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INTRODUCAO

As transformagdes econémicas em curso no nosso Pais, cujo ponto mais alto de
consubstanciagdo é o Programa de Reabilitagdo Econémica (PRE), traduzem-se
num contexto global na necessidade de se repensar e adequar todos os mecanis-
mos impulsionadores da actividade econdmica nacional com vista & construgio
de uma estrutura si e funcional, pois s0 deste modo se podera atingir o bem
estar geral e 0 desenvolvimento harmonioso, apanagio da politica econémica na
Republica Popular de Mogambique.

Nesta comunhé&o de esforgos — porque todos os individuos sdo chamados a
participar — pois que de uma ou doutra forma, sio agentes econdémicos, activos
ou potenciais pela sua participagdo nas esferas de produgio, troca ou consumo,
papel de relevo cabe contudo as entidades governamentais as quais é inerente a
dificil tarefa de formular as politicas e directivas de ordem econdémica. Estas e
porque necessiriamente ajustadas ao contexto, vao impulsionar os demais
agentes econdmicos, levando-os a enveredar pelo trilho da produgédo de bens
materiais e servigos tao necessarios.

Assim, torna-se sempre oportuno referir que a permanente ausculta¢do aos pro-
motores da actividade econdmica, e a constante troca de informagdes, serao
uma terapéutica fundamental no saneamento de situagdes em que a remogio de
empecilhos burocraticos que as mais das vezes estrangulam a produgio, a falta
de informagao actualizada que pode levar a formulagbes e orientagdes pouco
ajustadas sdo males que urge erradicar. Assim novas formas de relacionamento
sdo uma exigéncia de rigor.

Deste modo, sera possivel a realimentagao constante do sistema econdmico evi-
tando-se deste modo as distorgdes e o desgaste dos poucos recursos diponiveis,
factos cuja subsisténcia se repercurte negativamente no todo econdémico
nacional.

Um breve relance por um periodo histérico recente, revela que com o advento
da Independéncia Nacional, mudangas de vulto ocorrem na ordem econémica
mogambicana: numa primeira etapa, verificam-se fugas macigas dos quadros de
entdo, a retrac¢do do investimento tomou forma e mesmo desinvestimentos
significativos aconteceram, culminando em muitos casos com a destruicio de
bens de equipamento que levaram a uma virtual paralizagio de numerosas
unidades produtivas.

Houve pois que suster tais tendéncias, ndo s6 através da adopgdo das dis-
posigoes legais pertinentes, mas também através de uma intervengao mais di-
recta do Estado, que desembocaram na criagdo de unidades empresariais de unv
novo tipo: as empresas estatais.




E de reconhecer que neste dominio, muito se avangou. Porém, muito mais ha
ainda por se fazer; ha que formar gestores aptos e capazes; ha que formular

disposi¢oes normativas que, criando mais campo e autonomia de acgdo, con-
duzam a reposi¢io e subsequente elevagio do nivel de actividade econdmica.

Ha em suma que dotar a economia nacional dos meios necessarios para que o
trinémio recursos humanos, materiais e financeiros se conjugue no sentido de
produgdo do internamente necessario e do externamente necessario a expor-
tagdo, em quantidade, qualidade e variedade. Obviamente, tais feitos a alcangar
tangerdo por implicagdo, a racionalizagio de todo um processo de produgao, do
qual emergerdo as determinantes opcionais para uma criagdo viivel de bens e
de servicos de custos devidamente controlados e minimizados.

Na actualidade, com o Programa de Reabilitagdo Econdmica, as exigéncias
acima referidas, tornam-se mais agudas e prementes, pois trata-se de um pro-
grama que, tal como o nome o sugere, destina-se a reabilitar a economia ja de si
bastante debilitada. Todos sdo chamados a comparticipar, reitera-se!

Assim, toda a reflexdo devera partir do que ja foi feito, para que, assumindo os
ganhos do passado, se consolide a experiéncia; para que, analisando os erros de
outrora, se trilhem novos caminhos quiga mais seguros. Nenhuma reflexéo sera
demais neste dominio.

E assim que o presente trabalho se presta apresentar uma modesta reflexao
sobre o papel das empresas estatais no contexto econémico actual e sobretudo a
sua importancia como for¢a econémica activa na regulagio da economia
nacional pela produgdo de bens e servigos em condicdes racionais e rentaveis a
partir do controle dos custos de producao e sobretudo, racionalizagao dos in-
vestimentos. ‘

No caso vertente e para a simplificagdo da anélise, tomar-se-do como modelo
duas empresas estatais cuja actividade é por sinal concomitante: Cegraf (Centro
de Formacao e Produgio Grafica) que produz o livro escolar para o Sistema
Nacional de Educacio e a Diname (Distribuidora Nacional de Material Escolar),
que o distribui.

A linha de analise a seguir, sera no sentido de demonstrar o facto de que, uma
maior concentragio de esforcos das duas empresas combinadas numa perspec-
tiva sistémica poderia traduzir-se como consequéncia na necessidade de uma
maior racionalizag¢do do investimento feito pelo Estado para a sua criagio,
através de uma integragdo do tipo vertical dando origem a criagio de uma
empresa unitaria de produgao e distribui¢ao do material escolar.

Com efeito, estas duas empresas estdo localizadas em éreas e tutelas diferentes;
a Cegraf estd sob a tutela do Ministério da Informagdo e a Diname sob a do
Ministerio da Educacio.

Existem politicas sectoriais e diferentes prerrogativas para cada uma das
unidades econémicas. A titulo de exemplo, cite-se o facto de que a Diname goza




de um conjunto de facilidades de que a sua parceira ndo dispde: financiamentos
externos com relativa largueza, certas isengdes fiscais e de pagamento de con-
travalores, licenga de importador /exportador, mais conhecedor do mercado do
livro, disposigdo de meios basicos mais operacionais assim como maior ca-
pacidade de reposi¢do desses mesmos meios. A Cegraf, para além de constituir
o sector produtivo e detentor de todo um aparato tecnolégico para o efeito,
depende organicamente da Diname uma vez que é através dos resultados fi-
nanceiros da Diname que a empresa garante a sua reproducio (pelo pagamento
dos servigos prestados). Portanto existe um interesse manifesto por parte da
Cegraf em assegurar que a sua produgao seja realizada pela Diname a que nao
pode ser alheio todo um processo de redugdo e controle de todos os factores de
custo inerentes: daqui a colocagdo da alternativa de fusdo empresarial a qual
associada as medidas internas de racionalizagdo dos processos de produgao e
distribuigdo, aliados as prerrogativas concedidas a Diname, venha a redundar
—espera-se — numa empresa unitaria que cumpra mais eficazmente com a sua
missdo, no asseguramento do maior investimento de sempre: a formagéo inte-
gral do Homem.

Sem o homem devidamente formado, ndo ha desenvolvimento, ndo ha pro-
gresso; ndo ha projecto nem programa que subsista, porque tudo se cristaliza,
amodorra e fenece.

Eis pois o objectivo do presente trabalho. Assim, a maior satisfagido do autor
destas linhas é a de que o mesmo venha a ser ttil a quemn, alguma vez dele
necessitar.
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1.

A PRODUCAO DO LIVRO ESCOLAR NO
PERIODO POS-INDEPENDENCIA

Breves notas historicas

A produgao do livro em Mogambique especialmente o destinado a objectivos de
caracter didéctico, foi um empreendimento levado a ombros pelo Ministério da
Educagdo apés a proclamacio da Independéncia Nacional.

A desintegragio do sistema colonial em Mogambique retira o Pais da érbita,
influéncia e tutela da Republica Portuguesa e deste modo, o fluxo de artigos
oriundos da entdo Metrépole para. Entre estes artigos, contam-se os livros desti-
nados ao Ultramar.

Com a Independéncia ha uma reformulagio dos programas, contetidos temti-
cos e bibliogréficos no sentido de ajusta-los as necessidades de ordem pedago-
gico-didactica que se inspiram na realidade nacional.

Daqui, a imperiosa necessidade de se criarem as infra-estruturas tendentes a
consecucdo do objectivo primacial que é a produgio e distribuigdo do livro
escolar. E pois neste contexto que no panorama econémico nacional surgem
mais duas empresas: a Cegraf vocacionada para a produgdo do livro escolar e a
Diname, voltada para a distribui¢do. A primeira, esta sob tutela do Ministério
da Informagio e a segunda sob o dominio do Ministério da Educagao.

\

Neste processo, responsabilidade maior cabe ao Ministério da Educacéo pela
definigio dos titulos a produzir, aprovagao dos conteudos e a colocagao das
encomendas junto das empresas graficas. Para a consecugio dos objectivos
almejados neste programa, este organismo ministerial conta com o concurso de
uma institui¢io estatal subordinada, o INDE (Instituto Nacional para o Desen-
volvimento da Educagédo) e da Diname, empresa estatal e organismo tutelar.

Ao INDE, cabe a concepgdo dos originais para os livros didacticos € manuais do
professor por classe e por titulo de acordo com as solicitagdes do Ministério da
Educacio, as quais assentam fundamentalmente no preconizado na Lei 4/83
que cria o Sistema Nacional de Educagio. A Diname cabe também um papel
executivo, pois, além da elaboragio de um plano de edi¢des e distribuigao do
material escolar, tem a missio de importar e fornecer a matéria-prima (papel e
cartolina) as empresas graficas.

A Cegraf, cabe a actividade de produgio dos livros que sdo posteriormente
levantados e canalizados pela Diname. Deste modo, fica salvaguardado todo o
processo de concepcao, produgao e distribui¢io do material escolar.

(Para melhor visualizagio vide “Esquema de Relacionamento Inter-Organismos”,
anexo 1).
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A CEGRAF: CARACTERISTICAS GERAIS E
FUNCIONAMENTO

Do anteriormente exposto, facilmente se deduz o facto de que, a Cegraf consti-
tui um elo intermédio entre o Ministério da Educacio (através do INDE) e a
Diname.

Trata-se de uma empresa criada com uma dupla finalidade: formar pessoal
qualificado para as empresas graficas e produzir livros visando fundamen-
talmente a cobertura das necessidades educacionais. E por conseguinte uma
escola-empresa.

A empresa recebe parte dos insumos de produgio (papel e cartolina) da Di-
name 0s quais constituem o elemento basilar do seu processo de produgdo. As
matérias subsididrias sdo em parte adquiridas pela prépria empresa através do
seu relacionamento com a UDIG (Unidade de Direc¢do da Industria Gréfica).
Toda a produgdo obedece rigorosamente a um plano de edigbes que é facultado
a empresa, tendo esta que produzir uma média anual de 6 titulos novos, dada a
introdugio gradual do Sistema Nacional de Educagdo, isto para além da reim-
pressao dos titulos das classes ja integradas no Sistema Nacional de Educacao.

A populagao escolar-alvo é actualmente estimada em 1.400.000 alunos o que
aponta para a produgdo de cerca de 3.800.000 livros escolares. Contudo a ca-
pacidade real de produgio, situa-se presentemente nos 81,2% o que aponta para
o esgotamento da capacidade de produgio a breve prazo, considerando uma ca-
pacidade tedrica instalada de 4.800.000 unidades/ano.

A empresa dispde de um total de 190 trabalhadores, sendo 80 do sector admin-
istrativo de 110 do sector produtivo. A estrutura orgdnica € a que se apresenta
no anexo II.

2.1 O processo de produgdo: caracterizacao
2.1.1. Lay-out do processo

Uma vez entregues os originais & Cegraf, o processo de produgao inicia
com a maquetizagio (quando nao previamente feita no INDE). Depois de feito
este trabalho que consiste essencialmente na moldagem da estrutura do futuro
livro, impressdo em chapas préprias, passa-se entdo ao processo de produgao.

As chapas sdo montadas na miquina de impressao (maquina rotativa) a qual é
seguidamente carregada com duas bobines de papel com cerca de 350 kg de
peso cada.
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Inicia-se entdo o ciclo de produgdo; nesta primeira etapa, o contetudo do livro
(miolo) é ainda impresso sob forma de cadernos dobrados, sendo esta activida-
de sequencial até & complementagio do nimero de cadernos necessérios a for-
mag¢io do livro em vista. De referir o facto de que a repetigio destas operagoes
tem também a ver com o niimero de cores que configurardo o livro em
questao.

Paralelamente, a capa do livro é impressa em cartolina (na méquina plana)
sendo posteriormente os cadernos e as capas transferidos para a maquina
agrafadeira, a qual tal como o nome o sugere, promove o agrafamento e o corte
nas medidas desejadas.

Posteriormente, o livro ja acabado é armazenado, pronto para a comerciali-
2agao.

O controlo de qualidade é feito por uma escolha aleatéria de algumas unidades,
as quais sdo sujeitas a rigorosa andlise para se determinarem as causas de even-
tuais falhas e adoptarem-se posteriormente as necessarias medidas de cor-
recgdo.

Segue-se a apresentagdo sumaria do lay- out do processo (fig 1).

Rotativa

Magquetizagaol Impressio Agrafadeira Embaladeira

Maquina Plana

Fig. 1.

2.1.2. Auvaliacio da estrutura tecnologica

A linha de produgdo montada é relativamente moderna de origem sueca
tendo a maquinaria sido instalada em 1983.

A méquina rotativa que é o cerne de todo o processo de produgao, tem como ja
antes foi dito, capacidade de produzir 4.800.000 unidades/ano.

No presente, o seu nivel de rendimento, situa-se apenas nos 81,2%, dada a arrit-
mia das fases de manutengdo geral e mesmo preventiva por falta de acessorios e
pecas sobressalentes. Nao raras vezes a capacidade de produgdo descresce,
atingindo niveis que tangem os 50% ou menos, por periodos longos, facto que
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se traduz no incumprimento dos programas tragados. Obviamente tais
caréncias prendem-se com a falta de fundos em moeda externa para a aquisicao
dos elementos de substituigdo ja referidos.

O volume de perdas na produ¢io em termos de papel cujopadrdo internacional
para as maquinas similares é de 2%, no caso em andlise oscila pelos 10%. Tal
facto é um custo por demais gravoso para um artigo que se pretende barato e
acessivel para a populagio.

Refira-se a titulo ilustrativo o facto de que, para produgdo de 3.810.262
unidades, foram precisas 1.500,2 toneladas de papel; deste total, 150 toneladas,
avaliadas em 56.182.490,00 MT foram perdas. Tal significa que 424.293 livros
ndo foram efectivamente produzidos.

E de notar nio obstante, que parte substancial do papel-desperdicio é aproveita-
da para a produgdo de sebentas escolares, 0 que em parte ajuda a minizar os
Custos.

O problema das perdas torna-se mais inquietante se se tiver em conta o facto de
que as necessidades de produgio poderdo vir a crescer pela expansdo previsivel
da rede escolar, tal como o demonstram as perspectivas tragadas pela Direcgao
de Planificacdo do Ministério da Educagdo. Anexo III.

Por outro lado, esta assumpgao é facilmente compreensivel ndo s6 pela conside-
ra¢ao do crescimento da rede escolar, directamente influenciada pelo cresci-
mento demogréfico mas também pelo facto de que tal como antes fora dito, a
introdugio do Sistema Nacional de Educagio tem sido gradual; assim na ver-
dade, os titulos até entdo concebidos para o Sistema, apenas se referem a Al-
fabetizacdo e Educacio de Adultos, bem como ao nivel do ensino primario, da
122 7 classes. Estdo ainda por conceber, os titulos referentes aos niveis da 8* a
122 classes; até a0 momento, estas tltimas classes funcionam com os livros do
antigo sistema.

Ainda em relagdo 2 estrutura tecnolégica, hé a considerar a existéncia de uma '
linha de acabamento de livros por colagem, com uma capacidade de aca-
bamento de 5.000 unidades por hora, a qual, até ao presente, tem sido pouco
utilizada devido ao facto de a durabilidade do livro (escolar) ser pouco garanti-
da quando colado. Contudo, esta mesma linha poderia ser utilizada para aquele
fim, se ao processo de colagem se lhe acoplasse a tecnologia de cosedura. Isto
implica custos adicionais, sendo por isso esta linha utilizada esporadicamente
para a produgdo do livro ndo escolar e de estrutura menor.

Do ponto de vista estritamente econémico, o custo de sub-utilizagao desta
maquina implica num aumento dos custosfixos imputaveis a cada uma das
unidades produzidas incluindo o Livro Escolar e em termos gerais € um custo
que se associa a tantos outros que a empresa suporta.




DISTRIBUIDORA NACIONAL DE MATERIAL
ESCOLAR

3.1. Caracterizagdo da Empresa

A Distribuidora Nacional de Material Escolar é uma empresa de vocagao
comercial cuja fungdo é promover a distribuigio do material escolar em todo o
territério nacional. Tem a sua sede em Maputo e Delegagdes Regionais na Beira
e Nacala. A localizagio dos érgdos da empresa obedece a um plano geo-estra-
tégico a partir do qual, cada drgdo, deve servir uma regido especifica que com-
porta um certo conjunto de provincias. Nesta conformidade, a sede, abastece as
provincias do Sul, nomeadamente Maputo, Gaza e Inhambane enquanto que a
Delegagdo Regional Centro serve as provincias centrais, designadamente Sofala,
Manica, Tete e Zambézia. A Delegagio Regional Norte, compete servir as pro-
vincias nortenhas de Nampula, Niassa e Cabo Delgado respectivamente.

Ligada a Delegagio Regional Centro (Beira), a empresa dispde de uma Féabrica
de cadernos, a qual comporta uma linha de produgio automatica, sendo de
12.000.000 de unidades anuais a sua capacidade de produgdo operando a um s
turno.

Assim o nimero de trabalhadores da empresa é de 250, sendo 100 para a sede
75 para a Delegagao Regional Centro, dos quais 25 estao afectos a Fabrica. Os
restantes 75 encontram-se na Delega¢io Regional Norte. O nimero relativa-
mente pequenc de trabalhadores, deve-se aos relativamente modernos métodos
de trabalho adoptados que envolvem a utilizacdo de empilhadeiras de bragos e
de garfos, camides com gruas e munidos de sistemas hidraulicos para efeitos de
carregamento. Aliam-se a isto os sistemas de contentoriza¢do o que no conjunto
dispensa substancialmente o concurso da forca de trabalho bragal, caracteristica
fundamental das empresas do tipo comercial.

A estrutura organica da empresa, podera ser vista através do anexo IV.

3.2. Fontes de Financiamento

Para a Diname poder funcionar eficazmente e cumprir com as suas obri-
gagdes, precisa de ter fundos em moeda externa. Estes fundes destinam-se
fundamentalmente a aquisicdo de matérias-primas- (papel e cartolina para a
produgio do livro e caderno escolar) cujas ' quantidades se quotam em 2.500 t/
ano. Esta quantxdade representa um valor de 2.850.000 USD. Por outro lado a
empresa precisa-de’adquirir material basico.escolar ndo produzido interna-

" meénte, para além das pegas sobressalentes para a manutengao da frotarcomipra

de equipamento etc. Dado que a promogao de actividades que se prendem com
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a consecugio de objectivos educacionais goza de grande apoio por parte de
muitos organismos internacionais, 0s fundos necessdrios sdo disponibilizados a
Diname sob forma de donativo, sendo contudo obrigacdo da empresa o
pagamento dos devidos contravalores e direitos alfandegarios pela sua utili-
zagdo para efeitos de importagao.

O quadro abaixo ilustra claramente as fontes de financiamento referenciadas.

ORGANISMO| FUNDOS OBJECTIVOS OBSERVACOES
(USD)

ASDI 400.000 | equip. sobressal., assessoria
técnica

NORAD 1.900.000 | mat. primas
(papel e cartolina)

FINNIDA 950.000 | mat. prima, sobressal., assisténcia| Fab. de cader.
técnica, equipamento Beira

HOLANDA 720.000 | material basico escolar (gesso
p/giz, feltro p/apagadores)

TOTAL 3.970.000

3.3. Aprovisionamento

Tal como ficou exposto, o0 aprovisionamento a empresa, é feito por duas
vias. A partir do mercado local, sendo essencialmente composto por livros
escolares, giz e apagadores, cuja matéria-prima, a excepgdo da esferografica, é
importada pela Diname. A partir do mercado externo, a Diname procede a im-
portacdo de artigos escolares ja prontos os quais, designados por "material
bésico escolar”, sio descarregados nos portos das cidades onde os 0rgaos da
empresa se situam, de acordo com  um programa pré-determinado.

3.4. Comercializacdo

Tendo em perspectiva a comercializagio do material didactico no Pais, a
Diname articula-se contratualmente com os grossistas provinciais, os quais,
uma vez abastecidos, 0 vendem aos retalhistas distritais e de localidade. E polis,
a partir deste sistema que os interessados adquirem os artigos para a satisfagdo
das suas necessidades de ordem pedagogico-didactico.

13




4.

DINAME/CEGRAF: CONFLUENCIA DE
ACTIVIDADES

Como se pode depreender, as duas empresas estdo intimamente ligadas e com-
prometidas na execugio de actividades que visam a garantia do sustentaculo
material para as actividades educacionais no Pais.

Este facto, levanta desde ja algumas questdes de reflexdo, cujas solugdes de-
verdo ser antevistas para que na devida altura os meios necessarios estejam
reunidos para o devido saneamento das situagdes emergentes.

A primeira questio a considerar é que num plano imediato, tornam-se necessa-
rios investimentos orgados em 25.000 USD para repor a capacidade de pro-
dugio da Cegraf de modo a dela obter-se 0 méximo de produtividade e natu-
ralmente custos de produgio mais baixos aliados a uma substancial melhoria de
qualidade, isto pela via de reabilitagdo do equipamento.

No presente, a produgio do livro escolar, cobre apenas 2/3 dos efectivos esco-
lares. Este facto, é largamente escamoteado pelas restri¢des econdmicas da
populacio, cuja capacidade aquisiva (baixa) apenas permite a absor¢ao de
apenas 67% da produ¢do mantendo-se a restante em armazém.

Esta situaco é nova e surge pela primeira vez em 1987 com a introducio do
Programa de Reabilitagio Econémica; obviamente, a mesma nao pode pre-
valecer indefinidamente na medida em que a politica do Governo para a Edu-
cagdo, preconiza a escolaridade obrigatéria de sete classes (Lei 4/83 do Sistema
Nacional de Educagio). A escolaridade obrigatdria acima referida sé é passivel
de consecugio e efectivagido com a possibilidade de aquisi¢cdao dos meios de
ensino requeridos. Entre estes, o livro ocupa um lugar de destaque.

Por conseguinte, as necessidades de produgéo crescerdo de acordo com 0s
ritmos apresentados no anexo V. Como se pode ver, mesmo considerando a
reposi¢ao da capacidade instalada, 1992 serd o ponto de ruptura entre as neces-
sidades e a capacidade real.

Do ponto de vista de comercializagio reitera-se o facto de que o né de estrangu-
lamento, reside na fraca capacidade de compra das populagdes. Este facto tem
implicagoes a justante, na medida em que, a2 manter-se a presente situagao, os
objectivos da politica educacional no Pais poderéo ser votados ao malogro, com
o consequente comprometimento de todo um programa de desenvolvimento
nacional.

Ora, todas as medidas de apoio por parte do Governo-com vista.a.assegurar.o
acesso do material escolar & maioria da populagdo passa antes de tudo pela
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adopgio de medidas de controle dos custos e racionalizagao de todo o sistema
de aprovisionamento e distribuigio dos artigos didacticos. Assim, medidas
econémicas tendentes ao embaratecimento dos livros e asseguramento-da sua
acessibilidade se impdem.




PERSPECTIVAS DE FUNCIONAMENTO
INTEGRAL

5.1. Avaliagao dos principais problemas no seu conjunto

As solugdes preconizadas ao longo do presente trabalho, visam uma com-
binagio de possibilidades, as quais agindo directamente sobre os custos de acti-
vidade, irdo concorrer decisivamente para a sua redugio e consequentemente
para um relativo embaratecimento do livro escolar. Para tal, importa situar os
problemas existentes na sua real dimensdo e numa perspectiva de conjunto.

5.1.1. Aprovisionamento

No dominio do aprovisionamento e particularmente no que concerne a
matéria-prima, ha algumas consideragoes a tecer: antes de tudo a matéria-prima
ainda que doada, € sujeita ao pagamento do contravalor e aos direitos alfande-
gérios, acrescidos de despesas do manuseamento, armazenamento € transporte
que normalmente oscilam pelos 450.000.000,00 MT.

Assim, quando a matéria-prima chega a porta da Fébrica, agrega ja em si, um
valor adicional que contribui substancialmente, para a formagao dos custos de
produgao.

Por outro lado, o desembarago aduaneiro e os circuitos burocraticos sao extre-
mamente sinuosos e demorados sendo estes, um factor de custos parasitarios
porque perfeitamente evitdveis, especialmente no que diz respeito ao estaciona-
mento das mercadorias no porto, e armazenagem.

A gestao dos stocks merece também uma atengdo especial na medida em que a
/ prética corrente, consiste na encomenda da totalidade da matéria-prima a um s6
tempo, ndo se escalonando devidamente os lotes por periodos adequadamente
espagados, facto que causa uma acumula¢do muito grande de mercadorias.

Assim, os periodos mais ou menos longos de permanéncia das matérias-primas

nos armazéns do porto e posteriormente nos armazéns da Anfrena, sdo uma
onte de despesas bastante elevadas, dada a insuficiente capacidade de acondi-
ionamento por parte da Diname e da Cegraf. '

5.1.2. Producio
Conquanto os problemas referentes a produgdo tenham sido sobejamente
expostos, estes podem ser resumidos na caréncia de fundos necessarios a rea-

bilitacio da Fabrica, adestramento do pessoal e um repensar na necessidade de
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um alargamento da capacidade produtiva dado o previsivel crescimento da
rede escolar.

Sopesar as possibilidades de alargamento das capacidades implica natu-
ralmente considerar as opgoes tecnoldgicas e as fontes de financiamento: aco-
plar equipamento adicional ao ja existente ou adquirir novo equipamento mais
moderno e mais produtivo? Tudo tem a ver com o mercado potencial, os custos
e a adequagio das possiveis opgdes no terreno. O que é facto é que as fontes de .
financiamento 2 Cegraf, sdo para a presente conjuntura bastante escassas.

5.1.3. Comercializagdo

O grande problema de comercializagao, €, como ficou expresso nas linhas
anteriores, a vendibilidade dos artigos escolares. A razdo assenta no baixo
poder de compra da populagdo. Este facto tem de imediato um efeito triplice.

— Por um lado os financiamentos que sdo dados em forma de donativos para a
prossecugio dos objectivos escolares, ndo atingem na plenitude o objectivo
previsto, na medida em que cerca de 33% dos encarregados de educagao nao
podem adquirir os materiais necessérios. Recorde-se que para efeitos de calculo,
o Ministério da Educagio adopta o ntimero de quatro filhos em idade escolar
por familia, tomando como ponto de referéncia o nivel primario. O custo de ap-

~ rovisionamenta.por ano é de 4.000,00 MT por aluno em média.

— A nio vendibilidade de grandes quantidades de material escolar, afecta
financeiramente a Diname a qual por este facto élevada a incorrer em grandes
empates de capital, para além das dividas dos grossistas a empresa o, que as-
cende A soma astronémica de 400.000.000,00 MT sem perspectivas visiveis de
amortizagdo a breve prazo.

— Obviamente, a debilidade econémico-financeira da Diname daqui decor-
rente, reflecte-se negativamente no cumprimento das suas obrigagdes para com
os seus parceiros, especialmente para com a Cegraf, empresa que frequente-
mente se vé& a bragos com problemas de indole financeira em decorréncia desta
mesma situagao.

5.2. Solugao global: propostas
5.2.1. Aprovisionamcnto

Avaliados os problemas de aprovisionamento, urge tomar algumas medi-
das correctivas. A primeira, prende-se a uma correcta gestdo dos stocks; € ne-
cessério agir de modo a que os niveis de ecomenda se situem no nivel 6ptimo,
de acordo com as necessidades de produgdo. Tal facto evita o empate
desnecesséario de capital e evita os onerosos problemas de armazenagem.
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Para tal, o recurso a alguns elementos de cilculo, torna-se indispensavel. Ha
pois que definir:

— o volume éptimo de encomendas por cada vez

— o numero de encomendas ao longo do ano

Assim, considerando que os dados referentes as matérias-primas sdo os que a
seguir se apresentam, temos para o papel e cartolina os seguintes elementos:

Unidade monetdria (1.000 MT)

Cd= Consumo diario 4,1t de papel

Ca= Consumo anual 1,500 t de papel

Gr= Gastos de retengdo 1.012,6

Ge= Gastos de encomenda 12.000 (inclui manuseamento, transporte,

despacho alfandegério)

a) quantidade a encomendar/lote (Qe)

2.Ge.Ca 2x12.000x1500,2
Qe=| —— Qe = = 188,5t
Gr 1012,6

b) O niimero de encomendas por ano sera:

Ca N=L15002 _7g.

N =
Qe 188,5

Para prevenir eventuais perdas durante o processo de transporte, manusea-

mento, e produgio, considera-se que o volume a encomendar por lote é 0 de

200 t. Esta quantidade daria para 49 dias de trabalho, posto que 200 - 48,8 = 49
4,1

Assumindo que o més de Dezembro é em principio o més de paragem para
férias colectivas e manutengao geral, é de todo aconselhavel fazer a encomenda
nos finais de Novembro para a matéria-prima estar disponivel até fins de
Dezembro, dado que o tempo de entrega é de sensivelmente 30 dias. Assim, em
Janeiro tudo estaria a postos para o inicio do novo ciclo de produgao.

O gréfico a seguir apresentado permite uma clara visualizagao no respeitante a
periodicidade das encomendas, o stock méaximo, e o stock de seguranga, a res-
peitar.

Os pressupostos de andlise sdo os seguintes:

a) Stock maximo (Sm) = provisio corrente + stock de seguranqa
b) Stock de seguranga (Ss) = gasto médio diario x desvio de ciclo de
fornecimentos.




Obs: no caso vertente, o desvio médio nos periodos de fornecimento é de

14 dias. Assimu
Ss = 4,1t x 14 dias = 57,4 = 58t

Ss = 200t + 58t = 258t

Deste modo o escalonamento das encomendas torna-se bastante simples e, a um
s6 tempo, pode-se estabelecer um calendério para todo 0 ano, o qual, uma vez
acordado com o fornecedor, garante maior racionalidade do processo, com as

consequentes redugdes de despesas.

Outrossim, a simplicidade do grafico em muito contribui para obviar eventuais
problemas de interpretagdo na medida em que:

— Considerando que a provisao corrente da para 49 dias de trabalho, a 19 de

Fevereiro, verifica-se-a uma ruptura de stock.

—Porque o prazo de entrega € de 30 dias, hi que evitar uma possivel ruptura
de stock pelo que a nova encomenda devera ser confirmada até 19 de

Janeiro.

—No caso de uma eventual demora, cuja média é de 2 semanas, entdo o stock

de seguranga podera cobrir o periodo de desvio em causa.
Assim, as despesas iniciais assumem agora a seguinte feigao:
Gastos de encomenda/lote 1.500 contos

Gastos de armazenagem: Porto = 0
Anfrena=0
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Na verdade, e porque deixam de existir os gastos de retengao inicialmente
considerados, estes passam a constituir uma poupanga que se cifra em 1.012,6
contos anuais.

Para que o sistema de gestao preconizado funcione na justa medida, ha que
complementa-lo com um conjunto de procedimentos que viabilizem todo o
esquema burocrético que decorre desde a emissdo de licengas de importagao até
ao desembarago aduaneiro propriamente dito.

A titulo ilustrativo, atente-se para o circuito actualmente vigente:

— O Banco de Mogambique notifica a Diname sobre a chegada das mercadorias
e capta o correspondente contravalor.

— Uma vez pago o contravalor, a Diname recebe do Banco 0s conhecimentos de
embarque das mercadorias.

— Na posse daqueles documentos a Diname solicita ao Ministério do Comércio
aLicenga de Importagdo.

— Obtida a Licenga de Importagdo, a Diname vai a Adena para efettos de des-
pacho pagamento dos direitos alfandegarios, comissdes de servigo, etc.

— Resolvida a questio do despacho alfandegario, e na posse da necesséria
documentagdo, o agente da Diname, dirige-se aos CFM onde, ap6s a devida
conferéncia das mercadorias, procede ao pagamento da armazenagem.

— Por dltimo procede-se ao levantamento das mercadorias sendo uma parte
enviada para as Gréficas e outra parte colocada nos armazéns da Anfrena.

Ora, todo este processo é bastante demorado e oneroso, chegando mesmo a
levar 45 dias. Contudo, 0 mesmo pode ser bastante simplificado na medida em
que o Governo se mostra sensivel em relagdo a problematica do material esco-
lar. Nesta conformidade, medidas de isen¢do do contravalor para o papel desti-
nado ao livro escolar, foram tomadas; por outro lado, existe receptividade no
que toca a isen¢do dos direitos alfandegarios. Assim um conjunto de acgoes que
comecaria com um pedido de saida antecipada de mercadorias podera ser
desencadeado e desenvolvido através de uma programagio do tipo PERT como
a seguir se ilustra.
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ACTIVID.

DESCRICAQO

ACTIVIDADE

DURACAO (DIAS)

preced. | subseq.

normal | aceler.

Pedido de saida
antecipada (Minis-
tério do Comércio)
Contacto ¢/BM
Contacto ¢/ADENA
Contactos ¢/o0s CFM

Levantamento de
mercadorias

Regularizagdo da
saida antecipada

Entrega do plano de
edi¢des a Cegraf

Entrega dos originais
a Cegraf

Entrega das matérias

primas & Cegraf.

Maquetizagdo e mont.

Inicio da produgao




Rede PERT: configura¢io original




Rede PERT: Configuragdo Simplificada
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O Data de Inicio Cedo
D Data de Inicio Tarde

TFempo Total : 37 Dias




O tempo total do projecto em condi¢Ses normais ¢ de 37 dias.
Contudo este tempo pode ser perfeitamente reduzido através de uma combinagao
adequada de actividades, como se segue. '

Equagdes Porém

'A+C+D+E+1=H 2+44+5+15+7>1
A+C+D+E+I+]J+K=B+F 24+4+5+15+7+2+2>1+4

A+C+D+E+I+]J+K=G 2+4+5+15+7+2+2>1

Considerando que o conjunto de procedimentos com a tramita¢do burocratica
.durante os 37 dias envolve um conjunto de despesas da ordem dos 375.000,00
MT, o que corresponde a uma média de 10,5 contos por dia, logo ressaltaa -
necessidade de se actuar sobre as actividades criticas para efeitos de com-

pressdo das despesas.

As actividades criticas sdo pois A, C, D, E, L, J, K, deste conjunto. Obedecendo
ao critério de redugdo a partir do conjunto equacional com menor folga livre, a
escolha recairia sucessivamente sobre a primeira, segunda e terceira equagdes,
dando origem a uma rede mais reduzida sem contudo originar novas ac-
tividades criticas o que poderia constituir um perigo para o projecto no caso de
ocorréncia de eventos inesperados.

A nova rede seria a que a seguir se apresenta na pagina a seguir.




Rede PERT: Estrutura Reduzida

o=

Tempo Total : 18 Dias




Assim o tempo do programa seria agora de 18 dias, representando uma
poupanga de 19 dias. '

Em termos econémicos, os 19 dias cifram-se numa poupanga de 10,5x19 = 199,5
CTS.

De notar que esta aceleragdo das actividades nio acarreta custos adicionais pois
assenta fundamentalmente na utilizagdo integral de métodos de trabalho mais
coordenados e racionais.

N Do  Mdhy D v dos Lins 7
5.2.2. Produgdo '

Para além dos problemas de ordem tecnolégica ja apresentados e de que a
producdo enferma, levanta-se também um outro que se prende com o formato
do livro que actualmente se produz na Cegraf. E um formato néo padronizado e
que se situa entre o A4 e A5, em decorréncia da opgao feita e acualmente em '
pratica. Porque o papel estd dimensionado de modo a ser cortado nas medidas
convencionais — o que no caso presente ndo acontece — e porque naoc existem
moldes ajustdveis e adequados ao tamanho actual do livro, cerca de 10% do
papel, sdo perdas, por este facto.

Assim, os problemas de produgio podem ser colocados da seguinte forma:

-— Necessidade de pegas sobressalentes para uma correcta assisténcia e
manutencdo do equipamento.

— Caréncia de moldes padronizados para a defini¢do de um tamanho de livros
que impliquem menos desperdicio de matéria-prima.

— Falta de moldes para a utiliza¢do da tecnologia de cosedura na linha de
acabamento.

A médio prazo:

— Pensar nas alternativas mais vidveis de aumento das capacidades de pro-
dugéo.

— Estas alternativas poderdo compreender as seguintes opgoes:
a) Refor¢o da linha de producao existente pela introdugdo de uma nova
maquina impressora.
b) Substituigdo da linha de producao por equipamento similar.
¢} Introdugdo de uma linha de produgdo moderna e completamente automa-
tizada.

— Cabe por tltimo referir o facto de quaisquer melhoramentos a introduzir
nos sistemas de produgao, quaisquer alteragdes na estrutura tecnologica
dependem acima de tudo da consecugdo dos fundos em moeda externa para
a realizagdo do programa.
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Esta é sem divida a maior dificuldade da empresa grafica.
. Pridrecy
Em nossa opinido, os fundos em moeda externa que estdo na posse da Diria\me
- - . E - . ) g - W }
poderdo ser alargados, dada a simpatia que a causa da Educacao inspira aos 80
doadores e posteriormente partilhados com a Cegraf.

Note-se contudo que por razdes que se prendem com as politicas de financia-
mento impostas pelos proprios doadores, nao tem sido muito facil obter finan-
ciamentos para dreas que fundamentalmente estdo ligadas a Informagao, e nesta
alcada caem também as empresas graficas.

Assim uma negociagdo separada para apoio financeiro a Cegraf iria encontrar
muitos obstaculos. Para obviar este problema, uma medida de fusdo das duas
empresas seria quicé a atitude estratégicamente mais correcta.

5.2.3. Distribuicdo

A avaliagio do sistema de distribuicdo vigente assenta em dois pilares
fundamentais: a estrutura de pregos e o processo de comercializagdo em si.

Em relagdo ao prego do livro escolar a observagdo mais corrente é a de que 0s
252,00 MT, preco de venda do livro ao publico € um encargo por demais ele-
vado para a maior parte das familias considerando um agregado de 6 membros
dos quais 4 sao filhos em idade escolar. (Dados adoptados pelo Ministério da
Educacio).

Com efeito, estudos levados a cabo pelo Ministério da Educagao, revelam que
cerca de 3/5 das familias nao tém posses para a satisfagdo das suas neces-
sidades vitais, e menos ainda para acorrer as necessidades de carécter educa-
cional, facto que levou a criagdo de um “Fundo de Acgio Social Escolar”, para o
devido apoio aos grupos sociais mais desfavorecidos.

De imediato, fica clara a necessidade de adequar os pregos do material escolar
ao real poder de compra do maior numero possivel de familias.

Neste sentido e.como ja foi dito, o governo adoptou medidas tendentes a re-
dugao do prego do livro escolar, comegando pela isen¢do do pagamento do
contravalor do papel, facto que remete virtualmente este artigo para a sua con-
di¢ao de donativo.

Do ponto de vista de distribuigdo, a relacdo contratual existente com os grossis-
tas provinciais, revela-se bastante acertada, uma vez que estes agem como agen-

-tes da Diname nas respectivas provincias. Contudo o transporte maritimo que

outrora se revelara eonémico, no presente revela-se bastante oneroso tendo
atingido no ano de 1988 a cifra de 25.000.000,00 MT para o transporte de mate-
rial didactico.
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Para obviar a este problema, o recurso ao transporte rodoviario para o qual,
alids a Diname dispde de uma frota adequada, seria o procedimento mais acer-
tado, nio obstante os condicionalismos impostos pela guerra, que as mais das
vezes inviabilizam as vias de comunicagao.

Outrossim, uma maior coordenagao entre as Delegacdes Regionais e as estrutu-
ras provinciais da Educa¢do em muito contribuiria para a diminuigao dos cus-
tos de transporte, posto que, as cidades onde as Delegagdes (e Sede) se situam,
s40 centros urbanos providos de portos e onde frequentemente transportadores
privados e estatais se deslocam em busca de mercadorias diversas. Assim as
estruturas provinciais bem poderiam servir-se dos servigos destes transporta-
dores a pregos relativamente baixos, dado que os camides, nao raras vezes
voltam vazios para as provincias de origem apés descarregarem as suas merca-
dorias ou com algum espaco disponivel ap6s carregamentos. De notar o facto
de que no presente, 0s custos de transporte até as capitais provinciaissdo da
responsabilidade da Diname. Obviamente, tais custos incidem fortemente no
agravamento do preco do livro escolar.

Relativamente a concepgao dos livros escolares e para mais facilidades de pro-
dugido e distribuicdo, seria de se recomendar que se acabasse com o livro de
utilizagdo semestral como acontece com os livros de Portugués e Matemitica (1°
e2* classes), fundindo-se os dois volumes de cada titulo num tinico livro para
todo o ano. Note-se que a populagio estudantil no Pais, tem uma estrutura pi-
ramidal na base da qual se encontram as classes inferiores (em maioria de efec-
tivos) nomeadamente a 1° e 2 classes, para as quais o esfor¢o de produgéo (e
distribuigdo) é duplo.




5.2.4. Medidas de reducdo de custos

Pregos prospectivos
Como se pode depreender, todo o conjunto de solugdes preconizadas tem como
objectivo tltimo, a contengdo dos custos de produgdo e distribuigdo com a
consequente redugaodo prego do livro escolar.
Assim, para uma correcta visualizacdo do impacto daquelas medidas veja-se ¢

quadro dos custos referentes ao ano de 1988 que a seguir se apresenta:

ESTRUTURA DAS DESPESAS
(ANO)

I I

{_
ol

DESCRICAO

VALOR (10° mt)

Matérias-primas
papel

cartolina

Armazenagem

Despesas aduaneiras

Manuseamento

Transporte

490.295,4
21.793

1.000,2
12.000
425

872

Sub-total

526.595,6

Produgéo

67.445

Sub-total

593.740,6

Gastos administrativos

125

628.865,6




Ora, para uma produgio de 3.810.626 unidades, o custo puro unitario sera de
628.865,6 - (0,165, © que corresponde a 165,00 MT.
3.810.626

Os demais custos sdo referentes as margens dos diversos intervenientes sendo:
10% para a Diname, 15% para o grossista e 30% do retalhista. Adicionalmente
ha a considerar o impacto do imposto de circulagio que é de 10% para a Cegraf
10% para o grossista e 10% para o retalhista. Uma analise & estrutura de custos
no processo de produgao e distribuigio do livro escolar revela que 80% dos
custos sdo devidos ao contravalor pago na aquisigdo da matéria-prima. Posto
que o Governo se prontificou a conceder a isengdo do pagamento do con-
travalor & Diname, logo & partida o custo do livro pode muito bem ser
diminuido naquela percentagem.

Em segundo lugar, uma vez que, ainda na mesma linha de pensamento o Governo
é receptivo a isengdo das despesas aduaneiras, pode-se considerar que 2% das
despesas podem também ser subtraidas.

As medidas do controle de stocks preconizadas, aliadas a racionalizacdo dos
procedimentos burocraticos ja prescritos, constituiriam um factor de aliviamento
das despesas (em 0,16 = 0,2%), pelo nio pagamento da armazenagem.

Assim, “grosso modo” a estrutura de custos do livro, consideradas as diminuicées
em 82,2%, remeter-se-ia para os seguintes valores globais:

628.865,6 - (628,865,6 x 82,2%) = 111.938,08 CTS

Logo o prego de custo unitario, seria: 111.93808 _ 79 38 MT

- 3.810.262

&W [,
w Ajustando os @jo das margens de lucro dos intervenientes ter-se-ia:

29,39 + (29,38 x 1,60) = 76,40 MT

Considerando oimpostode circulagio naordem dos 40% subdividido pelos quatro
intervenientes, ter-se-a:

76,40 + (76,40 x 1,40) = 183,36 MT, valor que constituiria o prego do livro escolar ao
publico.

Este montante representa uma poupanga de 68,64 MT/livro relativamente ao
precoactual de 252,00 MT, sendo na verdade uma diminuigdo do pregoem 27,24%.

No caso de uma aplicagdo efectiva da medida de isengdo do imposto de circulagio
para o livro escolar dentro do espirito do preconizado pelo Ministério das Fi-
nangas, o prego do livro ao publico, seria de 76,40 MT, havendo neste caso, uma
redugao em 175,60 MT, sendo 70% menos, do preco actual.

.
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6.

RECOMENDACOES

As medidas propostas, conquanto aflorem a realidade dos problemas e aventem
as possibilidades de solugio, uma solugdo global e duradoira poderia ser con-
seguida pela sua combinagdo com a medida de fusdo das duas empresas,
Cegraf e Diname. As razdes que consubstanciam esta afirmagdo sdo as seguin-
tes:

— Do ponto de vista de origem dos fundos, para criagio e financiamento das
duas empresas, o investidor é o Estado; é o Estado que aloca do seu patrimo-
nio os meios necessarios para actividade empresarial.

— Na relagdo entre as duas empresas, constata-se que a Cegraf é essencialmente
produtora do livro escolar, produgio da qual subsiste e se reproduz.

— A produgido que é entregue a Diname, sofre como é evidente, acréscimos em
termos de margens de lucro legais e impostos; obviamente se 0 objectivo
primordial é diminuir o custo do livro escolar, uma vez fundidas as duas
empresas, a produgcio poderia ser vendida pela nova empresa, eliminando a
problemadtica de impostos e reduzindo as margens de lucro para niveis
aceitidveis, que, neste caso, ndo teriam que ser um mero somatério das mar-
gens das duas empresas consideradas separadamente. Obviamente, haveria
também uma diminuigio do imposto de circulagio pela supressao dos 10%
que eram pagos pelo produtor, uma vez que produtor e distribuidor
seriam uma mesma entidade. '

— Por outro lado, verifica-se que uma medida de fusio, iria facilitar a disponi-
bilizagdo dos fundos em moeda externa de que a empresa produtora se
revela carente, ndo s6 para a reabilita¢do da actual estrutura produtiva, bem
como para a introdugio de novas capacidades em 1992 (anexo V).

— A fusao empresarial iria permitir o refor¢o de uma estratégia global para se
enfrentar as vicissitudes do mercado, na medida em que, mesmo conside-
rando uma reduc¢ido do prego que iria incentivar a procura, note-se que esta
nunca sera total, havendosempre lugar a remanescéncias; por outro lado, na
fase actual verifica-se uma tendéncia para maior conservagio dos livros, de
modo a assegurar a sua transmissiblidade aos mais novos, facto que natu-
ralmente ird afectar a procura; nesta base, seria possivel um maior aprovei-
tamento da capacidade instalada e reencaminhamento da matéria-prima
para uma produgio alternativa de outros artigos com maior indice de rota-
¢a0, 0s quais, s30 no presente entregues as outras Gréficas (caso dos cader-
nos para a zona sul, e suportes administrativos para as escolas).

— Como se pode ver pelo organigrama da Diname, a empresa possui também
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uma Fabrica de Cadernos, cujos objectivos e funcionamento sio concomitan-
tes com os da Cegraf. Daqui, a possibilidade de se estudar um plano global
de assisténcia técnica, treinamento do pessoal, prospec¢do do mercado de
equipamentos e pegas sobressalentes, envolvendo as duas unidades produti-
vas.

— Do ponto de vista fiscal, o Governo prontifica-se a isentar a DINAME do
pagamento do imposto de circulagio, assim como aos grossistas, pagando
apenas o retalhista, ultimo elo da cadeia.

— Por tiltimo, a fusio iria evitar a dispersdo de actividades as quais, de uma ou
de outra forma se traduzem numa elevagao de custos. Por outro lado, pro-
porcionaria um aproveitamento amplo do espago disponivel, especialmente
o da Cegraf, cujos armazén poderiam conter quantidades substanciais de
matérias primas e produto acabado. )

Mesmo o cruzamento de custos que ocorre quando a Diname presta servigos
a Cegraf cuja factura¢do por vezes se torna pesada, tanto pelas margens
legais bem como pela carga tributdria a imputar poderia cessar. (Anexo VI
Organigrama — proposta da empresa unificada)




7.

CONCLUSOES

As medidas acima enunciadas, concorrerao como ja foi demonstrado para a
optimizagdo do processo de produgdo e distribuigdo do livro escolar, elemento
fundamental no processo de ensino e aprendizagem.

Outrossim, assegurardao uma maior acessibilidade daqueles artigos didacticos
por parte de uma maior camada da populagao.

Por outro lado, a sua conjugacdo com as medidas de introdugdo e institucionali-
za¢io do “Fundo de Accdo Social Escolar” para apoio aos grupos mais desfa-
vorecidos terd um impacto profundo na consecugio dos objectivos preconi-
zados na Lei 4/83 relativamente 4 escolaridade obrigatéria de sete classes,
fazendo jus a sua esséncia de gratuidade.

Como é evidente, os custos serdo menos elevados tanto para o Estado assim
como para a populagao. Os beneficios advenientes de um maior e methor
apetrechamento nos programas educacionais, sdo incomensuraveis.

Deste modo, os alicerces para o progresso e o desenvolvimento social firmar-se-
30 e crescerdo incessantemente pela via da formagao do Homem,




8.

CONSIDERACOES FINAIS

Tal como ficou expresso na parte introdutdria, o presente trabalho ndo esgota a
profundidade de tio importante tematica. Ele pretende sim, ser um aflorar de
um dos multiplos problemas de que a nossa sociedade padece e um aventar de
solugdes no sentido de que, abrindo-se o campo para a reflexdo, analise e dis-
cussao, daqui brote a fonte de idéias que se pretende que venham a contribuir
para a solug¢do de tio ominoso problema que é a utilizagdo racional dos poucos
recursos disponiveis para o alcance do nobre ideal da formag¢do do Homem.
Oxala, assim seja.

Maputo, Junho de 1989
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NEXO I: Esquema de Relacionamento Inter-Organismos
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ANEXO I: O Organigrama da CEGRAF

Director Geral

. Dir. Admin. ¢ Fin,

Dir. de Producio Dir. de w.c::mnuo

- Umvwzm
Oficina Assist, Tecno.

Chefia-Geral Pedagdgica

3

b

osiacudy -
auodsues g

owaweqedy -
JWa ] ISI
eLIRIDIDAG,
‘prusy e,
SIT1D0G "S5y |—
equieydei  p—

010104
opssorduw|
opdUdINUBN
$12409) *381(]

\ﬁ-ll."llll'l'll-l-l'




ANEXO HI: Perspectiva de Evolugio dos Efectivos Escolares

EFECTIVOS

1988 - 1.397.915
1989 - 1.434.965
1990 - 1.471.913
1991 - 1.524.742
1992 - 1.634.797
1993 -1.746.324
1994 - 1.868.344
1995 - 1.992.109

1988

Taxa de Crescimento Médio- Anual

PR ryveo,
= /1992109 _, o0

1.397.915
B =10519-1=00519 =5,2%




ANEXO 1V: Organigrama da Diname EE
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ANEXO V : Relagao Necessidades/Produgio
Avaliacdo Temporal

Necessidades

Capacidade de Produgio

PRODUGCAC
1988 - 3.810.262
1989 - 4.008.015
1990 - 4.216.630
1991 - 4.434.842
1992 - 4 .665.010
1993 - 4.907.124
1994 - 5.161.804
1995 - 5.429.702

Novas Capacidadesde Produgio: 1992




ANEXO VI: Empresa Unificada
Organigrama/Proposta
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