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Resumo

Durante 0o ano passado 81 empresas agricolas tiveram formacdo e visitas
regulares de técnicos e consultores com o objectivo de reforcar as capacidades de
gestdo dos seus empresarios. Estes empresarios tiveram contacto extensivo com
especialistas na &rea técnica das suas actividades e em contabilidade de gestédo
da empresa agricola. Este projecto previu um enfoque no uso pratico de
ferramentas informaticas para responder a necessidades concretas sentidas na
gestdo quotidiana daquelas empresas.

Toda a formacéo e consultoria foram assentes na digitalizacdo da informacgédo de
gestdo das empresas apoiadas pelo projecto nomeadamente através da utilizacédo
da aplicacdio AGRO.GESTAO ® - uma aplicagéo integrada de gest&o agricola que
permite a determinagdo de resultados por unidade de negécio e uma grande
variedade de formas de controlo da actividade.

Pela analise de uma grelha de avaliacdo as accdes do projecto foram
regularmente avaliadas por forma a garantir uma evolugdo positiva em todas as
empresas. Os resultados foram extremamente animadores com evolu¢gbes muito
significativas em praticamente todas as empresas. A criagdo de novo
conhecimento, o indicador de sucesso do projecto, foi identificada pela alteragédo
de comportamentos de gestdo dos empresarios em muitos exemplos
inspiradores.
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1. Introducéo

Um dos modismos actuais do meio empresarial € o da gestdo do conhecimento.
Gestores e consultores centram as suas atengdes em buzz words como capital
intelectual, aprendizagem organizacional ou inteligéncia competitiva. O tépico é
seguramente o tema mais badalado nos meios empresariais da Ultima década.

Uma pesquisa em www.amazon.co.uk em Fevereiro de 2004 revelou mais de cinco
centenas de livros actualmente no mercado dedicados a este assunto. Um nimero s6
por si revelador do hype existente em torno do tema.

Esta preocupagdo com o conhecimento esta longe de ser novidade. Desde a
antiguidade que a Filosofia se preocupa com o conhecimento, existindo mesmo um
ramo especifico para o estudar - A Epistemologia ou filosofia das ciéncias.

O sector agricola tradicionalmente esteve desligado destes grandes debates dos
gurus da gestdo. Preocupado em produzir alimentos e matérias primas, ao agricultor
tradicional portugués a problematica do conhecimento é completamente alheia.

Contudo, o sucesso das unidades de producgdo agricola encontra-se condicionado
(positiva ou negativamente) pelas competéncias das pessoas responsaveis pela sua



gestdo. No que respeita a realidade nacional, sdo sobejamente conhecidas as
especificidades que caracterizam quer os objectivos, quer os modos de accéo, quer
ainda a insuficiente preparacdo neste dominio da generalidade dos produtores
portugueses.

Por outro lado, ao nivel académico € reconhecida a importncia crescente da
informacdo e da sua gestdo enquanto factores criticos de sucesso das exploragdes
agricolas tal como de todas as empresas integradas em mercados competitivos.
Muitos afirmam que a informacao € o factor de producdo que mais facilmente actua
como limitante dos rendimentos alcancados pelas empresas.

O uso de ferramentas informaticas e de tecnologias de informagéo € um competéncia
bésica fundamental na gestdo empresarial no momento actual. A estruturacdo da
informacdo relativa ao funcionamento das empresas com recurso a ferramentas
informéticas ha praticamente trés décadas ndo tem parado de acelerar em
praticamente todos os sectores de actividade. E aceite que s6 o dominio daquelas
ferramentas permite a capacidade de processamento necessario para responder em
tempo util. Todavia esta realidade tem sido observada no sector agricola portugués
com atraso e com reduzida expressao.

E facil encontrar um agricultor portugués a afirmar que n&o precisa da informac&o para
nada, ou que os numeros nado lhe dizem nada; ou que o jornal estd cheio de
informacdo mas que tal ndo lhe serve para muito. Numa certa perspectiva estas
opinides ndo podiam estar mais certas. Tal deve-se ao facto de a informagdo em si
propria ndo ter valor algum (Miller, 1999).

Para actuar e tomar decisbes os agricultores precisam que a informacdo seja
contextualizada, adaptada ao seu caso concreto, tenha significado préprio e esteja
dinamicamente adaptada a realidade (Miller, 1999). Os agricultores precisam de mais
do que informacéo — precisam de conhecimento!

Conhecimento ndo sdo dados nem informacdo, embora esteja relacionado com
ambos, sendo as diferencas entre estes termos seja muitas vezes uma questdo de
grau (Davenport e Prusak, 1998). O conhecimento esta profundamente ligado a acgéo
chegando a ser definido como a capacidade de agir (Sveiby, 1997).

Reconhecido o papel fundamental do conhecimento para o0s gestores surge
naturalmente a questao da sua criacdo ou produgao.

Procurando a resposta a criacdo do conhecimento é hoje muito citado na literatura o
modelo da reconversdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1995). Este
modelo parte do pressuposto da existéncia de dois tipos distintos de conhecimento — o
explicito, que pode ser expresso em livros e esta ligado ao racional, sequencial e
digital; e o conhecimento tacito, que reside apenas nas pessoas esta ligado as suas
experiéncias, praticas e que nao hierarquico e simultaneo.

Ao assumir que o conhecimento é criado pela interaccdo entre conhecimento tacito e
explicito, Nonaka e Takeuchi (1995) postulam quatro formas de conversdo do
conhecimento:

e Socializacao (tacito para tacito) € o processo de partilha de experiéncias entre
individuos que permite a criagcdo de novo conhecimento tacito, por exemplo
através de modelos mentais partilhados;

e Externalizacdo (tacito para explicito)) € o processo de traducdo de
conhecimento tacito em conceitos explicitos;



Combinagédo (explicito para explicito) € o processo de sistematizagdo de
conceitos num sistema de conhecimentos;

Internalizacdo (explicito para tacito) é o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito em implicito, muitas vezes relacionado com o aprender

fazendo.
Combinacéo
—
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Fig.1 — Ciclo da Conversédo do Conhecimento (adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1995)

2. Projecto Formacao/Consultoria para PME’s

Durante o ano de 2003 a Confederacdo dos Agricultores de Portugal coordenou um
projecto de formacgéo e consultoria financiado pelo Instituto de Emprego e Formacéao
Profissional destinado a reforcar as capacidades de gestdo de empresarios agricolas.

Para este projecto foram seleccionadas oito associacdes de agricultores e cada uma
das quais seleccionou (em média) 10 empresas a apoiar.

Este projecto previu um enfoque no uso pratico de ferramentas informéticas para
responder a necessidades concretas sentidas na gestdo quotidiana daquelas

empresas. Para tal, as ac¢des do projecto incluiram:

formacgdo classica em sala (2 x 30 horas) versando a teoria da gestdo da
empresa agricola, assim como o0 uso de computador pessoal e de software de

gestéao;



e visitas de técnicos da associacao local (1 hora/semana) com o objectivo de
fornecer conselho sobre a conducéo técnica das actividades de cada empresa
apoiada e garantir a efectiva recolha da totalidade da informacgédo técnica e
econdmica;

e visitas de consultores peritos em gestdo da empresa agricola (1 dia/més). Uma
empresa especializada em gestdo e informatica para o meio rural - FZ
AGRO.GESTAO, Lda — assegurou este servico para todas as empresas
apoiadas, assim como o fornecimento das aplica¢des informaticas de gestéo.

A estruturacdo das accdes foi desenvolvida em torno do fomento do ciclo de criacédo
elou reconversédo do conhecimento:

Externalizacdo — A formagdo em sala pretendeu traduzir em conceitos explicitos a
vivéncia da gestdo dos empresarios. Factores de producao, classificacdo de custos e
indicadores de rentabilidade foram conceitos fundamentais que ficaram consolidados.
Por outro lado, um relatério analitico realizado no final de um ano de apoio
documentou o percurso percorrido pela empresa e empresario durante o periodo bem
como todas as recomendagbes que 0s consultores consideraram necessérias a
manutencdo e melhoramento da gestdo da empresa.

Socializagdo — A presenca alargada de consultores na exploracdo promove a partilha
de experiéncias e respostas a problemas concretos. Nas visitas dos consultores, que
muitas vezes funcionaram como sessdes de formacao em local de trabalho (on-job),
foi possivel responder a questBes concretas da actividade profissional e aprofundar
temas em funcdo das necessidades efectivamente sentidas pelo empresario. Foram
ainda realizadas, em conjunto com o empresario, analises dos resultados apurados no
decurso do corrente exercicio econémico, bem como no final do mesmo.

Internalizagdo — O apoio distribuido ao longo dum periodo alargado de tempo permite
gue os conceitos sejam sedimentados e assimilados. Este apoio esta a ser continuado
neste momento por mais um ano para assim garantir a continuidade do uso das
ferramentas e métodos de trabalho fomentados durante o primeiro ano de projecto.

Combinacdo — O uso de software de gestdo permitiu estruturar os conceitos
transmitidos na formacgéo e a sua aplicacédo a realidade de cada empresa num sistema
coerente que integra informacdo técnica e econOmica indispensavel para a
determinacédo de indicadores de rentabilidade da exploracdo e de cada uma das suas
actividades. Recorrendo a uma aplicacéo integrada de gestio — AGROGESTAO ® -
toda a informacao técnico-econémica pode ser compilada, organizada e combinada
para produzir nova informacdo de elevada qualidade para a gestéo, quer ao nivel da
rentabilidade de cada unidade de negécio, quer através de uma grande variedade de
formas de controlo da actividade.

3. Resultados

O principal elemento de avaliagdo quantitativo foi uma grelha de avaliagdo mensal em
os técnicos da empresa consultora classificaram cada empresario apds a sua visita.
Foram distinguidas trés areas de avaliagdo:

e recolha e processamento de informacdo para tentar medir o grau de interesse
dos empresarios nas actividades do projecto;

e utilizacdo do computador para tentar aferir o dominio das ferramentas de
informaticas de gestéo a disposicao dos empresarios;




e compreensdo dos conceitos de gestdo para verificar 0 ajuste existente entre a
as accoes e resultados calculados e as suas consequéncias.

Para cada um destes conceitos os empresarios foram classificados num tradicional
codigo de cores — encarnado (1), amarelo (2) e verde (3)'. Os resultados podem ser
apreciados através das figuras seguintes.
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Fig. 2 — Evolugdo das composigdo da classificacdo para o critério
“Recolha e Processamento de Informacao”
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Fig. 3 — Evolugdo das composigdo da classificagédo para o critério “Utilizagcdo do computador”

Muitas das empresas apoiadas tinham uma estrutura familiar e o seus gestores baixos
niveis de habilitagbes. Muitos deles nunca tinham usado um computador pessoal e
encaravam-no com desconfianca e receio. Por outro lado a grande maioria ndo tinha
contabilidade organizada nem qualquer forma de registo da informacdo técnica ou
econdmica da sua exploragao.

1 A cor encarnada (valor = 1) foi atribuida quando o desempenho do empresario ndo satisfazia
minimamente, cor amarela (valor = 2) quando satisfazia apenas parcialmente e cor verde (valor
= 3) quando satisfazia plenamente os objectivos pretendidos.
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Fig. 4 — Evolugdo das composigdo da classificacéo para o critério
“Compreensao dos conceitos de gestao”

A evolucdo das classificagbes registou uma rapida e significativa melhoria nos
primeiros noves meses do projecto, tendendo para a estagnacdao nos ultimos trés,
meses conforme se pode verificar pela analise da Figura 5.
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Fig. 5 — Evolucao das médias das classifica¢des por critério

Estas avaliacbes podem estar inconscientemente inflacionadas pelos consultores que
as realizaram -uma tendéncia natural e compreensivel para justificar o seu préprio
esforco. Pensamos que o melhor indicador da criagdo de conhecimento € dado pela
observacdo de alteracdo de comportamentos dos empresarios na gestdo das suas
empresas. Para isso, apresenta-se em seguida a descricdo de dois exemplos que
pretendem ilustrar a notéria evolugdo que muitos empresarios demonstraram durante
0 decurso do primeiro ano de apoio.

Produtor de Leite — Litoral Norte

O Sr. José, apesar de ter ja cerca de 50 anos de idade e ndo possuir previamente
quaisquer conhecimentos informaticos, revelou uma grande facilidade de adaptacéo e
aprendizagem. Demonstrou sempre grande disponibilidade em todas as visitas que



foram efectuadas, a par de um interesse claro na obtencéo de resultados através da
utiizacdo das aplicacdes informaticas de gestdo e da colocacdo de duvidas e
questdes pertinentes. Ao longo do ano utilizou 0 AGROGESTAO ® para registar todas
as despesas efectuadas, imputando correctamente todas elas as diversas actividades
da sua exploracdo, quer fossem reais ou atribuidas. Também as operacdes realizadas
foram registadas com seriedade e rigor e introduzidas no software. Evoluiu sempre,
adquirindo conhecimentos e tendo a nogédo da importancia de conceitos como os de
custo de oportunidade e limiar de rendibilidade. Quanto a resultados, houve uma
alteracdo o6bvia na forma de controle de custos dos variadissimos factores de
producdo necessarios ao funcionamento da exploracdo, ganhando a nocgédo do seu
peso relativo na formacdo dos resultados, quer globais quer das diversas actividades
isoladamente. Também no maneio técnico animal passou a ter um maior controlo,
passando a realizar listagens que Ihe faciltaram o trabalho. Analisando
especificamente o caso da cultura do Azevém, este agricultor subdividiu-a em 3
actividades, consoante a forma do produto final - Silagem, Feno e Cortes de erva em
verde. No final do ano chegou a conclusdo de que a producéo de fardos de feno era a
menos rentavel. Pondera agora a hipétese de abandonar esta pratica se esta
apresentar repetidamente um resultado negativo.

Exploracao diversificada com pecuaria extensiva — Interior Centro

O Sr. Antonio revelou uma grande facilidade de adaptacdo e aprendizagem., apesar
de ndo possuir previamente quaisquer conhecimentos a nivel de informatica, e de ter
ja 58 anos de idade. A disponibilidade demonstrada foi total, sem qualquer tipo de
reservas em fornecer as informacdes necessarias. Embora com evidentes dificuldades
no inicio, evoluiu muito rapidamente. Todas as despesas efectuadas e receitas obtidas
foram registadas e atribuidas correctamente as diversas actividades da sua
exploragédo recorrendo ao AGROGESTAO ®. Depois de entender a légica de
funcionamento desta aplicagdo, sugeriu alteracbes ao seu funcionamento para
aumentar a sua eficacia. O empresario passou a proceder ao controlo de tesouraria
através da mesma aplicacdo criando listagens para o efeito. O elevado interesse numa
das aplicacbes de cariz técnico - o médulo de animais - fez com que rapidamente o
utilizasse correctamente e pedisse a substituicdo do registo de animais legalmente
obrigatério em papel pela versao informatizada. A nivel do maneio técnico animal
passou a existir um maior controlo, passando o empresario a realizar listagens que Ihe
facilitaram o trabalho. A andlise dos resultados, apesar de ndo trazer grandes
surpresas ao empresario, permitiu saber com preciséo o resultado de cada actividade
demonstrando o Sr. Anténio grande sensibilidade as estruturas de custos. Analisando
especificamente a actividade Porcos Brancos, este empresario chegou a concluséo de
gue esta actividade ndo apresenta qualquer rentabilidade, ponderando muito
seriamente a sua extingao.

4. Conclusodes

O projecto teve impactos directos sobre os agricultores e empresarios agricolas de
forma directa e indirecta e em varios aspectos das suas vidas profissionais.

e O reforco e/ou aquisicdo de conceitos basicos de gestdo, quer através da
formacgéo presencial, quer através da aplicacdo dos mesmos conceitos a uma
realidade conhecida (a sua prépria exploracdo), traduziu-se num elevado
entendimento destas matérias e respectivas implicagfes. Novos “saber fazer”



nos capitulos do planeamento, controlo e andlise da actividades exercidas
foram desta forma sedimentados;

e O fomento da utilizacdo da informatica gera competéncias transversais
extremamente importantes no actual contexto competitivo do sector. Num
mundo onde a informagdo é cada mais importante e num sector onde a
informacdo deve ser encarada como um verdadeiro factor de producgdo s6 o

uso destas ferramentas permite aceder a capacidade de processamento
necessaria para responder em tempo Uutil;

e A tilizacdo correcta de ferramentas informéaticas de gestdo forneceu
instrumentos de suporte a decisdo com a periodicidade e oportunidade que o
funcionamento de uma empresa moderna exige. A gestdo actual ndo se
compadece com tempos de resposta da ordem dos dias ou semanas. O
segundo € a unidade temporal adequada. SO o recurso aquele tipo de
ferramentas possibilita esta capacidade de resposta;

e As novas tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC) e a capacidade de
as utilizar eficientemente é fulcral para conseguir ganhar e/ou manter uma
vantagem competitiva sustentavel;

e O aumento do nivel de organizacdo da informagdo com a respectiva
sistematizagdo traduz-se num aumento substancial da eficiéncia e eficicia da
resposta a solicitacdes internas ou externas. Os actores da area da gestédo
podem desempenhar a sua fungcdo mais rapidamente e com menores erros;

e O confronto regular da informagdo de gestdo com técnicos qualificados, ao
nivel da propria gestdo com o consultor externo e ao nivel das questfes
técnicas de producédo com o técnico da Associacdo, constitui um verdadeiro
benchmarking das praticas e resultados alcancados, pois o gestor pode saber
qual a sua posicao relativa em diversos aspectos face aos restantes players no
mercado. Pensamos que este projecto contribuiu para que as empresas do
sector melhorassem o seu desempenho econémico através da aplicacdo de
boas praticas de gestéo agricola;

e A utlizacdo das ferramentas de gestdo implicou o contacto, que em muitos
casos foi o primeiro, com o computador pessoal. Estas maquinas sao
evidentemente polivalentes e muitos dos empresarios nao tardaram a percebé-
lo. Assim o projecto for¢cou a aquisicdo de competéncias no uso do computador
pessoal, nomeadamente no reconhecimento de caracteristicas basicas do
equipamento, das funcionalidades do sistema operativo e das proprios
aplicacdes utilizados. Estas competéncias adquiridas sdo completamente
transversais, isto €, utilizaveis noutros dominios da actividade dos empresarios.
Um exemplo evidente desta “fertilizacdo cruzada” é o acesso a Internet
enquanto fonte de informagéo técnica e de mercados ou ainda como montra de

oportunidades.

Acreditamos que as oportunidades em grande medida ndo sao resultado do destino ou
da sorte, mas sim das capacidades e empenho dos empresarios. Cremos que este
projecto deixou uma indelével marca nos empresarios apoiados para que no futuro
estes possam criar as suas proprias oportunidades.

O objectivo Ultimo do projecto — a melhoria da performance econdémica das empresas
apoiadas — ndo pode ainda ser considerado alcancado. Contudo os empresarios



apoiados tém agora na sua mao um conjunto de ferramentas que permitem encarar o
futuro com confianca redobrada.

O uso de software de gestdo ajudou a estruturar a informacéo técnico-econémica da
exploracdes apoiadas e a formacgéo e a consultoria parecem ter funcionado como
auténticos catalizadores do processo de criagdo de conhecimento nos dominios da
gestao da empresa agricola.

Em suma, pensamos ser consensual afirmar que através dum conjunto estruturado de
accOes de formacao e consultoria, e recorrendo a utilizacdo de software de gestao, foi
possivel criar conhecimentos de gestdo em empreséarios agricolas. A alteracdo de
comportamentos observada em muitos casos concretos € o corolario logico destas
accOes e a melhor prova que o projecto alcangou 0s seus objectivos.
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