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Sem prejuizo do relatério de actividades de 2009, este relatério de auto-avaliagcdo
pretende demonstrar como foram atingidos os objectivos estratégicos seleccionados,

de acordo com o disposto no artigo 14.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro,
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MISSAO

O diploma instituidor da EME foi o Decreto-Lei n.° 648/76, de 31/07, que a define como um
organismo dotado de autonomia administrativa e financeira, dependente da Secretaria-Geral
(SG) do Ministério da Educacdo (ME).

A actividade econdmica principal é a edicdo e impressdo de suportes de informacdo gravados,
promovendo também a distribuicdo e venda de publicacdes. Neste &mbito, deve oferecer
produtos ou servicos segundo os requisitos indicados pelo utente. As necessidades e
expectativas dos utentes referem-se ds caracteristicas e qualidade dos produtos, aco
acompanhamento e entrega do servico, ao preco e prazo de execucdo. A EME presta servicos
aos organismos centrais e periféricos do ME, d rede puUblica de estabelecimentos de educacdo

e ensino, a outras entidades puUblicas e privadas, professores, alunos e familias.

Vinte anos passados, e coincidindo com a mudanca para as actuais instalacdes, em Mem
Martins, concelho de Sintra, a EME voltou a ser objecto de referéncia, na definicdo da orgénica
da SG. Assim, o Decreto-Lei n.° 143/96, no seu capitulo VI, define érgdos dirigentes e respectivos

elementos, orgdnica esta que se mantém em funcionamento. As fungdes sdo:

e concepcdo, orientacdo, fratamento grdfico e promocdo da qualidade global de todos os
documentos;

e promogdo e venda das publicagcdes do ME;

e prestacdo de servicos, no dmbito das suas actividades, a entidades pUblicas ou privadas;

e organizacdo e realizacdo de formacdo profissional, na sua drea de actividade, destinada a
jovens habilitados com cursos do Ensino Secunddrio, das escolas profissionais e das escolas
superiores, de acordo com orientacdes a estabelecer por despacho do Ministro da

Educacdo.

A orgdnica do Ministério da Educacdo, adoptada no XV Governo (Decreto-Lei n.° 208/2002, de
17 de Outubro), passa a designar a EME como uma entidade sujeita & tutela ou
superintendéncia do Ministro da Educacdo (Artigo 7.°). Mais adiante, na alinea g), Artigo 37.°,
revoga-se o Decretfo-Lei n.° 143/96, de 26 de Agosto (orgdnica da Secretaria-Geral), com

excepcdo do seu artigo 32.°.
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A resolucdo do Conselho de Ministros n.° 39/2006, de 30 de Marco, refere, no dmbito do
Programa PRACE, as orientacdes de reestruturacdo referentes ao Mistério da Educacdo em
geral, referindo a situacdo da EME como: «(...) ser objecto de andlise na perspectiva de deixar

de integrar o ME, saindo da Administracdo central do Estadon (ponto 23, alinea g).

A Lei Orgdnica do Ministério da Educacdo (Decreto-Lei n.° 213/2006, de 27 de Outubro)
menciona, no art.’ 24.°, que, até & definicdo do respectivo estatuto juridico, a EME continua a

reger-se pelas disposicées normativas que lhe sGo aplicdveis.

Relativamente a estes servicos do ME, a EME dispde de um activo intangivel importante:

conhecimento dos produtos, dos circuitos de distribuicdo e das caracteristicas dos utilizadores.

Pelo enquadramento institucional, pode ser aplicado o principio da confratacdo excluida (Art.°
5.° do Cédigo da Contratacdo Publica), o que, na prdtica, significa a possibilidade de
encomenda directa, por parte dos servicos do ME. Continua em vigor o Despacho n.°
21902/ME/98 que, em conjugacdo com o Despacho n.° 46/ME/93, d& prevaléncia & EME na
aquisicdo de servicos. Admitem-se excepcodes, expressas no ponto 1.3 do Despacho n.°
21902/ME/98:

«... pode recorrer-se a outras entidades nos casos em que a Editorial ndo possa, por
razdes técnicas ou de prazo, assegurar a boa execucdo dos servicos pretendidos,
bem como nos casos em que apresente custos substancialmente elevados em
relacdo aos custos correntes no mercado...»

A EME é financiada pelos resultados da prestacdo de servicos. O desenvolvimento do processo
de diversificacdo dos clientes e actividades foi imposto pela manutencdo da sua autonomia

financeira.

No que concerne aos outros Ministérios e entidades publicas, o Cddigo da Contratacdo
Publica facilita a prdatica de encomenda directa (contratacdo in house) aos organismos de

direito puUblico.

A figura 1 representa a evolucdo da EME no ranking das 100 maiores empresas grdficas a operar
em Portugal, por ordem decrescente da facturacdo. Segundo os dados disponiveis, em 2008, &
primeira posicdo correspondia um valor de € 39,6 milhdes e, & centésima, um valor de € 864,64

mil.



[ | [ |
* RELATORIO QUAR -«

* Relatério de Auto-Avaliacdo 2009

Figura 1 — Ranking das empresas do sector grdfico
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A missdo da EME tem sido norteada no seguinte sentido:

«A EME deve ser reconhecida pela qualidade dos seus produtos e servicos,
assegurando uma relacdo optima de preco/qualidade/prazo de execucgdo,

geradora de valor, na éptica do interesse publicoy.

Dois vectores estratégicos tém orientado a gestdo:

e «ntegrar o ciclo produtivo gréfico com a distribuicdo, criando valom.

e Viabilizar o servico publico a precos competitivosy.

As actividades primdrias da EME compreendem a pré-impressdo, impressdo, acabamento,
expedicdo e distribuicdo e consistem na criacdo fisica do produto e na sua venda. Neste
sentido, hd que conseguir uma integracdo perfeita, garantindo o cumprimento das condicdes
(sigilo no caso dos exames) e dos prazos de execucdo das encomendas, potenciando a nossa

vantagem de conhecimento das caracteristicas dos clientes.
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NOTA INTRODUTORIA

As vendas resultantes da prestacdo de servigcos sdo expressas no valor de facturacdo, a varidvel
com maior poder explicativo da situacdo econdmica da EME e aquela que melhor antevé o

desempenho esperado.

O segundo semestre do ano de 2009 foi marcado por uma retracgdo das encomendas, com

reducdo da facturacdo esperada.

Figura 2 — Evolugdo da facturagdo da EME por trimestre (s/IVA)
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A prestacdo de servicos de EME concretiza-se nas seguintes actividades:

e 0 Produto Acabado, que é definido como o conjunto de produtos realizados por
iniciativa  prépria, com encargos assumidos pela EME (embora podendo ser
patrocinados por outras entidades) e cujas vendas sdo realizadas no todo ou em parte
pela EME;

e a Execucdo Grdfica de encomendas de produtos diversificados, realizados com a

infervencdo da EME, mas de iniciativa de terceiros;
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* a DistribuicGo, que é o conjunto de servicos compreendendo, entre outros, a
embalagem, a expedicdo e o transporfe de produtos diversos, executada
independentemente da iniciativa da sua producdo;

* 0s Exames Nacionais (Ensinos Bdsico e Secunddrio) e as Provas de AfericGo (4.° e 6.°

anos).

Conforme se verifica na figura 2, as actividades da EME sofreram um decréscimo da facturacdo
total em 2009 (8,9% relativamente a 2008), o que representa neste ano um valor de facturacdo
de € 3, 870 milndes.

Por actividade, conforme se pode ver na figura 3, destacamos o aumento da importéncia
relativa do Produto Acabado e dos Exames Nacionais e Provas de Afericdo, que passaram
respectivamente de 49% e 16%, em 2008, para 55% e 20%, em 2009.

O Produto Acabado, que consta em grande parte de impressos e material similar, de consumo
corrente das escolas, e tem correspondido a cerca de metade da facturacdo da EME, apresenta
sindis de retraccdo na procura, resultante de medidas de modernizacdo administrativa. Tem
sido feito um esforco para aumentar as publicacdes em formato de livro que substituam os

produtos em obsolescéncia.

Os Servicos Graficos, os mais afectados pela contraccdo da procura, passaram de 29% em 2008
para 21% em 2009.

Figura 3 — Grandes actividades da EME em 2009
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Exames nacionais

A actividade sazonal nas empresas grdficas revela dois picos no ano (2.° e 4.° trimestres); na
EME, ocorre apenas um, no 2.° trimestre. Esta particularidade explica-se pela dependéncia da
actividade de Exames e Provas, que, pela sua natureza, se sobrepde a todas as outras. O atraso
na entrega dos fextos originais dos exames nacionais por parte do GAVE e o rigor do
cumprimento do calenddrio de realizacdo das provas, impdem a reducdo de tempos de
fabrico, ndo sé através da realizacdo excessiva de trabalho extraordindrio em fim-de-semana,
mas também através do recurso d subcontratagdo, para cumprir compromissos com clientes de
servico grdéfico, conseguidos dentro e fora do ME e indispensdveis para a consolidacdo da

autonomia financeira.

Figura 4 — Facturagdo de obras directamente relacionadas com exames

Facturagao de obras directamente
relacionadas com os Exames Nacionais 2009 2008 2007

Exames Nacionais (A) 557.620 496.480 527.930
Provas de Afericao (B) 200.290 182.670 175.350
Boletim de Inscricao e Guia Geral de

Exames (C) 446.932 | 437.044| 467.256
(A+B+C) 1.204.842 | 1.116.194| 1.170.536
Facturacdo Total 3.870.051| 4.246.012| 4.049.293

Se juntarmos co servico de exames nacionais e provas de afericdo, propriamente dito, o
impresso de inscricdo para 0s exames nacionais, que constitui produto acabado, vendido pela
editorial (fig. 4), verifica-se que a importancia desta drea de negdcios se torna excessiva, tendo-
se registado, em 2009, um aumento contrdrio & tendéncia de diminuicdo verificada ao longo

dos Ultimos anos, passando dos 29% em 2007 e 26% em 2008, para os 31% no ano de 2009.

A tipologia de clientes de servico grdfico surge na figura 5. De salientar um pegueno aumento

do peso das outras instituicdes face ao Ministério da Educacdo.

10
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Como consequéncia do exposto, a figura 5 apresenta as adjudicacdes de servico grdfico por

tipologia de clientes.

Figura 5 — Adjudicagdes de Servigos Grdficos e de Distribuigcao

Tipo de Cliente Import. Import. | | Var
Valor | peiativa| | V21OF | Relativa | | (%)
Mln_lste.rlo da Educaga_lo - Serv. Centrais, Dir. 425.764 27% 089.599 46% 57%
Regionais e Outros Servigos
Ministério da. ENducagao - Exames Nacionais e 757.910 48% 679.150 32% 12%
Provas de Aferigao
Outras Instituigdes - Escolas, Universidades,
Servigos de Outros Min., Empresas, Individuais e 403.428 25% 477.555 22% -16%
Outros
Totais | [1.587.102] 100% | [2.146.304] 100% | [-26%

Observando a facturacdo dos Servigos Grdficos e de Distribuigdo regista se- uma diminuigdo da

facturacdo dos organismos do Ministério da Educacdo.

Confrapondo esta situagdo, verificou-se uma diminuicdo nos restantes segmentos de mercado,
com excepgdo dos Estabelecimentos de Ensino ndo Superior, condicionada pelo aumento das

encomendas de Cadernetas Personalizadas e Outros Servicos.

11
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1. AUTO-AVALIAGAO INSTITUCIONAL QUAR — 2009

Dos objectivos formulados no mapa estratégico (pag. 39), foram seleccionados para o QUAR:

e OE 1 Promover a satisfagdo dos utentes/clientes, procedendo a uma seleccdo de
produtos ou servicos mais valorizados por estes, atendendo das suas expectativas de

preco, apoio técnico ao cliente, entrega do servico e prazo de execucdo.

e OE 2 Garantir a sustentabilidade da autonomia financeira através da obtencdo de

resultados que a consubstanciem.

« OE 3 Promover o aperfeicoamento dos processos € condigoes técnicas de prestagdo

dos servigos, visando obter ganhos de qualidade e produtividade.

A satisfacdo dos utentes/clientes (OE 1) consegue-se quando o servico prestado corresponde ds
caracteristicas da encomenda e preco. SGo também relevantes o apoio técnico ao cliente,
durante a execucgdo, a entrega do servico e o cumprimento do prazo acordado. A safisfagcdo
dos clientes é também determinada pelo aperfeicoamento dos processos e condicdes técnicas
de prestacdo dos servigcos (OE 3), os quais visam obter ganhos de qualidade e produtividade. A
sustentabilidade financeira (OE 2) é, em grande parte, o resultado da conjugacdo destes
objectivos. Assim, na origem do sucesso estard, em grande medida, o aperfeicoamento dos
processos e condicdes técnicas de prestacdo dos servicos, os quais terdo efeitos simultdneos na

satfisfacdo do cliente e nos resultados financeiros.

12
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Objectivos Operacionais (OB)

Os quatro objectivos de eficdcia que se formulam no QUAR — 2009 pesam 40% para efeitos de
avaliacdo, e exprimem resultados ou efeitos imediatos para os utentes ou clientes da EME. A
avaliacdo da eficdcia dos objectivos operacionais resume-se as unidades fisicas ou monetdrias

relacionadas com a producdo dos bens e servicos.

OB1 — Atingir uma situagdo patrimonial que exprima o equilibrio entre custos/perdas e
proveitos/ganhos. O objectivo exprime a natureza ndo lucrativa do servico, isto é, conseguir
proveitos suficientes para equilibrar custos. Deste modo, o valor meta do indicador «resultados
do exercicioy seria obtido no intervalo percentual de (+ ou - 1%) sobre o valor de «custos e
perdasy (ou a sua contrapartida, «proveitos e ganhosy), apurados no mapa de demonstracdo
anual dos resultados do ano anterior. Para 2009, o intervalo situava-se enfre os — 44.459 euros e
0s +44.459 euros, tendo o objectivo sido cumprido, uma vez que o valor do Resultado Liquido do

Exercicio se situou nos -35.618 euros.

OB2 — Afingir valores de facturagao global enire 3,8 e 4,0 milhoes de euros. O indicador deste
objectivo obtém-se pelo apuramento (sem IVA). A EME disponibiliza valores trimestralmente,
constituindo a fonte de verificacdo os valores contabilisticos resultantes da facturacdo de
trabalhos grdficos, servicos de distribuicdo, produto acabado e outros valores de facturacdo
diversa, ndo incluidos nos anteriores. O valor apurado na facturacdo global para o ano de 2009

foi de 3, 870 milhdes de euros, permitindo assim o cumprimento do objectivo.

OB3 — Cumprir um prazo de pagamento a fornecedores que varie entre 30 e 40 dias. A
resolucdo do Conselho de Ministros 34/2008, de 22 de Fevereiro, aprova um programa de
reducdo dos prazos de pagamento de fornecedores de bens e servigos: «programa pagar d
tempo e horasy. O indicador deste objectivo obtém-se pelo apuramento da média trimestral
anualizada, nos termos da citada resolucdo, sendo que para o periodo em causa o prazo de

pagamento a fornecedores foi de 12 dias.

OB4 — Cumprir os prazos de entrega dos trabalhos grdficos e de distribuigdo entre 65% e 75%
das obras. A EME recolhe informacdo para cada servico que presta. Assim, apds a entrega de
cada trabalho grdfico, é enviado ao cliente um questiondrio de cada servico prestado. O
prazo de entrega tem sido o factor com avaliacdo mais baixa deste inquérito. O indicador deste
objectivo obtém-se pelo apuramento do nUmero de obras de trabalhos grdficos e distribuicdo
com prazos cumpridos/ niumero total de obras)*100. Em 2009 verificou-se uma superacdo deste

objectivo, uma vez que o resultado apurado neste indicador foi de 88%.

13
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O guinto objectivo é de eficiéncia, traduzindo ganhos de produtividade e reducdo de custos.

Para efeitos de avaliacdo tem a ponderacdo de 30%.

OB5 — Conseguir ganhos de produtividade e redugcdo de custos, decorrentes da aplicagao de
propostas / sugestoes com valor entre 5 a 10 mil euros. Este objectivo, que corresponde a uma
orientacdo estratégica, concretiza-se no aperfeicoamento ou inovagdo nos processos ao longo
da cadeia de valor, com vista a conseguir reducdo nos custos, prazos de execucdo e prazo de
entrega dos servicos. O cumprimento deste objectivo resulta da aplicagdo de duas propostas

que consubstanciaram um ganho efectivo de 12.000 euros.

Os dois Ultimos objectivos séo de qualidade, avaliada quer pela percepcdo dos utilizadores,

quer em sentido técnico.

Uma das formas de medir a qualidade é em funcdo da percepgao dos clientes. O instrumento
de recolha de informacdo usado na EME é o questiondrio de avaliacdo do servico. Apds a
entrega de cada frabalho grdfico é enviado um questiondrio de avaliacdo sobre o servico

prestado, que, entre outras varidveis, recolhe informacdo sobre a “qualidade do trabalho™.

Outra forma de avaliar a qualidade é pelo padrdo da qualidade técnica ou objectiva dos
produtos que, no caso da EME, depende fortemente do ftipo de equipamento, suas
funcionalidade e produtividade mdquina. Para efeitos de avaliagcdo tém a ponderacdo de 30%

distribuidos uniformemente.

OBé — Atingir um nivel de qualidade de pelo menos BOM entre 70% e 80% dos frabalhos grdaficos
e de distribuicdo. O indicador deste objectivo obtém-se do grau de satisfacdo do cliente nas
respostas ao questiondrio. O indicador de avaliacdo deve situar-se em pelo menos Bom entre
70% e 80% das respostas ao questiondrio, ou seja, dividindo o niUmero de obras classificadas com
nivel Bom e Muito Bom pelo nimero de obras classificadas, deve obter-se pelo menos esta

percentagem. Este objectivo foi superado, uma vez que o valor registado situou-se nos 85%.

14
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OB7 — Manter o nivel de conformidade acima de 95%. A ponderacdo deste objectivo para
avaliacdo, na éptica da qualidade, é de 50%, igualmente repartido pelos seguintes indicadores,

ambos superados no final do ano.

* Obras grdficas e de distribuicGo entre 95% e 97% da totalidade das obras executadas
(N.° de conformidades nos ftrabalhos grdficos e de distribuicdo/Total de obras
executadas)*100. Fonte: Dados registados nas fichas de obra ou nas reclamacdes dos

clientes.

* Nivel de conformidade de sacos de provas de exame entre 97% e 99% (Sacos de
provas sem inconformidades/Total de sacos de provas)*100. Fonte: Dados das

reclamacodes das escolas.

Para operacionalizar a estratégia delimitada, foram formulados objectivos de eficdcia,
eficiéncia e qualidade, compostos por indicadores com metas e critérios de superacdo. Como

se pode observar na fig. 6, a EME atingiu e superou, quase sempre, todas as metas propostas.

15
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QUADRO DE AVALIAGAO E RESPONSABILIZACAO - 2009

MINISTERIO: Ministério da Educacdo
SERVICO: Editorial do Ministério da Educacéo

MISSAO: Organismo dotado de autonomia administrativa e financeira, dependente da Secretaria Geral (SG) do Ministério da Educagdo (ME), cuja actividade econdmica principal é a edigéo, impresséo de suportes de
informag&o gravados, promovendo também a distribuicdo e venda de publicacdes. Neste ambito, deve oferecer produtos ou servigos segundo os requisitos indicados pelo utente, correspondendo as suas necessidades e
expectativas relativamente: as caracteristicas e qualidade, ao acompanhamento e entrega do servigo, prego e de prazo de execugao.

Presta servigos aos organismos centrais e periféricos do ME, a rede publica de estabelecimentos de educagdo e ensino, a outras entidades publicas e privadas, professores, alunos e familias.

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS (OE):

OE 1 Promover a satisfacdo dos utentes/clientes
OE 2 Garantir a sustentibilidade da Autonomia Financeira
OE 3 Promover o aperfeicoamento dos processos e condicdes técnicas de prestacdo de servicos, visando obter ganhos de qualidade e produtividade

e Margem Concretizagdo
OBJECTIVOS OPERACIONAIS Resultado superagdo Recultado Classificagdo
Ano 2008 Ano 2009 Superou  Atingiu WD

Atingiu

EFICACIA  40%

Ob. 1 [OE1] Ponderagdo de 25%

Atingir uma situacdo

N N A Mapa de Demonstragdo de Resultados|
patrimonial que exprima o Ind.1

-1%<Custos e Proveitos<+1% 23.473 € (-44.459)<RLE<44.459
equilibrio entre custos/perdas
e proveitos/ganhos
Peso 100%
Ob. 2 [OE2] Ponderacgdo de 25%
Atingir valores de facturagdo 1nd.2 Valor de Factuagdo (sem IVA) 4,2 ME 3,8ME<Fact.<4M€
global entre 3,8 e 4,0 milhdes
de euros
Peso 100%
Ob. 3 [OE2] Ponderacéo de 25%
. (Dividas a Fornecedores / Valor das
Cumprir um prazo de Ind.3 Aquisicdes ) * 360 dias 13 30<PMP<40
pagamento a fornecedores que
varie entre 30 e 40 dias
Peso 100%
Ob. 4 [OE3] Ponderacdo de 25%
Cumprir com os prazos de Ind.4 (Obras prazos cumpridos / Total de
entrega dos trabalhos graficos nd. obras) *100 75% 65%<X<75%
e de distribuicdo entre 65% e
75% das obras
Peso 100%

EFICIENCIA 30%
Ob. 5 [OE1] Ponderacdo de 100%

Conseguir ganhos de
produtividade e redugdo de Propostas de melhoria de
custos decorrentes da Ind.5 produtividade aplicadas com sucesso
aplicagoes de
propostas/sugestdes com valor
entre 5 e 10 mil euros Peso 100%

5.000€<Y<10.000€

QUALIDADE 30%
Ob. 6 [OE 4] Ponderagao de 50%

Atingiumnivelldeiqualidade (Obras com classificagdo Bom e Muito
de pelo menos BOM entre 70% Ind.6 g /" i Obras Classificadas) * 100 97% 70%<2<80%
e 80% dos trabalhos graficos e

de distribuigcdo

Peso 100%

[ob. 7 [OE 4] Ponderacio de 50%

Ind.7 (Obras sem inconformidades / Total de

Obras executadas) * 100 99% 95%<1<97%

0/
Manter o nivel de conformidade Peso 50%

nos trabalhos graficos e de
distribuicdo acima de 95%

(Sacos de provas sem
Ind.8 inconformidades / Total de sacos de 99% 97%<1<99%
provas) * 100

Peso 50%
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Justificacdo para os desvios: As metas dos objectivos OB1, e indirectamente do OB2, foram formuladas, tendo em consideragdo que, o nivel de encomendas do ME, medido pela facturagdo média de 2008 e 2007, ndo
vai variar significativamente em 2009, o que a verificar-se constituem contingéncias ndo preisiveis.Recursos humanos:Direcgdo superior(3);dirigentes intermédios(6);Técnicos superiores e chefes de secgdo(17);0utros|

(74)

Explicitacdo da féormula utilizada

Meios disponiveis

| 4.450.003 - 556336

Indicadores e fontes de verificagcdao

Mapa de Demonstragdo de Resultados

Programa de Facturagdo da EME

Valores do Balango

Base de Dados da Direcgdo de Produgdo

Andlise da Mais-Valia de cada proposta

Questionario de Avaliagdo do Servigo Prestado enviado aos clientes
Registo de Inconformidades da Direcgdo de Produg&o

Registo de Inconformidades da Direcgdo de Produgdo
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Figura 6 - Indicadores do QUAR de 2009

Resultado de

Objectivos Operacionais Meta Prevista 2009 Desvio
Eficacia 40% |
Ob1
Mapa Demonstragdo de Resultados - : _ .
Pond. | (-1%)<custos e proveitos<+1% 2 (-44.459)<RLE<44.459 €35.618 €8.841 cumpriu- | 10%
25%
Ob2 A lores de f lobal S
tingi T 3 . .
Pond. | ente ‘;Iasogejloemjﬁai;agzoe%g)sa 5 [ €3.800.000a€4.000.000 [ € 3.870.051 €70.051 cumpriu E
25%
Ob 3 | Cumprir um prazo de pagamento a &
Pond. | fornecedores que varie entre 30 e 40| < 30 dias 12 dias -18 dias superou 10%
25% ClzS -
Ob 4 | Cumprir com entre 65% e 75% dos <+
Pond. prazos de entrega dos trabalhos g 65% a 75% 88% 13% superou 10%
25% graficos e de distribuicdo =
Eficiéncia 30% |
Ob 5 |Namero de propostas de melhoria que|  1n
Pond. podem consubstanci'ar um ganho g 5 2 3 superou 30%
100% entre 5 e 10 mil euros =
Qualidade 30% |
Ob 6 Atingir um nivel de qualidade de pelo ©
Pond. | menos BOM entre 70% e 80% dos g 70% a 80% 85% 5% superou 15%
trabalhos graficos e de distribuicdo =
50%
Ob 7 ~
., . g 95% a 97% 99,00% 2,0% superou
Pond. Manter o nlvelzl .de COf‘IfOI‘I’T_]IdE.lde. nos S 7,5%
trabalhos graficos e de distribuigao
50% acima de 95% € A
g 97% a 99% 99,00% 0,0% cumpriu
(2x25%) - 7,5%
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Figura 7 — Grau de concretizagdo por pardmetro (em percentagem)

Objectivos Operacionais de Eficacia

O Meta
@ Resultado
Grau de Concretizacdo por Parametro
Ob1 Ob 2 Ob 3 Ob 4

Objectivos Operacionais de Eficiéncia

o Meta
@ Resultado

O Meta
@ Resultado

Eficacia Eficiéncia Qualidade

Ob 5

Objectivos Operacionais de Qualidade

O Meta
@ Resultado

Ob 6 Ob 7
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1.1. Grauv de Sdatisfagdo dos Utilizadores/Clientes

A satisfacdo dos utilizadores/clientes é o resultado da avaliagdo da prestacdo dos servicos

grdficos, que, no caso vertente, depende da:
e maximizacdo do trindmio preco/prazo de execucdo/qualidade;

* manutencdo da confidencialidade e seguranca relativamente a contetdos e

pProcessos;
e facilidade no acesso aos nossos produtos e servicos;

» eficdcia e flexibilidade nos nossos processos de atendimento, laboracdo e entrega dos

produtos;

e diversidade dos produtos e servicos prestados.

A avaliacdo da satisfacdo dos utilizadores/clientes faz-se pela aplicacdo de dois instrumentos: o
questiondrio Avaliacdo do Servico Prestado e a informacdo apurada sobre Avaliagcdo das

Condicoes de Adjudicacdes Perdidas para a Concorréncia.

No ano de 2009 foram enviados mais questiondrios para apuramento do grau de satisfacdo do
cliente apds a recepcdo do tfrabalho e houve uma maior monitorizagcdo no que diz respeito d
recepcdo das respostas. Com efeito, este foi o ano em que obtivemos um maior nUmero de

respostas, cerca de 318.

Por outro lado, para além dos critérios que anteriormente j& eram utilizados para classificar o
trabalho, este ano passou a atribuir-se uma avaliacdo global a cada obra, através da

correspondéncia de um valor de zero a quatro, as notas Mau a Muito Bom, respectivamente.
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Figura 8 - Avdliagdo global da satisfagdo do cliente

AV allacaco Quantidade Obra
" 2008 % 2000 | %
Muito Bom 115 50%| 182 |57%
Bom 108 47%| 126 | 40%
Razoavel 6 3% 10 3%
Mau 0 0% 0 0%
Taxa de Respostas 2009 2008
Questionarios enviados 401 418
Questionarios com resposta 314 229
Taxa 78% 55%

E importante salientar que, em 2009, & semelhanca do que j& havia sucedido no ano anterior,

obtivemos um maior nUmero de respostas menos favordveis (Razodvel e Mau) em varidveis que

até a data haviam sido melhor cotadas, nomeadamente, na Qualidade do Trabalho e Prazo de

Entrega.

Os grdficos da pdgina seguinte reflectem, para cada varidvel avaliada, a comparacdo das

respostas obtidas em 2008 e 2009 nos questiondrios enviados ao cliente apds a conclusdo da

obra.
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Figura 9 - Questiondrio de Avaliagdo da Satisfagdo do Cliente de servigo grdfico

Prazo de Entrega
Mau
Razoave 2009
Bom 02008
Muito Bom —
L
0 50 100 150 200
N.odeObras
Apoio Técnico
Mau
Razoave 82009
02008
Bom
Muito Bom
0 50 100 150 200 250
N.°deObras
Qualidade do Trabalho
Mau
Razoave 82009
Bom 02008
Muito Bom
| |
0 50 100 150 200 250
N.cdeObras
Qualidade daEntrega
Mau
Razoéave 82009
Bom 02008
Muito Bom —
0 50 100 150 200 250
N.odeObras
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1.2. Sistema de Controlo Interno

Entendemos o sistema de controlo interno (SCI) como o conjunto de métodos e procedimentos
que contribuem para atingir os objectivos do plano estratégico, assegurando a legalidade, a
salvaguarda dos activos, a prevencdo e deteccdo de fraudes e erros, a precisdo e plenitude

dos registos contabilisticos e a atempada preparacdo de informacdo financeira fidedigna.

Na EME, o SCI estd em desenvolvimento e apresenta quatro variantes: administrativa,

contabilistica, operacional e de desempenho organizacional.

O controlo administrativo é permanente e consiste na verificacdo dos procedimentos e registos
que se relacionam com os processos de decisdo e que conduzem & autorizacdo dos actos

pelas entidades competentes: conselho de administracdo e tutela.

O controlo contabilistico da legalidade das despesas surge em sequéncia do confrolo
administrativo em uso na administracdo publica. A EME, como organismo com autonomia
financeira, apresenta também a sua contabilidade, pelo POCP, sendo os registos e
procedimentos que se relacionam com a salvaguarda dos activos e com a confianca que
inspiram os registos contabilisticos, validados pelo fiscal Unico, a sociedade de revisores oficiais

de contas — Antdnio Borges e associados.

Os registos contabilisticos dos activos sdo periodicamente comparados com esses mesmos

activos, sendo tomadas accdes apropriadas sempre que se enconfrem quaisquer diferencas.

Para além da conta de geréncia, é publicada uma demonstracdo anual de resultados e
elaborado um balanco e respectivo relatério de gestdo. As contas sdo validadas pelo revisor

oficial de contas.

O controlo operacional incide sobre o planeamento da producdo grdfica e, particularmente,
sobre a operacdo «exames e provasy. Existe um sistema didrio de controlo da producdo e um

manual de procedimentos de exames nacionais actualizado periodicamente.
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O controlo do desempenho da EME é frimestral e visa mostrar como sdo atingidos os objectivos

de gestdo. Como suporte de informacgdo existe um conjunto de indicadores frimestrais.

Considerando os elementos solicitados no questiondrio do SIC (Anexo 1), temos:

1.° Ambiente de controlo

As especificagcoes técnicas do sistema de controlo interno constam dos seguintes

suportes:

*  manual de procedimentos que resulta do projecto é do plano de actividades —
Reengenharia dos circuitos administrativos da cadeia de valor da EME;
*  manual de procedimentos dos exames nacionais;

e plano anticorrupcdo.

A verificacdo interna da legalidade, regularidade e boa gestdo € realizada periodicamente,

com base em reports apresentados em conselhos de administracdo.

Ndo existe uma equipa interna formalmente designada de controlo e auditoria. Esta funcdo é
exercida de forma continua pelo fiscal Unico. A actividade desenvolvida pelo fiscal Unico
consta de relatérios trimestrais sobre o acompanhamento que é feito, a andlise da execucdo
orcamental, a descricdo dos aspectos relevantes verificados nas transaccdes (depdsitos em
contas, saldos devedores de clientes, fornecedores, existéncias, fornecimentos e servicos
externos, custos com o pessoal, vendas e prestacdes de servicos, proveitos e ganhos financeiros)

e a andlise da execucdo orcamental.

Os principios e valores da EME fazem parte do mapa estratégico (ver pdg. 39) e as relacdes

com o cliente sdo tipificadas e avaliadas.

Faz parte dos objectivos estratégicos, enunciados no mapa estratégico (ver pdg. 39), uma
politica de formagdo do pessoal. As accdes de formacdo realizadas em 2009 adequam-se as

necessidades de formacdo e correspondem a 932 horas.
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Para além dos contactos didrios, tém sido realizadas reunides de monitorizacdo do plano de
actividades entre a direcgdo e os dirigentes das unidades orgdnicas. Como forma de
envolvimento dos trabalhadores na melhoria do processo produtivo foi desenvolvido o Projecto

7 — Desenvolver um sistema de sugestoes.

A EME teve auditoria do fiscal Unico, tendo as suas contas sido certificadas. Ndo se realizou

neste ano nenhuma auditoria de outra entidade.

2.° Estrutura organizacional

A estrutura organizacional estabelecida necessita de ser revista. A delegacdo de competéncias
da tutela no conselho de administracdo devia ser objecto de despacho especifico, atendendo
a gue a EME continua a aguardar a clarificacdo do seu estatuto. O organigrama é publicado

anualmente no plano de actividades.

Todos os frabalhadores foram avaliados em 2009 de acordo com o SIADAP 2 e 3, com

excepcdo dos vogais do conselho de administracdo.

Todos os trabalhadores frequentaram uma accdo de formacdo intitulada «Saude, seguranca e
higiene no trabalhoy, visando o controlo global da actividade da EME no que respeita a riscos

emergentes, através de indicadores obtidos e de aplicacdo imediata.

3.° As actividades e procedimentos de controlo administrativo

implementados no servigo

Muito embora a dimensdo e os meios da EME sejam para este efeito limitados, foram
implementados na EME a segregacdo, separagcdo ou divisdo de fungcdes, o controlo das
operacdes, a numeracdo dos documentos e a adopcdo de provas e conferéncias

independentes.
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No que respeita d segregacdo de funcodes, esta é levada a cabo nas direccdes administrativa e
financeira e de producdo, de forma a que ndo seja possivel uma pessoa ter o controlo fisico de

um activo e, simultaneamente, ter a seu cargo os registos a ele inerentes.

Além disso, tentamos que nenhum funciondrio tenha a possibilidade de ser o responsdvel de

uma operacdo desde o inicio até ao seu termo.

Os manuais de procedimentos internos foram referidos acima.

A competéncia para autorizagdo da despesa assenta na tutela e no conselho de administracdo
da EME.

No que diz respeito ao plano de compras, podemos considerar duas situacdes. A primeira
refere-se a bens e servicos previsiveis e existe no plano de actividades e no aprovisionamento de
papel IOR, realizado por concurso publico internacional. Relativamente a compras ligadas &
prestacdo de servico grdfico e de distribuicdo resultante de encomendas de clientes, esta

situacdo ndo é previsivel, e, por conseguinte, ndo é planificada.

A EME promove também formas de rotagao periédica de trabalhadores (ver actividade 13 do
plano de actividades), ndo s6 para aumentar a polivaléncia e as competéncias dos

trabalhadores, mas também como medida de controlo interno.

Foi realizada uma descrigdo de fungoes, elaborada em conjunto com uma empresa, para
efeitos de andlise de risco de acidentes de trabalho. O Projecto 8 — Perfil de cada posto de
trabalho — pretende desenvolver as responsabilidades funcionais relativamente as diferentes

tarefas.

Quanto as conferéncias e controlos, tém sido desenvolvidos projectos, como o Projecto 3 —
Registo electrénico dos tempos na producdo (DP), o Projecto 4 — Automatizacdo das saidas de
armazém, o Projecto 5 — Aplicacdo de um novo modelo organizativo na seccdo de impressdo

(DP) e o Projecto 9 — Melhoria das Condigdes e Fluxo de Producdo Fabril.

O manual de procedimentos visa a descricdo dos fluxos dos processos, dos centros de
responsabilidade por cada etapa e dos padrdoes de qualidade minimos. Este processo terd
continuidade com a implementacdo de um sistema de qualidade ainda em lancamento

(Projecto 2 — Escalada para a qualidade).
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Os circuitos dos documentos estdo claramente definidos de forma a evitar redunddncias.

Existe um plano de gestdo de riscos de corrupgdo e infraccdes conexas que estd em execucdo.

4.° Fiabilidade do sistema de informagao

Existem aplicacdes informdticas de suporte ao processamento de dados, nomeadamente, nas
dreas de contabilidade, clientes e facturacdo, aprovisionamento, pessoal e recursos humanos,
existéncias, tesouraria, gestdo da producdo e exames nacionais. Exemplos a relevar em 2009

sdo as aplicacoes referidas nos projectos 3 e 4.

Projecto 3: Através de uma aplicacdo informdtica em cada seccdo, é possivel registar os
tempos de producdo das obras no momento exacto da execucdo das tarefas, resultando dai

um encurtamento do processo e obtendo-se uma recolha de informacdo mais célere e fiel.

Projecto 4: As mais de 750 ordens de fabrico executadas por ano, cuja requisicdo é feita
manualmente e que passou a ser feita por uma aplicacdo informdtica; serd possivel melhorar o

funcionamento, tornando-o mais célere.

As diferentes aplicacdes ndo estdo integradas, o que tem dificultado o cruzamento automdtico

da informacdo.

Encontra-se instituido um mecanismo que garante a fiabilidade, oportunidade e utilidade dos

outputs dos sistemas.

A informacdo extraida dos sistemas de informacdo é utilizada nos processos de decisdo, quer no
que diz respeito & gestdo das encomendas de clientes, como no acompanhamento de prazos

de execucdo e no registo de custos e facturacdo.

A gestdo do sistema informdtico é realizada por uma empresa em regime de outsourcing,
garante da seguranca e sigilo no acesso de terceiros. Também se responsabiliza pela

salvaguarda da informacdo dos computadores em rede (existéncia de backups).
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1.3. Medidas para Um Reforgo Positivo do Desempenho

O diagnéstico da situacdo de partida é feito a partir da andlise «SWOT». Este instrumento facilita
a identificacdo dos «pontos de apoioy para o desenvolvimento com éxito do plano estratégico,

as debilidades, para poder ou corrigir ou infroduzir medidas e procedimentos de reestruturacdo.

1.3.1. As pessoas

No final de 2008, encontravam-se ao servico da EME 97 pessoas, com um nivel etdrio médio de

46 ANos.

No final de 2008, encontravam-se ao servico na EME 97 pessoas, das quais 36 permanecem hd
14 ou mais anos. O pessoal &€ maioritariamente do sexo masculino (57%), com um nivel etdrio

médio de 47 anos e uma antiguidade média de 17 anos.

Nos Ultimos nove anos ndo houve qualquer admissdo de pessoal. No mesmo periodo, cessaram

o vinculo a EME 25 trabalhadores. Existe falta de pessoal na sec¢do de impressdo

A seccdo de impressdo é a que tem tido, ao longo dos Ultimos nove anos, uma reducdo de
pessoal mais significativa. Uma solucdo possivel era a contratagdo de dois auxiliares de

impressdo.

A atmosfera de trabalho decorre sem perturbacdes significativas e a qualidade de trabalho

estd a ser objecto de maior controlo, tendo melhorado nos Ultimos dois anos.
Consideram-se como pontos fracos:
¢ custo de mdo-de-obra elevado (relativamente ao do mercado concorrente);
e nivel de formacdo de base (habilitacdes) baixo;

e alguma rigidez na adaptacdo a novas competéncias exigidas para produzir produtos

NOoVvOos.
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Consideram-se pontos fortes:

¢ lealdade dum sector importante da forca de trabalho;
e vontade de aprender por parte da maioria dos trabalhadores;
e parte significativa do pessoal sente-se identificado com a EME;

¢ tém sido feitos investimentos em formacdo especializada.

1.3.2. Orgdnica e personalidade juridica

A estrutura da EME compreende a direccdo administrativa e financeira com 28 tfrabalhadores, a
direccdo de produgdo com 51 trabalhadores, a direcgdo de distribuicdo (produtos e servigcos)
com 14 ftrabalhadores, a direccdo executiva com 2 ftrabalhadores € o Conselho de

Administracdo com 3.

Consideram-se pontos fracos:

* ndo alinhamento entre a missdo expressa, a orgénica e o desenvolvimento normal das
actividades produtivas;
e o facto de ndo ter personalidade juridica constitui um bloqueio de decisdo;

e estrutura com demasiados niveis que infroduz ruido no fluxo de informacdo.

1.3.3. Produtos/servigos

Existe uma tendéncia pesada de reducdo da procura de impressos de administracdo escolar,

sobretudo pelo facto de a grande maioria estar a ser substituida por solucdes informdaticas.

O desdafio nesta drea é desenvolver esforgcos para aumentar o peso na facturacdo da

«Execucdo Grdfican de produtos e «Servicos de Distribuicdon.

Desde 2008 que se verifica uma diminuicdo da facturacdo dos Revendedores Autorizados que
se deveu a um aumento das vendas directas, devido a entrada em funcionamento do comércio
electrénico, via pagina da WEB. O aumento das vendas directas para valores muito proximos dos
Revendedores Autorizados terd como consequéncia o aumento da facturacdo através da

retengdo da margem comercial daqueles.
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Por outro lado, serd também interessante verificar a evolucdo da venda dos produtos que

compdem o novo Catdlogo de Publicagoes do Ministério da Educacgao.

A cativacdo e possivel fidelizacdo de novos clientes continua a ser um dos grandes objectivos
da EME para 2010.

Deverd prosseguir o objectivo de melhorar o «nivel de satisfacdo do utilizador/clienten, neste
caso, professores, alunos, familias e administracdo em geral, relativamente a qualidade do
trabalho, apoio técnico prestado, prazo de execucdo, qualidade da entrega. Neste sentido,

uma pdgina na Internet mais interactiva melhorard o servico prestado ao utilizador/cliente.

Consideram-se como pontos fracos os seguintes:

e queda previsivel do segmento de impressos;
* menor produtividade nas encomendas de produtos grdficos em policromia;

e dificuldades em viabilizar uma forca de vendas eficaz e motivada.

Consideram-se como pontos fortes:

* lealdade de clientes tradicionais;

*  boa capacidade de producdo em produtos grdficos a duas cores;

e utilizacdo dos nossos servicos na execugdo de servicos com reserva de sigilo;
* integragdo no mesmo estabelecimento de vdrias fases do ciclo produtivo;

e vontade de aperfeicoamento continuo: perseguir a qualidade.

1.3.4. Situagado financeira
A receita liquida cobrada no ano de 2009 ascendeu a € 8.751 milhdes, dos quais € 4.306

milhdes dizem respeito a saldos de geréncias anteriores, o que traduz uma receita do ano de
€4.444 milhoes.
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Os pagamentos totais efectuados durante o ano de 2009 ascenderam a € 4.437 milhdes, sendo
gue a receita das operagodes ultrapassou a despesa efectuada em € 7.870 milhdes, verificando-
-se assim que a EME cumpriu o disposto no artigo 25.° (regra do equilibrio) da Lei do

Enguadramento Orcamental.

Numa andlise do Balanco e da Demonstracdo dos Resultados de 2009, verifica-se sucintamente

o seguinte:

e o valor do patriménio é de € 5 905 mil;

e foram consideradas amortizacdes num total de € 73 504;

e o volume de vendas e prestacdo de servicos foi de € 3 870 mil;
e osresultados operacionais foram negativos - € 87 815;

e osresultados financeiros apresentaram o valor de € 55 081;

e oresultado liquido do exercicio foi de negativo - € 35 618.

Consideram-se como pontos fracos:

* rigidez na realizacdo de despesas devido ao enquadramento orcamental.

Consideram-se como pontos fortes:
e inexisténcia de passivos financeiros ou crédito mal parado;

e capacidade de autofinanciamento.

1.3.5. Diagnéstico do equipamento

A Editorial do Ministério da Educacdo tem um parque de mdaquinas offset a uma e duas cores,
que j& se encontra totalmente amortizado e que respondeu das exigéncias do passado, numa
altura em que os trabalhos a uma e duas cores representavam a grande maioria das obras

executadas.
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O parque de mdquinas de impressdo da Editorial ndo Ihe permite executar todo o tipo de
trabalhos. As mdquinas a duas cores que imprimem a uma cor, frente e verso, sdo as mais
adequadas ao tipo de trabalhos a uma ou duas cores, deixando de ser competitivas nos
trabalhos a quatro cores. Embora seja possivel executar trabalhos a quatro cores em mdquinas
de duas cores, a execucdo de alguns trabalhos torna-se impraticdvel por ndo cumprir os

requisitos exigidos pelo cliente, em prazo ou em qualidade.

A utilizacdo da cor nos trabalhos tem sido muito expressiva nos Ultimos anos, fornando as nossas
madquinas desadequadas a este tipo de trabalhos. E neste sentido que importa fazer uma
andlise a situacdo actual, procurando reestruturar o parque de mdaquinas da Editorial, tornando-

o actualizado e ajustado as novas necessidades dos clientes.

Todas as obras da Editorial tém prazos de enfrega definidos, que, em muito casos, ficam
aguém das necessidades dos nossos clientes. A forma de reduzir os tempos de fabrico serd
através da execucdo de trabalho extraordindrio, ou através da subcontratacdo. Na maioria dos
casos, trata-se de obras a mais de duas cores, onde ndo é possivel competir em prazo com os

nossos actuais equipamentos a duas cores sem sistemas de secagem.
Consideram-se como pontos fracos:
* menor capacidade para tratar produtos graficos em policromia;
e dificuldade de mobilizacdo de fundos préprios para investimentos requeridos por um
plano estratégico de expansdo.
Consideram-se como pontos fortes:
* boa capacidade de producdo em produtos graficos a duas cores;
* integragdo no mesmo estabelecimento de vdrias fases do ciclo produtivo;
e vontade de aperfeicoamento continuo: perseguir a qualidade; melhorar a
produtividade dos factores, pelo investimento em capital humano e mdquinas.
1.3.6. A envolvente externa
O sector grdfico tem tido nos Ultimos anos um desempenho recessivo que se manifesta por uma

diminuicdo do fluxo de trabalho, a que ndo é alheia a queda acentuada nos mercados

publicitdrios, o que implicou o recrudescer da concorréncia.
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No que diz respeito O EME, a interaccdo desta situacdo com a da situacdo orcamental, de
maior controlo das despesas e cortes nos orcamentos de alguns organismos da administracdo

publica, teve repercussdes nas consultas e adjudicacdes.

A concorréncia & EME tem surgido devido d necessidade de penetracdo de vdrias empresas em
servicos publicos, apresentando de inicio precos muito baixos, para voltarem a subir em obras
subsequentes. Também relativamente a produtos especificos, se tem verificado que empresas
muito pequenas, com custos baixos e recorrendo a fecnologia digital, conseguem apresentar

melhores precos.

No sentido de diversificar clientes, a EME tem uma forca de vendas possivel, com uma postura
proactiva e mais presente junto dos servicos, dialogando mais directamente com o

cliente/utilizador.

Em primeiro lugar, uma «ameagan comeca a desenhar-se quando por motivos de programas de
modernizacdo administrativa surgem produtos substitutos novos que se impdem pelas suas
caracteristicas: funcionalidades superiores, baixo preco, rapidez de difuséo. E o caso da
substituicGo de produtos grdficos por produtos noutros suportes (internet, CD-R, software de
gestdo etc.), e da utilizacdo de aplicacdes informdticas para gestéo de algumas das escolas,
que face a necessidade de desburocratizacdo dos servicos, substituem com vantagem muitos

dos documentos/impressos que fradicionalmente eram/sdo utilizados.

1.3.7. As oportunidades

As ameacgas devem iransformar-se em oportunidades e assim, necessifamos de diversificar a
carteira de clientes. A pesquisa de potenciais clientes pela andlise dos vdrios segmentos de
mercado para a realizacdo de acgdes de informacdo/divulgagdo dos produtos; divulgacdo de
produtos/servicos através de diversos canais: pdgina da Web, Correio EME, direct mail,
contactos pessoais (reunides); contactos com os Servicos Centrais do ME (e Escolas) para
avaliacdo da necessidade de novos produtos; realizacdo de reunides a partir de um plano de
contactos, para divulgacdo dos servicos da EME junto de diversos organismos; realizacdo de

reunides com escolas para avaliagcdo de novos produtos/melhoramento dos que fazem parte
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do catdlogo de produtos; pedidos de reunides com com organismos de outros Ministérios (para

além dos Ministérios da Saude e Trabalho), Institutos PUblicos, Universidades e Escolas em geral.

Foram identificadas as seguintes oportunidades:

¢ Enquadramento institucional no Ministério da Educacdo, garante do cumprimento das
condicoes, sigilo e prazos de execucdo das encomendas.

o Lancamento de novos produtos e servigos: extensdo das publicacdes do GAVE.

¢ Mercado potencial de servicos grdficos grande (sector publico).

¢ Conhecimento dos produtos, dos circuitos de distribuicdo e das caracteristicas dos
clientes e servicos utilizadores.

¢ Mercado preferencial dos servicos do Ministério da Educacdo.
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EME: Andlise SWOT

Pontos fracos

- N&o alinhamento enfre a missGo expressa, a orgdnica
e o desenvolvimento normal das actividades produtivas.

- Estrutura com demasiados niveis, o que introduz ruido
no fluxo de informagdo.

- Ndo ter personalidade juridica, o que constitui um
blogueio de decisdo.

— Carteira de clientes pouco diversificada.

- Menor capacidade de producdo de produtos graficos
em policromia com a qualidade/preco que se exige no
mercado.

- Falta de experiéncia em produtos em suporte
multimédia.

- Rigidez na gestdo orcamental, devido co
enquadramento orcamental.

- Regime de compras publicas lento.

- Sistema de informacdo constituido por aplicacdes
independentes, sem qualquer partilha e integragcdo de
dados.

- Custo de mdo-de-obra elevado (relativamente ao do
mercado concorrente).

- Trabalhadores com nivel de formacdo de base
(habilitagdes) baixo.

Ameagas

— Concorréncia de empresas com maior produtividade
e gest@do mais flexivel ou empresas com «precos de
ocasidoy.

- Produtos substitutos (internet, CD-R, software de gestdo
etc.).

Pontos fortes
- Capacidade de auto-financiamento.

- Inexisténcia de passivos financeiros ou crédito mall
parado.

- Utilizacdo da «marcan Ministério da Educacdo.
- Conhecimento do mercado das escolas.

— Reserva de mercado de 60% da facturacdo.

- Lealdade de clientes tradicionais.

- Lealdade de um sector importante da for¢ga de
frabalho.

- Vontade de aprender por parte de alguns
tfrabalhadores.

—Tém sido feitos investimentos em formagdo
especializada.

- Boa capacidade de producdo em produtos gréficos a
duas cores.

— Utillizagdo dos nossos servicos na execugdo de servigos
com reserva de sigilo.

- Integragdo no mesmo estabelecimento de vdria fases
do ciclo produtivo.

- Possibilidade de adjudicacdo directa por parte de
alguns servicos publicos.

Oportunidades

- Enquadramento institucional no Ministério da Educacgdo,
garante do cumprimento das condig¢oes, sigilo e prazos
de execucdo das encomendas.

— Langamento de novos produtos e servicos.

- Vasto mercado potencial de servigos grdficos (sector
publico).

— Conhecimento dos produtos, dos circuitos de
distribuicdo e das caracteristicas dos clientes e servicos
utilizadores.

— Mercado preferencial: no que diz respeito aos servicos
do Ministério da Educacdo, existe a possibilidade de
adjudicacdo directa.
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1.4 Audicado dos Trabalhadores na Auto-Avaliagao

A formulacdo do mapa estratégico (ver pdg. 39), do plano de actividades e sua articulacdo
com o QUAR envolveu uma equipa de chefias e técnicos a quem foram atribuidas funcdes nos

projectos e actividades: como gestores ou como participantes.

A monitorizacdo do plano de actividades conta também com todos os intervenientes.
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2. O QUAR E O PLANO DE ACTIVIDADES

Todos os projectos e actividades que constituem o plano de actividades da EME possuem um
indicador que permite medir periodicamente o seu grau de realizacdo, permitindo que seja

assim auscultada a situacdo da EME em relacdo a diversas varidveis.

A opcdo da monitorizacdo frimestral foi fomada com o objectivo de permitir uma maior
responsabilizacdo dos diversos gestores dos projectos/actividades e de forma a servir de

incentivo para o cumprimento das metas estimadas.

Uma das finalidades dos projectos/actividades que constituem o plano de actividades é o
alcance dos objectivos estratégicos definidos como fundamentais para o bom funcionamento
da EME. Com efeito, na sua elaboracdo esteve sempre presente o mapa estratégico (ver pdg.
39), verificando-se sempre a ligacdo entre as metas estratégicas a alcancar e os projectos

necessArios 4 sua prossecucdo.

Os projectos/actividades tém um cardcter transversal, tocando por isso nas diversas dreas que
compode a EME, fornecendo através dos seus indicadores informacdo relevante de suporte a
gestdo, permitindo assim a implementacdo de boas prdticas de funcionamento e consequentes

ganhos de produtividade.

Para além da ligacdo que tém com o mapa estratégico (ver pdg. 39), estes
projectos/actividades fazem também a ponte com o QUAR, no qual o reporte periddico é
obrigatério, constituindo assim uma ferramenta para a obtencdo de informacdo para o seu

preenchimento.

A observacdo e registo das varidveis que compde os indicadores é feita maioritariamente
através do recurso a ferramentas e suportes informdticos, que sdo posteriormente

documentados e nos quais se encontram fundamentados os valores que sdo apresentados.

Fontes de recolha de informagdo:

Base de Dados da Direccdo de Producdo — contém toda a informacdo técnica relativa as obras

executadas na EME, nomeadamente a descricdo das suas caracteristicas, os tempos de

producdo estimados e os prazos contratados para a execucdo.
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Base de Dados do Servico de Apoio ao Cliente — contém informacdo relativa aos pedidos de

clientes e adjudicacdes de servico grdfico e de distribuicdo. Permite ainda tracar perfis de
clientes e retirar outputs relativos ao seu grau de satisfacdo com os servicos por nds prestados.
Quidgest — programa contabilistico e de facturacdo no qual se registam todas as operacdes
relativas a aquisicoes, encargos e vendas.

Documentos contabilisticos — balanco e demonstracdo de resultados.

Propostas apresentadas ao Conselho de Administracdo e aprovadas.

Relatdrios elaborados pelos técnicos nas trés direccdes que compdem a EME.

O plano de actividades tem uma estratégia expressa no mapa estratégico que se anexa (ver
pdg. 39) e constitui a representacdo grdfica das relacdes entre os objectivos, segundo uma

ordenacdo espacial de quatro perspectivas.

Na perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento: Desenvolver competéncias técnicas,
desenvolver o espirito critico e promover o espirito de equipa sdo objectivos estratégicos e
constituem as raizes da mudanca que se pretende promover, pois dizem respeito aos intangiveis
da organizacdo. Pretende-se que a EME desenvolva relagdes com clientes e fornecedores,
conserve clientes, lance novos produtos e servicos inovadores. Igualmente importante segundo
esta perspectiva é a mobilizacdo das habilidades e motivacdes das pessoas para a melhoria

continua dos processos, qualidade e tempos de resposta.

Na perspectiva dos processos internos: Aperfeicoar os processos de fabrico/circuitos; melhorar o
planeamento e gestdo da producgdo; diversificar fornecedores e parceiros, tal como se indica
no mapa estratégico (ver pdg. 39). Estes objectivos de tipo corporativo séo prosseguidos mais

especificamente em projectos e actividades da Direc¢cdo de Producdo.

Na perspectiva do cliente: Melhorar a qualidade e reforcar a confianca na EME.

Na perspectiva financeira: Aumentar o volume de negdcios e controlar custos e aumentar

proveitos.

Os objectivos sdo especificados em termos de indicadores (e metas a afingir) e realizam-se por
via de iniciativas concretas, de duracdo limitada, podendo ser projectos ou actividades normais
da EME. Para cada iniciativa podem concorrer vdrias acgoes, ou tarefas encadeadas, que

contribuem para a sua realizagcdo.
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Projectos

Projecto 1: Reporte automdatico ao cliente da evolucdo de trabalho gréfico (DD)
Projecto 2: Escalada para a qualidade (DE)

Projecto 3: Registo electronico dos tempos na produgdo (DP)

Projecto 4: Automatizacdo das saidas de armazém (DP)

Projecto 5: Aplicagdo de um novo modelo organizativo na seccdo de impressdo (DP)
Projecto 6: Reengenharia dos circuitos administrativos da cadeia de valor da EME (DAF)
Projecto 7: Desenvolver um sistema de sugestoes (DE)

Projecto 8: Perfil de cada posto de trabalho (DAF)

Projecto 9: Melhoria das Condigdes e Fluxo de Produgdo Fabril (DP)

Actividades

Actividade 1: Avaliagdo dos prazos de entrega (DD)

Actividade 2: Avaliagcdo do cumprimento das especificacdes da obra (DD)

Actividade 3: Gestdo dos canais de comercializacdo e condigdes de venda (DD)

Actividade 4: Edicdes e novos produtos (DD)

Actividade 5: Avaliacdo do mercado e formacdo de precos do servico gréfico e distribuicdo (DD)

Actividade é: Reduzir a permanéncia das existéncias em armazém (DAF)

Actividade 7: Andlise de desvios custo — orcamento (DAF)

Actividade 8: Prevencdo dos erros nas provas de exame e de afericdo (DP)

Actividade 9: Constituicdo da bolsa de fornecedores

Actividade 10: Divulgagdo dos Servigcos e Produtos da EME (DD)

Actividade 11: Visitas a pontos de interesse na indUstria grafica (DP)

Actividade 12: Accdo de formacdo A — Acompanhamento da encomenda grdfica (DD)
Actividade 13: Aumentar a rotatividade das pessoas (DE)

Actividade 14: Accdo de formacdo B — Andlise contrastiva de obras realizadas (DP)
Actividade 15: Gestdo do Plano de Actividades, do Relatério de Actividades e do SIADAP (DD)
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A fundamentacdo do plano de actividades assenta em quatro ambigdes: prestar um melhor
servico ao cliente, garantir a sustentabilidade financeira, produzir com qualidade e
competitividade e melhorar as competéncias e a tecnologia. Concorrem para estes desideratos
os projectos e actividades anteriormente referidos. Os objectivos do QUAR articulam-se com os
objectivos do plano de actividades, tendo sido seleccionados para reflectir de forma sintética e

operacional estas ambicoes.

A. Prestar um melhor servigo ao cliente

Projecto 1: Pretende-se com este projecto informar o cliente em que fase estd o seu trabalho.
A informacdo que ird chegar ao cliente serd enviada via SMS e s& nas fases previamente

combinadas com o cliente.

Actividade 1: Tem como fundamento o controlo dos prazos e a qualidade de entrega dos
trabalhos gréficos e de distribuicdo, procurando servir para atingir um nivel elevado de trabalhos
cujo prazo de entrega seja cumprido, e se possivel antecipado, bem como de trabalhos com
elevado grau de satisfacdo no critério «qualidade de entregan.

Trata-se ainda da actividade que servird de controlo & gestdo de reclamacdes por

incumprimento do prazo ou da qualidade de entrega.

Actividade 2: Pretende-se com esta actividade avaliar a opinido de todos os clientes que
executaram obras grdficas e de distribuicdo, de forma a melhorar, cada vez mais, o servico

prestado pela EME.

Actividade 3: Pretfende-se com esta actividade realizar a gestdo dos canais de venda directa (a
particulares, escolas) e indirecta (co comércio especializado e & rede de Revendedores
Autorizados), avaliando as condicdes de comercializacdo de cada canal. O objectivo é o
aumento da facturacdo do produto acabado e, em particular, com as alteracdes
recentemente realizadas — atribuicdo de desconto e renovacdo da pdgina da internet com a

oferta do e-commerce - o crescimento das vendas directas.
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B. Garantir a sustentabilidade financeira

Actividade 4: H& que proceder a uma renovacdo constante da gama de produtos e servicos
oferecidos pela EME, de forma a manter a competitividade dos servicos e a substituir os

produtos obsoletos junto dos respectivos mercados.

Actividade é: Esta actividade pretende desenvolver um sistema de entregas de matéria-prima e
de produto acabado «just in timeyn, de forma a adequar os respectivos stocks ds necessidades

de producdo e dos clientes.

C. Produzir com qualidade e competitividade

Projecto 3: Através de uma aplicacdo informdtica em cada seccdo, serd possivel registar os
tempos de producdo das obras no momento exacto da execucdo das tarefas, resultando dai
um encurtamento do processo e obtendo-se uma recolha de informacdo mais célere e fiel.

Projecto 4: As mais de 750 ordens de fabrico executadas por ano, cuja requisicdo é feita
manualmente, estdo sujeitas a md interpretacdes de escrita e a um tempo elevado despendido
no preenchimento das respectivas requisicdes e nas movimentagcdes para a sua enfrega ao
armazém, levando ao aumento dos tempos de espera. Através de uma aplicacdo informdtica,

serd possivel melhorar o funcionamento, tornando-o mais célere.

Projecto 5: Verifica-se que é possivel implementar um novo modelo organizativo na seccdo de
impresséo, de forma a melhorar o desempenho, tornando o local de trabalho mais limpo e

organizado.
Projecto 6: Visto o circuito dos processos administrativos das obras, desde que estas sdo abertas

até ao seu encerramento, ser um processo moroso e burocrdtico, o objectivo deste projecto é

optimizar o percurso e os procedimentos, de forma a reduzir tempo e custos.
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Projecto 7: A EME tem como objectivo incentivar todos os seus colaboradores a conftribuir com
sugestdes individuais ou em equipa, com o propdsito de aproveitar o potencial criativo de todas
as pessoas, visando optimizar recursos e instrumentos de frabalho, de forma a reduzir custos e aumentar a
produtividade e a qualidade do servico que prestamos aos nossos utiizadores. A fim de que o sistema de
sugestoes funcione e produza os resultados a que nos propomos, serdo desenvolvidas as accoes

contidas na respectiva ficha de projecto.

Actividade 7: Com o objectivo de aperfeicoar os mecanismos de decisdo com base na
avaliagcdo dos resultados das obras encerradas, esta actividade visa reduzir o tempo e melhorar

o processo de andlise dos desvios das obras e o consequente encerramento.

Actividade 10: E a actividade que vai gerir a divulgacdo de servicos e produtos, tendo como
objectivo captar novos clientes para a EME, aumentando a sua facturacdo, procurando
diversificar, privilegiando — no que respeita ao servico grdfico e de distribuicdo — os Institutos
PUblicos e as entidades externas ao Ministério da Educacdo. E com base nesta Actividade que
serdo planeados e concebidos os meios de comunicagdo e divulgacdo com os actuais e

potenciais clientes.

D. Melhorar as competéncias e a tecnologia

Actividade 11: Na actividade grdfica, a evolucdo tecnoldgica acontece de forma muito célere,
sendo necessdrio o devido acompanhamento da evolucdo dos equipamentos. Por outro lado,
a visita a empresas nossas fornecedoras séo uma excelente fonte de conhecimento para os

nossos colaboradores.

Actividade 12: Pretende-se, com esta actividade, dar a conhecer os vdrios passos para a
execucdo de um frabalho grdfico, informacdes sobre vendas, os perigos/riscos, e a importéncia

de captar novos clientes.
Actividade 13: Pretende tornar mais polivalentes as competéncias profissionais individuais dos

trabalhadores, de forma a conseguir que um determinado nUmero de pessoas realizem ou

possam estar habilitadas a concretizar novas tarefas.
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Actividade 14: Nesta accdo de formacdo, serd feita uma andlise retrospectiva as ordens de
fabrico que foram executadas com sucesso, bem como ds que ndo foram bem-sucedidas. Os
formandos sdo incentivados a encontrar solugcdes para os problemas que se levantaram, com o
objectivo de melhorar os actuais procedimentos de trabalho, procurando evitar a ocorréncia

de erros.
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