


QUAR 2015

Relatorio de Autoavaliacao



Sem prejuizo do relatério de atividades de 2015, este relatdrio de autoavaliagdo pretende demonstrar
como foram atingidos os objetivos estratégicos selecionados, de acordo com o disposto no artigo 14.2 da

Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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MISSAO

As entidades que compdem o sector publico tém diferentes caracteristicas, devido aos objetivos que
perseguem, a natureza da sua atividade, aos produtos e servigos que prestam, ao perfil dos utilizadores e
respetivas formas de financiamento. A razdo de ser da Editorial do Ministério da Educacgdo e Ciéncia (EMEC)
surgiu da necessidade de disponibilizar produtos educativos de qualidade, a baixo custo, alguns deles com

reserva de sigilo, disseminando-os rdpida e atempadamente numa rede escolar diversificada e complexa.

O DL n2 648/76, de 31 de julho, instituiu a EMEC como organismo dotado de autonomia administrativa e
financeira, cuja atividade econdémica principal era (e continua a ser) a edi¢cdo, impressao e distribuicdo de
suportes de informacgdo gravados. Os recursos financeiros do seu orgamento (e o seu patriménio em geral)

provém exclusivamente da venda dos produtos destaatividade.

A Lei Organica do Ministério da Educacgdo e Ciéncia (DL n2 125/2011, de 29 de dezembro) considera a EMEC
como uma estrutura do Ministério da Educagdo e Ciéncia, mencionando no art. 282 que «A Editorial do
Ministério da Educagao e Ciéncia continua a reger-se pelas disposi¢cdes legais que |he sdo aplicaveis até a
redefinicdo do respetivo estatuto juridico». Mais adiante refere que o «conselho de administracao da
Editorial do MEC passa a ser constituido por um presidente e dois vogais, um dos quais é o diretor

executivo».

Assim, a EMEC presta servicos aos organismos centrais e periféricos do MEC, a rede publica de
estabelecimentos de educacdo e ensino, a outras entidades publicas e privadas, professores, alunos e
familias, sendo a edi¢do e impressdo de suportes de informacdo gravados, a distribuicio e venda de
publicacGes a sua principal atividade econdmica. Neste ambito, deve oferecer produtos ou servigos segundo
os requisitos indicados pelo utente, cujas necessidades e expectativas se referem as caracteristicas e

qualidade dos produtos, ao acompanhamento e entrega do servigo, ao pre¢o e prazo de execugao.

Relativamente aos servigos prestados ao Ministério da Educagdo e Ciéncia, a EMEC dispse de um ativo
intangivel importante: conhecimento dos produtos, dos circuitos de distribuicdo e das caracteristicas dos

utilizadores.

Pelo enquadramento institucional, pode ser aplicado o principio da contratagdo excluida (art. 52 do Cddigo
da Contratagdo Publica), o que, na pratica, significa a possibilidade de encomenda direta, por parte dos
servicos do MEC. Continua em vigor o Despacho n2 21902/ME/98 que, em conjugacdo com o Despacho n2
46/ME/93, da prevaléncia a EMEC na aquisicdo de servigcos. Admitem-se excecdes, expressas no ponto 1.3

do Despacho n221902/ME/98:
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«... pode recorrer-se a outras entidades nos casos em que a Editorial ndo possa, por razdes
técnicas ou de prazo, assegurar a boa execugdo dos servigos pretendidos, bem como nos casos
em que apresente custos substancialmente elevados em relagdo aos custos correntes no

mercado...»

A EMEC é financiada pelos resultados da prestagao de servigos. O desenvolvimento do processo de

diversificacdo dos clientes e atividades foi imposto pela manutencdo da sua autonomia financeira.

No que respeita aos outros Ministérios e entidades publicas, o Cddigo da Contratagao Publica, facilita a

pratica de encomenda direta (contratacdo in house) aos organismos de direito publico.

A missdo da EMEC tem sido norteada no sentido de:

«ser reconhecida pela qualidade dos seus produtos e servigos, assegurando uma relagao 6tima

de prego/qualidade/prazo de execucdo, geradora de valor, na dtica do interesse publico».

Dois vetores estratégicos tém orientado a gestao:

e integrar o ciclo produtivo grafico com a distribui¢ao, criando valor;

e viabilizar o servigo publico a pregos competitivos.

As atividades primdrias da EMEC compreendem a pré-impressao, a impressao, o acabamento, a expedigao e
a distribui¢dao e consistem na criagado fisica do produto e na sua venda. Neste sentido, ha que conseguir uma
integracdo perfeita, garantindo o cumprimento das condigGes (sigilo no caso dos exames) e dos prazos de

execuc¢ao das encomendas, potenciando a nossa vantagem de conhecimento das caracteristicas dos clientes.



NOTA INTRODUTORIA

As vendas resultantes da prestacdo de servigos sdo expressas no valor de faturagdo, a varidvel com maior

poder explicativo da situagdo econdmica da EMEC e aquela que melhor antevé o desempenho esperado.

A prestagdo de servigos de EMEC concretiza-se nas seguintesatividades:

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

o a Execucao Grafica de encomendas de produtos diversificados, realizados com a intervencdo da
EMEC, mas de iniciativa de terceiros;

e a Distribuicdo, que é o conjunto de servicos compreendendo, entre outros, a embalagem, a
expedicdo e o transporte de produtos diversos, executada independentemente da iniciativa da sua
producao;

e 0s Exames Nacionais (Ensinos Basico e Secundario).

Conforme se verifica na Figura 1, a EMEC registou em 2015 uma ligeira subida da sua atividade (1,1 %

relativamente a 2014), o que representa um valor de faturacdo de 3,045 milhGes de euros.

Figura 1 — Evolugédo da faturacdo da EMEC por trimestre (s/IVA)

4.000.000

3.500.000 -

3.000 000
¢ — [

]

2,500,000
2,000,000

1.500.000

1.000.000

500.000 :I

. i B ,
2010 2011 2012 2013 2014 2015

L 019 Trim W20 Trin 020 Trien 048 Trirm )




LI n
QUAR 2015 — RELATORIO DE AUTOAVALIAGAO

Verificamos que a importancia relativa das atividades (Figura 2) sofreu algumas alteragdes. O Produto
Acabado reduziu a sua importancia relativa, a semelhanga do que vem acontecendo nos ultimos anos,
passando de 57% para 52%. Esta diminuigdo ocorreu a custa dos Servigos Graficos, que subiram de 16% para
21%; dos Exames Nacionais, que ascenderam de 24% para 25% e dos Servigos de Distribuicdo que passaram

de 1% para 2%.

Figura 2 — Grandes atividades da EMEC em 2015

Grandes Atividades da EME por Importancia das Vendas

OServigos Graficos B Servigos de Distribuicdo  OProduto Acabado

OExames Nacionais BQutros

Exames nacionais

A atividade sazonal nas empresas graficas revela dois picos no ano (22 e 42 trimestres), mas na EMEC ocorre
apenas um, no 2.2 trimestre. Esta particularidade explica-se pela dependéncia da atividade de Exames
Nacionais e Provas Finais Nacionais que, pela sua natureza, se sobrepde a todas as outras. O atraso na
entrega dos textos originais dos exames nacionais, por parte do Instituto de Avaliagdo Educativa, I. P. (IAVE),
e o rigor do cumprimento do calenddrio de realizagao das provas, impdem a redugao de tempos de fabrico,
ndo soO através da realizagdo de trabalho extraordindrio, mas também através do recurso a subcontratagao,
para cumprir compromissos com clientes de servico grafico, conseguidos dentro e fora do MEC e
indispensaveis para a consolidagdo da autonomia financeira. Em 2015 a EMEC conseguiu manter a libertagdo
da capacidade produtiva para as tarefas associadas aos Exames Nacionais, reduzindo assim os encargos com

subcontratacdo e trabalho extraordinario.



Em 2015, a faturagao das obras diretamente relacionadas com os Exames Nacionais sofreu um aumento de
cerca de 11% relativamente ao ano anterior, o que fica a dever-se a um aumento na faturacdo do Boletim de
Inscricdo e dos Exames Nacionais, aumentando também a sua importancia relativa na faturacdo total da

EMEC, passando a representar cerca de 36% (Figura 3).

Figura 3 — Faturacdo de obras diretamente relacionadas com exames

Faturacao de obras diretamente

relacionadas com os Exames Nacionais 2014
Exames Nacionais (A) 747.510 718.770 724.260
Boletim de Inscricdo (B) 350.746 266.392 254.613
(A+B) 1.098.256 985.162 978.873
Facturacdo Total 3.044.561| 3.010.080| 2.999.640

Relativamente as adjudicagdes por tipologia de clientes do servigo grafico (Figura 4), verificou-se um aumento
de 20% no total adjudicado durante o ano de 2015. Para este aumento, nos «Servicos do Ministério da
Educagdo e Ciéncia», contribuiram em cerca de 76.000 euros as novas provas de Inglés para os alunos do 3¢
ciclo. Em «Qutras Instituicdes» verificou-se um aumento substancial, cerca de 65.000 euros, nos produtos

graficos vendidos as escolas, nomeadamente na personalizacdo de Cadernetas do Aluno e de Folhas de Teste.

Figura 4 — Adjudicagées de Servicos Graficos e de Distribuicdo

2015

Tipo de Cliente Import.
[ [

Ministério da Educacgédo - Serv. Centrais, Dir. Regionais e Outros
Servigos

327.768 237.393 38%

747.510 718.770 4%

Ministério da Educagdo - Exames Nacionais

Outras Instituigdes - Escolas, Universidades, Servicos de Outros
Min., Empresas, Individuais e Outros

I Totais Il 1.458.830| 100% " 1.217.593| 100% |

383.552 261.430 47%

No que diz respeito a faturacdo dos Servigos Graficos, de Distribuicdo e de Produto Acabado, registou-se

um ligeiro aumento nos valores de faturagao, quando comparado com o ano de anterior.
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1. AUTOAVALIAGCAO INSTITUCIONAL QUAR — 2015

Dos objetivos formulados no mapa estratégico (p. 30) foram selecionados para o QUAR:

« OE 1 — Promover a satisfagcdo dos utentes/clientes, procedendo a uma sele¢do de produtos ou
servicos mais valorizados por estes, atendendo as suas expectativas de preco, apoio técnico,

entrega do servigo e prazo de execugdo.

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

a consubstanciem.

e OE 3 — Promover o aperfeicoamento dos processos e condi¢cdes técnicas de prestagao dos

servigos, visando obter ganhos de qualidade e produtividade.

A satisfacdo dos utentes/clientes (OE 1) consegue-se quando o servico prestado corresponde as
caracteristicas da encomenda e do preco. Sdo igualmente relevantes: o suporte técnico ao cliente, o apoio
durante a execugdo da encomenda, a entrega do servigo e o cumprimento do prazo acordado.

A satisfacdo dos clientes é também determinada pelo aperfeicoamento dos processos e condi¢des técnicas
de prestagdo dos servigos (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 objetivos. Assim,
na origem do sucesso estard, em grande medida, o aperfeicoamento dos processos e condi¢cdes técnicas de

prestacao dos servigos, que terdao efeitos simultaneos na satisfagao do cliente e nos resultados financeiros.

Objetivos Operacionais (OB)

Relativamente a sua formulagdo em cadeia légica, os objetivos do QUAR formulam-se dos mais gerais para
0s operacionais, sendo estes Ultimos da responsabilidade dos servigos. Os dois primeiros objetivos de
eficacia, que se formulam no QUAR, pesam 45% para efeitos de avaliagcdo e exprimem resultados ou efeitos
imediatos para os clientes do servico. A avaliagdo da eficacia dos objetivos operacionais resume-se as unidades fisicas

ou monetdrias relacionadas com a produgdo dos bens eservicos.

OB1 — Atingir um Valor Acrescentado Bruto (VAB) que se situe entre os 1,5 e os 1,9 milhGes de euros. O
VAB representa a diferenga entre o valor dos bens produzidos e o custo das matérias-primas e dos servigos

utilizados para os produzir, ou seja, tem como contrapartida os saldrios, os juros e os lucros acrescentados a



producdo pela EMEC. O objetivo exprime o valor do trabalho que é acrescentado ao custo de produgdo.
Deste modo, o valor meta do indicador VAB seria obtido no intervalo de 1,5 e 1,9 milhdes de euros,
apurados através do mapa de demonstragdo anual de resultados, o que acabou por se verificar, uma vez que
o valor do indicador para 2015 foi de 1,864 milhGes de euros, tendo o objetivo sido atingido. Isto significa
que, apesar dos resultados negativos do exercicio, a EMEC consegue gerar recursos que permitem custear

despesas com pessoal.

OB2 — Cumprrir os prazos de entrega dos trabalhos graficos e de distribuicao entre 75% e 85% das obras. O
indicador obtém-se pelo apuramento do nimero de obras com os prazos cumpridos, no total de obras
executadas. Em 2015, este indicador registou uma taxa de cumprimento de prazos de 76%, significando,

assim, que o objetivo foi cumprido.

O objetivo seguinte mede a eficiéncia, traduzindo ganhos de produtividade e reducdo de custos. Para efeitos

de avaliagdo tem a ponderagao de 35%.

OB3 — Aumentar o volume de vendas diretas, de forma a valerem 55% do total de vendas de Produto
Acabado. Este objetivo tem como finalidade o aumento de receita arrecadada pela EMEC, uma vez que o
aumento das vendas diretas representa um aumento na faturagao pelo facto de eventuais descontos
processados serem de valor inferior, comparativamente com os das vendas a livrarias. Em 2015, o volume de

vendas diretas foi de 76% em relagdo ao total faturado em Produto Acabado, superando-se assim o objetivo.

Os dois ultimos objetivos sdo de qualidade, avaliada quer pela percecdo dos utilizadores, quer em sentido

técnico. Para efeitos de avaliagcdo tém a ponderagao de 20% distribuidos uniformemente.

OB4 — Atingir um nivel de qualidade na prestacdo dos servicos de Muito Bom entre 60% e 70%. Este
objetivo é feito através do calculo da média dos dois indicadores que o compdem, contribuindo cada um
com 50 % para o valor total do objectivo:
e Indicador 4 — Taxa de obras com classificagdo Muito Bom nos trabalhos graficos e de distribuigdo.
Este objetivo obtém-se através do grau de satisfagao dos clientes, medido pelas respostas destes ao
questionario de avaliagdo. No ano em causa, o objetivo foi atingido, uma vez que o resultado obtido

foi de 70% de obras com um nivel de qualidade de Muito Bom.

10
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e Indicador 5 — Taxa de resposta das escolas com classificagdo Muito Bom em relagao ao Produto
Acabado. Este indicador obtém-se através do grau de satisfagdo das escolas, em relagao a totalidade
do servico que lhes é prestado pela EMEC durante um determinado periodo, medido através das
respostas ao questionario que Ihes é enviado para o efeito. Em 2015, este objetivo foi superado,

porque essa avaliagdo se situou nos 71%.

O quadro seguinte resume o que ficou exposto e nele constam as metas previstas, os resultados obtidos e

os desvios verificados para o QUAR de 2015.

11



Figura 5 — Indicadores do QUAR de 2015

MISSAO: Organismo dotado de autonomia administrativa, integrado no Ministério da Educagdo e Ciéncia (MEC), cuja atividade econémica principal é a edigdo, im pressdo de suportes de informagio gravados,
promovendo também a distribuicdo e venda de publicagdes. 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 execugdo.
Presta servigos aos organismos centrais e periféricos do MEC, a rede publica de estabeledmentos de educagdo e ensino, a outras entidades publicas e privadas, professores, alunos e familias.

Objetivos Estratégicos

OE.1 - Promover a satisfagdo dos utentes/dientes

OE.2 - Garantira ibili da A ia Fi

OE.3 - Melhorar aqualidade eas ias que |he estdo iad:

Objetivos Operacio nais

0O1. Atingir um Valor Acrescentado Bruto (VAB) que se situe entre os 1,5 e 1,9 milhdes de euros

INDICADORES Resultado 2013 Resulado 2014 META 2015 Tolerdndia Valor critico PESO Més RESULTADO TAXA REAUZAGAO CQLASSIFICAGAO

Ind. n.21- Valor Acrescentado Bruto (€) 1.951.140 1788.881 1.700.000 200.000 2.200.000 100,00 1.864.480 100% Atingido

02. Cunprir osprazos de entrega dos trabalhos gréficos e de distribuicdo entre 75% e 85% das obras

INDICADORES Resultado 2013 Resultado 2014 META 2015 Tolerdnda Valor critico PESO Més RESULTADO TAXA REAUZAGAO CLASSIFICAGAO
Ind. n.22- Taxa de Obras com prazos de entrega .
. 80% 77% 80% 5 90 100,00 76 121% Atingido
cumpridos (%)
Eficiéncia 35
03. Aumentar o volume de Vendas Diretas de formaa valerem 55% dototal de vendas de Produto Acabado 100
INDICADORES Resultado 2013 Resultado 2014 META 2015 Tolerdnda Valor critico PESO Més RESULTADO TAXA REAUZACAO QASSIFIACAO
Ind. n.23 - Taxa de Vendas Diretas de Produto Acabado
(%) 60% 59% 55% 5 62 100,00 76 131% Superado
Qualidade 20

r um nivel de qualidade na prestagdo de servicos de Muito Bom entre 60% e 70%

INDICADORES Resultado 2013 Resulado 2014 META 2015 Tolerdnda Valor critico PESO Més RESULTADO TAXA REAUZAGAO CLASSIFICAGAO
Ind. n.24 - Taxa de obras com dassificagdo Muito Bom .
i . o 70% 72% 75% 5 85 50,00 70 121% Atingido
(%) - Servigo Gréfico e Distribuigdo
INDICADORES Resultado 2013 Resultado 2014 META 2015 Tolerdndia Valor critico PESO Més RESULTADO TAXA REAUZAGAO QLASSIFICAGAO
Ind. n.25 - Taxa derespostas das escolas com
po 60% 64% 55% 5 65 50,00 71 127% Superado

classificagdo Muito Bom (%) - Produto Acabado

NOTA EXPLICATIVA
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Recursos Humanos

QUAR 2015 — RELATORIO DE AUTOAVALIAGAO

TOTAL

Recursos Financeiros

Orgamento de funcionamento:
Despesas c/Pessoal
Aquisigoes de Bens e Servigos
Outras despesas correntes
Outros valores

TOTAL

Indicadores _ Fonte de Verificagdo

DESIGNACAO PONTUAGCAO  QUANT
Dirigentes - Diregdo Superior 20 2
Dirigentes - Dire¢do intermédia e chefes de equipa 16 7
Técnico Superior - (inclui especialistas de informatica) 12 5
Coordenador Técnico - (inclui chefes de secgéo) 9 10
Assistente Técnico - (inclui técnicos de informatica) 8 53
Encarregado geral operacional 7 1
Assistente operacional 5 8
86

DESIGNAGAO

UERH
PLANEADOS

229

229

229

229

229

229

229

UERH
PLANEADOS REALIZADOS
REALIZADOS
9.160 2 9160
25.648 7 25648
13.740 5 13740
20.610 10 20610
97.096 53 97096
1.603 1 1603
9.160 7 8015
177.017 175.872

PLANEADOS EXECUTADOS

2.072.483,00 1.930.004,00
1.581.450,00 1.369.160,00
280.826,00 247.782,00
69.945,00 8.005,00

4.004.704,00 3.554.951,00

DESVIO

-1.145

-1.145

DESVIO

142.479,00
212.290,00
33.044,00
61.940,00

449.753,00

VAB = (Vendas + Prestagdes de Servigos + Variagdo da Produgdo
Indicador 1 + Outr.os Prov. Operaaf)nals) - (Custo Mercadorias Vendidas + ) Mapa de Demonstracio de Resultados
Fomecimentos de Servigos Extemos + Outros Custos Operacionais
)
" . Base de Dados da Diregdo de Produgdo - Listagem de prazos acordados e
*
Indicador 2 (Obras prazos cumpridos / Total de obras) *100 realizadcs por obra
Indicador 3 (Valor Vendas Directas PA / Total de Vendas de PA) *100 Programa de Faturagdo da EME
Indicador 4 iolborgs com classificacéo de Muito Bom / Total Obras Classificadas) Questionério de Avaliagdo do Servigo Prestado enviado aos clientes
" (Total respostas com classificagdo de Muito Bom / Total L. A . . N
Indicador 5 Questiondrios Enviados) *100 Questionario de Avaliagdo do Servigo Prestado enviado as escolas




Figura 6 — Grau de concretizagdo por parametro (em percentagem)

Objetivos Operacionais de Eficacia Grau de Concretizacdo por Parametro

O Meta
B Resultado

O Meta
W Resultado

Eficacia  Eficiéncia Qualidade

Objetivos Operacionais de Eficiéncia

O Meta
B Resultado

Ob 3

Objetivos Operacionais de Qualidade

O Meta
B Resultado
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1.1. Grau de Satisfacdo dos Utilizadores/Clientes

A satisfacdo dos utilizadores/clientes é o resultado da avaliagdo da prestagdo dos servicos gréficos, que, no caso
vertente, depende:

o da maximizagdo do trindmio preco/prazo de execucdo/qualidade;

o damanutencdo da confidencialidade e seguranca relativamente a conteldos e processos;

o dafacilidade no acesso aos nossos produtos e servigos;

o da eficdcia e flexibilidade nos nossos processos de atendimento, laboragdo e entrega dos produtos;

o dadiversidade dos produtos e servicos prestados.

A avaliacdo da satisfacdo dos utilizadores/clientes faz-se pela aplicacdo de dois instrumentos: o questionario
Avaliagdo do Servico Prestado e a informacgdo apurada sobre Avaliagdo das Condicbes de Adjudica¢des Perdidas
para a Concorréncia.

No decorrer 2015, foram enviados 600 questionarios para apuramento do grau de satisfacdo do cliente apds a
rececdo do trabalho grafico e de distribuicdo e procedeu-se a uma monitorizacdo no que diz respeito a rece¢do das

respostas, cerca de 204, que representam um indice de resposta de 34%.

Nesta avaliacdo, sdo considerados os parametros Prazo de Entrega, Qualidade do Trabalho, Apoio Técnico e
Qualidade da Entrega para classificar o trabalho realizado, bem como uma avaliagao global a cada obra, através da

correspondéncia de um valor de zero a quatro, as notas de Mau a Muito Bom, respetivamente.

Assim, temos para os anos em anadlise o seguinte quadro:

Figura 7 — Avaliagao Global da Satisfagao do Cliente

Avaliacdo Quantidade Obras
Global 2015 % 2014 %
Muito Bom 142 70% 133 72%
Bom 61 30% 49 26%
Razoavel 1 0% 3 2%
Mau 0 0% 0 0%
Taxa de Resposta ao Questionario 2015 2014
Questionarios enviados 600 501
Questionarios com resposta 204 185
Taxa | 34% 37%

15



A varidvel Prazo de Entrega continua a ser a que apresenta mais avaliagdes menos favoraveis, devido em
grande parte a avaliagcdo dada as cadernetas personalizadas do aluno, nas quais o prazo de entrega é sempre
bastante dilatado e por vezes ndo é cumprido. Continua a ser relevante como medida a tomar para inverter
estes resultados, a aquisicdo de uma nova maquina, uma vez que se trata de um investimento com retorno

garantido.

Os graficos seguintes refletem, para cada varidvel avaliada, a comparacgdo das respostas obtidas em 2014 e

2015 nos questiondrios enviados ao cliente apds a conclusdo da respetiva obra.

Figura 8 — Analise das Respostas ao Questionario de Avaliagdo da Satisfagcdo do Cliente
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1.2. Sistema de Controlo Interno

Entendemos o Sistema de Controlo Interno (SCl) como o conjunto de métodos e procedimentos que
contribuem para atingir os objetivos do plano estratégico, assegurando a legalidade, a salvaguarda dos
ativos, a prevencdo e detecdo de fraudes e erros, a precisdo e plenitude dos registos contabilisticos e a

atempada preparacdo de informacdo financeirafidedigna.

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

operacional e de desempenho organizacional.
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O controlo administrativo é permanente e consiste na verificagdo dos procedimentos e registos que se
relacionam com os processos de decisdo e que conduzem a autorizagdo dos atos pelas entidades

competentes: conselho de administragao e tutela.

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

revisores oficiais de contas — Antdnio Borges & Associados.

Os registos contabilisticos dos ativos s3ao periodicamente comparados com esses mesmos ativos, sendo

tomadas agdes apropriadas sempre que se encontrem quaisquer diferencas.

Para além da conta de geréncia, é publicada uma demonstragao anual de resultados e elaborado um balango

e respetivo relatério de gestdo. As contas sdo validadas pelo revisor oficial de contas.

O controlo operacional incide sobre o planeamento da producdo grafica e, particularmente, sobre a
operagdao «exames e provas». Existe um sistema didrio de controlo da produgdao e um manual de

procedimentos de exames nacionais atualizado periodicamente.

O controlo do desempenho da EMEC é trimestral e visa mostrar como sao atingidos os objetivos de gestao.

Como suporte de informagdo existe um conjunto de indicadorestrimestrais.

Considerando os elementos solicitados no questionario do SCI (Anexo 1), temos:

12 — Ambiente de controlo

As especificagbes técnicas do sistema de controlo internoconstam dos seguintes suportes:

e manual de procedimentos;
e manual de procedimentos dos exames nacionais;

e plano anticorrupgao.

A verificagdo interna da legalidade, regularidade e boa gestao é realizada periodicamente, com base em

reports apresentados em conselhos de administragao.
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N3o existe uma equipa interna formalmente designada de controlo e auditoria. Esta fungao é exercida de
forma continua pelo fiscal Unico. A atividade desenvolvida pelo fiscal tinico consta de relatérios trimestrais
sobre o acompanhamento que é feito, a andlise da execuc¢do orcamental, a descricdo dos aspetos relevantes
verificados nas transacGes (depdsitos em contas, saldos devedores de clientes, fornecedores, existéncias,
fornecimentos e servigos externos, custos com o pessoal, vendas e prestacdes de servigos, proveitos e

ganhos financeiros) e a analise da execugdo orgamental.

Os principios e valores da EMEC fazem parte do mapa estratégico (p. 30) e as relagdes com o cliente sdo

tipificadas e avaliadas.

Para além dos contactos didrios, tém sido realizadas reunides de monitorizacdo do plano de atividades entre
a direcdo e os dirigentes das unidades organicas. Como forma de envolvimento dos trabalhadores na

melhoria do processo produtivo manteve-se o sistema de sugestdes.

22 — Estrutura organizacional

A estrutura organizacional estabelecida necessita de ser revista. A delegacdo de competéncias da tutela no
conselho de administragdo devia ser objeto de despacho especifico, atendendo a que a EMEC continua a

aguardar a clarificagdo do seu estatuto. O organograma é publicado anualmente no plano de atividades.

32 — As atividades e procedimentos de controlo administrativo implementados no servico

Muito embora a dimensdo e os meios da EMEC sejam para este efeito limitados, foram implementados a
segregacao, separagdo ou divisdo de fungdes, o controlo das operagdes, a numeragdo dos documentos e a

adogdo de provas e conferénciasindependentes.

No que respeita a segregacao de fungdes, esta é levada a cabo em todas as dire¢des da EMEC, de forma a
gue ndo seja possivel uma pessoa ter o controlo fisico de um ativo e, simultaneamente, ter a seu cargo os

registos a eleinerentes.

Além disso, tenta-se que nenhum funciondrio tenha a possibilidade de ser o responsavel por uma operagao

desde o inicio até ao seu termo.

Os manuais de procedimentos internos foram referidos acima.
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No que diz respeito ao plano de compras, podemos considerar duas situacGes. A primeira refere-se a bens e
servigos previsiveis e existe no plano de atividades e no aprovisionamento de papel IOR, realizado por
concurso publico internacional. Relativamente a compras ligadas a prestacdo de servico grafico e de
distribuicdo, resultante de encomendas de clientes, esta situagdo ndo é previsivel e, por conseguinte, ndo é

planificada.

A competéncia para autorizacdo da despesa assenta na tutela e no conselho de administragao da EMEC.

A EMEC promove também formas de rotagao periddica de trabalhadores (ver Atividade 17 — Gerir os
Recursos Humanos, do Plano de Atividades), ndo sé para aumentar a polivaléncia e as competéncias dos

trabalhadores, mas também como medida de controlointerno.

O manual de procedimentos visa a descri¢ao dos fluxos dos processos, dos centros de responsabilidade por
cada etapa e dos padrdes de qualidade minimos. Este processo tera continuidade com a implementacdo de

um sistema de qualidade ainda em desenvolvimento.

Os circuitos dos documentos estdo claramente definidos de forma a evitar redundancias. Existe

um plano de gestdo de riscos de corrupgao e infracGes conexas que esta em execugao.

42 — Fiabilidade do sistema de informagao

Existem aplicagdes informaticas de suporte ao processamento de dados, nomeadamente, nas areas de
contabilidade, clientes e faturagdo, aprovisionamento, pessoal e recursos humanos, existéncias, tesouraria,
gestdo da produgdo e exames nacionais e de registo eletrénico dos tempos de produgao, na qual é possivel
registar os tempos de produgdo das obras no momento exato da execugao das tarefas, resultando dai um

encurtamento do processo e obtendo-se uma recolha de informagdo mais célere e fiel.
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As diferentes aplicagdes informaticas ndo estdo integradas, o que tem dificultado o cruzamento automatico

da informacao.

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

sistemas.

A informacgao extraida dos sistemas de informagao é utilizada nos processos de decisdo, quer no que diz

respeito a gestdao das encomendas de clientes, quer no acompanhamento de prazos de execugdo e no

registo de custos e faturagao.

A gestdo do sistema informdtico é realizada por uma empresa em regime de outsourcing, garante da

seguranca e sigilo no acesso de terceiros, tendo também a responsabilidade pela salvaguarda da informacgao

dos computadores em rede (existéncia de backups).

1.3. Medidas para um reforgo positivo do desempenho

O diagndstico da situagao de partida é feito a partir da analise SWOT. Este instrumento facilita a

identificagdo dos pontos de apoio, para o desenvolvimento com éxito do plano estratégico, e as debilidades,

para se poderem corrigir ou introduzir medidas e procedimentos de reestruturagao.

1.3.1. As pessoas

No final de 2015, encontravam-se ao servi¢co na EMEC 82 funciondrios. O pessoal é maioritariamente do sexo

masculino (56%), com um nivel etario médio de 52 anos e uma antiguidade média de 24 anos.

Nos ultimos 12 anos ndo houve qualquer admissdo de pessoal, excetuando, em 2003, um vogal do Conselho

de Administragao.

A atmosfera de trabalho decorre sem perturbagdes significativas e a qualidade de trabalho esta a ser objeto

de maior controlo, tendo melhorado nos ultimos anos.
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Consideram-se pontos fracos:

e 0 custo de mao-de-obra elevado (relativamente ao do mercadoconcorrente);
o o nivel de formacdo de base (habilitagGes) baixo;

o alguma rigidez na adapta¢do a novas competéncias exigidas para produzir produtos novos.

Consideram-se pontos fortes:

o alealdade de um sector importante da forca detrabalho;
e avontade de aprender por parte da maioria dostrabalhadores;
o identificagdo de parte significativa do pessoal com aEMEC;

e 0s investimentos feitos em formacao especializada.

1.3.2. Organica e personalidade juridica

A estrutura da EMEC compreende o gabinete do diretor executivo e a dire¢do administrativa e financeira
com 26 trabalhadores, a dire¢ao de produg¢ao com 45 trabalhadores, e a direcao de distribuicao com 13

trabalhadores.
Consideram-se pontos fracos:
e 0 nado alinhamento entre a missdo expressa, a organica e o desenvolvimento normal das atividades
produtivas;

o o facto de ndo ter personalidade juridica;

e uma estrutura com demasiados niveis, o que introduz ruido no fluxode informacao.

1.3.3. Produtos/Servigos

O volume de faturagdo do Produto Acabado da EMEC (artigos que compGem o Catalogo do Ministério da
Educagdo) no ano de 2015 foi de 1.573.148 euros, valor que representa um decréscimo de 169.637 euros

(10%) relativamente ao total faturado em 2014, entdo de 1.742.785 euros.
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Estes valores vém confirmar a redugao de vendas do Produto Acabado que ja se tinha verificado entre 2013 e
2014, registando-se entdo uma quebra de 3,2%, o que totaliza nos ultimos 3 anos uma diminuicdo de 226.883

euros (13%).

Também no total da faturacdo da EMEC, o peso percentual do Produto Acabado, que nos ultimos anos se

situou proximo dos 60%, registou uma quebra superior a 6%.

Em 2015, o segmento Vendas Diretas (escolas e particulares) registou um crescimento muito significativo, o

que levou a que o seu peso na faturacdo do PA passasse de 59%, em 2014, para 76%, em 2015.

Relativamente a prestacdo de Servicos Graficos e de Distribuicdo, manteve-se a tendéncia de crescimento ja

verificada em 2014. Em 2015, registou um aumento de 42% (186.016 euros).

Com a quebra que se tem vindo a verificar na faturacdo de produtos — resultado da dificuldade no
desenvolvimento de novos produtos e da crescente informatizagdo das escolas — é nos servigos que a EMEC
pode claramente crescer, mas com a consciéncia de que enfrenta uma forte concorréncia das empresas

privadas, com estruturas de custos mais flexiveis e muito mais agressivas em termos comerciais.

Consideram-se pontos fracos:

e aqueda previsivel na faturagao;

e amenor produtividade nas encomendas de produtos graficos em policromia;

o as dificuldades em viabilizar uma for¢a de vendas eficaz.

Consideram-se pontos fortes:

e aboa capacidade de produgdao em produtos graficos a duascores;

e autilizagdo dos nossos servigos na execugdo de produtos com reserva de sigilo;

e aintegracdao no mesmo estabelecimento das varias fases do ciclo produtivo;

e avontade de aperfeicoamento continuo: perseguir a qualidade.
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1.3.4. Situagao financeira

A receita liquida cobrada em 2015 foi de €4 549 124, dos quais €993 763 dizem respeito a saldos de geréncias

anteriores, o que traduz uma receita do ano de €3 555 361.
Os pagamentos totais efetuados durante o ano de 2015 foram de €3 554 951, sendo que a receita das
operagdes ascendeu em € 410 a despesa efetuada, verificando-se, assim, que a EMEC cumpriu a regra do
equilibrio, conforme o disposto da Lei do Enquadramento Or¢gamental.
Numa analise do Balango e da Demonstragao dos Resultados de 2015, verifica-se, sucintamente, o seguinte:
e o valor do patriménio é de €5 905 724;
o foram consideradas amortizagdes num total de € 24 075;
e o volume de vendas e prestagao de servicos foi de € 3 044 561;
o o0s resultados operacionais foram negativos - € 84 446;
e o0s resultados financeiros apresentaram valor negativo de - €574;
e oresultado liquido do exercicio foi negativo - € 94 251.

Consideram-se pontos fracos:

e arigidez na realizacdo de despesas devido ao enquadramento orcamental, associado ao facto de a

receita compensar a despesa a partir do primeirosemestre.

Consideram-se pontos fortes:

e ainexisténcia de passivos financeiros ou crédito malparado.
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1.3.5. Diagndstico do equipamento

A Editorial do Ministério da Educagao e Ciéncia tem um parque de maquinas offset a uma e a duas cores,
gue se encontra totalmente amortizado e que respondeu as exigéncias do passado, numa altura em que os

trabalhos a uma e duas cores representavam a grande maioria das obras executadas.

Nem todo o tipo de trabalhos pode ser executado pelo parque de maquinas de impressdo da EMEC. As
maquinas a duas cores que imprimem a uma cor, frente e verso, sdo as mais adequadas para trabalhos a
uma ou duas cores, deixando de ser competitivas nos trabalhos a quatro cores. Embora seja possivel
executar trabalhos a quatro cores em maquinas de duas cores, a execugdo de alguns trabalhos torna-se

impraticdvel por ndo cumprir os requisitos exigidos pelo cliente, em prazo ou em qualidade.

A utilizagao da cor nos trabalhos tem sido muito expressiva nos ultimos anos, tornando as nossas maquinas
desadequadas a este tipo de trabalhos. E neste sentido que importa fazer uma analise a situagdo atual
procurando reestruturar o parque de maquinas da Editorial, tornando-o atualizado e ajustado as novas

necessidades dos clientes.

Todas as obras da Editorial tém prazos de entrega definidos, que, em muitos casos, ficam aquém das
necessidades dos clientes. A forma de reduzir os tempos de fabrico serd através da execugao de trabalho
extraordinario, ou através da subcontratagdo. Na maioria dos casos, trata-se de obras a mais de duas cores,
onde ndo é possivel competir em prazo com os nossos atuais equipamentos a duas cores sem sistemas de

secagem.

Consideram-se pontos fracos:

e amenor capacidade para tratar produtos graficos em policromia;
o adificuldade de mobilizagdo de fundos préprios para investimentos requeridos por um plano

estratégico de expansao.

Consideram-se pontos fortes:

e aboa capacidade de produgdo em produtos graficos a duas cores;
e aintegracdo no mesmo estabelecimento das varias fases do ciclo produtivo;
e avontade de aperfeicoamento continuo: promover a qualidade; melhorar a produtividade dos

fatores, pelo investimento em capital humano e maquinas.
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1.3.6. A envolvente externa

O sector grafico tem tido nos ultimos anos um desempenho recessivo que se manifesta por uma diminuicao
do fluxo de trabalho, a que ndo é alheia a queda acentuada nos mercados publicitarios, o que implicou o

recrudescer da concorréncia.

No que diz respeito a EMEC, a interagao desta situagao com a da situagao orgamental, de maior controlo das
despesas e cortes nos orcamentos de alguns organismos da administracdo publica, teve repercussdes nas

consultas e adjudicagdes.

A concorréncia a EMEC tem surgido devido a necessidade de penetracdo de varias empresas em servigos
publicos, apresentando de inicio pregcos muito baixos, para os voltarem a subir em obras subsequentes.
Também relativamente a produtos especificos, se tem verificado que empresas muito pequenas, com custos

baixos e recorrendo a tecnologia digital, conseguem apresentar melhores condi¢Ges para alguns produtos.

No sentido de diversificar clientes, a EMEC tem uma forca de vendas possivel, com uma postura proativa e

mais presente junto dos servigos, dialogando mais diretamente com o cliente/utilizador.

Uma «ameaga» comeca a desenhar-se quando, devido a implementacdo de programas de moderniza¢do
administrativa surgem produtos substitutos novos que se imp&em pelas suas caracteristicas: funcionalidades
superiores, baixo preco, rapidez de difusdo. E o caso da substituicio de produtos graficos por produtos
noutros suportes (Internet, CD-R, software de gestdo etc.), e da utilizacdo de aplicagGes informaticas para
gestdo de algumas das escolas que, face a necessidade de desburocratizacdo dos servigos, substituem com

vantagem muitos dos documentos/impressos que tradicionalmente s3o utilizados.

1.3.7. As oportunidades

As ameagas devem transformar-se em oportunidades e, assim, necessitamos de diversificar a carteira de
clientes: a pesquisa de potenciais clientes pela andlise dos varios segmentos de mercado para a realizagao de
acoes de informacdo/divulgacdo dos produtos; divulgacdo de produtos/servigos através de diversos canais:
pagina da Web, Facebook, Newsletters, direct mail, contactos pessoais (reunides); contactos com os Servigos

Centrais do MEC e escolas, para avaliagdo da necessidade de novos produtos; realizacdo de reunides a partir
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de um plano de contactos, para divulgacdo dos servicos da EMEC junto de diversos organismos; realizagdao de

reunides com escolas para avaliagdo de novos produtos/melhoramento dos que fazem parte do catalogo de

produtos; pedidos de reunides com organismos de outros Ministérios, Institutos Publicos, Universidades e escolas

em geral.

Foram identificadas as seguintes oportunidades:

e Enquadramento institucional no Ministério da Educacdo e Ciéncia, que garante do cumprimento das

condigdes, sigilo e prazos de execugdao dasencomendas.

e Langamento de novos produtos e servicos.

e Mercado potencial de servigos gréficos grande (sector publico).

e Conhecimento dos produtos, dos circuitos de distribuicdo e das caracteristicas dos clientes e servigos

utilizadores.

e Mercado preferencial dos servigos do Ministério da Educag¢do eCiéncia.

ANALISE SWOT

Pontos fracos

Pontos fortes

e Ndo alinhamento entre a missdo expressa, a
organica e o desenvolvimento normal das atividades
produtivas.

e  Estrutura com demasiados niveis, o queintroduz
ruido no fluxo de informagao.

e Ndo ter personalidade juridica.

e C(Carteira de clientes pouco diversificada.

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

e  Poucos produtos novos.

e Rigidez na gestdo orcamental.

e Novo regime de compras publicas que aumenta a
concorréncia.

e Sistema de informacgédo constituido por aplicagdes
independentes, sem qualquer partilha e integracdo
de dados.

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

e Trabalhadores com baixo nivel de formagdo de base
(habilitagGes).

Parque de Acabamento e de Expedigdao moderno.
Capacidade de autofinanciamento.

Utilizacdo da «marca» Ministério da Educacdo eCiéncia.
Conhecimento do mercado das escolas.

Reserva de mercado de que se estima em 70% da
faturacao.

Lealdade de clientes tradicionais.

Vontade de aprender de grande parte dostrabalhadores.
Investimentos em formacao especializada.

Boa capacidade de produgdo em produtos graficos a duas
cores.

Utilizacdo dos nossos servigos na execugdo deservigos
com reserva de sigilo.

Integracdo no mesmo estabelecimento das varias fases do
ciclo produtivo.

Possibilidade de adjudicagao direta por parte de alguns
servigos publicos.
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Ameacas

Oportunidades

Concorréncia de empresas com maior produtividade
e gestdao mais flexivel ou empresas com «precgos de
ocasido».

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

Enquadramento institucional no Ministério da Educagdo e
Ciéncia, garante do cumprimento das condigdes, sigilo e
prazos de execuc¢do dasencomendas.

Langamento de novos produtos e servigos.

Vasto mercado potencial de servigos graficos (sector
publico).

Conhecimento dos produtos, dos circuitos de distribuicao
e das caracteristicas dos clientes e servicos utilizadores.
Mercado preferencial: no que diz respeito aos servigos do
Ministério da Educacdo e Ciéncia, existe a possibilidade de
adjudicacdo direta.

Crescimento de comércio eletrénico.

1.4. Audigao dos trabalhadores na Autoavaliagao

A formulagdo do mapa estratégico do plano de atividades e a sua articulagdo com o QUAR envolveu uma

equipa de chefias e técnicos a quem foram atribuidas fungdes nos projetos e atividades, como gestores ou

como participantes.

A monitorizag¢do do plano de atividades conta também com todos os intervenientes.

2. 0 QUAR E O PLANO DE ATIVIDADES

Todos os projetos e atividades que constituem o plano de atividades da EMEC possuem um indicador que

permite medir periodicamente o seu grau de realizagdo, permitindo que seja assim auscultada a situagdo da

EMEC em relagdo a diversas variaveis.

A opgdo da monitorizacao trimestral foi tomada com o objetivo de permitir uma maior responsabilizacdo dos

diversos gestores dos projetos/atividades e de forma a servir de incentivo para o cumprimento das metas

estimadas.
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Uma das finalidades dos projetos/atividades que constituem o plano de atividades é o alcance dos objetivos
estratégicos definidos como fundamentais ao bom funcionamento da EMEC. Com efeito, na sua elaboragao
esteve sempre presente o mapa estratégico, verificando-se sempre a ligagdo entre as metas estratégicas a

alcancar e os projetos necessarios a sua prossecugao.

Os projetos/atividades tém um caracter transversal, tocando, por isso, nas diversas dreas que compdem a
EMEC, fornecendo, através dos seus indicadores, informagdo relevante de suporte a gestao, permitindo

assim a implementacdo de boas praticas de funcionamento e consequentes ganhos de produtividade.

Para além da ligacdo que tém com o mapa estratégico, estes projetos/atividades fazem também a ponte
com o QUAR, no qual o reporte periddico é obrigatdrio, constituindo assim uma ferramenta para a obtengao

de informagdo para o seu preenchimento.

A observagao e registo das varidveis que compdem os indicadores é feita maioritariamente através do
recurso a ferramentas e suportes informaticos, que sdo posteriormente documentados e nos quais se

encontram fundamentados os valores que sdo apresentados.

Fontes de recolha de informacao:

Base de Dados da Dire¢do de Produgdo — contém toda a informacdo técnica relativa as obras executadas
na EMEC, nomeadamente a descrigdo das suas caracteristicas, os tempos de produgao estimados e os prazos

contratados para a execugao.

Base de Dados do Servigo de Apoio ao Cliente — contém informacgao relativa aos pedidos de clientes e
adjudicac¢Oes de servico grafico e de distribuicdo. Permite ainda tracar perfis de clientes e retirar outputs

relativos ao seu grau de satisfagdo comos servigos por nds prestados.

Quidgest — programa contabilistico e de faturacdo no qual se registam todas as operacgGes relativas a

aquisicOes, encargos e vendas.

Documentos contabilisticos — balanco e demonstracdo de resultados. Propostas apresentadas ao Conselho

de Administragdo e aprovadas. Relatdrios elaborados pelos técnicos nas trés diregbes que compdem a

EMEC.
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O plano de atividades tem uma estratégia expressa no mapa estratégico e constitui a representacao grafica

das relagGes entre os objetivos, segundo uma ordenacdo espacial de quatro perspetivas.

Na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento: desenvolver competéncias técnicas, desenvolver o
espirito critico e promover o espirito de equipa sdo objetivos estratégicos e constituem as raizes da mudanga
que se pretende promover, pois dizem respeito aos intangiveis da organizagao. Pretende-se que a EMEC
desenvolva relagdes com clientes e fornecedores, conserve clientes, lance novos produtos e servigos
inovadores. Igualmente importante, segundo esta perspetiva, é a mobilizagdo das habilidades e motivagdes

das pessoas para a melhoria continua dos processos, qualidade e tempos de resposta.

Na perspetiva 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. Estes objetivos de tipo corporativo sdo prosseguidos mais especificamente em projetos e
atividades da Dire¢ao de Produgao.

Na perspetiva do cliente: melhorar a qualidade e reforgar a confianca na EMEC.

Na perspectiva financeira: aumentar o volume de negécios, controlar custos e aumentar proveitos.

Os objetivos sdo especificados em termos de indicadores (e metas a atingir) e realizam-se por via de

iniciativas concretas, de duracdo limitada, podendo ser projetos ou atividades normais da EMEC. Para cada

iniciativa podem concorrer vdrias agoes, ou tarefas encadeadas, que contribuem para a sua realizagdo.
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PROJETOS E ATIVIDADES PARA 2015

Projetos

Projeto 1 — Alteragdo das condigdes de comercializagdo do Produto Acabado, em particular dos livros de
preparacdo para os Exames Nacionais (DD)

Projeto 2 — Estudo de viabilidade da venda on-line ou em formato digital de produtos ou servicos derivados dos|
impressos e publicages que integram o Catédlogo de Produtos do MEC (DD)

Projeto 3 — Desenvolver uma contabilidade analitica (DAF)

Projeto 4 — Desenvolvimento de novas publicacGes de apoio escolar, para preparagdo dos exames nacionais, em

parceria com as AssociagGes de Professores (Projeto para o triénio 2015—2017)

Atividades

Atividade 1 — Avaliar a qualidade e os prazos de entrega (DD)

Atividade 2 — Avaliar o cumprimento das especificagdes de cada obra (DD)

Atividade 3 — Gerir os canais de comercializagcdo e das condi¢cdes de venda (DD)
Atividade 4 — Editar novos produtos (DD)

Atividade 5 — Promover a revisdo grafica e outros servigos do SDNP (DD)

Atividade 6 — Avaliar o mercado e formar pregos do servigo grafico e de distribui¢do (DD)
Atividade 7 — Gerir um sistema de sugestdes (DAF)

Atividade 8 — Divulgar os servigos e produtos da EMEC (DD)

Atividade 9 — Pré-impressdo (DP)

Atividade 10 — Impressao offset (DP)

Atividade 11 — Acabamento (DP)

Atividade 12 — Embalagem e expedigdo (DP)

Atividade 13 — Exames nacionais e provas de final de ciclo dos ensinos basico e secundario (DE)
Atividade 14 — Controlo de qualidade (DP)

Atividade 15 — Manutencgdo, higiene e seguranca (DP)

Atividade 16 — Orgamento e controlo de gestdo (DAF)

Atividade 17 — Gerir os recursos humanos (DAF)

Atividade 18 — Faturacdo (DAF)

Atividade 19 — Tesouraria e cobrangas (DAF)

Atividade 20 — Contabilidade (DAF)
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Atividade 21 — Aprovisionamento e gestdo de stocks (DAF)

Atividade 22 — Promocdo da qualidade (DAF)

Atividade 23 — Gestdo do Plano e do Relatdrio de Atividades e do SIADAP (DE)

Atividade 24 — Estagios e formagdo profissional inicial (DE)

Atividade 25 — Assessoria, apoio administrativo e outras atividades do gabinete do Diretor Executivo (DE)

Atividade 26 — Gestdo da prestacdo dos servigos informaticos (DAF)
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FUNDAMENTAGAO

A — PRESTAR UM MELHOR SERVICO AO CLIENTE

Atividade 1 — Avaliar os prazos de entrega — Controlo das datas de entrega, tendo por objetivo o cumprimento dos
prazos de entrega propostos, e da qualidade de entrega dos trabalhos graficos e de distribuicdo. Andlise da
informacdo dos clientes relacionada com o prazo e qualidade da entrega das encomendas de servicos,

nomeadamente a gestdo das respostas aos inquéritos de satisfacdo e eventuais reclamagdes.

Atividade 2 — Avaliar o cumprimento das especificacdes de cada obra — Pretende-se com esta atividade avaliar a
opinido de todos os clientes que executaram obras graficas e de distribui¢do, de forma a melhorar, cada vez mais, o

servico prestado pela EMEC.

Atividade 3 — Gerir os canais de comercializacdo e das condi¢cées de venda — Pretende-se com esta atividade
realizar a gestdo dos canais de venda direta (a particulares e escolas) e indireta (aos livreiros e a grande distribuicdo),
avaliando as condigGes de comercializagdo de cada canal. O objetivo é o aumento da faturagdao do produto acabado e

das vendas diretas.

Atividade 4 — Editar novos produtos — Deve-se proceder a uma renovagao continuada da gama de produtos e
servigos oferecidos pela EMEC, de forma a manter a competitividade e a substituir os produtos obsoletos junto dos
respetivos mercados. Esta renovacdo ¢é feita segundo parametros e linhas de orientacdo estabelecidos

superiormente, dentro dos limites da posicdo institucional da EMEC.

Atividade 5 — Promover a revisido grafica e outros servicos do SDNP — Inclui a revisdo interna das obras no circuito
de producdo, na ética do controlo de qualidade e da minimizagdo de desvios; a revisdo grafica de exames nacionais,
fornecida ao IAVE; revisdes linguisticas e tipograficas a obras de outras entidades; conce¢do e acompanhamento da
produgdo de novos produtos da EMEC e de produtos promocionais; manutengao e gestao do site da EMEC; apoio a
Direcdo de Distribuicdo e a Direcdo Executiva em tarefas diversas, como a execucdo de Planos e Relatdrios de

Atividades, a realizacdo de exposicGes, etc.

Atividade 7 — Desenvolver um sistema de sugestoes — A EMEC tem como objetivo incentivar todos os seus
colaboradores a contribuir com sugestGes individuais ou em equipa, com o propdsito de aproveitar o potencial
criativo de todas as pessoas, visando otimizar recursos e instrumentos de trabalho, de forma a reduzir custos e aumentar a
produtividade e a qualidade do servigo que prestamos aos nossos utilizadores. A fim de que o sistema de sugestdes funcione e

produza os resultados a que nos propomos, serdo desenvolvidas as a¢gdes contidas na respetiva ficha.
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Atividade 8 — Divulgar os produtos e servicos da EMEC: E a atividade que gere a divulgacdo de servicos e produtos,
tendo como objetivo captar novos clientes e a sua diversificacdo, dando prioridade aos Institutos Publicos e as
entidades externas ao Ministério da Educacdo e Ciéncia, além da fidelizacdo dos clientes atuais. E com base nesta

atividade que sdo planeados e concebidos os meios de comunicagdo e divulgagdo com os atuais e potenciais clientes.

B — GARANTIR A SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Atividade 6 — Avaliar o mercado e formacao de precos de servicos grafico e de distribuicdo — Pretende-se com
esta atividade a realizagdo de orgamentos de prestagdao de servigos graficos e de distribuicdo, fornecendo pregos
competitivos, bem como a recolha de informagdo relativa as adjudicagdes de servigos e faturagdo, para os diversos
segmentos de cliente. Todas estas a¢des sdo reportadas periodicamente, através de relatérios e indicadores de

suporte a gestdo.

Projeto 3 — Desenvolver uma contabilidade analitica: Este projeto visa criar uma contabilidade analitica para a EMEC.
Nesta fase pretende-se criar e definir os centros de custos, procurando refletir a estrutura organizacional da EMEC,

assim como os critérios de distribuicdo dos gastos gerais.

C — PRODUZIR COM QUALIDADE E COMPETITIVIDADE

Atividade 9 — Pré-impressdo — Atividade desenvolvida antes da impressdo e que consiste na fotocomposicdo,
paginacdo, digitalizacdo e tratamento de imagem, utilizando técnicas adequadas, servindo-se de meios mecanicos e
informaticos (scanners, impressoras e plotters, computadores Macintosh e PC, etc.). Esta atividade inclui também a
impressdo digital, a uma ou a quatro cores, que converte ficheiros diretamente para impressdo, sendo ideal para

pequenas tiragens e permitindo também a personalizacdo de conteldos de impressao.

Atividade 10 — Impressdo offset — Consiste na reproducdo de grafismos sobre papel por meio de chapas de
impressdo. As chapas sdo gravadas segundo o processo CTP, controlado por computador, o que permite que a chapa
seja gerada diretamente do arquivo digital, sem a necessidade da producdo de um fotolito intermédio, processo que
garante o aumento da qualidade final da imagem gravada. Compreende o fototransporte, o corte de papel, a
composicdo de tintas, a impressdo em maquinas mono e multicolores, utilizando as técnicas e os meios mecanizados

apropriados.
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Atividade 11 — Acabamento — Conjunto de operagdes que se seguem a impressao e ddo ao trabalho a sua
apresentacdo definitiva. Procede-se, manual e mecanicamente, ao corte de papel, utilizando guilhotinas lineares;
depois, a dobra, ordenando os cadernos, com inser¢dao de capa, manual e mecanicamente, por processos de

alceamento e encasamento, com vista a produgdo final de livros, brochuras e outros produtos graficos.

Atividade 12 — Embalagem e expedigdo — Consiste na conferéncia de itens separados com os constantes nas
encomendas; acondicionamento dos produtos em embalagens apropriadas; preparacdo de documentos de
expedicdo, pesagem da carga; tratamento de pedidos para expedicdo, segundo o meio de transporte utilizado:

veiculo préprio ou transportadora terceirizada.

Atividade 13 — Exames Nacionais e Provas de Final de Ciclo dos ensinos basico e secunddrio — As operagdes a
executar sdo de trés tipos: planeamento e logistica da operagdo; execugdo grafica dos exames; distribuicdo dos
mesmos. O planeamento e logistica da operagdo consistem, em primeiro lugar, na determinagdao das provas a
produzir e distribuir, constituindo-se um ficheiro de requisicdo de provas alimentado por um inquérito a todas as
escolas. Procede-se também a consultas ao mercado para aquisicdo de matérias-primas (papel e sacos de seguranga),
a orcamentacdo e a outras atividades preparatodrias, entre as quais assume particular importancia a organizagdo do
controlo de qualidade. Na fase de pré-impressao procede-se ao tratamento e conferéncia de imagens e textos, com
base nos originais das provas, entregues pelo Instituto de Avaliacdo Educativa. Depois procede-se a validagdo das
provas pelos seus coordenadores. Apds a impressdo e o acabamento procede-se a conferéncia, embalagem e
controlo de qualidade. Finalmente, organiza-se a expedicdo de provas consoante os cddigos de prova e as
quantidades requisitadas, e preparam-se as encomendas para entrega as Forgas de Segurancga, de acordo com o

cronograma de distribuicdo e por unidade de rececdo.

Atividade 14 — Controlo de qualidade — Esta atividade visa obter conformidade em todas as ordens de fabrico

adjudicadas, ao nivel das varias sec¢des produtivas, executando os procedimentos ja instalados.

Atividade 15 — Manutengao, higiene e seguranga no trabalho — Na manutengdo pretende-se, controlando os
custos e os tempos de paragem, manter operacionais os equipamentos produtivos e auxiliares, as redes de fluidos e a
instalacdo elétrica de poténcia e iluminagdo; visa-se ainda centralizar os pedidos de pecas sobresselentes e de outros
dispositivos auxiliares, controlando o processo de aquisicdo dos mesmos. Na higiene e seguranca do trabalho propse-
se combater, de um ponto de vista ndo médico, as doengas profissionais e os acidentes de trabalho, identificando os
fatores que podem afetar o ambiente de trabalho e o trabalhador. Propde-se eliminar ou reduzir os riscos
profissionais, assim como suprimir as condi¢Ges inseguras no ambiente de trabalho. Através da criagcdo de programas
de prevengdo de riscos profissionais, pretende-se contribuir para o aumento da competitividade e diminuigdo da

sinistralidade.
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D — MELHORAR AS COMPETENCIAS E AS TECNOLOGIAS

A melhoria das competéncias e da tecnologia é transversal a todos os projetos e atividades da EMEC. No que diz
respeito aos recursos humanos concretiza-se na formagdo. Relativamente aos processos internos, a simplificacdo dos

circuitos e a modernizagdo do parque grafico constituem desafios permanentes.

E — ATIVIDADES DIVERSAS

Atividade 16 — Orgcamento e controlo de gestdo — Esta atividade baseia-se em dois objetivos: conceber e
produzir informacgdo de gestdo para a tomada de decisdo e realizagdo da Contabilidade de Custos da EMEC. Tem
como principais fungdes: elaboragdo de indicadores trimestrais da atividade produtiva da EMEC; apuramento e
controlo de custos das obras graficas e de distribuicdo e dos Exames Nacionais; elaboracdo dos mapas mensais dos

centros de custos e de encerramento das obras gréficas e de distribui¢do.

Atividade 17 — Gerir os recursos humanos — Manter o sistema de recursos humanos e sua motivacgao.

Atividade 18 — Faturagao — Assegurar o sistema de fatura¢do da EMEC, bem como a elaboragdo de mapas para fins
analiticos e estatisticos. Assenta nas seguintes fungdes: emissdo das notas de encomendas de produto acabado e das
obras graficas e de distribuicdo da EMEC; emissdo de facturas, vendas a dinheiro, notas de crédito e de débito;

elaboracgdo de informacdo sobre a evolugao da faturagao.

Atividade 19 — Tesouraria e cobrangas — Esta atividade visa dois objetivos: assegurar o sistema de pagamentos e

recebimentos da EMEC e documentacdo inerente; registar e controlar as disponibilidades financeiras da EMEC.

Atividade 20 — Contabilidade — Manutencdo do sistema contabilistico de suporte a atividade da EMEC.

Atividade 21 — Aprovisionamento e gestdo de stocks — Atividade composta pelos seguintes objetivos: assegurar o
sistema de aquisicdes da EMEC; gestdo e manutengao do patrimdénio da EMEC; realizagdo das aquisi¢des necessarias;
gestdo de stocks da EMEC; assegurar o bom estado de higiene e limpeza das instalacGes da EMEC; assegurar o

atendimento, encaminhamento e efetivagdo das chamadas telefdnicas através da central telefénica.

Atividade 22 — Promogdo da qualidade — Definicdo de um sistema geral de qualidade. Numa primeira fase,
proceder-se-a a identificacdo dos processos fundamentais, sua analise, sequéncia, critérios e métodos. Numa
segunda fase, analisar-se-a a operacionaliza¢do de cada processo, sua monitorizagdo, avaliagdo e procedimentos de

autorregulacdo e aperfeicoamento.
36



LI n
QUAR 2015 — RELATORIO DE AUTOAVALIAGAO

Atividade 23 — Gestdo do Plano e do Relatério de Atividades e do SIADAP: — Consiste na participacdo na
elaboragdo destes documentos, e também na monitorizagdo periddica do cumprimento dos projetos e atividades que

deles fazem parte, através de informagdo recolhida juntos dos gestores de cada projeto e atividade.

Atividade 24 — Estagios e formagdo inicial — Considerando que o Art.2 32 do DL 143/96, de 26 de agosto, atribui a
EMEC a organizacdo e realizacdo de formacao profissional na sua area de atividade, a EMEC propde-se a realizagdo de
estagios ou de formacgdo profissional inicial visando jovens em qualificagdo nas escolas profissionais e do ensino

secundario em geral.

Atividade 25 — Assessoria, apoio administrativo e outras atividades do gabinete do Diretor Executivo — Esta
atividade consiste em: acompanhar ou coordenar projetos do Diretor Executivo; prestar apoio nos aspetos
burocraticos e contactar clientes; efetuar o acompanhamento de processos das Dire¢oes de Producdo, Distribuicdo e
Administrativa/Financeira, de acordo com as orientaces do DE; gerir todos os procedimentos correntes do Gabinete
da Diregdo, com eficacia e eficiéncia, com o fim de contribuir para o aumento do grau de satisfacdo dos utilizadores

da EMEC.
Atividade 26 — Gestdo da prestacado dos servigos informaticos — Desenvolver um sistema de controlo da prestacdo

de servigos informaticos, de forma a calendarizar as solicitagdes das diversas dreas da EMEC. A finalidade desta

atividade é melhorar a eficiéncia dos servigos informaticos.
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3. AVALIAGAO FINAL

Nos termos do artigo 182 da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de Dezembro, considerando os resultados obtidos,
propde-se que a EMEC seja atribuida uma avaliagao final de desempenho expressa qualitativamente por

«DESEMPENHO BOM, visto ter atingido todos os objetivos do QUAR, superando 2 dos 5 definidos.

Mem Martins, 15 de Abril, de 2016

O Diretor Executivo

38



ANEXQOS

39



ANEXO |

SISTEMA DE INFORMAGAO E CONTROLO INTERNO

Questoes

Aplicado

S|N|NA

Fundamen-
tacao

1 - Ambiente de controlo

1.1 Estdo claramente definidas as especificagdes técnicas do sistema de Sim
controlo interno?

1.2E efetuada internamente uma verificagdo efetiva sobre a legalidade, Sim
regularidade e boa gestdo?

1.3 Os elementos da equipa de controlo e auditoria possuem a Sim
habilitacdo necessaria para o exercicio dafungdo?

1.4 Estdo claramente definidos valores éticos e de integridade que .

. L s Sim
regem o servigo (ex. codigos de ética e de conduta, carta do utente,
principios de bom governo)?

1.5 Existe uma politica de formacdo do pessoal que garanta a Sim
adequacdo do mesmo as fungbes e complexidade dastarefas?

1.6Estdo claramente definidos e estabelecidos contactos regulares Sim
entre a diregdo e os dirigentes das unidadesorganicas?

1.7 0O servigo foi objeto de agGes de auditoria e controlo externo? Sim

2 — Estrutura organizacional

2.1 A estrutura organizacional estabelecida obedece as regras definidas Sim
legalmente?

2.2Qual a percentagem de colaboradores do servigo avaliados de 100%
acordo com o SIADAP 2 e 3?* °

2.3Qual a percentagem de colaboradores do servigo que frequentaram 5%

pelo menos uma agdo de formacgdo?

3 — Atividades e procedimentos de controlo administrativo implementados no servico
. . . . Sim

3.1 Existem manuais de procedimentosinternos?

3.2 A competéncia para autorizagdo da despesa estdclaramente Sim
definida e formalizada?
< Sim

3.3 E elaborado anualmente um plano de compras?

3.4 Esta implementado um sistema de rotacdo de fungGesentre Sim
trabalhadores?

3.5 As responsabilidades funcionais pelas diferentes tarefas, conferéncias e Sim

controlos estdo claramente definidas e formalizadas?

1 .. . . ~ .
Foram definidos os objetivos conforme legislagdo em vigor.
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(Continuacéo)

3.6 Ha descri¢do dos fluxos dos processos, centros de responsabilidade
por cada etapa e dos padrdes de qualidade minimos?

Em

desenvolvi

-mneto

3.7 Os circuitos dos documentos estdo claramente definidos de forma a Sim
evitar redundancias?

3.8Existe um plano de gestdo de riscos de corrupcao e infracdes Sim

conexas?

3.9 O plano de gestdo de riscos de corrupgdo e infragdes conexas é Sim

executado e monitorizado?

4 - Fiabilidade dos sistemas de informacgdo

4.1 Existem aplica¢Oes informaticas de suporte ao processamento de i
dados, nomeadamente, nas areas de contabilidade, gestdo im
documental e tesouraria?

4.2 As diferentes aplicagGes estdo integradas, permitindo o cruzamento N3o
de informacgdo?

4.3 Encontra-se instituido um mecanismo que garanta a fiabilidade, Sim
oportunidade e utilidade dos outputs dossistemas?

4.4 A informacédo extraida dos sistemas de informacdo éutilizada nos Sim
processos de decisdo?

4.5 Estdo instituidos requisitos de seguranga para o acesso de terceiros Sim
a informagdo ou activos doservigo?

4.6 A informacdo dos computadores de rede estad devidamente Sim
salvaguardada (existéncia de backups)?

Sim

4.7 A seguranga na troca de informagdes e software estd garantida?

Nota: as respostas devem ser dadas tendo por referéncia o ano em avalia¢do. Legenda:

S —Sim; N — Ndo; NA — Ndoaplicavel.
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ANEXO I
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO SERVICO GRAFICO
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ANEXO 11l

BALANGO SOCIAL (SINTESE)

Em 2015, encontravam-se ao servigo da EMEC 82 funciondrios em Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas.

O trabalhador da EMEC é maioritariamente do sexo masculino (56 %), com um nivel etdrio médio de 52 anos e
uma antiguidade média de 24 anos. Relativamente a habilitagdes literarias, a predominancia vai para o grupo de
trabalhadores com o 3.2 Ciclo e o Secundario (60 %), seguindo-se os habilitados com o0 1.2 e 2.2 Ciclos (29 %) e

os Licenciados (11 %)

Figura 1 —Andlise Comparativa dos Ultimos Oito Anos: efetivo
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Figura 2 — Contagem dos efetivos por nivel de escolaridade, segundo o sexo

Homens Mulheres Total
Menos de 4 anos de escolaridade 0 0 0
4 anos de escolaridade 7 6 13
6 anos de escolaridade 4 7 11
9 anos de escolaridade 11 14 25
12 anos de escolaridade 19 5 24
Bacharelato 0 0 0
Licenciatura 4 4 8
Mestrado 1 0 1
Doutoramento 0 0 0
TOTAL 46 36 82
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Para o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas que trabalham na EMEC, contribui a avaliacdo do
desempenho e o reconhecimento das competéncias demonstradas na utilizacdo de maquinas, software e outros

equipamentos

Figura 3 — Distribuicdo por HabilitacGes Literarias
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A EMEC tem aplicado o SIADAP (Sistema de Avaliagdo do Desempenho para a Administragdo Publica) nos termos da
legislagdo em vigor, e em 2008 com a introdugdo das novas regras estabelecidas pela Lei n.2 66-B/2007, de 28 de
Dezembro. Pretende-se promover uma ligagdo forte e sistematica entre a gestdo dos recursos humanos e a gestdo

por objetivos definida nos Planos de Atividade anuais.

Para uma mais correta ligacdo entre a gestdo de atividades e a gestdo das pessoas iniciou-se, em 2006, o processo de
identificacdo das habilidades, conhecimentos e atitudes determinantes para a eficacia de cada familia ou grupo

profissional.

O desenvolvimento das competéncias também resulta de a¢des de formacdo proporcionadas aos trabalhadores. No
que diz respeito ao desenvolvimento das habilitacdes profissionais dos funciondrios, foram concretizadas 38 horas de

formacgao.
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Figura 4 — Participagao em ag¢des de formagao
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Figura 5 — Formacdo por tipo de efetivo
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Em 2015, ndo se registou investimento em formacao, pois as a¢des realizadas foram a titulo gratuito.
Relativamente ao absentismo na Editorial, em 2015, verifica-se um total de 1068 dias de auséncia, sendo que 558 dias

de auséncia se verificaram por motivo de satde.

Figura 6 — Absentismo em 2015
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No ano em andlise, o absentismo total repartiu-se maioritariamente pelo sexo masculino (54 %). No conjunto das
faltas registadas em 2015, a perda de vencimento foi de 47 %. Quanto a sua distribuicdo, verificamos que a falta por
doenga representou 52,25 %, seguindo-se os acidentes de trabalho, com 29,68 %, a assisténcia a familia, com 8,71 %,
outras ndo especificadas, com 7,30 %, o falecimento de familiares, com 0,75 %, a obrigacdo legal, com 0,66 %, doacdo

de sangue, com 0,65 % e a greve, com 0 %.
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ANEXO IV

ORGANOGRAMA

L. L Conselho de Administracao
Comissao de Fiscalizacao _
Presidente

Gabinete Executivo

Diretor Executivo > Luis Gonzaga

Assessoria Informatica
Direcao Administrativa e Financeira Direcao de Producao Direcao de Distribuicao
José Cabago
Controlo de Gestao Pré-impressao Oficinas Grificas  Setor de Apoio ao Cliente
Diretor-Adjunto > Jodo Graga Diretor-Adjunto > Rui Sebrosa  Diretor-Adjunto > José Cabago Diretor-Adjunto > Luis Damaso

Fotocomposicao
Fotografia Analise :
Contabilidade Montagem de Mercado Serv1§0s de
e Precos Distribui¢ag
Eldobianca Orgamental e Impressao Digital ¢ ¢

Patrimonial

Servigos
g - Produtos Graficos
I Aprovisionamento, Acabados D lviment
Gestao de Stocks Offset Nt e
de Novos Produtos

e Patrimonio

H
umanos Acabamento| Embal_agNem
Expedigao

Design

Recursos
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ANEXO V

RECURSOS HUMANOS DA EMEC - 2015

PRESIDENTE C.A.

—_

DIRETOR
EXECUTIVO

—_

DIRETOR
SERVICOS

-

ADJUNTO

DIRETOR | 1 | |

COORDENADOR | 2

QUADRO
SUPERIOR

1
|
1
QUADRO
Mol 1
3
3

CHEFE DE
SECAO/ Qualidade

~

i

e

i
i

1))
i

TOTAL DE

| EFETIVOS | | | | 1 | | 2 | | u | | 4 |
o <
= E§ ]
a0 < Bt = o
UNIDADES oz 'QE 2 EE Se g3 Eé
£ 25
FUNCIONAIS =5 55 527 GE S2 ZE
2z g gzz = < o &
Z¢ £ SEE || E: £ 28
< &

| PESSOAL DIRIGENTE

ii
0o

| TECNICO SUPERIOR




QUAR 2015 — RELATORIO DE AUTOAVALIACAO

ANEXO VI

Indicadores da EMEC

2015
Numero de Empregados 82
Vendas+Prestacéo de Servigos 3.044.561
o Vendas por empregado 37.129
§ Resultados Operacionais -84.446
3 Resultados Financeiros -574
s Resultados Correntes 85.020
L Resultados Liquidos 94251
= Ativo Total Liquido 5.237.348
Valor Acrescentado Bruto (VAB) 1.864.480
Valor Acrescentado Bruto (VAB) por empregado 22738
Solvabilidade 1
g & g g Liquidez Geral 72
s 5 8 & |Liquidez Reduzida 63
=i Liquidez Imediata 14
. > [Rendibilidade dos Capitais Proprios 2.0%
§ £ |Rendibilidade Operacional das Vendas -2,8%
£ $ 2 [Rendibiidade do Afivo 6%
g 2 __|Rendibilidade Econémica -1.8%
's 2 |Rotago das Existéncias 448
:5 g § Permanéncia Média das Matérias Primas em Armazém (Dias) 111
88 |Prazo Médio de Recebimentos (Dias) 27
= 12

Prazo Médio de Pagamentos (Dias)
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