
custos e perdas financeiras 4.656 7.174.175 13.618.248 2.269.708
custos e perdas extraordinárias 5.642 10.728.940 11.199.696 1.866.616

WRWDO ����������� ����������
UHVXOWDGR�OLTXLGR�GR�H[HUFLFLR ���������� ���������� ���������� ���������
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�������ÉUHDV�HP�TXH�2IHUHFH�9DQWDJHQV�5HODWLYDV�)DFH�j�&RQFRUUrQFLD�
 0DUFD�
 
• 7UDGLomR� o Bordado Madeira tem associado a si uma t radição secular única que lhe confere um carácter dist int ivo 

face aos outros bordados. Esta característ ica é acentuada pela própria envolvente da ilha da Madeira e do seu 
contexto cultural e social.  

 
• 1RWRULHGDGH� a nomenclatura Bordado Madeira é conhecida internacionalmente, associada a um produto de topo que 

é visto, em relação aos seus concorrentes, com um posicionamento elevado; 
 
• 3UHVWLJLR��possuir uma peça de Bordado Madeira é, ainda hoj e, visto como uma forma de obter VWDWXV e associado a 

um determinado nível social. Esta situação ocorre de uma forma mais saliente em Portugal Cont inental.  
 
• $FWLYR�LQWDQJtYHO:  o mais valioso para estas empresas é a marca Bordado Madeira. Embora esta marca não sej a act ivo 

de nenhuma empresa,  a verdade é que é através dela que os seus produtos têm credibil idade e valor no mercado. 
 
 3URGXomR��
• 3URFHVVR� GH� IDEULFR� ����� DUWHVDQDO�� esta forma de execução confere ao produto um valor int rínseco bastante 

elevado.    
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• )OH[LELOLGDGH� GR�SURFHVVR�GH� IDEULFR� existe a capacidade, por parte das empresas, de produzirem em pequenas 

quant idades e de acordo com as necessidades específ icas dos clientes. Esta característ ica permite ao cliente saber 
que tem uma peça de arte (quase) exclusiva.  

 
• 6XEFRQWUDWDomR�GD�iUHD�FKDYH�GD�SURGXomR� confere uma f lexibil idade acrescida às empresas, eliminando encargos 

f ixos e promovendo uma melhor adaptação às necessidades de produção, tornando mais fácil colmatar oscilações no 
volume das encomendas. 

 
 3URGXWR��
• 4XDOLGDGH��resulta da combinação de dois factores- chave:�

• elevada qualidade das matérias-primas; 
• t rabalho manual das bordadeiras (técnica passada de geração em geração). ��

• $XWHQWLFLGDGH��o Bordado Madeira é acompanhado por um selo que assegura a sua origem e autent icidade. Este selo 
funciona como uma garant ia prestada por um organismo idóneo e of icial (IBTAM) da origem da autent icidade e da 
qualidade do bordado. �

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
N PU

�������&RPSHWrQFLDV�&HQWUDLV�D�0DQWHU�RX�D�$GTXLULU�'HVHQYROYHU�
�

&203(7È1&,$6�$�0$17(5� &203(7È1&,$6�$�$'48,5,5�'(6(192/9(5�
• Qualidade  
• Notoriedade da marca 
• Experiência da mão-de-obra  
• Autent icidade 
 

• Inovação/ 'HVLJQ 
• Planeamento; 
• Conhecimento dos mercados e canais de dist ribuição; 
• %HQFKPDUNLQJ;  
• Comercial; 
• Gestão Organizacional;  
• Análise concorrencial;  
• Gestão da Produção; 
• Padrões de Qualidade.  

 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
N PV

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

����&$'(,$�'(�9$/25�
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
N PW

������&$'(,$�'(�9$/25�'2�6(&725�'26�%25'$'26�
 2 conj unto de act ividades de gestão de um sector pode ser representado sob a forma de uma cadeia de valor.  Esta pode 
ser dividida em dois subgrupos de act ividades: as act ividades principais, relacionadas com a criação ou t ransformação 
dos produtos e serviços, e as act ividades de apoio, que suportam, directa ou indirectamente, a execução das act ividades 
principais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*HVWmR�GH�5HFXUVRV�
+XPDQRV�

'HVHQYROYLPHQWR�
7HFQROyJLFR�

$SURYLVLRQDPHQWR�
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Na análise da cadeia de valor é pois necessário ident if icar com cuidado as act ividades que têm uma maior relevância do 
ponto de vista est ratégico, por terem um impacte directo no reforço das competências cent rais do sector nos factores 
crít icos de sucesso. Se o sector apenas cent rar os seus esforços nas act ividades essenciais,  corre o risco de ver a sua 
performance afectada por um mau desempenho nas áreas secundárias.  
 
Logo, verif ica-se que o sector dos bordados está muito FRQFHQWUDGR� QD� iUHD� SURGXWLYD,  descurando as act ividades 
complementares à produção. 
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��������,QIUD�HVWUXWXUDV�GDV�(PSUHVDV�
  $s infra-est ruturas da esmagadora maioria das empresas caracterizam-se pela sua ant iguidade e degradação. Apesar 
deste facto, não estão desadequadas ao negócio, uma vez que apresentam espaços razoáveis para as necessidades das 
empresas. 
 
Por out ro lado, a degradação e a permeabilidade a elementos como a humidade colocam em perigo os desenhos e os 
próprios art igos que se encontram em VWRFN.  
 
 
��������*HVWmR�GRV�5HFXUVRV�+XPDQRV�
 2 sector, ao recorrer à subcontratação da mão-de-obra que integra o processo produt ivo (bordadeiras),  consegue 
diminuir drast icamente os custos f ixos inerentes à produção destes art igos. Deste facto resulta também um maior 
cont rolo sobre a capacidade produt iva instalada, respondendo mais facilmente às oscilações do mercado. 
 
 
��������'HVHQYROYLPHQWR�7HFQROyJLFR�
 $ grande mais-valia deste t ipo de art igos reside, precisamente, no acto de bordar. Este foi passando de geração em 
geração, at ingindo um elevado nível de execução. A experiência das bordadeiras confere-lhe um saber acumulado que 
torna o produto muito característ ico.  
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��������$SURYLVLRQDPHQWR�
 8m dos pontos fortes do Bordado Madeira é a ut il ização de matérias primas de elevada qualidade. O t ipo de tecido e das 
linhas ut il izados permite manter a qualidade dos art igos ao longo de todo o processo produt ivo (lavagem, passagem a 
ferro, etc.).  
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
uv r

������$&7,9,'$'(6�35,1&,3$,6�
  
��������3URGXomR�
 e nesta fase que se incorpora maior valor acrescentado no produto f inal.  A vertente artesanal confere ao bordado um 
grande valor int rínseco, fazendo com que os consumidores estej am dispostos a pagar um preço mais elevado. Por outro 
lado, a f lexibil idade do processo produt ivo consegue oferecer uma costumização quase total do produto em relação aos 
requisitos do comprador. 
 
 
��������/RJtVWLFD�([WHUQD�
 $s característ icas físicas do produto tornam a sua ent rega simples e pouco dispendiosa. Este facto minimiza o 
incontornável problema da insularidade da Madeira. 
 
 
��������0DUNHWLQJ�H�9HQGDV�
 &omo j á foi referido anteriormente, a marca Bordado Madeira tem associada a si uma t radição que lhe confere um 
carácter dist int ivo face aos out ros bordados. O reconhecimento desta t radição secular leva a que, a nível internacional,  
o Bordado Madeira tenha uma notoriedade elevada. 

�
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No sector dos vimes, consideram-se que os factores crít icos de sucesso mais relevantes podem ser agrupados nas FLQFR�iUHDV seguintes: 
 

•  Qualidade dos recursos humanos 
 
•  Conhecimento do mercado 
 
•  Domínio tecnológico e produt ivo 
 
•  Implementação e oferta comercial 
 
•  Qualidade de imagem 

 
A importância destes factores pode conf irmar-se, nas considerações que se apresentam de seguida. 
 
 �5HFXUVRV�+XPDQRV�
• 4XDOLILFDomR� GRV� UHFXUVRV� KXPDQRV �QRPHDGDPHQWH� ERUGDGHLUDV�� Mi� TXH HVWH� p� XP� VHFWRU� DVVHQWH� QXP� WUDEDOKR�DUWHVDQDO��RQGH�R�FRQKHFLPHQWR�p�SDVVDGR�GH�JHUDomR�HP�JHUDomR��SRU�RXWUR�ODGR��RV� IXQFLRQiULRV�GDV�HPSUHVDV�H�GDV�ORMDV�QHFHVVLWDP�GH�FRPSHWrQFLDV�PDLV�DGHTXDGDV�jV�DFWXDLV�FDUDFWHUtVWLFDV�GR�QHJyFLR�� 
• 4XDOLGDGH�GD�JHVWmR �WUDWDQGR�VH��QD�VXD�PDLRULD��GH�HPSUHVDV�PDUFDGDPHQWH�IDPLOLDUHV�R�VHX�JHVWRU�FRQFHQWUD�HP�VL�WRGR�R�SRGHU�GH�GHFLVmR�HVWUDWpJLFD�²�R�SODQHDPHQWR��D�RUJDQL]DomR�H�RV�FRQWDFWRV�FRPHUFLDLV�VmR�DVVLP�IXOFUDLV�SDUD�R�VXFHVVR�GD�HPSUHVD�� 
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&RQKHFLPHQWR�GR�0HUFDGR�
• &RQKHFLPHQWR�GDV�QHFHVVLGDGHV�GRV�FRQVXPLGRUHV �QXP�PHUFDGR�FDGD�YH]�PDLV�H[LJHQWH��R�FRQKHFLPHQWR�GR�TXH�RV�FRQVXPLGRUHV�TXHUHP�WRUQD�VH�YLWDO�SDUD�XP�WLSR�GH�SURGXWR�WUDGLFLRQDO�TXH�VH�DUULVFD�D�SDVVDU�GH�PRGD�²�GDGR�R�GHFUpVFLPR�GH� YHQGDV� YHULILFDGR�QRV�~OWLPRV�DQRV�p�QHFHVViULR� LGHQWLILFDU� DV� VXDV�FDXVDV�H�SRVVtYHLV� IRUPDV� GH�DV�XOWUDSDVVDU�;  
• &RQKHFLPHQWR� GD� FRQFRUUrQFLD �R� DFRPSDQKDPHQWR� GD� FRQFRUUrQFLD� p� YLWDO� H� GHYH� VHU� IHLWR� GH� XPD� IRUPD�SHUPDQHQWH� ²� D� HYROXomR� GD� FRQFRUUrQFLD� QRV� ~OWLPRV� DQRV� WHP� YLQGR� D� VH� HYLGHQFLDU�� WRUQDQGR� LPSUHVFLQGtYHO� R�SURIXQGR�FRQKHFLPHQWR�GR�VHX�PRGR�GH�RSHUDU�� 
 'RPtQLR�7HFQROyJLFR�H�3URGXWLYR�
• &DSDFLGDGH� GH� LQRYDomR� QRV� SURFHVVRV� SURGXWLYRV� H� QRV� SURGXWRV �QR� GHFRUUHU� GR� SRQWR� DQWHULRU�� p� QHFHVViULR�DGHTXDU� RV� SURGXWRV� jV� H[LJrQFLDV� H� JRVWRV� GRV� FRQVXPLGRUHV� H� LQFUHPHQWDU� D� SURGXWLYLGDGH� ²� HPERUD� VHMD� XP�SURGXWR�DUWHVDQDO�H�WUDGLFLRQDO��WRUQD�VH�QHFHVViULR�XPD�DGHTXDomR�jV�QRYDV�IHUUDPHQWDV�TXH�DFWXDOPHQWH�H[LVWHP�H�TXH�GH�XPD�IRUPD�RX�GH�RXWUD�SRGHP�FRQWULEXLU�SDUD�XP�PHOKRU�GHVHPSHQKR�GD�iUHD�SURGXWLYD��VHP�QR�HQWDQWR�GHVFDUDFWHUL]DU�R�SURGXWR�;  
 ,PSODQWDomR�H�2IHUWD�&RPHUFLDO�
• 5HODomR� TXDOLGDGH�SUHoR �DR� VH� SUHWHQGHU� DWLQJLU� XP� GHWHUPLQDGR� SRVLFLRQDPHQWR� SDUD� XP� SURGXWR�� D� UHODomR�TXDOLGDGH�SUHoR�WRUQD�VH�XP�GRV�IDFWRUHV�EDVH�GHVVH�SRVLFLRQDPHQWR�²�GHVVH�PRGR��p�LPSRUWDQWH�PDQWHU�XP�SDGUmR�GH� TXDOLGDGH� HOHYDGR� TXH� MXVWLILTXH�� SRU� VXD� YH]�� SUHoRV� VXSHULRUHV� DRV� SUDWLFDGRV� SHOD� FRQFRUUrQFLD�� D� DFWXDO�SROtWLFD� GH� GHVFRQWRV� SUDWLFDGD� QRV� SRQWRV� GH� YHQGD� QmR� p� FRQGL]HQWH� FRP� R� SRVLFLRQDPHQWR� SUHWHQGLGR� SDUD� R�%RUGDGR�0DGHLUD�� 
• &RPXQLFDomR �SDUD�DWLQJLU�R�SRVLFLRQDPHQWR�GHVHMDGR��p�QHFHVViULR�WUDQVPLWLU�DR�PHUFDGR�XPD�LPDJHP�FRHUHQWH�H�FRQVLVWHQWH�²�p�QHFHVViULR�PHOKRUDU�R�GHVHPSHQKR�GDV�HPSUHVDV�QHVWD�iUHD�D�ILP�GH�QmR�SHUPLWLU�R�GHVDSDUHFLPHQWR�GD�PDUFD�%RUGDGR�0DGHLUD�QRV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDLV�;  
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4XDOLGDGH�GD�,PDJHP�
• ,PDJHP�MXQWR�GRV�FRQVXPLGRUHV �p�LPSRUWDQWH�TXH�RV�FRQVXPLGRUHV�WHQKDP�XPD�ERD�LPDJHP�GR�SURGXWR�H�TXH�HVVD�VHMD�D�LPDJHP�GHVHMDGD��FRQWULEXLQGR�SDUD�TXH�D�DTXLVLomR�GH�XP�%RUGDGR�0DGHLUD�FRQWLQXH�D�VHU�VLQyQLPR�GH�ERP�JRVWR�.  
 
No quadro seguinte, indicam-se os factores crít icos, por área, o actual grau de desempenho, a tendência de evolução de 
cada factor,  bem como o grau de desempenho desej ável para o êxito sustentado do sector:  
 
 (VFDOD��1-Muito Mau  2-Mau  3-Razoável  4-Bom  5-Muito Bom�
&2(),&,(17(�'(�,03257Ç1&,$� É5($6� )$&725(6�'(�68&(662� *5$8�'(�'(6(03(�1+2�$&78$/� 7(1'È1&,$�

*5$8�'(�'(6(03(�1+2�$�$66(*85$5�
08,72�(/(9$'2�

4XDOLGDGH�5HFXUVRV�+XPDQRV�

• Qualidade da l iderança 
• Capacidade de at rair bons colaboradores/  

bordadeiras 
• Qualif icação e experiência da mão-de-obra 
• Polít ica de Formação 

2 
 
2 
4 
2 

Ì 
 

=/ Ì 
Ì 
= 

4 
 
4 
4 
3 

08,72�(/(9$'2� &RQKHFLPHQWR�0HUFDGR�
• Conhecimento das necessidades dos consumidores 
• Conhecimento das acções da concorrência 
• Conhecimento sobre os intervenientes no negócio 

2 
2 
2 

= 
= 
= 

5 
5 
4 

0e',2� &DSDFLGDGH�)LQDQFHLUD�
• Custos baixos 
• Capacidade de invest imento em equipamento e 

tecnologia 
• Capacidade de invest imento em comunicação 

3 
 
3 
3 

= 
 
= 
= 

4 
 
4 
4 

(/(9$'2� 'RPtQLR�7HFQROyJLFR�H�
• Capacidade de inovação em novos produtos 
• Capacidade de inovação tecnológica 

2 
1 

Ê 
= 
Ì 

4 
4 
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3URGXWLYR� • Capacidade de aumentar a produt ividade 2 4 

08,72�(/(9$'2�
,PSODQWDomR�H�

2IHUWD�&RPHUFLDO�

• Quant idades vendidas 
• Segmentos de cl ientes at ingidos 
• Quant idade de locais de venda (RAM) 
• Qualidade dos locais de venda 
• Embalagem 
• Polít ica de descontos 
• Relação qualidade/ preço 
• Campanhas de publicidade 
• Qualidade dos produtos 

2 
? 
3 
2 
2 
2 
4 
1 
4 

Ì 
? 
Ì 
Ê 
Ê 
= 
= 
= 
= 

4 
4 
4 
5 
4 
4 
4 
4 
5 

(/(9$'2� 4XDOLGDGH�GD�
,PDJHP� • Imagem j unto dos consumidores 

• Imagem j unto dos dist ribuidores 
4 
3 

Ì 
Ì 

5 
4 

 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
uv{

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

����$1É/,6(�6:27�
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 
 

 %25'$'26�'$�0$'(,5$�
uv t

1este ponto apresentam-se, em síntese, as principais DPHDoDV e RSRUWXQLGDGHV que se colocam ao sector, avaliando o LPSDFWR de cada uma no desenvolvimento do negócio, bem como a sua SUREDELOLGDGH� GH� RFRUUrQFLD.  Indicam-se,  
também, os pontos IRUWHV e IUDFRV mais relevantes, bem como o LPSDFWR QR�QHJyFLR e WHQGrQFLDV,  caso a caso. 
 
 
 

,03$&72�12�1(*Ð&,2� 352%$%,/,'$'(�'(�2&255È1&,$�$0($d$6�
Eleva-

do 
Médio Fraco Eleva-

da 
Média Fraca 

)$&725(6�(&21Ð0,&26�       
Perda da compet it ividade do produto turíst ico e do dest ino, se não for 
mant ida a imagem t radicional de qualidade;  X   X  

Risco de desaparecimento de empresas,  part icularmente em act ividades 
t radicionais; X   X   

Dist ribuição espacial das act ividades económicas muito assimét ricas   X X   
Despesa média per capita regional inferior à média nacional e muito inferior 
à média internacional   X  X  

Perda de vantagens compet it ivas (face às mudanças que se processam no 
cenário internacional) que possam comprometer a est ratégia de captação de 
invest imento est rangeiro; 

 X  X   

)$&725(6�32/Ì7,&2�/(*$,6�       
Polít ica de regulamentação aduaneira face a países terceiros  X  X   
Diminuição dos Fundos Comunitários de Apoio  X  X   
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 352%$%,/,'$'(�'(�2&255È1&,$�$0($d$6��FRQW���
Eleva-

do 
Médio Fraco Eleva-

da 
Média Fraca 

)$&725(6�6Ð&,2�&8/785$,6�       
Aproximação do est ilo de vida dos madeirenses em relação ao Cont inente e à 
União Europeia  X   X  

Desenvolvimento económico dos cidadãos, provocando uma maior exigência 
dos clientes, bem como mudanças na escala de prioridades dos gastos X   X   

A crescente incorporação da mulher no mercado de t rabalho levando a uma 
mudança nos est ilos sócio-comportamentais X   X   

Alteração das preferências dos consumidores X   X   
352'8d®2�       

Desinteresse das camadas mais j ovens em t rabalhar nesta act ividade; X   X   
Trabalho mal remunerado afasta a mão-de-obra X   X   
A ut il ização pouco cautelosa do GHVLJQ pode vir a descaracterizar um produto 
que se pretende t radicional;  X    X  

0(5&$'26�       
Existência de um elevado número de produtos subst itutos X   X   
Decréscimo do volume de encomendas (que se t raduz, especialmente, pelo 
enfraquecimento da procura e o excedente da oferta);  X   X   

Existência de produtos concorrentes ao Bordado Madeira (como é o caso dos 
bordados da China, Vietname, Filipinas, Tailândia, etc.) X   X   
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 352%$%,/,'$'(�'(�2&255È1&,$�2325781,'$'(6� (OHYD�GR� 0pGLR� )UDFR� (OHYD�GD� 0pGLD� )UDFD�
)$&725(6�(&21Ð0,&26�       

Aumento do número de turistas que escolhem como dest ino a Ilha da Madeira X    X  
Renovação das vantagens compet it ivas da oferta turíst ica, diversif icando o 
produto turíst ico oferecido (congressos e incent ivos, turismo desport ivo, 
golfe e desportos náut icos, turismo act ivo, eco-turismo, turismo de cruzeiros 
e de grupos com interesses cient íf icos ligados ao ambiente);  

 X   X  

Alargamento do Aeroporto da Madeira;  X  X   
Grande invest imento em infra-est ruturas viárias com fortes repercussões na 
região   X X   

)$&725(6�32/Ì7,&2�/(*$,6�       
Estabilidade polít ica   X X   
Programa Operacional Plurifundos da Região Autónoma da Madeira  X   X  
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 352%$%,/,'$'(�'(�2&255È1&,$�2325781,'$'(6��FRQW��� (OHYD�GR� 0pGLR� )UDFR� (OHYD�GD� 0pGLD� )UDFD�
)$&725(6�6Ð&,2�&8/785$,6�       

Melhoria do nível de vida dos residentes  X   X  
352'8d®2�       

Ut il ização das novas tecnologias pode possibil itar um maior cont rolo sobre o 
processo produt ivo; X     X 

0(5&$'26�       
Novas aplicações do Bordado da Madeira como vestuário  X   X  

0$5.(7,1*�       
Ut il ização das novas tecnologias como forma de potencializar novos canais de 
dist ribuição e de comunicação  X    X 
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 7(1'È1&,$�
321726�)5$&26� (OHYD�GR� 0pGLR� )UDFR� 0H�OKRUDU� 0DQ�WHU� 3LRUDU�

352'8d®2�       
Nível de escolaridade muito baixo/ inexistência de formação prof issional  X    X  
Trabalho executado em prazos bastante alongados (podendo ir desde uma 
semana a um ano) e frequentemente desrespeitados X    X  

Dif iculdades na execução de alguns pontos de bordados  X   X  
Forte resistência à mudança X    X  
Trabalho executado como complemento ao t rabalho domést ico, sendo por 
isso inconstante X    X  

Falta de empenho e profissionalismo por parte da maioria das bordadeiras 
(aparecem art igos com manchas, com buracos, mal executados ou com cores 
t rocadas). 

 X   X  

At rasos nos pagamentos às bordadeiras por parte das empresas.  X   X  
Fiscalização pouco rigorosa  X   X  
Falta de cont rolo da fase intermédia da cadeia de produção (Bordadeiras) X    X  
Falta de cont rolo de qualidade e de índices de produt ividade  X   X  
Falta de inovação em termos GHVLJQ (desenhos ant igos e pouco diferenciados)  X  X   
Est ruturas f inanceiras débeis.  X    X  
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 7(1'È1&,$�
321726�)5$&26��FRQW��� (OHYD�GR� 0pGLR� )UDFR� 0H�OKRUDU� 0DQ�WHU� 3LRUDU�

352'8d®2�       
Inexistência de invest imento em equipamentos e instalações.  X   X  
Dependência em relação às bordadeiras. X     X 
Baixa produt ividade. X    X  
Processos produt ivos arcaicos, ut il ização de produtos tóxicos durante o 
processo produt ivo, nomeadamente na estampagem e lavagem.   X   X  

Doenças prof issionais (que se prendem, sobretudo, com problemas na coluna 
e o enfraquecimento da visão);  X   X  

0(5&$'26�       
Falta de conhecimento dos mercados em que operam X    X  

0$5.(7,1*� � � � � � �
Gestão e market ing insuf icientes. X    X  
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,03$&72�12�1(*Ð&,2� 7(1'È1&,$�

321726�)257(6� (OHYD�GR� 0pGLR� )UDFR� 0H�OKRUDU� 0DQ�WHU� 3LRUDU�
352'8d®2�       

Existência de uma ent idade congregadora com elevado conhecimento e 
poder de intervenção no sector - IBTAM; X    X  

Valor int rínseco do produto (artesanal)  X   X  
Qualidade das matérias-primas X    X  
Os curso de formação e aperfeiçoamento promovidos pelo IBTAM;   X  X  
Vasta colecção de desenhos t radicionais  X   X  
Qualidade do produto f inal X    X  
Customização do produto  X   X  

0(5&$'26� � � � � � �
Notoriedade nacional e internacional  X    X 
Existência de um selo de garant ia  X   X  
Tradição (cultura do Bordado na ilha da Madeira)  X    X 

0$5.(7,1*� � � � � � �
“ Marca”  única (Bordado Madeira) X    X  
Promoção do Bordado Madeira at ravés de novos est il istas que criam peças de 
vestuário  X  X   

 
 

 


