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RESUMO 

 
 
Utilizar a informação como estratégia é fundamental para as organizações rurais e cada 
vez mais necessário realizar a gestão desse elemento a partir da incorporação de 
ferramentas como a Inteligência Competitiva. Dessa forma, objetivo geral da pesquisa 
foi diagnosticar como a gestão da informação e a inteligência competitiva é aplicada na 
atividade de produção leiteira. De modo específico, buscou-se identificar as principais 
tecnologias disponíveis para a gestão da informação na pecuária leiteira, identificar os 
fluxos de informação interno e externo às organizações rurais produtoras de leite, 
identificar as fontes de informação usadas pelas organizações rurais produtoras de leite 
para a inteligência competitiva, e identificar dificuldades existentes, por parte dos 
produtores de leite, na utilização dessas informações. Para atingir o objetivo, foi 
realizada uma pesquisa exploratório-descritiva, com enfoque qualitativo, a fim de 
entender a perspectiva dos indivíduos envolvidos no estudo. Foram realizados estudos 
de caso múltiplos com produtores de leite e uma indústria de processamento de leite. A 
amostra foi composta por 10 produtores de leite da região de Tupã, selecionada a partir 
de uma base de dados da antiga Cooperativa de Laticínios da Alta Paulista (COPLAP), 
entre os produtores que ainda continuam na atividade leiteira, considerando o tempo de 
atuação na atividade leiteira, a produção destinada predominante ao laticínio, produtividade 
igual ou superior à média nacional e disponibilidade para participar da pesquisa. A coleta 
de dados se deu por meio da técnica da triangulação, com entrevistas utilizando um 
roteiro semiestruturado aplicadas aos produtores rurais e ao gestor do laticínio, 
observação in loco e análises de documentos dos produtores de leite. Os resultados 
apontaram que os produtores de leite buscam informações técnicas e gerenciais em 
conversas informais, utilizam poucas tecnologias na área técnica e nenhuma na parte 
gerencial. Constatou-se, ainda, que os produtores reconhecem suas necessidades 
informacionais e buscam pelas informações sempre que consideram necessário, mas não 
as registram, comprometendo o sucesso da gestão da informação, que depende da 
organização, do registro e da recuperação das informações. 
 
 
Palavras-chaves: Agronegócio. Gestão da Informação. Inteligência Competitiva. 
Pecuária leiteira. 
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ABSTRACT 

 

Subjecting information as a strategy is fundamental for rural organizations and it is 
increasingly necessary to manage this element through the incorporation of tools such 
as Competitive Intelligence. Thus, the general objective of the research was to diagnose 
how information management and competitive intelligence is applied in the milk 
production activity. Specifically, the aim was to identify the main technologies available 
for information management in dairy farming, to identify internal and external 
information flows to rural milk-producing organizations, to identify the sources of 
information used by rural milk-producing organizations for competitive intelligence, 
and identify existing difficulties on the part of milk producers in the use of this 
information. To reach the objective, an exploratory-descriptive research was conducted, 
with a qualitative focus, in order to understand the perspective of the individuals 
involved in the study. Multiple case studies were conducted with milk producers and a 
dairy processing industry. The sample was composed of 10 milk producers from the 
Tupã region, selected from a database of the former Dairy Cooperative of the High 
Paulista (COPLAP), among the producers still in the milk business, considering the 
time of performance in the dairy activity, the predominant dairy production, 
productivity equal to or higher than the national average and availability to participate 
in the research. Data collection was done through triangulation technique, with 
interviews using a semi - structured script applied to the rural producers and to the dairy 
manager, on - site observation and analysis of documents of milk producers. The results 
showed that milk producers seek technical and managerial information in informal 
conversations, use few technologies in the technical area and none in the managerial 
part. It was also verified that producers recognize their informational needs and seek 
information whenever they deem it necessary, but do not register it, jeopardizing the 
success of information management, which depends on the organization, registration 
and retrieval of information. 
 
Keywords: Agribusiness. Information management. Competitive intelligence. 
Livestock. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 Apresentação 

É cada vez maior a necessidade do produtor rural1 em atender as exigências do 

mercado em que atua, o que significa lidar com uma quantidade crescente de 

informações para tomadas de decisões cada vez mais urgentes. Assim, identificar as 

influências diretas e indiretas ao seu negócio, conhecer as estratégias adotadas pelos 

diferentes concorrentes, bem como a influência de fornecedores e consumidores, dentre 

outras se tornou imprescindível para sua manutenção no mercado. 

De acordo com Kay, Edwards e Duffy (2014), os empreendimentos rurais2 

precisam lidar constantemente com dados sobre preço, clima, tecnologia, 

regulamentações e preferência dos consumidores. Essas informações afetam o 

andamento da atividade, que tem como desafio o uso estratégico das informações pelo 

produtor rural, para tomada decisão.  

De acordo com Borges e Machado (2013), as peculiaridades do produtor rural e 

de sua empresa influenciam na percepção de risco e, assim, impacta o comportamento 

econômico. Essas percepções dos produtores rurais impactam suas decisões de escolher 

ou não estratégias para administrar riscos.  

Segundo Pimenta (2009), é por meio do processo de tomada de decisão que se 

desenha, no campo empresarial, os caminhos a serem percorridos, as atividades 

colocadas em prática e o foco em busca dos objetivos almejados. A informação é a 

matéria-prima para essa prática, proporcionando o reconhecimento, a avaliação e a 

solução de problemas, as escolhas, e as decisões e práticas estabelecidas. 

Neste sentido, Calazans (2006) apontou que a informação diminui as incertezas 

na tomada de decisão, viabilizando escolhas seguras e no tempo certo, elementos 

fundamentais para a elaboração de bens ou serviços em ambientes competitivos. De 

maneira complementar, Bilert et al. (2014) destacaram que a informação é fundamental 

para a gestão de empresa, e o acesso e a habilidade em lidar com a mesma são 

essenciais para aumentar a competitividade da organização. 

Para Jorge e Valentim (2015), além de ser competente no registro da informação 

em suas atividades rotineiras, é importante, também, compreender a informação que 
                                                 
1 São as pessoas que realizam a produção rural propriamente dita, que vivem dessa atividade, ou a exerce 
como renda complementar (ARAÚJO, 2007, p.48). 
2 Pode ser constituído inclusive por pessoas físicas, no caso o empresário rural, desenvolvendo a 
exploração de atividades agrárias (PASSARELI, p.50).  
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circula de maneira informal, sem registro. A informação existe tanto no ambiente 

interno (dentro) à organização, por meio dos colaboradores organizacionais com suas 

atividades, processos e tarefas, quanto no ambiente externo (fora) à organização, sendo 

essas informações construídas por meio dos movimentos de clientes, fornecedores, 

governo e concorrentes, ou seja, aqueles que causam impactos às empresas, dado que as 

informações interferem na organização. 

No empreendimento rural não é diferente. De acordo com Nogueira et al. (2006), 

para se manter no mercado os produtores rurais de leite precisam valer-se das 

oportunidades do mercado, entendendo que esse ambiente é extremamente competitivo 

em função da globalização do setor, do grande número de concorrentes, dos fatores 

econômicos e da crescente exigência dos clientes por qualidade. Com isso, o produtor 

de leite e os demais envolvidos na cadeia de produção leiteira necessitam monitorar de 

forma contínua as ocorrências do mercado e as inovações tecnológicas que surgem.   

É evidente a importância das organizações adotarem ferramentas para gerenciar 

a informação. A Inteligência Competitiva (IC) é um processo de gestão estratégica 

importante, que pode usar ferramentas, que tem o intuito de proporcionar à empresa 

compreensão das informações, para conhecer seu ambiente interno e externo, além de 

analisar os concorrentes e o mercado competitivo (REGINATO; GRACIOLI, 2012; 

SEWDASS; DU TOIT, 2014; ALSINA; COBARSÍ-MORALES; ESPINET, 2016). 

De acordo com Passos (2007), a IC tem como foco apresentar para a 

organização as oportunidades de novos mercados, qual é seu público-alvo, quais são as 

tendências e desejos dos consumidores, e qual é sua real quantidade de clientes para a 

venda ser eficiente. Neste sentido, a IC tem a função de auxiliar os gestores a 

escolherem a melhor decisão possível dentro do mercado de atuação. 

Segundo Bartes (2014), as bases para desenvolvimento da IC são: 

a) IC como antecipação de situações: a IC vai ser relevante para a empresa 

apenas com intuito de antecipar o mercado; 

b) Destaque no direcionamento da IC para âmbito estratégico: somente a 

empresa com competência para obter inteligência de dados adquiridos de 

forma legal, vai alcançar vantagem no ambiente competitivo; 

c) IC como área de aplicação de sistema: constituição de materiais de maneira 

organizada para elaboração de estratégias para organização; 

d) A informação é compreendida como vinculação ao analista: para realizar as 

exigências da IC é preciso se relacionar com o elemento informação; 
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e) A IC trabalhando no princípio de um serviço de inteligência do governo: nos 

aspectos de IC, o Estado está acima das empresas comerciais, transferindo 

essa experiência para área comercial; 

f) Atividade de dois níveis de IC: o primeiro nível é o monitoramento de maneira 

constante do mercado e o segundo nível é o resultado da avaliação do primeiro 

nível, avisos das possíveis mudanças e estratégia da alta administração;  

g) Desenvolvimento de ação contra a estratégia dos concorrentes: o relatório da 

IC precisa conter medidas de ações contra as possíveis estratégias dos 

concorrentes; 

h) IC com processos de engenharia: devido a crescente exigência de materiais 

para prever situações, a IC precisa de auxílio para realizar essas tarefas, 

sendo a engenharia um apoio para tal atividade; e 

i) Legalidade e ética da IC: a IC jamais deve conter atividades ilegais. 

 

Erickson e Rothberg (2013) afirmaram que a IC inclui a captação, sistematização 

e avaliação dos dados, informação e conhecimento em relação aos concorrentes, e quando 

trabalhada de modo eficiente, proporciona aos colaboradores da empresa anteciparem as 

respostas às estratégias dos concorrentes. West (1999) destacou que a evolução 

organizacional, de empresa consciente para empresa inteligente, se dá devido à (i) 

exigência para obter estratégia competitiva; (ii) habilidade em utilizar a inteligência 

obtida, ajudando no resultado; e (iii) habilidade para analisar os concorrentes. 

Transferindo esses conceitos para a produção agropecuária, percebe-se que a IC 

é de grande valia para os produtores rurais. Ferraz e Pinto (2017) ressaltaram que as 

informações captadas na atividade agropecuária são apropriadas para tomada de 

decisão, contribuindo para melhorar e constituir novas técnicas neste ambiente rural. 

Para Buainain (2007), questões como a sazonalidade, a dependência de forma contínua 

em relação a elementos climáticos, e a forte exigência da produção, têm como 

consequência fortes riscos e incertezas para a produção agropecuária.  

Para Breitenbach (2014), sozinha a produção agropecuária não alcança o 

sucesso, por isso os produtores rurais precisam desenvolver habilidades em 

comercializar, negociar, analisar e cotar preços, e em alternativas de mercado, optar por 

estratégias que potencializem seu poder de mercado diante dos agentes envolvidos, 

procurar parcerias, quando necessário, se capacitar e, por fim, procurar as informações 

para ser cada vez mais eficiente no mercado de atuação. Leite (2014) destacou que a 
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informação é entendida como fundamental, seja para o monitoramento do mercado 

competitivo e/ou para atividade produtiva explorada pela organização rural.  

São grandes os desafios para produção agropecuária, e Rangel (2010) apontou 

que a bovinocultura leiteira possui características que ajudam a inibir o crescimento da 

atividade, como: 

a) a gestão do negócio de maneira não profissional, com elementos de 

administração e organização não muito utilizados; 

b)  a propriedade rural não é vista como uma organização ou não exerce a 

atividade com um olhar sistêmico; 

c) a produção e a lucratividade são baixas; 

d) há um baixo investimento e utilização de tecnologia; 

e) a política governamental para atividade é ineficiente; 

f)  há problemas no fornecimento de insumos; 

g) há dificuldades nos canais de vendas; 

h) há falta de investimento em genética de animais; 

i) as empresas da cadeia produtiva não têm coordenação entre elas; 

j) o valor do produto é baixo; 

k) há falta de auxílio técnico; 

l) dificuldade de acesso a mercados disponíveis; 

m) há dificuldade de caminhos de financiamento; 

n) há falta de capacitação e treinamento; 

o) pouco incentivo fiscal na atividade rural; 

p) há problemas na fiscalização dos órgãos responsáveis; e 

q) a geração de renda no mês é baixa. 

 

O produtor rural que não adota tecnologias, seja técnica ou administrativa, não 

acompanha a evolução do mercado, pois não melhora a qualidade e não consegue 

antecipar ações contra os riscos do mercado competitivo. Por isso, orientar esses 

produtores de leite a atuarem de maneira profissional, pode contribuir para melhores 

resultados na atividade (NOGUEIRA et al., 2006). Um dos problemas enfrentados para 

alcançar essa condição e que inibe a adoção de novas tecnologias na atividade ou nas 

práticas de gestão, é o baixo grau de instrução do produtor rural que administra a 

propriedade (BUAINAIN; GARCIA, 2013).  
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De acordo com Faria (2015) e Silva (2017), os desafios presentes e por vir no 

mercado leiteiro exigirão profissionalismo e inteligência frente às mudanças, visando 

habituar-se a sistemas diferentes do passado, que promoveram a manutenção do leite em 

propriedades mistas, mesmo com baixa produção. Além do planejamento da produção, é 

necessário que o produtor rural utilize ferramentas financeiras, de marketing e de vendas, 

possibilitando maior eficiência no processo de tomada de decisão para o empreendimento 

rural. 

Lourenzani (2006) e Guanziroli (2013) falam que o problema central dos 

produtores rurais não reside na ausência de técnicas agropecuárias, mas sim (e 

principalmente) no entendimento do funcionamento do mercado competitivo, que exige 

junção com segmentos de insumos e de comercialização, nas modificações de negociação 

e nas novas maneiras de gestão da atividade produtiva. Vários fatores influenciam 

fortemente o desempenho dos empreendimentos rurais, como a quase total ausência de 

elaboração de projetos agropecuários para aquisição de crédito, a escolha do que produzir, 

a definição de estratégias de tecnologias para a atividade e de compra de insumos e 

comercialização dos produtos, e a entrada nos diferentes mercados. 

Por esses motivos, a IC é um processo de gestão essencial para o produtor rural, 

que pode se utilizar de ferramentas para auxiliar esse processo, proporcionando soluções 

concretas para o gestor tomar suas decisões. O grande desafio é a interação entre toda a 

empresa de forma correta, proporcionando uma postura de disseminação da informação, 

fundamental para o sucesso da IC (SAUNER; BALESTRIN, 2006).  

Portando, segundo Lourenzani (2006), uma parte importante dos produtores rurais 

não dá atenção às modificações do ambiente externo nem às transformações do 

comportamento das pessoas em relação ao consumo. O produtor rural tem focado, na parte 

dos casos, somente na sua atividade “dentro da porteira3”, desvinculando suas estratégias dos 

demais elos do setor e dos novos hábitos dos consumidores, que são fatores “fora da porteira”. 

Neste sentido, a IC é fundamental para empreendimento rural, já que segundo Samtani e 

                                                 
3 “Antes da porteira” são as atividades dos insumos principais, necessários à produção agropecuária em 
geral, tais como: máquinas, implementos, equipamentos e complementos, água, energia, corretivos de 
solos, fertilizantes, agroquímicos, compostos orgânicos, materiais genéticos, hormônios, inoculantes, 
rações, sais minerais e produtos veterinários. “Dentro da porteira” compreende a produção agrícola, isto é 
o conjunto de atividades desenvolvidas no campo, necessárias ao preparo de solo, tratos culturais, 
colheita, transporte e armazenagem internos, administração e gestão dentro das unidades produtivas, para 
a condução de culturas vegetais. “Fora da porteira” inclui as etapas de processamento e distribuição dos 
produtos agropecuários até alcançar os consumidores, envolvendo diferentes agentes econômicos, como 
comércio, agroindústrias, prestadores de serviços, governo, entre outros. (ARAÚJO, 2007, p. 33). 
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Capatina (2012) esse processo transforma essas informações do macroambiente e dos 

concorrentes em conhecimento para a empresa tomar decisões estratégicas.   

 

1.2 Questões e hipóteses de pesquisa 

Levando em conta a importância da informação e utilização da Inteligência 

Competitiva (IC) como ferramenta para gestão da informação, essa pesquisa apresenta 

uma questão central: “De que maneira a gestão da informação e a inteligência 

competitiva podem contribuir para a melhoria do processo decisório gerencial no 

contexto da pecuária leiteira?”. 

 

1.3 Objetivos 

Para responder a essas questões, o objetivo geral da pesquisa foi diagnosticar 

como a gestão da informação e a inteligência competitiva é aplicada na atividade de 

produção leiteira.  

De forma específica, pretende-se: 

a) Identificar as principais tecnologias disponíveis para a gestão da informação 

na pecuária leiteira; 

b) Identificar os fluxos de informação interno e externo às organizações rurais 

produtoras de leite; 

c) Identificar as fontes de informação usadas pelas organizações rurais 

produtoras de leite para a inteligência competitiva; 

d) Identificar dificuldades existentes, por parte dos produtores de leite, na 

utilização dessas informações.  

 

1.4 Justificativa 

Essa pesquisa é justificada pela importância da gestão da informação, em 

especial das práticas de inteligência competitiva para o sucesso das organizações rurais 

que atuam na produção de leite. A informação é um dos principais fatores de mudanças 

nos cenários competitivos. Na maioria das vezes, as empresas são eficientes em 

acumular informações, mas não com consegue usá-las como estratégia. Entretanto, as 

decisões precisam ser tomadas para sustentar a empresa alinhada com sua missão e os 

seus objetivos desejados, amparada pelas informações relevantes do seu ambiente de 

atuação, exigindo ações proativas, com estratégias organizadas diante de seu ambiente 

informacional e organizacional, almejando eficiência perante os diversos caminhos dos 
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ambientes competitivos (HOFFMANN, 2016). De acordo com Zimpel et al. (2017), a 

ausência de gestão no empreendimento rural leiteiro traz grandes complicações, 

precisando os produtores rurais leiteiros adotarem processos de gestão que promovam 

maior eficiência e competitividade em sua atividade. Quando os produtores rurais não 

conseguem agir com competência em suas estratégias, as consequências tendem a ser 

negativas para o negócio.  

Nesse sentido, a utilização da informação abrange a seleção e o processamento, 

com o objetivo de responder a uma dúvida, solucionar um problema, tomar uma 

decisão, negociar uma situação ou compreender uma circunstância e, assim, no âmbito 

organizacional a sua utilização está relacionada às atividades de tomada de decisão da 

empresa (CAVALCANTE; VALENTIM, 2010).   

Vários aspectos foram considerados para a escolha dessas organizações como 

universo de pesquisa, dentre eles, de que a produção agropecuária gerou para o Brasil, 

em 2017, R$ 536 bilhões em valor bruto da produção (VBP), sendo a pecuária leiteira 

responsável por 8% do total do VBP, o que a coloca em quinto lugar entre as principais 

produções agrícolas e pecuárias, e evidencia sua importância para o país (LUCCHI; 

CONCHON; SCHWANTAS, 2018).  

Não foram encontrados estudos nas literaturas de Administração, Gestão do 

Agronegócio, com produtores de leite realizando a gestão da informação (GI) e o 

processo de IC, de acordo com os parâmetros adotados por Santos, Bernardo e Machado 

(2018) em uma revisão bibliográfica sistemática (RBS), o que tornará os resultados desta 

pesquisa uma contribuição relevante para as discussões no que tange a essas temáticas. 

A falta dessas pesquisas nesta área provavelmente é consequência da dificuldade 

de relacionar áreas específicas da produção com a gestão da empresa rural, sendo 

necessários novos estudos abordando esses temas em conjunto (MACHADO, 2007). 

Com a aplicação do processo de IC é possível melhorar a prospecção e o 

monitoramento das informações no cenário externo a organização, a partir da análise 

dos tópicos mencionados, evidenciar aos produtores/gestores rurais a importância da GI 

e da IC, para a obtenção de vantagens operacionais, táticas e estratégicas resultantes de 

sua aplicação (JORGE, 2013). 

 

1.5 Estrutura da dissertação 

O presente trabalho está dividido seis capítulos, incluindo esta Introdução. O 

Capítulo 2 apresenta uma revisão teórica dos temas abordados na pesquisa, iniciando 
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com o conceito de informação, gestão da informação (GI) e inteligência competitiva 

(IC) e a importância em estudá-los. Em seguida, são apresentadas as relações da GI e da 

IC com a atividade rural.  

O Capítulo 3 apresenta a caracterização da cadeia produtiva do leite, o uso da 

tecnologia da informação, e a gestão administrava na atividade leiteira. O Capítulo 4 

detalha a metodologia adotada para o estudo, enfatizando o tipo de pesquisa, e as etapas a 

serem percorridas para alcançar os resultados. No Capítulo 5, são apresentados os resultados 

da pesquisa, organizados por tipo de informação (técnica e gerencial), na visão do produtor de 

leite e do laticínio, finalizando com uma análise do uso da GI e IC pelos produtores 

entrevistados. O Capítulo 6 encerra a dissertação com as considerações finais, que incluem as 

recomendações e sugestões para pesquisas futuras, além das conclusões do estudo. A Figura 

1 ilustra a estrutura e a organização do trabalho. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



22 
 

Figura 1. Estrutura e organização da dissertação. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

  

CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO 
Apresentação, Questões e hipótese da pesquisa, 
Objetivos, Justificativas e Estrutura do trabalho. 
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Gestão da informação (GI), Inteligência competitiva 
(IC), GI e o processo de IC, GI e IC na produção rural. 

Capítulo 3 – CADEIA PRODUTIVA DO LEITE 
Caracterização, Tecnologia de Informação (TI) na produção 
de leite, Gestão administrativa na produção de leite. 

Capítulo 4 – MÉTODOS DE PESQUISA 
Natureza da pesquisa e etapas da pesquisa. 

Capítulo 5 – RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Caracterização da amostra, uso da informação, visão do 
laticínio e uso da GI e IC na atividade leiteira 
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APÊNDICES 
Roteiros de entrevista da pesquisa. 

Capítulo 6 – CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Contribuição da pesquisa, limitações, recomendações e 
sugestões para pesquisas futuras  
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2 A INFORMAÇÃO NO CONTEXTO DA GESTÃO E NA PRODUÇÃO RURAL 

 

A informação é um elemento extremamente importante para a eficiência de 

atividades, produtos e serviços, constituindo um fator estratégico fundamental para as 

empresas. O pensamento da informação como elemento estratégico cresceu logo que a 

gestão da informação (GI) deixou de ser uma prática de administração de dados e de 

documentos, passando a ser entendida como fatores informacionais que incluem a 

geração de dados, informações e conhecimentos, resultando em melhorias operacionais, 

ao minimizar perdas e automatizar atividades. Essa nova abordagem da GI foi 

disseminada por empresas privadas de destaque que começaram a implantar uma 

estrutura formal, na maioria dos casos, pela alta administração, para ser responsável 

pela gestão dos elementos informacionais (VALENTIM, 2002; TARAPANOFF, 2006).  

De acordo com Cavalcante e Valentim (2010), a informação e o conhecimento 

estão em todas as atividades de uma empresa, direta ou indiretamente, demonstrando 

que ao captar e utilizar de forma eficiente esses elementos, as empresas agem com 

melhor desempenho no mercado de atuação.  

É importante entender a diferença entre dados, informação e conhecimento. 

Davenport e Prusak (1998) afirmaram que os dados são fáceis de capturar, comunicar e 

armazenar, enquanto a informação demanda análise, é de difícil definição e é complexo 

transmiti-la com total clareza. Já o conhecimento, é entendido como a informação prioritária 

que, para alcançá-lo, é preciso dar um contexto, um significado ou uma interpretação. O 

Quadro 1 apresenta as principais diferenças entre dados, informação e conhecimento. 

 

Quadro 1. Conceitos de dados, informação e conhecimento. 

Dados Informação Conhecimento 

Simples observações sobre 
o estado do mundo 

Dados dotados de 
relevância e propósito 

Informações valiosas da mente 
humana. Inclui reflexão, síntese e 

contexto 

• Facilmente estruturado; 
• Facilmente obtido por 

máquinas; 
• Frequentemente 

quantificado; 
• Facilmente transferível. 

• Requer unidade de 
análise; 

• Exige consenso em 
relação ao significado; 

• Exige necessariamente 
a mediação humana. 

• De difícil estruturação; 
• Difícil de capturar por 

máquinas; 
• Frequentemente tácito; 
• De difícil transferência. 

Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (1998, p.18). 
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As empresas produzem e utilizam dados, informações e conhecimento de 

diferentes formas, e também utilizam esses elementos advindos do ambiente externo à 

organização, proporcionando maior eficiência às suas atividades no mercado 

competitivo (VALENTIM, 2002). A Figura 2 demonstra a relação entre dados, 

informação e conhecimento, na qual o processo é feito de forma cíclica. 

 

Figura 2. Relação cíclica entre dados, informação e conhecimento. 

 
Fonte: JORGE (2013). 

 

Davenport e Prusak (1998) afirmaram que a informação é elemento que 

contempla tanto os dados quanto o conhecimento, conectando-os. Neste sentido, 

Valentim (2008) destacou que é necessário que as organizações façam a GI, isto é, 

gerenciem um conjunto de atividades que busca identificar as necessidades 

informacionais existentes, mapeando as informações nos diversos ambientes 

organizacionais, começando pela coleta, filtragem, análise, organização, 

armazenamento, até a disseminação das mesmas, com intuito de amparar as ações 

cotidianas e a tomada de decisão empresarial. 

Nesse sentido, Choo (2003) ressaltou que a consequência da utilização da 

informação é uma modificação na situação de conhecimento da pessoa ou de sua 

habilidade em promover ações, já que o uso desse elemento abrange o filtro e o 



25 
 

processamento da informação, para responder à dúvidas, solucionar uma dificuldade, 

tomar decisão, negociar uma posição ou compreender as condições existentes.  

De acordo com Borges (1995), a medida que as empresas transformam dados em 

informação, ocorrem mutações nas atividades de tomada de decisão, na composição 

administrativa e na forma de trabalhar, que passam a considerar a situação com 

orientação e antecipação estratégica.   

Valentim (2006), citada por Cavalcante e Valentim (2010), apontou que os tipos 

de informação existentes no contexto organizacional são oito, apresentados a seguir: 

a) Informação estratégica: auxilia o processo de tomada de decisão e 

proporciona aos gestores organizar estratégias de curto, médio e longo prazo; 

b) Informação direcionada ao negócio: proporciona ao nível tático da empresa 

direcionar ações de curto prazo e, também, se atentar para oportunidades e 

ameaças à organização; 

c) Informação financeira: auxilia nas tarefas dos colaboradores do 

departamento financeiro para que realizem estudos dos custos, lucros, riscos 

e controles da empresa; 

d) Informação comercial: auxilia os colaboradores do departamento comercial 

em atividades relacionadas à exportação e/ou importações de materiais, 

produtos e serviços. Auxilia, também, o departamento jurídico em relação à 

legislação do país que mantém relação comercial; 

e) Informação estatística: auxilia diversos departamentos da empresa, a partir 

de fatos históricos, comparação de estudos, revelando percentuais e/ou 

números relacionados à empresa; 

f) Informação relacionada à gestão: auxilia gerentes e alta administração da 

empresa no que se refere ao planejamento e administração de projetos, 

gestão de pessoas, entre outros; 

g) Informação tecnológica: auxilia o departamento de pesquisa e 

desenvolvimento (P&D) na constituição e no processamento de novos 

produtos, materiais e processos, por meio do monitoramento dos 

concorrentes em relação às inovações de produtos, materiais e processos, 

incluindo a implantação de sistemas de qualidade no ambiente da empresa; 

h)   Informação geral: auxilia todos os departamentos da empresa, promovendo 

atualização contínua aos colaboradores envolvidos; e 
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i) Informação “cinzenta” de qualquer natureza: para qualquer departamento e 

utilização, esse tipo de informação não é captada por meio formal, como em 

documentos sigilosos de difícil acesso, redes de relacionamento, entre outros. 

 

Vê-se, dessa forma, que a informação possui uma função crucial na administração 

da organização, sendo evidenciada como o elemento estratégico fundamental nos dias 

atuais. Neste sentido, as empresas que detêm informação obtêm vantagens de maneira 

relativa, já que a pergunta é se as organizações são eficientes ao usar a informação e, 

consequentemente, estar em vantagem sobre os concorrentes (BARTES, 2014). A Figura 

3 indica a relação da informação para a elaboração de estratégias. 

 

Figura 3. Informação e estratégia competitiva. 

Fonte: McGree e Prusak (1994, p.10). 

 

A organização precisa analisar a essência dos dados para saber como utilizá-los 

para se tornar competitiva. Assim, quando a informação estratégica é obtida, a avaliação 
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dela é próximo passo, começando um processo sistemático estratégico para obter 

vantagem competitiva no mercado de atuação (JOHNS; DOREN, 2010).   

Segundo Micgree e Prusak (1994), a sofisticação da gestão e a utilização da 

informação conduzem a bons retornos para a organização, pois a informação pode vir a 

se tornar uma nova informação e o conhecimento, um novo conhecimento. Assim, ao 

pensar a informação de forma estratégica, é preciso entender três grandes questões: 

a) a informação requer a determinação de uma estratégia com a identificação e a 

concepção coerente entre oportunidades encontradas e a capacidade da empresa; 

b) a informação pode garantir à empresa maior capacidade de entendimento e 

habilidades exigidas definir a estratégia adequada; e 

c) a informação deve integrar a definição e a execução da estratégia de maneira 

eficiente. 

 

Atualmente, as empresas possuem exigências complexas em relação ao seu 

ambiente competitivo e, diante da inconstância e turbulência desse ambiente, é preciso 

conhecê-lo muito bem, fazendo com que a informação do mercado seja utilizada na 

tomada de decisão organizacional (SALGUEIRO; RESENDE JR; FERNÁNDEZ, 2017).  

No ambiente organizacional há dois tipos de informações, as que são de extrema 

importância para competitividade organizacional e aquelas que não agregam valor para 

empresa. Por isso, é responsabilidade do administrador encontrar e identificar se a 

informação é valiosa ou desnecessária, possibilitando, assim, a capacitação da 

organização na gestão desse elemento (AMORIM; TOMAÉL, 2011). 

Miranda (2010) destacou que a GI coordena e auxilia de forma competente o ciclo 

informacional de uma empresa, começando do planejamento e implantações de sistemas 

para captar, disseminar e utilizar a informação, e a preservação e segurança desse 

elemento. No próximo tópico, a GI será tratada de maneira aprofundada. 

 

2.1 Gestão da Informação 

Para Valentim et al. (2008), a GI é uma junção de atividades que busca desde a 

identificação das necessidades informacionais, o mapeamento dos fluxos formais 

(conhecimento explícito) de informação no microambiente e macroambiente da empresa, 

até captação, seleção, avaliação, sistematização, armazenagem e compartilhamento, com 

intuito de auxiliar a competência das atividades do dia-dia e a tomada de decisão no 

ambiente organizacional. A GI, neste sentido, atenta-se com os documentos gerados, 
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recebidos e utilizados para as ações da empresa. De acordo com Siqueira (2005), quanto 

mais intensificada a importância da informação para a empresa, mais eficiente será a gestão 

desse elemento. A Figura 4 apresenta o ambiente para gestão da informação. 

 

 Figura 4. Ambiente estratégico da informação. 

 
 Fonte: Adaptado de Siqueira (2005, p.68). 

 

Para escolher a informação relevante é preciso fazer algumas análises: em um 

primeiro momento, identificar qual é a importância da informação para a organização e, 

em seguida, compreender a quantidade de informações relevantes para empresa, pois 

através dessas ações é possível detectar os investimentos necessários a realizar. Assim, é 

preciso entender como esse elemento vai beneficiar a empresa para alcançar vantagem 

competitiva, dado que a gestão estratégica da informação é o principal objetivo dos 

empreendedores da organização (SIQUEIRA, 2005).  

Para Wilson (2006), a GI é a administração do ciclo de vida da informação, até o 

momento da entrega para sua utilização, e a continuidade desse processo depende de 

vários elementos, como o clima e a cultura da empresa, e os meios de recompensa, 

sendo, por isso, necessário promover atividades de aprendizagem e competências 

direcionadas pela cultura organizacional, promovendo o compartilhamento da 

informação. O ciclo de vida da informação é ilustrado na Figura 5. 

Braga (2000) apontou que a GI identifica, em um primeiro momento, as 

informações relevantes para empresa, para em seguida definir as demais atividades de 

processamento, identificação de fontes e modelos de sistemas. Para isso, as Tecnologias 

de Informação (TI) são ferramentas que possibilitam novas formas de gerir a 

informação, dando mais rapidez ao fluxo das informações e proporcionando uma 
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transferência mais ágil que, por sua vez, facilita a tomada decisão. Diante disso, 

Henrique e Barbosa (2005) destacaram que a cultura organizacional precisa engajar a 

participação e colaboração das pessoas, estimular a disseminação da informação e do 

conhecimento e desenvolver a integração entre as pessoas e subunidades da empresa. 

 

Figura 5 - Ciclo de vida da informação. 

 
Fonte: Adaptado de Wilson (2006, p. 53).  

 

A GI é auxiliada pelos fluxos formais do conhecimento organizacional, e trabalha 

com as informações registradas, com a prospecção, seleção e obtenção da informação de 

maneira contínua, abrangendo o mapeamento e o reconhecimento desses fluxos formais, o 

tratamento, diagnóstico e armazenamento da informação e, com auxílio da TI, a 

disseminação e mediação da informação para as pessoas envolvidas (HOFFMANN, 2016). 

Para Molina (2010), o objetivo da GI é ajudar a empresa a administrar seus 

conteúdos informacionais, internos ou externos à organização, possibilitando a 

utilização da informação de forma estratégica, como um dos elementos fundamentais 

para tomada de decisão, que também considera a importância das pessoas neste 

processo, serem as responsáveis por organizar e implementar essa atividade.  

Siqueira (2005) ressaltou que uma das funções fundamentais da GI é atuar de 

forma sistêmica e conhecer as necessidades informacionais da empresa, e utilizá-las 

para resolver problemas, de maneira organizada, clara e com sabedoria, em todas as 

atividades e procedimentos encontrados, de forma a agir com eficiência. 
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Davenport e Prusak (1998) apresentaram um modelo genérico para as 

organizações implantarem um processo de gerenciamento da informação com quatro 

passos, começando com a determinação das exigências, passando pela obtenção e sua 

distribuição para, em seguida, utilizá-la (Figura 6). 

 

Figura 6. Modelo ecológico de gestão da informação (GI). 

 
Fonte: Davenport e Prusak (1998, p.175). 

 

Neste processo, o desafio está no primeiro passo, na qual o gerente vai indicar 

qual informação é realmente necessária, compreendendo as informações estruturadas e 

não estruturadas, formais e informais, computadorizadas e não computadorizadas. Para 

isso, o gerente precisa entender seu ambiente organizacional, levando em conta a cultura 

existente e os indivíduos, para êxito nesta atividade. 

A obtenção da informação é o segundo passo do processo, que se constitui em 

uma atividade contínua, com exploração da informação em que todos os envolvidos 

coletam dados e, em seguida, compartilham as informações. A classificação da 

informação é outro aspecto importante, pois categorizá-la da maneira correta influencia 

na obtenção da informação. A formatação é a estruturação das informações, na qual se 

busca a melhor maneira para que ela seja utilizada e aceita. 

O terceiro passo se refere à distribuição e está relacionada com a formatação da 

informação, por isso, depende da eficiência das etapas anteriores, conectando gerentes e 

funcionários às informações que necessitam. 

No quarto e último passo, o uso da informação está relacionado à informação 

disponível e os indivíduos, que podem utilizá-la ou não. Davenport e Prusak (1998) indicaram 

algumas maneiras de melhorar essa etapa, utilizando estimativas, atividades simbólicas, 

contextos institucionais corretos e inclusão do uso da informação nas avaliações de atuação. 

Administrar a informação é crucial para a manutenção das empresas no mercado 

competitivo, que é marcado pelas mudanças rápidas, buscando suprir as exigências desse 
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ambiente tão instável (PESSOA et al., 2016). Para fazer a gestão, é preciso conhecer os 

tipos de fontes de informação, como destacado por Mélo e Medeiros (2007): 

a) Informação publicada: artigos, livros, teses, trabalhos acadêmicos em 

congressos e eventos similares, periódicos, documentos do governo, discursos, 

relatório analíticos, arquivos do governo, registro de patentes, entre outros; 

b) Informações não publicadas: departamento de vendas, departamento de engenharia, 

canais de distribuição, fornecedores, empresas de publicidades, reuniões formais, 

empresas especializadas em IC, engenharia reversa, entre outras; 

c) Fontes de informação interna não publicada; e 

d) Fontes de informação externa não publicada: possivelmente o mais importante 

para atividade de IC, mesmo estando disponível para todas as demais empresas. 

 

De acordo com Villarroel-González et al. (2015), nas condições de mercado atuais, 

a geração de informação e o cuidado com esse elemento constitui-se o ponto central para 

agir nesta complexidade mercadológica. Por isso, para qualquer organização se destacar 

depende, cada vez mais, da competência de sua relação com ambiente ao qual se relaciona.  

Inomata, Araújo e Varvakis (2015) realizaram uma extensa revisão bibliográfica 

sobre os fluxos de informação e destacam duas dimensões: a dos elementos, compostos 

pelas categorias dos (i) atores, que incluem todos os envolvidos no fluxo de informação; 

(ii) dos canais, responsáveis pela transmissão da comunicação; (iii) das fontes de 

informação, definidas como para obtenção das informações para realizar as atividades 

organizacionais; e (iv) das tecnologias da informação e comunicação, para auxiliar e 

tornar exequíveis as atividades do fluxo de informação. A segunda dimensão, os 

aspectos, é composta pelas categorias das (i) barreiras, que são os obstáculos nos 

caminhos pelos quais a informação deve percorrer; (ii) da escolha e uso da informação, 

definida pelos fatores que influenciam  na escolha da fonte e do uso da informação; (iii) 

das necessidades informacionais, que compreendem o elemento responsável pelo início 

do processo e do fluxo de informação;  e (iv) da velocidade, que inclui o tempo de 

resposta entre a necessidade de informação e a resposta alcançada. 

Para os autores, esses elementos e aspectos podem ser avaliados de forma 

individual e como um todo, proporcionando uma melhor compreensão do fluxo de 

informação organizacional, ao se complementar e serem reciprocamente dependentes 

um do outro, indicando uma atividade complexa que proporciona a constituição de valor 

por meio do processo informacional. 
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A informação proporciona um papel fundamental para gestão da organização e, por 

isso, é analisada como um elemento poderoso e prospectivo, que coloca as empresas que a 

possui, na frente dos concorrentes. Entretanto, para alcançar vantagem sobre o mercado, as 

organizações precisam ser competentes em utilizar as informações, de modo que possam 

perceber sua importância para gerar inteligência organizacional (BARTES, 2013). 

 De acordo com Araújo e Castilho Júnior (2014), para obter informações que auxiliem 

os gestores na tomada de decisão, obtendo e sustentando uma vantagem competitiva, as 

organizações utilizam cada vez mais a inteligência competitiva (IC), processo que possibilita 

conhecer melhor a concorrência e o ambiente competitivo em que atuam. 

   Segundo Tarapanoff (2007), a GI auxilia e possibilita o desenvolvimento da IC, 

contribuindo na negociação de questões, nos processos de coleta de informação e 

também na formulação da busca por informação, permitindo que a organização busque 

por novas informações, elabore conclusões, adapte-se ao mercado, constitua novos 

conceitos e estratégias e atue de maneira racional e eficiente com base nas informações 

adquiridas. No próximo tópico, abordaremos a IC de maneira mais aprofundada. 

 

2.2 Inteligência Competitiva 

A Inteligência Competitiva (IC) começou a se destacar de maneira estratégica 

entre 1970 e 1980, tendo um nítido crescimento nos anos 1990. Deste então, se 

apresenta como um processo que leva a conhecer quais as informações necessárias para 

a organização, à coleta organizada das informações importantes, à atividade analítica e 

ao processamento desse elemento para decisões organizacionais (PASSOS, 2007). 

Segundo Tarapanoff (2006), a IC é uma atividade de aprendizagem com objetivo 

de aumentar a competitividade, realizada a partir da informação, que possibilita que as 

estratégias organizacionais sejam planejadas em curto e longo prazo. Valentim et al. 

(2003) reforçaram isso, destacando que a atividade de IC é fundamental para aumentar a 

capacidade empresarial no mercado globalizado.  

Para Erickson e Rothberg (2013), a IC se refere à captação, sistematização e avaliação 

de dados, informação e conhecimento frente aos concorrentes, proporcionando uma 

informação acionável, resultando em melhores decisões e em uma atuação mais competitiva 

no mercado de atuação, resultando em vantagem competitiva sobre os concorrentes.  

O processo da IC, denominado “ciclo da inteligência”, envolve a identificação das 

necessidades, a coleta das informações, a organização e o armazenamento da função, a análise 

da informação, a geração, a disseminação e o uso da inteligência. Por isso, é fundamental que 
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esse processo seja realizado de forma sistemática, sendo necesário uma cultura organizacional 

que propocione sua realização (SAAYMAN et al., 2008; CAPUANO et al., 2009; FRANCO; 

MAGRINHO; SILVA, 2011; ALSINA; ESPINET, 2012). 

De acordo Queyras e Quoniam (2006) a informação é o fundamento para o 

processo de IC, que constitui na avaliação das necessidades informacionais da 

organização e na análise de sua disponibilidade. O processo de IC busca organizar, 

captar e armazenar a informação, contribuindo com o crescimento do conhecimento 

organizacional, e possibilita avaliar o conhecimento para aperfeiçoar seu uso no âmbito 

do processo decisório. A IC proporciona a localização das fontes de informação e a 

sistematização e seu tratamento até o desenvolvimento de informações relevantes, com 

intuito de amparar a tomada de decisão. Para Mota (2009), todas as informações 

coletadas e organizadas possibilitam aprendizado empresarial, sendo possível prever os 

objetivos e as habilidades dos competidores do mercado. 

Ao ter contato com particularidades de um mercado antes dos demais 

competidores, uma empresa se coloca à frente dos concorrentes conseguindo, assim, 

agregar valor ao seu negócio. Logo, a inteligência implica em ter compreensão da 

situação do mercado de atuação ou a descoberta futura do mercado competitivo. Em 

outras palavras, é visualizar além daquilo identificado, da forma mais ágil possível, e 

praticar as estratégias antes que a previsão se realize (FULD, 2007). 

Fernandes, Simpson Filho e Cruz (1999) afirmaram que para que haja o sucesso 

da GI é necessário que suas atividades sejam realizadas de forma organizada e 

sistemática, e desta maneira, a IC não pode ser algo improvisado, precisando ser 

amparada por métodos, meios e técnicas. Os autores ressaltam etapas importantes no 

ciclo da IC para o sucesso organizacional: (i) Planejamento e Orientação: o gestor 

participa e escolhe onde há necessidade de inteligência ou qual inteligência priorizar. 

Para realizar essa atividade é necessário ter um plano e uma orientação que evite que a 

empresa adote estratégias lentas e de custos elevados; (ii) Coleta: etapa de aquisição de 

dados e informação, com a finalidade de produzir inteligência. Começa com a 

identificação de fontes que possam contribuir com dados de relevância, e é 

desenvolvida com a devida apuração, seleção e organização, gerando a informação; (iii) 

Análise: é considerada a etapa mais complexa do ciclo de IC, podendo ser minimizada 

com a eficiência das etapas anteriores. Inclui as estratégias de planejamento, os dados e 

informações coletados que passam por um processamento criterioso, em busca de 

relações, padrões e significados; e (iv) Disseminação: tem o objetivo de disponibilizar, 
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de maneira organizada, a inteligência organizacional para aqueles que necessitam dela 

para a tomada de decisão. A distribuição pode ser feita para dois públicos (os gerentes e 

os demais colaboradores) e para um melhor envolvimento deles, é preciso elaborar 

mensagens de acordo com o público que vai receber a inteligência (Figura 7). 

 

Figura 7. Ciclo da Inteligência Competitiva. 

 
Fonte: Adaptado de Fernandes, Simpson Filho e Cruz (1999, p.39). 

 

Neste sentido, Passos (2007) argumentou que o processo ou a realização da IC, 

precisa compreender uma releflexão por parte da empresa, desde como iniciar um 

programa, quais as funções das atividades a serem executadas e como mensurar os 

resultados dessa atividade. 

De acordo com Vidigal (2013), a prática de IC abrange tarefas que envolvem a 

análise de informações políticas, socioculturais, tecnológicas, ecológicas, e legais, e ao 

avaliar as situações, técnicas podem ser utilizadas com o intuito de antecipar e analisar 

informações como: (i) Delphi; (ii) análise de Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades 

e Ameaças (SWOT); (iii) análises estatísticas e previsões econométricas (como a 

regressão linear múltipla); (iv) técnicas de simulação, tais como jogos de guerra, previsão 

por julgamento (de vendedores, consumidores egerentes); e (v) simulações, como “Mr. 

Shopper”, e técnicas que podem ser usadas como fontes de informação. 
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Para proporcionar vantagem à organização, é necessário que a atividade de IC 

seja praticada de forma constante, procurando, compartilhando e utilizando a 

informação, de maneira mais eficiência em relação à rapidez, ao tempo, às 

consequências e às influências do mercado, antecipando as ameaças e aproveitando as 

oportunidades com maior competência (TEIXEIRA; VALENTIM, 2016).  

Kahaner (1997) apontou os objetivos contemplados pela IC: 

a) antecipar mudanças no mercado e nas ações dos competidores; 

b) descobrir novos ou potenciais competidores; 

c) aumentar as opções e a qualidade das empresas alvo de aquisições; 

d) aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam os 

negócios da organização; 

e) aprender sobre mudanças políticas, legislativas ou regulatórias que podem 

afetar os negócios; 

f) entrar em um novo negócio; 

g) olhar as próprias práticas de negócio com mente aberta; e 

h) auxiliar na implementação das mais atuais ferramentas de gestão. 

 

Ao agir com inteligência, as organizações passam a ter a capacidade de utilizar 

as informações melhor que os concorrentes, influenciando nos resultados de vendas, 

elaboração de novos produtos para o mercado, enquadramento nas regulamentações, e 

demais fatores (MARCO, 1999). 

De acordo com Marcial e Grumbach (2008), a IC se destaca como um processo 

importante de gestão que tem sido utilizada por diversos tipos de negócios, empresas ou 

até mesmo governos, proporcionando conhecimento e ferramentas capazes de 

possibilitar vantagens no mercado local e no ambiente globalizado dos negócios. 

Craco et al. (2016) observaram que, atualmente, a IC não tem sido aproveitada 

no Brasil como ferramenta de gestão, mas ressaltam que as empresa que a utilizam têm 

identificado a sua contribuição para alcançar objetivos estabelecidos.  

Johns e Doren (2010) destacaram os benefícios da IC para as organizações: 

a) Diferenciação: por meio da informação, a empresa pode desenvolver 

estratégias que possibilitem à organização ter vantagem competitiva; 

b) Planos coesivos e comunicação de marketing: a partir das mudanças dos 

concorrentes, a empresa se torna mais hábil para promover mudanças 

eficientes em resposta às exigências do mercado; 
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c) Antecipar ideias para o público-alvo: conhecer as ações estratégicas 

competitivas possibilita que a organização antecipe suas vantagens sobre os 

concorrentes aos seus consumidores; e 

d) Constituir fidelidade com o cliente: a habilidade de responder dúvidas de 

maneira inteligente permite credibilidade imediata por parte do cliente, 

mostrando que a organização dispõe de valor relevante para seu público. 

 

De acordo com Fernandes, Simpson Filho e Cruz (1999), a prática da IC 

monitora as ações da empresa de maneira ordenada e sequencial, acompanhando 

sistematicamente as informações do ambiente competitivo, a fim de antecipar situações 

de interesse da organização. Neste sentido, destacam-se três características 

fundamentais para um programa de IC: 

a) Constância: a empresa precisa estudar de maneira contínua seu ambiente 

competitivo; 

b) Longevidade: com o tempo, deve desenvolver contatos pessoais e sistemas 

operacionais de registro e recuperação de informações, pois isso não ocorre 

em curto prazo; e 

c) Envolvimento: a atividade de monitoração não pode se limitar a algumas 

pessoas, devendo envolver todas as pessoas da empresa para ajudar 

diariamente com informação.  

 

A organização inteligente, para permanecer com sua estratégia sustentável, 

precisa não só ser capaz de obter informação de seu ambiente, mas também precisa 

promover as ações em conformidade com a mesma (TARAPANOFF, 2016).  

Segundo Bartes (2013) para implementar a IC na prática, é necessário estar atento 

a alguns perigos e enganos que a gestão e seus colaboradores podem fazer, como por 

exemplo: (i) o pessoal da gestão intermediária não confiar nos resultados da IC; (ii) a alta 

administração possuir uma percepção não real, no qual se ampara na crença de que a IC 

solucionará todas as dificuldades da empresa; (iii) pouco esforço da equipe da IC para 

realizar a atividade de fontes de dados primárias; (iv) grande parte do tempo da equipe da 

IC destinado a atender as atividades operacionais ao invés de realizar atividades para 

fornecer informações às decisões estratégicas da alta gestão; (v) ausência de competência 

para aproveitar todos os benefícios da IC; (vi) na maioria dos casos, o conteúdo da 

unidade de IC ser constituído de uma síntese e não uma análise, prejudicando o resultado 
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obtido; (vii) o conteúdo final não abranger as possíveis mudanças do mercado 

competitivo, e a análise de sua potencial influência no desenvolvimento do mercado em 

relação demais envolvidos; (viii) investimentos inadequados na compra de software de 

inteligência; (ix) colocar em prática métodos inovadores, que não possuam conhecimento 

adequado e segurança de aplicabilidade; e (x) a alta gestão não possuir capacidade para 

possibilitar a implantação eficiente das atividades de IC (educação, treinamento, 

fornecimento de equipamentos, instrumentos, recurso, entre outros). 

De acordo com Reginato e Gracioli (2012), o processo de IC começa com 

identificação das forças que movimentam o mercado, identificado tendências e 

oportunidades, e essas informações devem ser transmitidas por toda organização para 

reavaliar e reformular os objetivos. A próxima etapa é ação da organização para 

realização dos objetivos, precisando levantar os recursos e competências, tanto no 

ambiente interno quando no externo. E, por fim, é realizado o feedback do processo, por 

meio do monitoramento do macroambiente, com objetivo de identificar sinais frágeis 

que possam ser sinais de alertas para a organização. Portando, o ciclo da IC é um 

processo contínuo, com atividades cíclicas, no qual cada atividade junta novas 

informações e conhecimentos das etapas anteriores. 

Rados et al. (2016) destacaram que a tecnologia pode auxiliar os processos de IC 

de maneira mais eficiente desde as fases de coleta, no que se refere às informações 

públicas, e na sua disseminação, sendo que o elemento humano é mais utilizado nas 

fases de determinação das necessidades de informação, de coleta (no âmbito de 

informações vindas de fontes primárias) e de análise. 

As decisões tomadas têm objetivo de garantir a competitividade e manutenção 

no ambiente competitivo, para isso as organizações devem considerar seu ambiente 

interno, incluindo os acontecimentos passados, os atuais ou o que pode acontecer no 

futuro no ambiente externo, para o qual os processos de IC são direcionados 

(SALGUEIRO; RESENDE JR; FERNÁNDEZ, 2017). 

Erickson e Rothberg (2016) falam que a IC procura aplicar a um conjunto de 

matérias-primas intangível, identificando dados, informações e conhecimento com 

objetivo de torná-los potencialmente relevantes. Nesse sentido, Donohue e Murphy 

(2016) complementaram que a IC pode fornecer informações relevantes para os clientes 

interno com autonomia variada, contendo informações marketing, negócios, 

regulamentações e leis, patentes e publicações do âmbito acadêmico.  
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Para Rapp et al. (2015) a captação da inteligência e a utilização por parte da 

empresa e das pessoas, depende de um ambiente organizacional favorável e que ampare 

essa atividade na organização. Segundo Fedoce, Moraes e Piqueira (2015), é 

fundamental, para atividade de IC, a evolução constante das tecnológicas e de seus 

recursos e funcionalidade, que transformam as ferramentas para coleta de dados, além 

das exigências dos consumidores. 

Neste sentido, para que as organizações consigam ter eficiência no uso IC como 

ferramenta de gestão, Pellissier e Kruger (2010) recomendaram que as empresas 

precisam: (i) dar maior preferência ao crescimento e aplicação de recursos tangíveis e 

intangíveis ao uso estratégico na tomada de decisão; (ii) comunicar suas perspectivas e 

destacar o compartilhamento de conhecimento aos departamentos para conseguir lidar 

com as mudanças do mercado competitivo; (iii) iniciar a constituição de um processo 

ativo e de competências contínuas de aprendizagem de gestão, para melhorar as 

decisões estratégicas e habilitar novos líderes no âmbito decisório e estratégico; (iv) 

direcionar seus colaboradores sobre os benefícios da inteligência empresarial, 

inteligência competitiva, gestão do conhecimento e inteligência estratégica; (v) 

aumentar seu enfoque de coleta e análise de inteligência estratégica e a integração da 

inteligência nas decisões estratégicas; (vi) melhorar suas habilidades internas de 

inteligência estratégica com a constituição de departamentos, processos e funções de 

maneira formal; (vii) usar os procedimentos e ferramentas disponibilizadas pela 

inteligência estratégica para possibilitar sistemas de aviso antecedente interno e externo; 

(viii) colocar em evidência, aos gestores que tomam decisões estratégicas, as 

informações no âmbito da inteligência, além de aumentar a disseminação em todos os 

níveis organizacionais; e (ix) identificar o importante papel que inteligência estratégica 

pode promover no alcance de vantagem competitiva e sucesso futuro, para que os 

gestores envolvidos neste processo possam continuar a descobrir formas de aperfeiçoar  

sua abordagem em relação a inteligência estratégica. 

 Para Bartes (2013), a maior vantagem que a IC proporciona se refere à atividade 

de planejamento estratégico, pois seu principal objetivo visa garantir informações 

relevantes, além da habilidade de agir diante dos desafios potenciais que podem surgir 

no futuro, a partir da identificação, em tempo capaz, dos problemas capitais da 

organização em detrimento do ambiente mercadológico; e da garantia de possíveis 

soluções para esses problemas no âmbito da inteligência. 
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Vidigal (2013) apontou que a IC é um processo importante para monitorar as 

informações do macroambiente, principalmente para diminuir as incertezas e agregar valor 

em relação à competitividade. Entretanto, pelo fato de muitos gestores não conhecerem 

muito bem esse processo, a IC tem sido pouco explorada, sendo uma atividade praticamente 

inexistente no contexto empresarial, principalmente no âmbito do mercado brasileiro.  

A IC contribui para GI no âmbito organizacional, possibilitando a estruturação e 

análise da informação, e a consequente criação de conhecimento para a empresa 

(QUEYRAS; LUC QUONIAM, 2006). Para que haja a criação de inteligência, as 

informações utilizadas no decorrer do processo todo precisam ser confiáveis, de 

qualidade e relevantes para o usuário final. Para assegurar a qualidade do processo todo 

necessário conhecer e aplicar a GI (ARAÚJO; CASTILHO JÚNIOR, 2014). No 

próximo tópico, será abordada a relação entre a GI e a IC. 

 

2.3 Gestão da Informação e processo de Inteligência Competitiva 

Sendo a GI uma nova forma de gestão de empresas, na qual o processamento da 

informação se transformou em matéria-prima para as decisões empresariais, administrar 

essas informações de forma inteligente se tornou um desafio para organizações e seus 

colaboradores, que precisam se capacitar para converter a informação em vantagem 

competitiva organizacional (CARVALHO; ARAÚJO JÚNIOR, 2014). Neste sentido, a 

IC surge como um importante processo para a GI, com foco na análise e na 

disseminação da informação, gerando inteligência para tomada decisão e mantendo a 

organização competitiva no mercado (LAURINDO; PEREIRA; SPUDEIT, 2017). 

Fuld (2007) apontou que é necessário entender racionalmente a disputa do mercado, 

identificando, acessando e compreendendo suas especificidades, tendo em mente que não 

existe informação de tudo que se deseja obter. Por isso, a grande questão reside em quais 

especificidades são relevantes e qual o número de informações é necessário. Para isso, 

deve-se: (i) considerar a aprendizagem, ou seja, como suas atividades são realizadas; (ii) 

identificar as principais diferenças entre as suas estratégias e as dos concorrentes; e (iii) 

visualizar as oportunidades por meio dos segredos dos concorrentes e de suas principais 

estratégias, entendendo que o processo é o ponto da inteligência. 

Neste sentido, a GI é vital para a competitividade organizacional, e a ausência de 

uma visão voltada à GI anula a sinergia da empresa no que se refere aos seus diversos 

departamentos, refletindo na falta ou no excesso de informações, ou ainda, no acesso 
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inapropriado aos conteúdos informacionais levando os colaboradores a realizarem suas 

atividades de maneira ineficiente (CÂNDIDO; VALENTIM; CONTANI, 2005).  

Segundo Santos e Valentim (2015), a GI se tornou um elemento fundamental 

para a sobrevivência das organizações, por isso, aquelas que têm a consciência da sua 

importância para competitividade, buscam fazer de maneira eficiente o gerenciamento 

da informação do macroambiente e do microambiente em que estão atuando, 

aumentando sua capacidade de aproveitar as oportunidades e amenizar as ameaças. 

Segundo Viviers, Saayman e Mullher (2005), a evidência que a IC é importante no 

desenvolvimento da GI está em aspectos como: (i) desenvolver pontos estruturais com 

estratégias de integração e formalizar um núcleo central de informação; (ii) instituir 

gerentes de gestão da IC por toda a empresa; (iii) constituir um banco de dados das 

informações que se tornaram inteligência; (iv) promover atividade constante de 

sensibilização que aponte ao colaborador o que é a IC, seu papel e importância; (v) 

disponibilizar benefícios para as atividades de IC, com intuito de incentivar os 

colaboradores a coletar e compartilhar as informações; (vi) promover a discussão sobre a IC 

e sua importância nas reuniões regulares da empresa; (vii) começar a atividade de IC com 

auxílio da academia, do setor privado e do setor público, observando experiências 

internacionais especializadas para atingir resultados a longo prazo; e (viii) dar diretrizes ao 

colaborador em relação a ética, ou seja, de como não fazer as atividades de IC. 

Para gerenciar a informação de forma eficiente, Saeger, Farias e Andrade (2017) 

destacaram que os gestores responsáveis por esta atividade precisam envolver ações que vai 

da busca até a utilização da informação. De acordo Vidigal, Gonçalves e Silva (2017), a 

adoção da IC possibilita às empresas promoverem a cultura da “procura de informações” 

que realmente auxiliem as estratégias organizacionais. Neste sentido, Oliveira e Teles 

(2015) destacam que, no momento adequado, a exigência de informações relevantes, 

corretas e confiáveis, de acordo com fatos, novidades e relações identificadas no mercado 

competitivo, tem conduzido os gestores das empresas de diferentes setores econômicos pelo 

mundo, a adotarem processos de IC de maneira contínua, buscando monitorar e antever as 

mudanças do mercado e as atuações dos concorrentes. 

Tanev e Bailetti (2008) apresentaram três categorias de necessidades de 

informações de inteligência para as organizações: (i) as decisões e ações estratégicas; 

(ii) os anúncios antecipados; e (iii) os principais interventores no mercado competidor. 

De acordo com Barbosa e Fidelis (2015), as ações de GI constituem-se na 

habilidade da empresa em administrar de fato o ciclo de vida da informação em suas 
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atividades do dia-a-dia, conseguindo usar a informação para a organização e o controle, 

na solução de dificuldades e na tomada de decisão.   

Neste sentido, o processo de IC é fundamental para as empresas que precisam ser 

competitivas, no âmbito regional, nacional ou internacional. De acordo com Borges Filho 

et al. (2017), o gestor que toma decisão precisa estar interligado com a empresa e procurar 

procedimentos que possibilitam que o fluxo de informações seja apropriado, promovendo 

uma administração eficiente, resultando em tomada de decisão correta e vantajosa.  

Os gestores precisam de atividades para identificar os fatores que contemplam a 

GI, e a IC possibilita a avaliação da informação relevante para os gestores que tomam 

decisões sobre o macroambiente de atuação da organização, no contexto atual e futuro 

do mercado competitivo (COELHO et al., 2006). Segundo Samtani e Capatina (2012), 

apesar das organizações adquirem informações continuamente sobre o mercado e sobre 

os concorrentes, a IC consegue formalizar e sistematizar as atividades de GI. 

Davenport e Prusak (1998) indicaram elementos importantes para a gestão 

estratégica da informação, no qual os gestores conseguem identificar a informação que 

precisa de maior atenção. Os fatores destacados devem ser avaliados, escolhendo um, 

ou todos os elementos, dentre os quais:  

a) a posição essencial da organização no mercado; 

b) os concorrentes clássicos e alternativos; 

c) as forças do ambiente externo que impulsionam a demanda de mercado 

competitivo; 

d) a composição e o papel da empresa; 

e) as modificações que a organização necessita realizar para ter êxito em sua 

atuação no mercado. 

Assim, Heinrichs e Lim (2005) relataram que a utilização da informação 

estratégica direciona a empresa para uma finalidade estratégica, e demanda um conjunto 

de habilidades, envolvendo a competência de encontrar os diversos padrões da 

informação, analisar a eficiência da estratégia selecionada, promover percepções com 

base nos padrões encontrados e, por fim, elaborar respostas aos insights gerados. Neste 

sentido, nota-se a importância de fazer a GI para agir de forma estratégica com as 

informações, dado que os recursos analíticos dos processos de IC asseguram a 

constituição de conhecimento e uso de informações estratégicas, proporcionando maior 

precisão e eficiência nas atividades de tomada de decisão.  
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Cândido, Valentim e Contani (2005) ressaltam que a GI, elaborada de maneira 

estratégica, é de suma importância para a competitividade organizacional. Em virtude disto, 

é vital o desenvolvimento de ações que permitam que sejam compreendidos os fluxos de 

informação, procurando auxiliar o processo de tomada de decisão organizacional.  

Neste contexto, Machado, Jorge e Santos (2017) afirmaram que a GI e a IC são 

atividades que proporcionam um importante amparo para o empreendedor rural, 

disponibilizando maior eficiência no âmbito da produção, compreendendo também as 

transações com os fornecedores de insumos e na esfera da comercialização dos 

produtos. Portanto, a GI, ligada ao processo de IC, pode proporcionar ao gestor rural 

maior oportunidade de ações com vantagem sobre as informações disponíveis, 

constituindo deste modo, vantagem competitiva no mercado agropecuário ao qual atua. 

No próximo tópico, será discutida a GI e a IC na produção rural. 

 

2.4 Gestão da Informação e Inteligência Competitiva na produção rural 

Os empreendimentos rurais competem em ambientes complexos e competitivos, 

sendo necessários conhecimentos advindos do processo de inteligência que, quando não 

existentes no negócio, devem ser implantados para que os produtores e empresários 

rurais possam sobreviver nesses mercados.  

Segundo Nagaoka et al. (2011), entre as diversas atividades realizadas no 

ambiente rural cabe destaque ao processo decisório, pela influência direta no sucesso ou 

não da atividade rural, decorrentes da decisão dos produtores rurais. 

Para Rados et al. (2016), é importante que o empreendimento rural adote a IC, pois 

esse processo tem o objetivo de coletar informações do ambiente externo para apoiar a 

organização na tomada decisão. Kay, Edwards e Duffy (2014) afirmaram que os produtores 

rurais não podem tomar decisão apenas por costume, pensando que as alternativas passadas 

terão a mesma utilidade no futuro. Ao contrário, devem sempre repensar suas decisões 

conforme ocorrem as mudanças econômicas, tecnológicas e ambientais, pois os produtores 

rurais são frequentemente expostos a grandes quantidades de informações em relação à 

cotação de preços, ambiente climático, tecnologia, regulamentações públicas e gostos dos 

consumidores, influenciando sobremaneira a organização rural. 

Dessa forma, a IC propõe, como principal objetivo, atuar de forma sistemática, 

contribuir para que o produtor rural identifique e avalie toda informação do ambiente 

competitivo capaz de influenciar seu negócio, apoiando os gestores (PLACER-MARURI; 

PÉREZ-GONZALEZ; SOTO-ACOSTA, 2016).  
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Araújo (2009) afirmou que o produtor rural, em razão dos desafios que exigem a 

gestão eficiente, deixou de ser agrícola para ser agronegócio, no que diz respeito à 

administração da empresa rural. Assim, as decisões para fabricação de produtos no campo 

não podem ser tomadas somente com base nas experiências, apoiadas em suposições que 

busquem tentativas de êxito. Nesse sentido, Rezende (2002, p.77) alertou que a “formulação 

estratégica de qualquer negócio sempre é feita a partir das informações disponíveis e, 

portanto, nenhuma estratégia consegue ser melhor que a informação da qual é derivada”. 

O empreendimento rural possui três fases que afetam suas estratégias: o “antes 

da porteira”, na qual se refere à busca por recursos; o “dentro da porteira”, que se refere 

à atividade de produção; e a fase “pós-porteira”, que diz respeito à comercialização 

(ARAÚJO, 2009). No Quadro 2 são apresentadas as características que afetam o 

produtor rural em cada fase do agronegócio. 

 

Quadro 2. Fases do Agronegócio 

Fases do 
agronegócio 

Atividades desenvolvidas / 
agentes envolvidos 

Indicadores de desempenho 

Antes da Porteira 

● Fornecedores (de insumos, 
máquinas e equipamentos) 

● Financiamento 
● Mão de obra (temporária ou 

permanente) 

● Qualidade e custos envolvidos 
● Pontualidade 
● Capacitação dos colaboradores 
● Capacidade de endividamento 

Dentro da porteira 

● Produção agrícola 
● Produção pecuária 
● Prestação de serviços 

● Sequência operacional 
econômica 

● Identificação de gargalos 
● Redução de desperdícios  
● Padronização e normatização 

Pós-porteira 

● Cotação de preços 
● Comercialização 
● Logística 

● Parcerias  
● Operações comerciais dentro 

do princípio “ganha/ganha” 
● Credibilidade mercadológica 

Fonte: adaptado de Araújo (2009). 

 

Em cada fase, é possível perceber que o produtor rural possui inúmeras 

informações para lidar, correspondente a sua atividade, e com decisões importantes a 

serem tomadas. Segundo Nagaoka et al. (2011), o processo decisório eficiente garante a 

manutenção do empreendimento rural, cujas decisões mais importantes incluem 

selecionar os colaboradores, planejar a produção, selecionar e manter máquinas e 

equipamentos, administrar atividades de compra, selecionar a cultura a ser produzida, 

garantir a segurança do pessoal sob sua responsabilidade e avaliar os custos e 
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administrar com responsabilidade a relação do empreendimento rural com a sociedade. 

A Figura 8 apresenta o fluxo das informações em sistemas agroindustriais. 

 
Figura 8 – Fluxo das informações em sistemas agroindustriais. 

 
Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (2005, p. 405). 

  

De acordo com Neves, Chaddad e Lazzarini (2003), no agronegócio há fluxos 

que necessitam ser identificados, como o fluxo de produtos, serviços e da comunicação, 

representado pela promoção e pela propaganda, que vão ao encontro do consumidor, 

enquanto as informações, os pedidos e os pagamentos percorrem, na maioria dos casos, 

o sentido contrário, começando com o consumidor e chegando até as empresas 

fornecedoras de insumos.  Machado, Jorge e Santos (2017) destacaram que no 

agronegócio, em especial na produção rural, há informações em todos os processos 

realizados pelas propriedades rurais. De acordo com Zimpel et al. (2017), mesmo que o 

produtor rural tenha registro da informação das suas atividades, não faz bom uso desse 

elemento disponível. 

Diante disso, observa-se a importância do produtor rural utilizar processos de 

gestão que facilitem sua tomada de decisão, possibilitando conhecer o ambiente (interno 

e externo) em que está inserido seu negócio para diminuir as incertezas, identificar 

oportunidades e amparar suas ações. 

Nesse sentido, Valentim (2003) destacou que a IC é um processo que vem sendo 

utilizada cada vez mais com frequência pelos gestores para analisar o ambiente que suas 

organizações estão atuando, visando encontrar oportunidades e reduzir incertezas, além 

de diagnosticar o microambiente organizacional, com intuito de definir estratégias de 

atuação para o curto, médio e longo prazos. 
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Segundo Breitenbach (2014), uma das causas das dificuldades de adoção da IC 

no âmbito dos empreendimentos rurais, principalmente no que se refere às pequenas 

propriedades familiares, reside no acesso à informação e em como utilizá-la da melhor 

maneira, uma vez que para muitos produtores rurais ainda faltam informações técnicas 

de produção e sobre as novas tecnologias e sua utilização.  

Ribas et al. (2017) advertem que a causa da ineficiência do empreendimento 

rural em gerir a informação no Brasil, especialmente na pecuária, encontra-se no âmbito 

qualitativo e quantitativo. Normalmente faltam dados ou obtêm-se informações que não 

agregam valor, que são ultrapassadas, ou, ainda, os dados coletados corretamente são 

tardiamente interpretados, causando dificuldades na tomada de decisão. 

Ferraz e Pinto (2017) afirmaram que as informações são cruciais para tomada de 

decisão, e com ela o produtor apresenta ganhos financeiros, técnico-científicos e, 

principalmente, ganhos referentes à gestão do empreendimento rural. Fuld (2007) 

destacou que a IC inclui utilizar a informação e tomar decisões de maneira eficiente, 

visualizar de forma clara a concorrência, entender a estratégia e atuar antecipadamente 

com essa informação.  

Como a IC tem se tornado um processo de gestão fundamental para as empresas 

alcancem seus objetivos (ALSINA; ESPINET; LÓPEZ-BORRULL, 2011; MUÑOZ-

CAÑAVATE; HÍPOLA, 2015), Kay, Edwards e Duffy (2014) afirmaram que uma gestão 

adequada é essencial para o sucesso de qualquer negócio. Neste sentido, os 

empreendimentos rurais não são uma exceção e, por isso, atualmente os produtores rurais 

precisam passar mais tempo tomando decisões e desenvolvendo habilidades para lidar, 

dentre outras coisas, com o excesso de informações disponíveis no mercado. 

Portanto, a eficiência do empreendimento rural, segundo Guanziroli (2013), não 

depende somente dos elementos “dentro da porteira”, mas também do que ocorre nos 

demais elos da cadeia produtiva que está inserida, incluindo as organizações e 

instituições, que podem, inclusive, ser mais essenciais do que os elementos internos à 

organização agropecuária. O próximo tópico aborda e descreve cadeia produtiva do leite. 
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3 CADEIA PRODUTIVA DO LEITE 

 

3.1 Caracterização do setor 

De acordo com Silveira e Souza (2013), a cadeia produtiva de leite é destacada 

como um dos mais relevantes setores do agronegócio, e vem passando nos últimos anos por 

modificações, principalmente na atividade pecuária, para atender às novas exigências do 

mercado, que passou a exigir produtos de maior valor agregado. Neste sentido, Assann et al. 

(2016) destacaram que o setor leiteiro é formado por diversos agentes, incluindo o mercado 

com suas atividades e as empresas do setor, no qual estão, de alguma forma, em constantes 

transações e parcerias. A estrutura da cadeia produtiva do leite é apresentada na Figura 9.  

 

Figura 9. Sistema agroindustrial do leite. 

 
Fonte: Adaptado de Scalco (2004, p. 86). 

 

Segundo Rangel (2010), a cadeia produtiva do leite contempla a produção de 

insumos, na qual se encontram as empresas fornecedoras tanto para a produção primária 

(medicamentos veterinários, adubos e fertilizantes, defensivos químicos, sal mineral, 

sementes e mudas, energia elétrica, material genético, equipamentos de ordenha e 

refrigeração, e máquinas agrícolas) quanto para a indústria processadora (embalagens, 

refrigeração, maquinário para indústrias e laticínios, fermentos lácteos, energia elétrica 

e térmica, veículos para coleta, transporte e armazenamento e insumos em geral). 

Os ambientes institucional e organizacional englobam as instituições e empresas 

de pesquisa, fomento, capacitação e assistência técnica, engloba organizações de 
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pesquisa e desenvolvimento de tecnologia, como Embrapa, Emater, EPAMIG/MG, Cati 

/SP, IPA/PE, CONTAG, FETAG, SEBRAE, SENAR, CNA, OCB/SEESCOOP, 

Ministério de Desenvolvimento Agrário (MDA), Ministério da Agricultura, Pecuária e 

Abastecimento (MAPA), Ministério de Desenvolvimento, Indústria e Comércio 

Exterior (MDIC), BNDES, Banco do Brasil, instituições financeiras, Conselhos 

Estaduais de Política Leiteira, Conselhos Municipais de Desenvolvimento Rural 

Sustentável, Câmaras setoriais, Sindicatos, entre outras (RANGEL, 2010). 

A produção primária é representada por aproximadamente cinco milhões de 

estabelecimentos agropecuários, envolvendo pouco mais de 15 milhões de pessoas no 

Brasil (IBGE, 2017). Filippsen e Pellini (1999) ressaltaram que na produção leiteira, a 

mão de obra é relativamente mais estável ao longo do ano, em comparação às demais 

atividade agropecuárias, e nas pequenas produções, a atividade geralmente é realizada 

pela mão de obra familiar, enquanto nas grandes produções, a mão de obra é contratada. 

Para Santos (2012), alguns aspectos culturais influenciam a produção leiteira, como por 

exemplo, quando o conhecimento acerca da produção de leite passa de pai para filho, 

onde há benefícios em relação às questões técnicas e operacional, mas também 

transmite para as novas gerações defeitos e vícios de difícil correção. 

A produção de leite é comercializada para a indústria de processamento 

primário, que inclui as associações de produtores de leite, que atuam na atividade de 

refrigeração de leite e/ou coleta do produto de maneira coletiva, para venda do produto 

às cooperativas e laticínios, e realizando compras coletivas de insumos e contratação de 

serviços de assistência técnica; as cooperativas de leite, grupo de aproximadamente 300 

a 350 organizações, responsáveis por captar perto de 40% do leite formal produzido no 

Brasil; e as unidades de beneficiamento/transformação, que incluem os laticínios 

particulares, dos mais variados tamanhos, responsáveis pela captação e beneficiamento 

outros 60% da produção de leite brasileira (RANGEL, 2010). 

A comercialização do produto processado aos consumidores finais é de 

responsabilidade das redes atacadistas, supermercados, empresas de alimentos, padarias, 

lanchonetes, bares e restaurantes. Esses são os chamados centros de comercialização 

finais, e nesta etapa da cadeia produtiva do leite o processo logístico é fundamental para 

garantir que os produtos lácteos cheguem ao cliente final com rapidez e qualidade 

(RANGEL, 2010; PEROBELLI; ARAÚJO JUNIOR; CASTRO, 2018).  

Entre os anos de 1970 e 1980, a atividade leiteira era regida por meio de forte 

regulamentação pública e constituída, de forma básica, em mercados regionais e com 
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produtores tecnologicamente ultrapassados, situação em que as grandes cooperativas 

detinham o domínio da produção e processamento de leite fresco, enquanto as 

multinacionais detinham maior poder sobre os derivados do leite (SHUBERT; 

NIEDERLE, 2011). Nessas condições, por muito tempo a pecuária leiteira brasileira foi 

empreendida como uma atividade complementar, sendo até mesmo relegada ao segundo 

plano nas propriedades rurais, praticada para subsistência de uma grande quantidade de 

pessoas localizadas no ambiente rural (BACCARIN; ALEIXO, 2013).  

Segundo Santos (2012), a produção de leite, na maioria das vezes, era 

processada na própria fazenda ou sítio, com a produção de queijo e manteiga. O 

consumo e o armazenamento desses produtos eram feitos pela própria família do 

proprietário e a comercialização do excedente dos produtos, se dava com as mercearias 

e pequenos comércios da região.  

Para Campos Filho e Freitas (2007) e Vilela et al. (2017), a década de 1990 foi 

marcada pelo livre mercado, decretando o fim do tabelamento do leite no Brasil, 

terminando um ciclo de meio século. Nesse período, houve grandes dificuldades para 

atividade leiteira, e, com a abertura econômica, a Argentina e o Uruguai, países muito 

competitivos neste setor, começaram a disputar o mercado brasileiro, obrigando a 

modernização da atividade, que passou a ser vista como um negócio. Como 

consequência, o cooperativismo da pecuária leiteira reduziu significativamente, com 

uma queda de 20% na captação de leite. 

Lemos et al. (2003) e Palencia (2016) ressaltaram que uma particularidade forte 

da produção leiteira no Brasil é a heterogeneidade entre os produtores de leite, sendo 

possível encontrar, em uma mesma região, desde produtores especializados até 

pequenos produtores que exercem a atividade de forma sazonal juntamente com outra 

atividade, como agricultura ou pecuária de corte. 

O sistema agroindustrial do leite é representativo para o Brasil, pois se encontra 

em todas as regiões do país. Em 2016, a maior produção correspondia à região Sul, 

seguida da região Sudeste, que até 2013 era a maior produtora de leite. De acordo com 

Yanaguizawa (2016), a região Sul se tornou a mais produtiva por ter focado na melhoria 

da produção, em relação ao manejo reprodutivo, qualificação da mão-de-obra, reforma e 

manutenção das pastagens e da alimentação no período de frio, melhorando, assim, seus 

indicadores técnicos. 

A Figura 10 apresenta a evolução da produção de leite no Brasil, por regiões, 

passando de uma atividade para o consumo familiar para um negócio empresarial.  
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Figura 10. Evolução da produção de leite nas grandes regiões brasileiras, 2007 até 2017.   

 
Fonte: IBGE (2019). 

 

De acordo com Lopes et al. (2000) e Machado, Souza e Valverde (2010), 

atividade leiteira possibilita a geração de renda para famílias e relevância na geração de 

empregos. Além de gerar renda para as pessoas, Silva e Tsukamoto (2001) indicaram 

que a atividade gera renda para outros setores, entre eles os de produtos veterinários, 

vacinas, rações, sementes, ordenhadeiras, inseminação artificial e equipamentos rurais. 

Araújo (2007) apontou importantes fornecedores para a pecuária leiteira, dentre 

eles as indústrias de: (i) rações: os nutrientes para os animais dividem-se em 

concentrados, constituídos principalmente por sais minerais e em alguns casos 

antibióticos; e volumosos, que contêm fibras, energia e proteínas; (ii) sal comum e sais 

minerais, que precisam ser fornecidos à vontade e separadamente do restante da ração; e 

(iii) produtos veterinários: probióticos, antibióticos, vacinas, ectoparasiticidas, 

endoparasiticidas do apetite e medicamentos diversos.  

De acordo com Lucchi, Conchon e Schwantas (2018), a produção leiteira gerou, 

em 2017, R$ 44,6 bilhões, em valor bruto da produção (VBP), ficando em quinto lugar 

entre os principais produtos do agronegócio brasileiro. Em 2016, 98,8% dos municípios 

brasileiros tiveram a produção de leite como atividade produtiva (IBGE, 2016). 

Martins, Beduschi e Mosquim (2016) ressaltaram que a produção leiteira é uma 

atividade primária que proporciona empregos, e considerando duas pessoas trabalhando 

de maneira contínua, essa atividade gerou aproximadamente 2,7 milhões de postos de 

trabalho fixo, em 2006. De forma complementar, Alvim e Lucchi (2016) afirmaram que 

o setor leiteiro tem importância social e econômica no país, ainda que a atividade não 

tenha alcançado seu potencial, ao contrário de setores como a carne e os grãos, mas 
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apresentou um crescimento quantitativo do que qualitativo, demonstrando a necessidade 

de agir de maneira estratégica para o crescimento qualitativo da pecuária leiteira.  

O Quadro 3 apresenta as transformações ocorridas no setor leiteiro ao longo dos anos. 

 

Quadro 3. Principais transformações no setor leiteiro. 
Períodos Principais transformações 

1940 

 1930 a 1960: integração dos mercados nacionais; 
 1945 a 1955: processo de transformação da base técnica agropecuária a partir de 

importações; 
 Entre 1945 e 1990: tabelamento de preços calculados pelo Governo; 
 1955: Implementação do D1 (conversão de cotas em reais um dia útil depois da 

solicitação) em bases industriais modernas (industrialização moderna). 

1970 

 Surgimento de leite tipo B; 
 Programa de Desenvolvimento da Pecuária Leiteira; 
 Importações irregulares e aumento da disponibilidade de leite 
 Aumento significativo das vacas ordenhadas 

1980 

 Implantação de miniusinas para processamento de leite A; 
 Controle de preços do leite C; 
  Importações irregulares; 
 Desempenho produtivo inferior à década de 1970;  
 Aumento do rebanho; 
 Aumento de áreas de pastagens; 
  Taxa negativa de preços reais recebidos e pagos. 

1990 

 Fim do tabelamento, abertura econômica e formação de blocos econômicos (Mercosul); 
  Ações concretas de melhoria da qualidade do leite com práticas de refrigeração e 

coleta a granel; 
  Inserção do UHT (lançado 1972); 
  Plano Real (1994) e estabilização econômica (renda vs consumo); 
  Aumento do consumo e mudanças nos hábitos induzidas por elevação da renda; 
  Grandes importações de leite em pó; 
  Redução da quantidade de vacas e da área de pastagens. 

2000 
 Concentração da produção, aumento da produtividade, publicação da Instrução 

Normativa 51/2002 e aumento das exportações (2008). 

2010 

 2012: Instrução Normativa nº 62 regulamentou a produção, identidade e qualidade do 
Leite tipo A, a identidade e qualidade do leite cru refrigerado, a identidade e qualidade 
do leite pasteurizado, a coleta de leite cru refrigerado e o transporte à granel; 

 2012: o Brasil bateu o recorde de importações de produtos lácteos, apresentando um 
aumento de 11% comparado a 2011; 

 2018: Instrução Normativa nº77 estabeleceu os critérios e procedimentos para a 

produção, acondicionamento, conservação, transporte, seleção e recepção do leite cru 

em estabelecimentos registrados no serviço de inspeção oficial; 

 2019: Instrução Normativa nº78 estabeleceu os requisitos e procedimentos necessários 

para o registro das provas zootécnicas e elaboração dos projetos técnicos, com objetivo 

de realizar o serviço de controle leiteiro e avaliação genética ou genômica de animais 

com aptidão leiteira. 

Fonte: Adaptado Assis et al. (2016, p. 80) e Palencia (2016, p. 58). 
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Torres, Júnior e Rosa (2004), Ferro et al. (2007), Lopes (2007) e Viana e Ferras 

(2007) destacaram que a cadeia produtiva leiteira sofreu mudanças significativas ao longo 

dos anos 1990, ocasião em que a tecnologia ajudou a aumentar a competitividade e as 

empresas dominantes do setor intensificaram seus esforços para minimizar os custos das 

atividades de transporte e captação de leite. Com isso, aumentou-se as exigências ao 

produtor rural para que implantasse o processo de resfriamento do leite, sendo bonificados 

aqueles que investiram em melhorias na produção, reestruturando toda a agroindústria do 

leite ao fazer com que os produtores rurais se adequassem às novas regras para manter o 

fornecimento da matéria-prima de acordo com as exigências estabelecidas.  

Segundo Lopes e Santos (2012), essas grandes transformações foram 

consequência, principalmente do equilíbrio monetário, do término do controle dos 

preços, da menor intervenção do governo no mercado, da abertura da economia, da 

transformação do gosto do consumidor e das necessidades de adaptação, por parte do 

produtor, às novas exigências de modernização.  

A produção de leite no Brasil teve um crescimento expressivo de 

aproximadamente 34% entre 2007 e 2014, passando de 26,13 para 35,17 bilhões de litros, 

devido, segundo Maia et al. (2013) a dois fatores: o aumento da quantidade de animais 

ordenhados e a elevação da produtividade das vacas leiteiras no Brasil. A Figura 11 

apresenta a produção de leite anual do Brasil entre 2007 e 2017. 

Em 2007, o indício de adulterações no leite para consumo humano, precisamente 

no leite longa vida, foi um importante evento no mercado leiteiro, agitando esse 

mercado com acusações de fraudes por parte das indústrias (IBGE, 2008).  A partir 

disso, o mercado passou a reivindicar produtos com qualidade e, consequentemente, o 

desafio passou a ser a garantia da confiabilidade ao cliente final da cadeia leiteira 

(SILVEIRA; SOUZA, 2013). Neste ano, ainda, a economia do país favoreceu o 

crescimento da demanda do produto lácteo, devido ao aumento da renda do consumidor, 

valorizando os produtos derivados do leite e contribuindo para o crescimento da 

atividade. Neste sentido, a atividade leiteira teve a oportunidade de se modernizar 

devido sua valorização, com condições de financiar esse processo, com uma 

coordenação adequada e esforços direcionados para tal finalidade (ANUALPEC, 2008).  
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Figura 11. Volume de leite produzido no Brasil entre 2007 e 2017. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em IBGE (2019). 

 

Entre 2014 e 2016, houve uma queda na produção de leite de 4% devido à 

estiagem em algumas regiões, chuvas intensivas em determinadas regiões, altas 

temperaturas, à decisão do produtor em adiantar a secagem de vacas para diminuição 

dos custos e ao alto custo de produção em decorrência do preço do milho (CEPEA 

2015a; 2015b; 2016b; 2016c; 2016d). Segundo o Moreira (2015) e Cepea (2016a), o 

ano de 2015 foi particularmente complicado para pecuária leiteira em todos os elos da 

cadeia produtiva, com destaque para o produtor, com o aumento constante dos custos de 

produção e preços pagos bem abaixo do praticados nos anos anteriores. Na indústria, o 

desafio foi se manter frente a um ambiente econômico nacional enfraquecido e a 

comercialização de derivados bem aquém do esperado.  

Em 2016, uma forte seca afetou a produção nacional de leite, reduzindo a oferta 

do produto por parte dos produtores, o que refletiu em um aumento do preço pago pelo 

leite e seus derivados aos remanescentes nesta atividade. A queda na produção precisou 

ser suprida com o aumento das importações do leite em pó (GRIGOL, 2017; SANTOS: 

TOGNON, 2017). Já em 2017, dois diferentes aspectos afetaram a dinâmica do setor 

leiteiro: o baixo consumo, consequência do menor poder de compra, que teve como 

reflexo uma significativa queda nas vendas de produtos lácteos, e aumento dos estoques 

de determinados derivados, e a elevação da produção, que em 2017 foi 

aproximadamente de 3,5% maior que em 2016 (GRIGOL, 2017; GRIGOL: 

MONTEIRO; RESENDE et al., 2018 e RIBEIRO, 2018).  

A expectativa para o setor em 2018 é que, com os sinais de mudanças em 

relação ao desequilíbrio encontrado em 2017, haja uma melhora na atividade econômica 
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do país e o consumidor volte a comprar normalmente, ao mesmo tempo em que há uma 

expectativa de elevação do preço do leite pago ao produtor (GRICOL, 2017; GRICOL; 

MONTEIRO; RIBEIRO, 2018; RESENDE et al., 2018).  

Em relação ao número de animais ordenhados, houve um aumento de 

aproximadamente de 10% entre 2007 e 2011, se mantendo constante até 2014, seguido 

de uma significativa queda de aproximadamente 25% entre 2014 e 2016 (Figura 12).  

 

Figura 12. Número de vacas ordenhadas no Brasil entre 2007 e 2017.  

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em IBGE (2019). 
 

Esse cenário indica que uma das maiores dificuldades da pecuária leiteira, é a 

inconstância do preço do leite pago ao produtor, bastante instável e dependente de 

outras variáveis do mercado. Castro et al. (2011) verificaram que a manutenção de 

animais ineficientes, a alimentação e os manejos sanitário e reprodutivo inadequados 

também contribuem para desfavorecer a atividade. Por isso, é cada vez mais importante 

identificar e compreender as várias situações que acarretam na baixa produtividade das 

bacias leiteiras, buscando soluções que promovam o setor de forma mais eficiente. 

Além das mudanças intensas do mercado, que na maioria das vezes não são 

compreendidas pelos produtores, existe uma desarmonia nos interesses dos participantes 

da cadeia. Neste sentido, a empresa que compra o leite não tem garantia de recebimento 

contínuo, tampouco da qualidade do leite adquirido, devido, principalmente, à falta de 

fidelização dos produtores. Por outro lado, essas empresas não oferecem assistência 

técnica aos produtores, que buscam apenas um preço mais atraente para seu produto, sem 

considerar a agregação de valor na atividade, que possibilita maiores lucros. Outro fator 

determinante é a falta de fidelização dos produtores para com as empresas processadoras 
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de leite, o que torna essa etapa demasiadamente complicada. Para reduzir esse problema, 

algumas empresas compradoras de leite possuem estratégias de fidelização dos produtores 

de leite, pagando um valor maior pelo produto em meses de baixa produtividade de leite, 

em razão de sazonalidade das modificações de pastagens (ZAGONEL et al., 2015).  

 De acordo com o ANUALPEC (2017), o setor leiteiro tem muito a melhorar e 

precisa superar alguns desafios além daqueles comumente conhecidos, como: (i) 

infraestrutura deficitária na maioria das regiões que prejudica e dificulta o acesso para 

compra e venda do produto nas propriedades; (ii) a indústria de soluções tecnológicas 

desconhecem, na maioria das vezes, a realidade dos produtores, resultando em produtos 

e serviços que não atendam as reais necessidades da atividade; (iii) o limitado nível de 

conhecimento dos técnicos que prestam assistência técnica ou gerencial aos produtores,  

sejam de órgãos públicos, empresas privadas ou autônomos que, apesar de já ter 

evoluído, precisa se aperfeiçoar para alcançar melhores resultados econômico e não só 

produtivo; (iv) deficiência em relação à gestão do negócio e a falta de foco por parte do 

produtor  brasileiro; (v) redução da mão de obra especializada ano após ano, sugerindo 

inclusive dificuldades no que se refere à sucessão familiar; (vi) necessidade de melhoria 

dos índices zootécnicos e econômicos, incluindo a qualidade do leite; e, não menos 

importante, (vii) melhorar a imagem do produto leite no mercado, por ter sido 

manchada pelas fraudes ocorridas e escândalos que repercutem de maneira negativa.  

Mesmo o Brasil sendo visto como um dos grandes produtores mundiais de leite, 

a atividade leiteira não pode ser considerada como especializada, pois existem grandes 

diferenças entre os sistemas de produção, ora apresentando uma atividade bastante 

tecnificada, ora a pecuária extrativista, com pouco nível tecnológico e pequena 

produtividade. Calcula-se que 2,3% das propriedades leiteiras possuem especialização e 

atuam como empresas rurais competentes e 90% dos produtores são pequenos, com 

baixa produção diária, baixa produtividade por animal e reduzido uso de tecnologias 

(RANGEL, 2010). 

 

3.2 A Tecnologia de Informação na produção de leite 

De acordo com Machado (2002), a dificuldade da administração tecnológica se 

eleva na medida do aumento da produção de novos conhecimentos, acelerando as 

modificações e promovendo inovações no mercado. Neste sentido, o processo para a 

competitividade do empreendimento rural é ter uma postura de gestão no âmbito 
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tecnológico, escolhendo quais as tecnologias-base empregadas, quais as tecnologias 

centrais e quais as emergentes. 

Os produtores rurais devem ser cada vez mais profissionais, estando aptos para 

utilizar as diversas tecnologias disponibilizadas para a atividade que exerce. Nas cadeias 

produtivas, os elos estão mais estreitos entres os agentes dos setores de insumos, 

produção, processamento e comercialização, e essas mudanças ocorridas exigem de 

todos os envolvidos, com intuito de dar maior eficiência para o sistema do agronegócio 

(NEVES; CHADDAD; LAZZARINI, 2003). 

De acordo com Jansen e Machler (2016), a Tecnologia da Informação (TI) 

auxilia no planejamento e no controle das atividades organizacionais e, 

consequentemente, aumenta a eficiência empresarial, contribuindo com o 

monitoramento das práticas e das atividades cotidianas da empresa. 

Laurindo et al. (2001) destacaram que a utilização estratégica da TI de forma 

eficaz e integrada com as estratégias da empresa torna-se mais do que uma ferramenta 

de produtividade, sendo muitas vezes um fator crítico para alcance dos objetivos. 

Entretanto, para alcançar o sucesso, é necessário ir além do hardware e do software 

empregados, ou das metodologias eficientes, mas fazer com que ela esteja alinhada às 

estratégias organizacionais.  

A TI, como ferramenta administrativa, é utilizada para análise de dados e 

processamento de informações relevantes para competitividade organizacional, 

deixando de ser apenas um suporte para a gestão e passando a ser discutida como uma 

ferramenta estratégica competitiva, amparando as atividades organizacionais realizadas, 

e possibilitando o desenvolvimento de novas estratégias para as empresas (BORGES, 

1995; LAURINDO et al., 2001).  

Rossetti e Morales (2007) apontaram que a TI é uma ferramenta para 

proporcionar, de forma rápida, o compartilhamento do conhecimento no ambiente interno 

organizacional, se constituindo em um elemento estratégico que promove a 

competitividade e a manutenção empresarial no ambiente mercadológico. De acordo com 

Albertin (2001), a TI traz contribuições para as organizações no âmbito estratégico 

quando: (i) colabora com vantagens de custos; (ii) promove a diferenciação de produtos e 

serviços; (iii) melhora o relacionamento com clientes; (iv) auxilia  e facilita a entrada em 

alguns mercados; (v)  estabelece barreiras à entrada de novas empresas; (vi) auxilia na 

introdução de produtos substitutos; (vii) colabora com a eliminação de intermediários; 
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(viii) propicia o aparecimento de novos intermediários que promovam valor por meio da 

informação; e (ix) promove novas estratégias competitivas com sua tecnologia. 

Nos dias atuais, é fundamental que as empresas utilizem ferramentas de 

tecnologia para dar suporte e resolver problemas da organização. Em detrimento ao 

rápido avanço tecnológico, essas ferramentas ganharam poder e chamam a atenção por 

facilitar o uso e por se conectar a outros sistemas (PESSOA et al., 2016). Neste sentido, 

o pequeno empreendimento rural, caracterizado pela administração realizada pelo 

próprio produtor, normalmente tem poucos colaboradores, poucas despesas e limitação 

no conhecimento tecnológico (VIEIRA; ITAVO; ARANHA, 2016). 

De acordo com Vieira Filho (2013), nos últimos anos verificaram-se mudanças 

no meio rural brasileiro, resultando em modernização, adoção de tecnologia e aumento 

da produtividade. Entretanto, há produtores que utilizam pouca tecnologia e, por isso, 

apresentam baixa produtividade, embora o problema não esteja somente entre ser 

moderno ou atrasado, mas sim nas estruturas que geram ineficiência na administração 

dos recursos tecnológicos e na utilização dos elementos produtivos, tendo como 

resultado um baixo incentivo para inovação de produtos, atividades e na transmissão de 

novos conhecimentos. 

Neste sentido, o produtor tem desafios na qual as tecnologias são importantes para 

tomada de decisão. De acordo com Cavalcanti, Ribas e Pereira (2015), os modelos de 

apoio à tomada de decisão possuem o objetivo fundamental de auxiliar o usuário durante 

a resolução de problemas do dia-a-dia, constantemente ignorado por sua complexidade, e 

ao adotar um desses modelos, o principal benefício é a facilidade de indicação de soluções 

mais eficazes para alcance dos objetivos. A atividade pecuária leiteira é altamente 

complexa, envolvendo fatores como sustentabilidade social, econômica e ambiental, que 

são colocados simultaneamente, e dificilmente o produtor ou o gestor da propriedade rural 

consegue processar todas as informações e atender todas essas exigências de maneira 

eficiente sem o auxílio de modelos de apoio a decisão. 

De acordo com Silva e Silva (2016), os produtores de leite precisam implantar 

ferramentas para administrar e melhorar a gestão do seu negócio no mesmo padrão das 

organizações urbanas, uma vez que os desafios são semelhantes, e as tecnologias de 

gestão disponíveis no mercado possibilitam ao gestor maior eficiência no desempenho, 

maximizando os lucros e minimizando custos e despesas.  

Dentre as opções existentes, Tupy et al. (2010) indicaram um aplicativo para 

simulação do impacto econômico e financeiro da decisão de investimento em tecnologias 
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para a pecuária leiteira, baseado na planilha Excel®, que avalia os impactos econômicos e 

financeiros dos investimentos tecnológicos, para auxiliar os produtores de leite. Ferraz e 

Pinto (2017) apresentaram outro aplicativo, a “Roda da Reprodução”, desenvolvido em 

conjunto pelas unidades Pecuária Sudeste e Informática Agropecuária da EMBRAPA, 

dentro do Programa Balde Cheio, e explicaram que o aplicativo atua na administração dos 

animais leiteiros, monitorando de maneira simples os processos produtivos e reprodutivos 

dos animais. Essa tecnologia apresenta as informações por meio de uma roda na qual é 

possível verificar, de forma ágil e utilizando cores e posições, como se encontra a 

reprodução dos animais e produção dos rebanhos. Com esse aplicativo, o produtor pode 

marcar coberturas, detectar os períodos férteis, identificar as vacas prenhas, perceber a 

aproximação da secagem dos animais, marcar partos, anotar abortos e conhecer os 

problemas reprodutivos de cada animal. As informações do aplicativo podem ser 

compartilhadas com outros dispositivos móveis, promovendo a troca de informações entre 

produtor, técnicos e profissionais, a fim de contribuir no diagnóstico dos animais. 

Ainda no que se refere à adoção de tecnologias para melhorar a atividade 

leiteira, algumas propriedades rurais têm implantado, na área técnica, ordenhadeiras 

mecanizadas, que informam a produção, balanças para a pesagem dos animais, que 

informam as variações dentro de um período de tempo estipulado, e a detecção do 

período de fertilidade dos animais por meio da quantidade de passos que o animal dá 

(CAVALCANTI; RIBAS; PEREIRA, 2015). 

As TIs melhoram a tomada de decisão do produtor rural no ambiente 

competitivo, disponibilizando consultas climáticas, cotações de preço, informações 

contábeis do empreendimento rural, além de máquinas e equipamentos de precisão, 

utilizados no dia-a-dia da atividade. Essas novas tecnologias facilitam o acesso a uma 

grande quantidade de informação, possibilitando tomadas de decisão com mais 

fundamentação, agilidade e confiabilidade, minimizando riscos e custos, e aumentando 

a eficiência produtiva, proporcionando ao produtor rural maior competitividade na 

condução de sua atividade, contribuindo com maior qualidade do produto, e demais 

benefícios (FERRAZ; PINTO, 2017). 

Em detrimento da ausência do uso de dados registrados em muitas propriedades 

rurais, Mendes e Teixeira (2009) afirmaram que as planilhas ou softwares voltados à 

atividade leiteira precisam ser simples, para disponibilizar informações que proporcionem 

a tomada de decisão no curto e longo prazo. Para tornar eficiente o uso da TI na produção 

leiteira, é necessário investir no treinamento do produtor rural no que se refere à própria 
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tecnologia, mas também em relação à gestão organizacional, proporcionando ferramentas 

mais fáceis de utilizar na gestão da atividade leiteira como um todo. O Quadro 4 mostra as 

vantagens do uso de diferentes tecnologias na pecuária leiteira. 

 

Quadro 4. Vantagens da utilização da tecnologia nas propriedades leiteiras 

TECNOLOGIAS VANTAGENS DA UTILIZAÇÃO 

Balança eletrônica Facilita o controle dos dados referentes ao peso do animal. 

Colares eletrônicos Melhora o gerenciamento produtivo e o monitoramento dos 
dados da propriedade. 

Medidor eletrônico de 
leite 

Facilita o controle das lactações, pois faz a pesagem diária da 
produção de leite das vacas e a transmite, automaticamente, 
ao sistema informatizado.  

Ordenhas 
mecanizadas 

Informam a produção, possuem balanças para a pesagem dos 
animais, que informam as variações dentro de um período de 
tempo estipulado, e a detecção do período de fertilidade dos 
animais por meio da quantidade de passos que o animal dá. 

Fonte: Adaptado de Botega (2008, p. 638). 
 

Segundo Rangel (2010), a competência na atividade leiteira está ligada 

diretamente à implantação de tecnologias que possam alavancar a produtividade, e assim, 

diluir os custos fixos. As organizações rurais que adotam tecnologias aumentam sua 

produtividade quando comparados à média nacional, que permanece com as heranças da 

pecuária leiteira tradicional e extrativista. Dentre as tecnologias disponíveis, podem ser 

citadas: (i) a inseminação artificial, importante tecnologia para o melhoramento genético 

dos animais; (ii) a ordenha mecânica, que contribui para diminuir os custos em relação à 

mão de obra; (iii) a sanidade, incluindo os programas de vacinação de gado, vermifugação 

e controle de ectoparasitas; (iv) a alimentação, com pastagens melhoradas com a evolução 

da tecnologia, ocupando lugar dos pastos nativos, e suplementação no período de seca; (v) 

técnicas de produção, como a rotação de pastos, os confinamentos e o controle alimentar 

por meio do monitoramento do teor de ureia no leite; (vi) instalações, fundamentais para 

manejo das vacas leiteiras, compreendendo estábulo, sala de ordenha, cercas, balança, 

cochos para alimentação e embarcadouro; e (vii) equipamentos: referente a bons 

resfriadores, tanques, ordenhadeiras, dentre outros. 

Neste sentido, a adoção de tecnologias de gestão proporciona ao produtor rural a 

visualização das áreas que estão contribuindo com desenvolvimento da atividade, além 

de identificar as situações que ocasionam os custos. Desde modo, o gestor rural, 
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utilizando essas tecnologias e com o devido apoio técnico, consegue tomar decisões 

com maior facilidade, principalmente nos assuntos relacionados à gestão organizacional 

(SABBAG; GUAL; KOGA, 2016).  

Neste sentido, a adoção de tecnologias de gestão proporciona ao produtor rural a 

visualização das áreas que estão contribuindo com desenvolvimento da atividade, além 

de identificar as situações que ocasionam os custos. Desde modo, o gestor rural, 

utilizando essas tecnologias e com o devido apoio técnico, consegue tomar decisões 

com maior facilidade, principalmente nos assuntos relacionados à gestão organizacional 

(SABBAG; GUAL; KOGA, 2016).  

Alves, Lício e Contini (2016) ressaltam uma das dificuldades do setor leiteiro 

reside no fato que a pequena produção comercializa o produto com preço abaixo do 

preço pago para o leite proveniente da grande produção e adquire os insumos por preços 

maiores. Por isso, muitas vezes o investimento na tecnologia nova não traz lucratividade 

e, ao contrário disso, acaba não sendo adotada pelos pequenos produtores. Neste 

sentido, os autores ressaltaram que a implantação dessas novas tecnologias não ocorre 

por que a extensão rural é falha, mas sim devido ao fato do pequeno produtor rural não 

conseguir pagar e realizar os investimentos necessários. No Quadro 5 são apresentados 

alguns aplicativos gratuitos de gestão voltados ao produtor de leite. 

Faria (2015) afirmou que para buscar a eficiência, as propriedades leiteiras 

precisaram implantar tecnologias que proporcionem aumento na produtividade, evitando o 

investimento em tecnologias ineficientes que aumentem os custos e afetem as melhorias 

conquistadas. Além disso, o produtor rural precisa entender que o controle organizado das 

variáveis de produção, a análise da atividade com utilização de indicadores e o 

entendimento de que o custo é uma dificuldade de gestão do empreendimento rural, podem 

constituir novas expectativas e possibilidades para as organizações de atividade leiteira. 
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Quadro 5. Aplicativos disponíveis ao produtor de leite. 
APLICATIVO FINALIDADE 

Aplicativo 
AgroMercado 
Cotações 
Agropecuárias 

Disponibiliza gratuitamente grande parte das cotações agrícolas 
nacionais, desde informações de bolsas nacionais e internacionais, 
até informações sobre a atividade pecuária, incluindo leite. 

Aplicativo 
Cotações - Scot 
Consultoria 

O aplicativo permite acesso fácil às informações do campo e 
dados comerciais, como mercado futuro do boi, mercado do leite, 
mercado de reposição, até soja e milho. 

Aplicativo 
Gisleite - Sistema 
gerencial para 
unidades de 
produção de leite 

Orienta a tomada de decisão dos gerentes da cadeia produtiva do 
leite, mediante análise de relatórios que apresentam indicadores de 
desempenho produtivo e reprodutivo dos animais, indicadores de 
produtividade dos rebanhos e eficiência econômica da atividade. 

Aplicativo 
Leigado - Gestão 
de gado leiteiro 

Tem a função de auxiliar na gestão da produção e na reprodução, 
a partir de dados zootécnico, sanitário, financeiro e de estoque. 

Aplicativo para 
simulação do 
impacto 
econômico e 
financeiro 

Baseado na planilha Excel®, avalia os impactos econômicos e 
financeiros dos investimentos tecnológicos na atividade leiteira. 

Aplicativo “Roda 
da Produção” 

Função administrativa dos animais leiteiros, acompanhando de 
forma simples as atividades produtivas e reprodutivas que podem 
ser compartilhadas com outros dispositivos móveis, promovendo a 
troca de informações. 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

3.3 A gestão administrativa na produção leiteira 

As organizações dos variados setores econômicos têm compreendido que estratégias 

planejadas são fundamentais para a competitividade e na produção rural, isso não é 

diferente (ADAY, 2000). De acordo com Neves, Chaddad e Lazzarini (2003), a produção 

rural precisa ser compreendida de maneira sistêmica, buscando produtos eficientes, com 

valor agregado, para atender aos desejos dos consumidores, sendo necessário, para isso, 

desenvolver estratégias para manter-se competitiva em um ambiente tão complexo. 

Por muito tempo, o agronegócio se referia somente à atividade agropecuária, 

assumindo, posteriormente, um conceito mais abrangente para todo o setor de produção 

(GUILHOTO et al., 2005). Esse novo conceito, de acordo com Godinho e Carvalho 

(2009), começou com Davis e Ray Goldberg, da Universidade de Harvard, em 1955, e 

foi denominado “agribusiness”, sendo conceituado, de acordo com Machado (2008, p. 

27) como a “soma total de todas as operações de produção e distribuição de suprimentos 

agrícolas; as operações de produção na fazenda; e o armazenamento, processamento e 
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distribuição de produtos agrícolas e dos itens produzidos com eles”. Em outras palavras, 

o agronegócio vai além da produção de alimentos, incluindo todos os produtos que 

utilizem como insumo algum produto agrícola (GODINHO; CARVALHO, 2009).  

Outro importante conceito é o de sistemas agroindustriais, que engloba todos os 

participantes envolvidos na produção, processamento e marketing de um determinado 

produto (GODINHO; CARVALHO, 2009), incluindo a indústria de insumos 

agropecuários, as propriedade rurais, as operações de estocagens, processamento, 

atacado e varejos, envolvidos em um fluxo desde a produção de insumos até o 

consumidor final, além das instituições que afetam e coordenam essas atividades, como 

o governo, as associações e o mercado futuros (BATALHA, 2007).  

Esses dois conceitos, modificaram a maneira do produtor administrar sua 

propriedade. Para Lourenzani (2006) e Breitenbach (2014), diversas teorias pensadas para a 

análise e administração das empresas urbanas, quando aproveitadas no âmbito rural sem 

adaptações acabam negligenciando as peculiaridades das diferentes atividades e, ao cometer 

esse erro, aumenta-se a margem de erro nas tomadas de decisão da gestão administrativa. 

De acordo com Aday (2000), a administração estratégica possui cinco etapas 

básicas: (i) execução da análise para monitorar o ambiente em que a empresa está inserida e 

identificar as ameaças e oportunidades existentes; (ii) estabelecimento de diretrizes 

organizacionais para estabelecer a missão organizacional e os objetivos e metas da empresa; 

(iii) formulação de estratégias organizacionais com a finalidade de garantir a conquista dos 

objetivos propostos; (iv) implementação da estratégia organizacional, colocando em prática 

o estabelecido nas etapas anteriores; e (vi) controle estratégico, com o intuito de monitorar e 

avaliar o processo de gestão estratégica, para possíveis melhorias visando maior eficiência. 

 Essas etapas básicas de planejamento, execução e controle das operações, 

utilizadas na indústria e no comércio, também são apropriadas na pecuária leiteira 

(PINTO, 2015). Neste sentido, Lourenzani (2006) indicou alguns elementos adicionais 

para caracterizar as funções do produtor rural, como a escolha dos mercados a serem 

acionados, entrega dos produtos e atendimento aos clientes, as atividades de produção, 

incluindo os produtos a serem comercializados e em qual quantidade, e as atividades de 

suprimento da organização rural, incluindo a obtenção dos recursos necessários 

(naturais, físicos, financeiros, tecnológicos e humanos). 

Silva e Silva (2015) e Callado e Callado (2017) revelaram que, por ser um 

negócio complexo, a atividade leiteira necessita de planejamento que, na realidade, os 
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empreendimentos rurais leiteiros não fazem, e quando o fazem, o planejamento é apenas 

operacional visando somente a área técnica da atividade desenvolvida.  

Araújo (2007) apontou três importantes especificidades da produção 

agropecuária, que evidenciam as diferenças para as demais empresas: 

a) sazonalidade: a produção agropecuária depende das condições climáticas 

existentes na região, na qual há períodos de grande produção e outras de 

pouca produção, salvo algumas exceções; 

b) influência de fatores biológicos: tanto na fase de produção como nas fases 

seguintes, os produtos agropecuários podem sofrer ataques de pragas e 

doenças que afetam a quantidade produzida e a qualidade oferecida, podendo 

comprometer a totalidade da produção; e 

c) perecibilidade: após a produção, a atividade biológica continua atuando nos 

produtos agropecuários, por isso, a validade desses produtos diminui de 

forma rápida, requerendo cuidados especiais para que esses produtos possam 

ter duração adequada para sua finalidade. 

 

No Quadro 6 é possível identificar algumas especificidades e diferenças entre a 

produção rural para a produção industrial. 
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Quadro 6. Especificidades e/ou diferenças da produção rural para a industrial. 

Especificidades/aspectos Atividades agropecuárias Atividades industriais 

1. Condições Naturais / 
Terra São importantes Geralmente não são importantes 

2. Diversidade de 
métodos ou processos 
de produção 

Geralmente permanece, pois se 
associam as condições naturais e a 
outros aspectos (ex.: produção 
orgânica) 

Geralmente reduz-se, sendo que 
permanecem os mais eficientes 
ou de menores custos 

3. Economias de escala 
na produção Ocorrência rara Ocorrência generalizada 

4. Dispersão geográfica Relacionada principalmente às 
condições naturais 

Relacionada aos mercados de 
insumos e de bens acabados 

5. Perecibilidade e 
diferenciação dos bens 
produzidos 

Alta a primeira e baixa a segunda 
(a qual depende da variedade ou 
de referências naturais) 

Baixa a primeira e alta a segunda 
(a qual está associada às técnicas 
produtivas e particularidades dos 
bens) 

6. Elasticidade-preço da 
demanda dos bens 

Baixa, pois geralmente são bens de 
1ª necessidade 

Alta, exceto no caso de bens 
agropecuários processados 

7. Elasticidade-renda da 
demanda dos bens 

Baixa, idem. Variações sensíveis 
quando há demanda reprimida 

Alta, idem. Demanda muito 
sensível as variações do poder 
aquisitivo 

8. Economias de escopo 
ou de integração 
horizontal 

Aproveitamento induzido pelos 
riscos, seja de produção, seja de 
preço 

Aproveitamento induzido pelas 
oportunidades de mercado e 
pelas sinergias produtivas 

9. Especificidade dos 
ativos de produção 

Não é alta e não e generalizada 
(ex.: a própria Terra e o trator) 

E alta e generalizada (ex.: linha 
de montagem) 

10. Sazonalidade 
produtiva 

Existe e é generalizada 
(ciclos de produção – curto e 
longo) 

Existe em algumas 
agroindústrias processadoras 
(ex.: usinas/destilarias) 

11. Preços dos recursos 
produtivos (insumos e 
equipamentos) 

Relativamente fixos ou 
administrados (produção sob 
controle de oligopólios) 

Relativamente fixos, exceto no 
caso de bens agropecuários ou 
matérias-primas agrícolas 

12. Preços dos bens 
produzidos 

Geralmente flexíveis ou instáveis 
(principalmente commodities) 

Geralmente fixos, exceto nos 
casos de estruturas não 
concentradas 

13. Processo/tempo de 
trabalho e 
processo/tempo de 
produção 

Tarefas diversas e fluxo não 
contínuo, jornada diária mutável e 
tempo de produção maior 

Tarefas especializadas e fluxo 
contínuo, tempo de trabalho 
igual ao tempo de produção 

14. Determinantes da 
elevação da eficiência 
produtiva 

Inovações biológicas, mecânicas, e 
químicas para elevar 
produtividade da terra, do capital e 
do trabalho 

Inovações mecânicas e químicas 
para elevar a produtividade do 
trabalho e do capital 

Fonte: Ramos, (2007, p.23). 

 

De acordo com Kay, Edwards e Duffy (2014), os produtores rurais atuais optam 

entre quatro estratégias para gerenciar seu negócio, a saber: (i) produtores de volume 

baixo e valor alto, um tipo de estratégia de alto risco, em contrapartida, de maior 
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rentabilidade, que se refere à produção de commodities que tenham maior valor, sejam 

tradicionais ou não; (ii) produtores de volume alto e margem baixa, que inclui os 

negócios clássicos com larga produção e menor margem de lucro, sendo crucial a gestão 

dos custos da atividade e a atenção aos preços fixados pelo mercado; (iii) fornecedores 

de produtos e serviços especializados, referente à especialização que, muitas vezes, 

requer investimentos altos em instalações e equipamentos específicos; e (iv) 

agropecuaristas em tempo parcial, quando o produtor possui outra ocupação além da 

atividade rural e, neste caso, a preocupação é com uma gestão que traga equilíbrio 

financeiro entre as atividades rurais, muitas vezes pouco rentáveis, e o trabalho fora do 

campo. A Figura 13 ilustra essas estratégias. 

 

Figura 13. Estratégias para gerenciar o empreendimento rural. 

 
Fonte: Adaptado de Kay, Edwards e Duffy (2014, p. 5) 

 

Santos (2012) apontou que a atividade leiteira constitui-se um ambiente formado 

por muitas organizações envolvidas de maneira indireta, que auxiliam o processo como 

um todo, por isso, nas propriedades leiteiras é preciso recorrer a outras exigências além 

dos insumos e dos serviços, como por exemplo, às questões financeiras, assistência 

técnica, transporte, coordenação, fiscalização, formação profissional, legalização e 

representação, dentre outros. No Quadro 7 são apresentados alguns fatores que 

influenciam nas estratégias dos produtores rurais. 

 

 

Estratégias 
para os 
gestores 
rurais 

Agropecuaristas 
em tempo 

parcial

Produtores de 
volume alto e 
margem baixa

Fornecedores de 
produtos e serviços 

especializados

Produtores de 
volume baixo e 

valor alto
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Quadro 7. Fatores que influenciam nas estratégias dos produtores. 
Fatores Descrição Variáveis 

Ativos 
microeconômicos 

Influenciam na eficiência do 
sistema de gestão do 
estabelecimento. 

Taxa de analfabetismo, tipo e 
valor dos bens, quantidade de 
terra, capital humano etc. 

Economia local 
Influenciam na capacidade de 
geração de renda agrícola e não-
agrícola. 

Renda ou PIB per capita, taxa 
de crescimento da renda ou do 
PIB per capita, tamanho da 
população etc. 

Infraestrutura 

Amplia as oportunidades de 
inserção dos produtores no 
mercado, ou seja, escoamento 
da produção. 

Densidade da rede viária e/ou 
via de acesso, sistema de 
irrigação, capacidade de 
armazenamento etc. 

Edafoclimáticos 
(dimensão 
ambiental) 

Influenciam na definição dos 
tipos de sistemas de produção 
mais adequados, no nível 
tecnológico e na capacidade de 
ampliação da produtividade. 

Volume pluviométrico, 
características biofísicas e 
químicas do solo (tipo de solo), 
tipo de clima, temperatura 
média, aptidão do solo etc. 

Fonte: Buainain e Garcia (2013, p.142) 

 

De acordo com Vieira, Itavo e Aranha (2016), o empreendimento rural tem um 

grande desafio para melhorar a gestão, que se resume em fazer com que o produtor rural 

assimile que a propriedade e os animais não pertencem à família, mas sim ao negócio e, por 

isso, necessita ser administrada com imparcialidade, marcando todas as informações e 

acontecimentos para que seja possível executar a gestão do negócio da melhor forma. 

Um dos principais motivos para a baixa produtividade leiteira é a má gestão dos 

empreendimentos rurais, que utilizam insumos de maneira inapropriada, aumentando os 

custos da fabricação, e o manejo incorreto dos animais (SCALCO; SOUZA, 2006). 

Lopes (2007) apontou que a preocupação com a comercialização se inicia com a escolha 

do rebanho e passa pela adoção de medidas sanitárias, higiênicas e nutricionais, que 

possibilitam melhor qualidade do leite produzido, mostrando que o trabalho de gestão se 

inicia bem antes da venda do produto final. 

De acordo com Martins, Bedushi e Mosquim (2016), a ausência de gestão é clara 

por parte do produtor, já que a maioria deles não tem nenhum tipo de anotações de suas 

operações de receita, despesas e controles zootécnicos. Além disso, o baixo nível de 

escolaridade dos produtores é uma enorme barreira para assimilar conceitos, 

impossibilitando até mesmo a utilização de ferramentas fáceis para coleta de informação.  

A alta competitividade no setor leiteiro deu início a melhorias na produção, a 

partir da adoção de tecnologias modernas, em conjunto com operações de gestão de 
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custos, atividades-chaves para a manutenção do negócio neste ambiente (MAIA et al., 

2012). Para o sucesso da atividade, o produtor de leite precisa obter informações sobre o 

mercado em que atua, estar incluído em um sistema de comercialização eficiente, legal 

e que possibilite retorno sobre seus investimentos na produção (LOPES, 2007).  

Rangel (2010) apontou que existem três caminhos que o produtor de leite pode 

escolher para comercializar sua produção: (i) as cooperativas, que muitas vezes somente 

captam o leite e o repassam para outras cooperativas maiores ou empresas de laticínios; 

(ii) os programas governamentais, que são maneiras de garantir, ao produtor de leite, 

agregação de valor e assegurar preço em relação ao produto, incluindo o leite nos 

programas de compra de alimentos para a alimentação escolar do programa Fome Zero, 

dentre outros; e (iii) os laticínios, que representam a captação, beneficiamento e 

comercialização de 60% da produção de leite brasileira. 

Diversos produtores de leite que continuam atuando de forma tradicional ou 

desenvolvem a atividade com menor intensificação na lógica moderna da produção, 

para não perder a competitividade, buscam maneiras de habituar-se às exigências das 

indústrias de laticínio, seja na área tecnológica ou no âmbito organizacional 

(WINCKLER; SANTOS; MACHADO, 2013).  

De acordo com Paciullo e Gomide (2016), a elevação dos custos da terra, as 

constantes mudanças dos preços internacional do leite e a elevação do custo dos grãos 

vistos em anos anteriores, têm exigido dos produtores estratégias que possibilitem maior 

produtividade e lucratividade da atividade leiteira.    

Portando, de acordo com Araújo (2009) e Silva (2017), diante das exigências de uma 

gestão eficiente, o produtor rural necessita entender as mudanças do mercado que influenciam 

o negócio, ou seja, gerir a atividade como um empreendimento rural. Diante disso, o 

empresário rural não deve basear suas decisões apenas na experiência ou em suposições, 

precisando entender que as decisões de sucesso do passado não são eficientes no mercado 

competitivo atual, devido às novas tecnologias, informação disponíveis na internet de maneira 

simultânea, pelas exigências dos clientes e diante da concorrência do setor.   
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4 MÉTODO DE PESQUISA 

 

Os procedimentos metodológicos definidos para a pesquisa foram, classificados 

de maneira simplificada no Quadro 8. 

 

Quadro 8. Procedimentos metodológicos previstos na pesquisa. 

Item Classificação 

Quanto aos objetivos da pesquisa Pesquisa exploratória 

Quanto à abordagem do problema Pesquisa qualitativa 

Quanto aos procedimentos para 
obtenção dos dados Estudos de caso (multicasos) 

Estratégia de pesquisa adotada Triangulação de dados 

Técnicas de coleta de dados Entrevistas pessoais, observação in loco e 
análise documental 

Espaço de análise Município de Tupã-SP e região 

Agentes pesquisados Produtores de leite e indústria de 
processamento (laticínio) 

Objeto de análise/problema da pesquisa 
Uso da GI e da IC pelos produtores de 
leite de Tupã e região para tomada de 
decisões gerenciais 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

4.1 Natureza e tipo de pesquisa 

Levando em conta o objetivo da pesquisa, ela pode ser classificada como 

exploratória, pois há a necessidade do pesquisador se aprofundar no problema em 

questão, possibilitando elaborar novas hipóteses para compreender mais a pesquisa. 

Também pode ser classificada como uma pesquisa descritiva, na medida em que usará 

de transcrições de entrevistas, gravações e anotações de campo, com objetivo de 

entendimento do fenômeno a ser estudado (GIL, 2002).  

A pesquisa exploratória, segundo Bastos (2009), é o início de todo o trabalho 

científico, esse tipo de pesquisa busca desenvolver informações sobre determinado assunto 

que se deseja investigar, podendo ser realizada basicamente por meio de levantamento 

bibliográfico e de estudo de caso. Uma vez em andamento, a pesquisa exploratória deve 

contribuir para a determinação e o aperfeiçoamento do assunto, tanto para a definição dos 
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objetos, elaborando e redesenhando a questão de estudo, como proporcionando novos dados 

que podem aumentar a percepção sobre o assunto em questão. 

Yin (2016) apontou uma vantagem da pesquisa qualitativa, que é admitir a 

elaboração de estudos aprofundados sobre uma enorme variedade de assuntos, além de 

proporcionar maior liberdade na escolha de assuntos de interesse do pesquisador. Uma 

das características da pesquisa qualitativa, de acordo com o autor, é que ela procura 

coletar, integrar e apresentar dados de diversas fontes de evidência, e esta variedade 

provavelmente decorre do estudo de um ambiente da vida real e de seus participantes, 

cuja complexidade de ambos provavelmente justificará o emprego de diferentes 

técnicas, como a entrevista e a observação, ou mesmo a análise de documentos. Com 

isso, as conclusões do estudo tendem a se basear na triangulação dos dados das diversas 

fontes pesquisadas, dado que a convergência aumentará a credibilidade e confiabilidade 

do estudo. 

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso prevê uma descrição 

ampla e profunda do fenômeno social (YIN, 2005). De acordo com Gil (2002), o estudo 

de caso é uma modalidade de pesquisa caracterizada pelo estudo profundo e exaustivo do 

objeto, permitindo gerar um conhecimento amplo e detalhado acerca do tema, cuja 

principal finalidade não é quantificar o problema, mas sim compreendê-lo. 

Para Yin (2005), o estudo de caso abrange tanto caso único quanto casos múltiplos. 

A preferência pelo caso único se dá quando há situações nas quais o caso representa uma 

avaliação determinante da teoria existente, é um episódio incomum ou peculiar ou, ainda, 

que serve a um propósito revelador. Por outro lado, a escolha pelos casos múltiplos é 

conveniente quando o estudo é global e se apresenta de maneira robusta, e a escolha 

coerente dos múltiplos casos deve ser feita cuidadosamente, selecionando-os de maneira a 

prever resultados semelhantes ou obter resultados contrastantes. Segundo Miguel (2007), ao 

utilizar casos múltiplos, pode apresentar maior grau de generalização dos resultados.   

Quanto à natureza, o estudo de caso é aplicável a essa pesquisa por permitir o 

exame detalhado do ambiente, dos indivíduos ou da circunstância em particular 

(GODOY, 1995). Esse tipo de pesquisa possibilita compreender porque certos 

fenômenos ocorrem, analisando acontecimentos sobre os quais a probabilidade de 

controle é reduzida ou verificando fenômenos contemporâneos que só fazem sentido em 

seu contexto específico. Neste sentido, o estudo de caso contribui com a presente 

pesquisa, já que possibilita identificar peculiaridades dos produtores de leite de Tupã/SP 
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e região, proporcionando entendimento de como os agentes pesquisados lidam com as 

informações disponíveis no seu ambiente interno e externo.  

Em relação à coleta de dados, Miguel (2007) destacou que, a partir da determinação 

do(s) caso(s), devem ser escolhidos os métodos e técnicas mais adequados para a coleta e 

análise dos dados. Normalmente, utiliza-se a entrevista (estruturada, semiestruturada ou não 

estruturada), a análise documental, a observação direta e até mesmo o survey.  

De acordo com Yin (2005), os estudos de caso não precisam se limitar a uma 

única fonte de evidências, pois, geralmente, a maioria dos melhores estudos baseia-se 

em uma grande variedade de fontes. Ao utilizar diferentes fontes de evidências, as 

descobertas do estudo de caso resultam da convergência de informações, o que resultará 

em uma descoberta ou conclusão mais convincente e acurada. 

Desta forma, esta pesquisa utilizou a triangulação de dados por meio de 

entrevistas realizadas com produtores de leite de Tupã, e com a indústria de 

processamento (laticínio) de Tupã e região, a observação in loco em ambos os casos, além 

da análise de documentos, a partir dos registros feitos pelos produtores e que possam, de 

alguma maneira, auxiliá-los no processo de tomada de decisão, contribuindo, desta forma, 

para o modelo. 

Segundo Yin (2005), as entrevistas são importantes fontes de informações para 

um estudo de caso, pois podem assumir vários formatos, sendo comumente realizadas 

de maneira natural. Assim, é possível utilizar das entrevistas para investigar os agentes-

chave sobre as situações e opinião deles a respeito de determinados acontecimentos.  

A observação direta, para o autor, varia desde atividades formais, incluindo, neste 

caso, o desenvolvimento de protocolos de observação, para a verificação de determinados 

comportamentos, por exemplo, até atividades informais, quando o pesquisador aproveita a 

ocasião da visita de campo para coletar outras evidências enquanto coleta de dados 

durante as entrevistas, por exemplo. As provas observacionais são úteis para proporcionar 

informações adicionais sobre o assunto que está sendo pesquisado. 

Embora a pesquisa documental assemelhe-se à pesquisa bibliográfica, ela se 

diferencia essencialmente pela natureza das fontes de dados. Enquanto a pesquisa 

bibliográfica utiliza contribuições de diversos autores sobre determinado assunto, a 

pesquisa documental se pauta na análise de materiais que ainda não receberam um 

tratamento analítico, ou que ainda poderão ser reelaborados (GIL, 2002). 

O autor destacou, ainda, que na pesquisa documental as fontes são mais 

diversificadas e dispersas, e podem incluir desde documentos conservados em arquivos 
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de órgãos públicos e instituições privadas, até cartas pessoais, diários, fotografias, 

gravações, memorandos, regulamentos, ofícios e boletins, por exemplo. 

 

4.2 Etapas da pesquisa 
 

Para alcançar os objetivos propostos, propõe-se a realização das seguintes 

etapas: a) Revisão de literatura; b) Definição dos agentes-chaves; c) Elaboração dos 

roteiros de entrevista; d) Coleta de dados; e) Sistematização e análise de dados; e f) 

Elaboração do relatório final. 

 

a) Revisão da literatura 

O referencial teórico abordou temas sobre informação, gestão da informação e 

inteligência competitiva em seus aspectos conceituais e gerenciais. Também foram 

utilizadas teorias referentes à organização rural e à gestão dos empreendimentos rurais. 

Na abordagem da temática da cadeia produtiva do leite, focou-se na 

caracterização e a contextualização do mercado nacional e mundial, no uso da 

tecnologia da informação na pecuária leiteira, na gestão administrativa das organizações 

rurais, com destaque à produção de leite, possibilitando relacionar os conceitos 

estudados. A fundamentação teórica serviu de base para a análise e interpretação dos 

resultados.  

 

b) Definição da amostra 

Essa etapa teve como objetivo a identificação dos agentes necessários para o 

entendimento da problemática estudada. A amostra, composta por 10 produtores de leite de 

Tupã e região, foi selecionada a partir de uma base de dados da antiga Cooperativa de 

Laticínios da Alta Paulista (COPLAP), que continuam ativos na atividade leiteira. Também 

foi selecionado um laticínio (indústria de processamento), localizado na mesma região, e 

responsável por absorver a produção destes produtores. A amostra foi selecionada de 

acordo com alguns critérios como: tempo de atuação na atividade leiteira, produção 

destinada predominante a laticínios, produtividade igual ou superior à média nacional (6,22 

de leite/vaca/dia) (ANUALPEC, 2018), e também o aceite do produtor de leite em 

participar da pesquisa. 
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c) Elaboração dos instrumentos de coleta de dados  

Foram elaborados os roteiros de entrevistas e formulários específicos para cada 

agente pesquisado (apêndices). As questões foram formuladas considerando os 

objetivos propostos, contemplando um conjunto de informações técnicas e outro de 

informações gerenciais. Além do roteiro de entrevista, foi elaborado um check list para 

observação in loco nas propriedades selecionadas, a fim de entender como o produtor de 

leite utiliza a informação técnica e gerencial no dia-a-dia da atividade.  

 

d) Coleta de dados  

Nesta pesquisa, a etapa referente à coleta de dados incluiu a visitação às 

propriedades rurais produtoras de leite de Tupã e região e a indústria de laticínios, 

possibilitando, além da coleta de dados por meio de entrevista e/ou formulário, a 

observação in loco e a análise de documentos, cujos resultados compuserem a chamada 

triangulação de dados. 

De acordo com Marcondes e Brisola (2014), a triangulação de dados possibilita 

ao pesquisador utilizar três ou mais técnicas com o objetivo de ampliar o ambiente 

informacional em relação seu objeto de pesquisa.  Para Martins (2010), o propósito 

maior da triangulação é entender melhor o problema de pesquisa, por isso, os diferentes 

métodos de coleta de dados são utilizados simultaneamente, com a mesma importância. 

A análise dos dados deve ser feita separadamente dentro de cada método, embora os 

resultados devam ser utilizados conjuntamente para responder à questão principal.  

As entrevistas foram realizadas nas propriedades de cada produtor selecionado. Foi 

utilizado um gravador para posteriormente transcrever cada entrevista, preservando os 

detalhes de cada conversa. A observação in loco possibilitou verificar como o produtor 

realizava suas tarefas diárias, as tecnologias utilizadas e as instalações disponíveis. Também 

foram observados e analisados documentos utilizados para registrar as informações, sendo 

possível encontrar informações que o produtor não mencionou ou não conseguiu explicar 

como registra os dados e toma as decisões posteriormente. 

A entrevista com o gestor do laticínio foi realizada na sequência das entrevistas 

com os produtores, de maneira proposital para possibilitar o questionamento das 

respostas que pudessem conflitar com o informado pelos produtores. Os dados foram 

coletados entre no mês de dezembro de 2018. 
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f) Sistematização e análise de dados 

 Nessa fase foram transcritas as entrevistas de cada produtor, separando o conteúdo 

em uma parte técnica e outra gerencial. As anotações das observações in loco foram 

adicionadas às transcrições, juntamente com as análises dos documentos que os 

produtores utilizam na condução da atividade leiteira, completando a triangulação de 

dados que proporcionaram maior confiabilidade aos resultados.  Posteriormente, a 

entrevista com o gestor do laticínio foi transcrita e sistematizada também em dois tópicos: 

informações técnicas e gerenciais. 

Na análise dos dados foi utilizada a estatística descritiva, evidenciando as 

informações técnicas e gerenciais que os produtores utilizam e as que registram, as 

tecnologias da informação que utilizam, as informações que trocam com outros 

produtores e com o laticínio, e ainda, as fontes utilizadas para buscar as informações. Os 

dados coletados do gestor do laticínio foram tabulados e classificados a partir das 

informações que laticínio troca com os produtores tanto na parte técnica quando gerencial. 

Com isso, foi possível identificar como o produtor de leite lida com as 

informações técnicas e gerenciais, e se realizam os processos de GI e de IC. 

 

g) Elaboração do relatório final 

Segundo Yin (2005), a fase de redação do relatório final exige um esforço maior 

do pesquisador de estudo de caso, pois o relatório não segue uma fórmula estereotipada. 

Nesta pesquisa, o relatório final foi elaborado de modo a responder aos objetivos geral e 

específicos investigados. O relatório final apresenta sugestões para pesquisas futuras em 

relação ao tema, e que possam complementar e enriquecer este estudo, ampliando a 

disponibilidade de dados a respeito do assunto.  

A Figura 14 ilustra, de maneira resumida como a proposta pretende de forma 

metodológica atender a esse objetivo. 
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Figura 14. Síntese metodológica proposta para a pesquisa. 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Sampieri, Collado e Lucio (2013)  
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5 RESULTADOS E DISCUSSÕES  

 

5. 1 Apresentação 

  Esse capítulo apresenta os resultados da pesquisa divididos em quatro partes: (i) 

a caracterização da amostra; (ii) o uso da informação pelos produtores de leite; (iii) a 

visão do laticínio; e (iv) a GI e a IC na atividade leiteira.  

 

5. 2 Caraterização da amostra de produtores 

O Quadro 9 apresenta as características socioeconômicas dos produtores 

selecionados. 

 

Quadro 9 – Características socioeconômicas da amostra 

Idade 

Faixa etária 18-25 anos 26-35 anos 36-45 anos 46-55 anos 56-65 anos + de 66 anos 

(%) 0 30 10 30 20 10 

Renda 
Renda mensal 

familiar 
R$ 1.000,00 à  
R$ 2.500,00 

R$ 2.500,00 à  
R$ 4.500,00 

R$ 4.500,00 à  
R$ 6.000,00 

R$ 6.000,00 à  
R$ 10.000,00 

R$ 10.000,00 à 
R$ 20.000,00 

+ de 
R$ 20.000,00 

(%) 0 10 0 30 60 0 

Grau de instrução 

Escolaridade 
Ensino 
básico 

incompleto 

Ensino 
básico 

completo 

Ensino 
fundamental 
incompleto 

Ensino 
fundamental 

completo 

Ensino 
superior 

incompleto 

Ensino 
superior 
completo 

(%) 30 0 10 30 10 20 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A maioria dos produtores entrevistados (70%) tinha idade entre 26 e 55 anos, 

sugerindo um perfil jovem, muitas vezes mais atualizado em relação às tecnologias e 

ferramentas disponíveis para a gestão da atividade rural. 

A renda familiar dos produtores entrevistados está concentrada entre 

R$10.000,00 e R$20.000,00 em 60% dos casos. Outros 30% possuem renda familiar 

entre R$6.000,00 e R$10.000,00.  

Os resultados mostraram que 60% os produtores entrevistados possuem o ensino 

fundamental completo e, destes, 1/3 concluiu o ensino superior. Em contrapartida, um 

número significativo de produtores (30%) não concluiu o ensino básico e eram, na 

maioria dos casos, os que apresentaram uma idade média acima dos 45 anos. Esses 

resultados sugerem um novo perfil de produtor rural, propício ao uso de ferramentas e 
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tecnologias de gestão, concordando com o observado por Martins, Bedushi e Mosquim 

(2016), de que produtores rurais jovens lidam melhor com as novidades e estão abertos a 

novas formas de trabalhar. 

O Quadro 10 apresenta as características da produção de leite dos produtores 

rurais da amostra. Todos os entrevistados destinam a produção predominantemente ao 

laticínio e têm a pecuária como única e principal atividade desenvolvida na propriedade. 

Os resultados mostraram que 70% dos produtores entrevistados atuam na 

produção de leite há mais de 10 anos, evidenciando conhecimento técnico em relação à 

atividade. A produção diária de leite está concentrada entre 100 e 450 litros, em 70% 

dos casos. Além disso, uma pequena parcela de produtores entrevistados (apenas 30%) 

possui empregados fora do núcleo familiar. De modo geral, o número de pessoas 

atuantes na produção de leite varia de 1 a 3 pessoas, nesta amostra. 

O P7 apresentou a maior média de produção diária de leite por vaca, retirando 25 

litros/vaca, seguido pelo P2 e P5 com média de 21,5 e 20,5 litros/vaca, respectivamente. 

Os outros sete produtores possuem produtividade média entre 16,7 e 18,4 

litros/vaca/dia.  

A produtividade média da amostra foi de 14,78 litros/vaca/dia, que quando 

comparado às médias dos Estados do Brasil, fica atrás apenas dos estados do Ceará e do 

Rio Grande do Sul, com médias de 16,80 e 16,64 litros/vaca/dia, respectivamente 

(ANUALPEC, 2018). Quando comparada com a produtividade média do Estado de São 

Paulo, de 6,3 litros/vaca/dia, segundo o Anualpec (2018), a média dos produtores 

entrevistados chega a ser 230% superior. 

Ainda assim, há espaço para melhorar a produtividade, a partir da adoção de 

tecnologias de produção e de gestão, como mostrou o trabalho de Dalchiavon et al. 

(2017), na região Oeste de Santa Catarina, cuja produtividade média por animal 

observada variou entre 20 e 25 litros/vaca/dia, dependendo do sistema de produção 

adotado (pasto, free stall4 ou compost barn5). É importante ressaltar que a produtividade 

de leite/vaca/dia depende de fatores relacionados às condições nas quais o animal está 

submetido, o que inclui o conforto, a alimentação, o clima e a(s) tecnologia(s) de 

manejo e de gestão adotada(s) (SNA, 2017). 

Com exceção do P9, que possui outra ocupação fora da atividade rural, todos os 

produtores se dedicam totalmente a produção de leite. Este pode ser o motivo pelo qual a 

                                                 
4 Estábulo livre, onde os animais ficam soltos dentro de uma área cercada. 
5 Estábulo com material em compostagem. 
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produção diária de leite e a produtividade do P9 é a menor entre os produtores entrevistados, 

sendo que a produtividade é a mesma que outros dois produtores (P3 e P4). Este resultado 

sugere que o P9 precisa avançar na gestão da atividade, contratando funcionários e utilizando 

tecnologias que o auxiliem na tomada de decisão mesmo à distância. 
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Quadro 10 – Características da atividade dos produtores 

 PRODUTORES RURAIS 
 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 

Tempo de 
atuação na 

atividade (anos) 
10 – 14 0 – 4 0 – 4 0 - 4 Mais de 

20 
Mais de 

20 
Mais de 

20 10 - 14 15 - 19 15 – 19 

Produção diária 
(litros) 700 1.100 350 300 450 550 300 200 100 350 

Número de 
vacas em 
produção 

40 51 21 17 22 30 12 12 6 19 

Produtividade 
diária por vaca 

(l/vaca/dia) 
17,5 21,6 16,7 17,6 20,5 18,3 25,0 16,7 16,7 18,4 

Número de 
pessoas atuantes 

na produção 
2 2 3 2 2 2 1 3 2 1 

Tamanho da 
propriedade (ha) 4 20 1,5 4,5 3 14 1 1 2 6,5 

Número de 
funcionários 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 

Possui filhos 
atuantes no 

campo 
Não Não Sim Não Sim Sim Não Sim Não Não 

Número de 
filhos que 

pretendem dar 
continuidade 

Não Não Sim Não Sim Sim Não Sim Não Não 

Fonte: Elaborado pelo autor 

77 
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Apesar da característica familiar da atividade, apenas 40% dos produtores 

entrevistados possuem filhos atuando na produção de leite e com a intenção de dar 

continuidade à atividade, o que traz uma preocupação em relação ao futuro da atividade 

leiteira na região.  

 

5. 3 Uso da informação pelos produtores de leite 

Neste tópico são apresentados os resultados referentes ao uso da informação na 

tomada de decisão, divididos em informação técnica e gerencial.  

 

5. 3.1 Informação técnica  

Os resultados possibilitaram identificar as informações técnicas (informação 

zootécnica, agronômica ou veterinária) que os produtores de leite entrevistados utilizam 

na condução da atividade leiteira. A Figura 15 sintetiza as principais informações 

utilizadas e registradas. 

 

Figura 15 – Informações técnicas utilizadas e registradas pelos produtores de leite na 

região de Tupã 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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Observou-se que um grande número de informações é utilizado no dia-a-dia, 

porém um número bastante reduzido delas é registrado, de forma que possam contribuir 

para um planejamento mais acertado da produção. As informações de aplicações de 

remédios, informações veterinárias, quantidade consumida de ração, número de 

animais, reprodução e inseminação, preço do leite e quantidade de leite produzido por 

dia são frequentemente utilizadas por todos os produtores, das quais apenas as 

informações de aplicações de remédios (40%), informações veterinárias (10%), 

quantidade consumida de ração (20%), reprodução e inseminação (50%) e quantidade 

de leite produzido por dia (100%) são registradas pelos produtores.  

Os produtores de leite registram a quantidade de leite produzida por dia, 

utilizando, normalmente, uma ficha de registro que serve também para o laticínio 

realizar a conferência e validação.  Esse registro feito pelo produtor é importante, pois a 

indústria coleta o leite na propriedade, sendo necessário que o produtor conheça a 

quantidade de leite entregue, justificando o registro dessa informação, quando 

comparado com outras informações técnicas.  

Outras informações registradas, ainda que por um pequeno número de 

produtores são a quantidade produzida por vaca e quantidade de ração consumida por 

animal, ambas registradas por 20% dos entrevistados. 

Observou-se que o P7, que possui uma média de produção/vaca/dia maior entre 

os entrevistados, registra duas informações importantes para a gestão da produção e que 

sugerem influenciar positivamente os resultados do negócio: “quantidade de ração 

consumida por animal” e “quantidade de leite produzido por vaca/dia”. Outra 

característica observada é que o P7 possui curso superior, o que pode ter influência na 

maneira como ele percebe a importância do registro e uso das informações. 

A forma de registro das informações preferida pelos produtores entrevistados é o 

caderno. Além disso, 30% dos produtores entrevistados utilizam também uma lousa, 

para anotar aplicações de remédios e os nascimentos de bezerros, informações que 

posteriormente são repassadas para o caderno. 

De modo geral, percebeu-se que o uso de informações na tomada de decisão se dá, 

de modo informal, já que a média é de duas informações técnicas registradas por 

produtor, que prefere se basear na experiência de anos de atividade, em detrimento de 

ferramentas de GI. Apesar dessa informalidade com as informações, os produtores 
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entrevistados compartilham algumas das informações com outros produtores. Na Figura 16 

são apresentadas as informações técnicas compartilhadas entre os produtores da amostra. 

 

Figura 16 – Informações técnicas trocadas entre os produtores de leite.

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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As informações são compartilhadas entre os produtores em conversas informais, 

como os encontros casuais na farmácia veterinária, em casas de ração ou mesmo na 

própria propriedade rural, além do telefone e WhatsApp. Em situações do cotidiano, os 

produtores se encontram nestes locais, em média, uma vez por semana, embora acreditem 

que procuram por informações apenas quando precisam resolver algum problema. O fato 

de os produtores lidarem de maneira informal com as informações que contribuem para a 

tomada de decisão justifica esse entendimento por parte dos entrevistados. 

O laticínio também compartilha e recebe informações com os produtores.  A 

Figura 17 apresenta as informações trocadas entre estes agentes. 

 

Figura 17 - Informações técnicas compartilhadas ou recebidas com laticínio

Fonte: Elaborado pelo autor 
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A informação sobre a qualidade do leite é compartilhada com o laticínio por apenas 

30% dos produtores, mas todos os produtores recebem essa informação do laticínio, pois o 

laticínio é obrigado a repassar essas análises por lei.  

A quantidade de leite entregue ao laticínio é compartilhada por 70% dos 

produtores entrevistados e, por ocasião do pagamento do leite, todos os produtores 

recebem essa informação na nota fiscal, e somente 80% deles recebem do laticínio 

informação sobre a quantidade de gordura presente no leite. Outros 10% compartilham 

informações sobre o uso de medicamentos que deixam resíduos no leite, sendo que 50% 

a recebem do laticínio.  

Outras informações, referentes a novas tecnologias, por exemplo, são 

compartilhadas apenas pelo laticínio, que utiliza uma revista mensal para disponibilizar 

novidades relacionadas à atividade ao produtor. Entretanto, apenas 40% dos produtores 

entrevistados afirmaram receber esse tipo de informação do laticínio. 

Esse tipo de informação é importante para que os produtores incorporem 

tecnologias de produção, ou mesmo de gestão, à atividade leiteira. A Figura 18 apresenta 

as principais tecnologias utilizadas pelo produtor na gestão técnica da produção leiteira. 

 

Figura 18 – Tecnologias utilizadas pelos produtores para a gestão técnica da atividade 

leiteira. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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entrevistados. Verificou-se que nenhum dos produtores utiliza o colar eletrônico para 

controle dos animas e gestão da atividade. 

Todos os produtores de leite entrevistados possuem ordenha mecanizada, e 50% 

deles utilizam essa tecnologia há mais de cinco anos. A adoção tardia desta tecnologia 

por metade dos entrevistados foi justificada por um dos produtores por recentes 

facilidades de acesso, como o barateamento da tecnologia, que antigamente só podia ser 

incorporada por grandes produtores. 

O tanque de resfriamento é outra tecnologia utilizada por todos os entrevistados, 

sendo que 40% dos produtores utilizam essa tecnologia há mais de cinco anos. Os 

produtores que não adquiriram o próprio tanque utilizam o equipamento emprestado do 

laticínio, atendendo, dessa forma, a legislação vigente. 

O P2, que possui curso superior incompleto, se destaca entre os demais por 

utilizar um maior número de tecnologias, dentre as quais a balança eletrônica, os 

aplicativos de smartphones, o medidor eletrônico de leite, a ordenha mecanizada e o 

tanque de resfriamento, só não utiliza o colar eletrônico, provavelmente porque essa 

tecnologia demandaria um investimento em computadores e softwares para obter 

maiores ganhos. Devido a esta característica, o P2 é o que possui a maior produção 

diária de leite e a segunda maior média de produção/vaca/dia entre os entrevistados, 

evidenciando que a adoção dessas tecnologias proporciona um desempenho superior ao 

produtor, pois de acordo com Assmann (2016), as tecnologias de produção promovem a 

coleta e a análise de dados com maior eficiência e, consequentemente, contribuindo para 

o aumento da produtividade.  

Dentre os aplicativos de smartphones utilizados pelos produtores pesquisados, 

dois terços, utilizam o aplicativo gratuito “Roda de Reprodução”, que segundo Ferraz e 

Pinto (2017), tem a função administrativa dos animais leiteiros, acompanhando de forma 

simples as atividades produtivas e reprodutivas dos animais. As informações do aplicativo 

podem ser compartilhadas com outros dispositivos móveis, promovendo a troca de 

informações. O P8, que possui o ensino fundamental incompleto, recebeu orientação da 

assistência técnica para utilizar o aplicativo “Roda da Reprodução”, entretanto, o 

produtor não consegue utilizar essa ferramenta por não ter conhecimento necessário 

para manusear essa tecnologia. 

Os entrevistados que adotam aplicativos apresentam um perfil mais jovem e, 

portanto, mais atentos às facilidades proporcionadas por essas ferramentas. Já o P5, foge 
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dessa característica, por apresentar mais idade e também utilizar aplicativos, mas na 

realidade, quem administra essa tecnologia é sua filha, com idade abaixo dos 45 anos.  

Outros 10% dos produtores utilizam aplicativos de fotos, apenas para controlar os 

nascimentos dos bezerros, registrando, por meio de fotografia o dia e a hora do nascimento.  

 

5.3.2 Informação gerencial  
 

Os resultados possibilitaram identificar as informações gerenciais (informação de 

mercado, contábil/financeira, legislação, recursos humanos, comercial/marketing e/ou 

ferramentas administrativas) que os produtores de leite entrevistados utilizam na condução 

da atividade leiteira. A Figura 19 sintetiza as principais informações utilizadas e registradas. 

 

Figura 19 – Informações gerenciais utilizadas e registradas pelos produtores de leite na 

região de Tupã 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

As informações sobre receita, lucro, fluxo de caixa, preço de leite no mercado e 

preço de medicamentos são utilizadas por 90% dos produtores pesquisados. Outras 

informações, como custos de insumos, preços de ração, preços de animais e despesas 

gerais são utilizadas por todos os produtores. Apesar de lidarem com inúmeras 

informações gerenciais, poucos produtores as registram para utilizarem com ferramentas 

de tomada de decisão. Apenas 40% dos produtores entrevistados possuem registros dos 

custos dos insumos, 30% das informações de receita e despesa, 20% registram 

informações sobre lucro e 10% sobre as informações de preços de ração e dos animais.  
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Nenhum dos produtores afirmou registrar informações sobre fluxo de caixa, 

preços do leite no mercado e preços de medicamento. Neste sentido, evidencia-se que os 

produtores entrevistados desconhecem as ferramentas gerenciais, já que, de acordo com 

Friedrich e Brondani (2005), o fluxo de caixa necessita justamente de registro das saídas 

e entradas do caixa. 

Além disso, observou-se que metade dos entrevistados não realiza qualquer tipo 

de registro, revelando uma dificuldade dos mesmos em realizar a gestão adequada dos 

empreendimentos leiteiros, situação também verificada por Silva e Silva (2015) e 

Callado e Callado (2017).  

De acordo com o P9, pouca informação gerencial é registrada. Entretanto, o produtor 

sabe empiricamente o montante diário gasto, considerando desnecessário um registro formal, 

embora arquive as notas fiscais do laticínio, da farmácia e da compra de ração. 

O P8 afirmou que não pratica a gestão em sua propriedade e, de acordo com os 

dados obtidos, verificou-se que ele possui a menor média de produtividade por vaca/dia 

enquanto outro produtor, o P7, registra o maior número de informações gerenciais, 

evidenciando que a postura adotada com relação às informações gerenciais influencia 

ou é influenciada pela postura adotada com relação às informações técnicas, refletindo 

em resultados mais rentáveis que a média dos produtores da região. De acordo com 

Martins, Bedushi e Mosquim (2016), o controle e anotações das informações proporciona 

maior competência na gestão do empreendimento rural. 

Da mesma forma que as informações técnicas, as informações gerenciais 

também são compartilhadas entre os produtores, mas nesse caso, os produtores não se 

consideram conhecedores do assunto e, portanto, quando compartilham também 

recebem esse tipo de informação (Figura 20). 
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Figura 20 – Informações gerenciais compartilhadas ou recebidas entre os produtores

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 O preço do leite no mercado e os possíveis compradores (laticínio) são duas 

informações muitas vezes correlacionadas, por se tratar de quem irá pagar e o montante 

a ser pago pelo litro do leite, que são compartilhadas e recebidas por todos os 

produtores entrevistados. Os preços pagos pelo quilo da ração são compartilhados e 

recebidos por 90% dos produtores e, em menor quantidade, as informações sobre os 

preços dos serviços veterinários e dos medicamentos, que são compartilhadas e 

recebidas por 60% e 50% dos entrevistados, respectivamente. Informações sobre custos 

de pastagem e adubação são de menor relevância para a amostra pesquisada, sendo 

compartilhadas e recebidas por apenas 20% dos produtores.   

Em média, os produtores compartilham informações gerenciais uma vez por 

semana, embora acreditem que procuram por esse tipo de informação apenas quando 

precisam resolver algum problema. Novamente, o fato dos produtores lidarem de 

maneira informal com as informações que contribuem para a tomada de decisão justifica 

esse entendimento por parte dos entrevistados. 

Além de compartilharem com outros produtores, eles trocam algumas 

informações de caráter gerencial com o laticínio (Figura 21). 
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Figura 21 – Informações gerenciais compartilhadas ou recebidas do laticínio  

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Neste caso, verificou-se que as informações sobre o valor do leite entregue é 

compartilhada por 60% dos entrevistados, sendo que 80 % deles recebem essa 

informação do laticínio, enquanto as informações sobre o mercado do leite, como 

previsões de preços e sobre novas tecnologias, são compartilhadas por apenas 20% dos 

produtores que, em contrapartida, as distribuem para 70% dos entrevistados. As 

informações sobre fornecedores (rações e medicamentos) não são compartilhadas entre 

os produtores e o laticínio pesquisados.  

 

5.4 A visão do laticínio sobre o uso de informações técnicas e gerencias na pecuária 

leiteira 

De acordo com o laticínio pesquisado, os produtores de leite têm interesse nas 

informações sobre uso de medicamentos, reprodução e inseminação, vacinação de 

animais e procedimentos de ordenha, que são passadas ao produtor a fim de ajudá-los na 

atividade. O Quadro 11 traz a visão do laticínio sobre o uso da informação técnica pelos 

produtores de leite. 
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Quadro 11 – Visão do laticínio sobre o uso das informações técnicas pelo produtor de 
leite 
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Informações que o produtor tem interesse Sim Sim Sim Sim Sim 

Informações repassadas pelo laticínio Sim Sim Sim Sim Sim 

Informações que o produtor registra Não Sim Não Não Sim 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Os resultados mostraram que o laticínio acredita que os produtores de leite que 

fornecem para a empresa registram normalmente informações reprodução e 

inseminação e sobre a produção diária de leite, mas poucos são os produtores que fazem 

esse processo com outras informações. Entretanto, foi verificado que aproximadamente 

40% dos entrevistados registram informações sobre uso de medicamento, como as 

aplicações de remédios, informações veterinárias, quantidade consumida de ração e 

quantidade de ração consumida por animal. 

Embora perceba o desinteresse do produtor em registrar os procedimentos de 

ordenha, o laticínio ressalta que nos dias atuais, a eficiência na ordenha aumenta 

também a produtividade por vaca, sendo necessário que o produtor passe a adotar o 

procedimento correto para prosperar na atividade. 

 O laticínio procura orientar seus fornecedores sobre a importância das 

informações de reprodução e inseminação, uma vez que a reprodução tem relação direta 

com o desempenho produtivo dos animais e, consequentemente, com a atividade 

leiteira. Ao gerenciar essas informações, o produtor consegue obter resultado após cinco 

anos, e um erro nesse manejo pode colocar em risco todo o investimento realizado. No 

entanto, nesse manejo é preciso investir em genética, pois o uso de animais sem 

procedência, também compromete os resultados. 

As informações que o laticínio repassa ao produtor de leite se referem ao uso de 

medicamentos, alertando-os sobre o uso correto dos mesmos e orientando o produtor. 

De forma complementar, as orientações incluem a vacinação obrigatória de animais, 
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como no caso da brucelose, que é acompanhada pelo laticínio a partir da análise mensal 

do padrão do leite, feita por uma empresa terceirizada, que gera um extrato dessa 

análise, enviado ao produtor pelo laticínio, contendo todos os padrões exigidos e os 

resultados fora do padrão, caso existam para ciência do produtor de leite.  

Outros pontos destacados pelo laticínio, como forma de auxiliar o produtor na 

condução da atividade, se referem aos procedimentos de ordenha, oferecendo 

informações a partir da contratação de um técnico que auxilia os produtores com a 

instalação, funcionamento, manejo e lavagem do tanque. 

Com respeito às informações gerenciais, o laticínio destacou sua percepção 

sobre o uso das informações que os produtores de leite fazem (Quadro 12). 

 

Quadro 12 – Visão do laticínio sobre o uso das informações gerenciais pelo produtor de 

leite 
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Informações que o produtor 
tem interesse Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Não 

Informações passadas pelo 
laticínio Sim Não Não Sim Não Não Não Sim Não 

Informações que o produtor 
registra Não Não Não Não Não Não Não Não Não 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O laticínio acredita que seus fornecedores de leite, em sua maioria, não registram 

quaisquer informações gerenciais e, além disso, das informações repassadas pela empresa, 

são poucos os produtores que as anotam. Os dados da pesquisa confirmaram que poucos 

produtores registram esse tipo de informação, se resumindo a dados de receita, lucro, 

custo de insumos, preço de ração, preço de animais e despesas gerais. 

O laticínio destacou que os produtores utilizam dados de receita, apesar de, na 

visão da empresa, possuírem um conhecimento limitado sobre os custos de produção, 

apenas acompanhando os preços da ração e do montante gasto com esse insumo. Apesar 

do produtor de leite dizer que não recebe informações sobre preços de ração, o laticínio 
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afirmou que os auxilia realizando pesquisas de preço de ração, compartilhando a 

informação e orientando o produtor. 

Outras informações que o produtor utiliza, segundo o laticínio, se referem aos 

preços de animais, informações de despesa, utilizadas de forma limitada, sem análises 

mais detalhadas, da mesma forma que as informações de fluxo de caixa, onde o 

produtor se limita a somar o que recebeu e subtrair os gastos que consegue identificar, 

deixando, muitas vezes, informações importantes de fora. 

Sobre o preço do leite, ocorrem divergências entre o laticínio e o produtor, já 

que o gestor do laticínio apontou que os produtores pesquisam essa informação para 

questionarem a empresa, justificando que os concorrentes pagam um preço maior pelo 

leite, enquanto o laticínio alerta o produtor sobre a existência de oportunistas, 

argumentando que é importante o produtor verificar se o preço oferecido está no padrão 

do mercado. Esse tipo de atrito, que dificulta a relação produtor-empresa foi destacado 

por Zagonel et al. (2015), justamente em relação ao preço do leite. De acordo com Brito 

et al. (2015), os atritos entre os laticínios e os produtores acontecem por ausência de 

coordenação, de uma relação mais harmoniosa nas transações e de igualdade entres as 

partes nas decisões da atividade. 

O gestor do laticínio relatou, ainda, que as informações compartilhadas com o 

produtor por meio da nota fiscal contêm o valor recebido pelo produtor, o volume 

vendido e os descontos envolvidos, além de auxiliar o produtor na pesquisa de preços de 

ração, indicando fornecedores conveniados à empresa com o menor preço, além de 

repassar informações sobre tendências de preço do leite. 

 

5.5 Uso da GI e a IC na atividade leiteira 

Os produtores de leite precisam utilizar tanto a informação técnica (informação 

zootécnica, agronômica ou veterinária para uso na atividade rural), como a informação 

gerencial (informação de mercado, contábil/financeira, legislação, recursos humanos, 

comercial/marketing e/ou ferramentas administrativas) e, por lidar com inúmeras 

informações, precisa administrá-las adequadamente, como apontado por Kay, Edwards 

e Duffy (2014), já que a informação se faz presente em todas as atividades 

organizacionais, conforme Cavalcante e Valentim (2010).  

Os resultados mostraram que os produtores de leite entrevistados possuem 

interesse pelas informações técnicas, principalmente aquelas referentes à utilização de 

medicamentos (aplicações e carência), reprodução e inseminação, e de quantidade de leite 
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produzido por dia. Em relação às informações gerenciais, os produtores têm interesse 

principalmente no preço do leite, nos compradores (laticínio) e no preço da ração. 

A partir dessa constatação, foi possível relacionar as principais informações 

encontradas com as práticas de GI e IC, em uma tentativa de compreender melhor se o 

produtor rural utiliza essas ferramentas para tomada de decisão. No Quadro 13, são 

relacionadas as etapas da GI com as informações técnicas que os produtores utilizam na 

condução da atividade. 

 

Quadro 13- Etapas da GI que os produtores utilizam nas informações técnicas  
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Necessidade  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Busca Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Organização Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 

Registro Não Sim Sim Sim Sim Não Não Sim Não Sim Sim 

Recuperação Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 

Uso Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se que os produtores têm a consciência da necessidade de informações 

técnicas para auxiliá-los nas decisões da atividade leiteira e, por isso, procuram buscá-

las, minimamente, a partir das relações com outros produtores e com o laticínio que 

comercializam a produção. Entretanto, essas informações não são organizadas para 

futuro processamento e análise, e dentre as informações analisadas, menos da metade 

(45,5%) são registradas, comprometendo todo o processo de GI. Como resultado da 

falta de GI, as informações coletadas não são recuperadas, nem mesmo aquelas 

registradas, embora os produtores tenham afirmado que as utilizam na atuação da 

atividade leiteira. 
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Da mesma forma, as informações gerenciais foram relacionadas, apresentando 

resultados bastante parecidos com a análise anterior. No Quadro 14 estão relacionadas 

as etapas da GI com as informações gerenciais que o produtor utiliza na gestão da 

atividade leiteira.  

 

Quadro - 14 Etapas da GI que os produtores utilizam nas informações gerenciais.  
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Necessidade Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Busca Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Organização Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Registro Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não Não 

Recuperação Não Não Não Não Não Não Não Não Não 

Uso Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Sim 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Assim como na análise anterior, os produtores reconhecem a importância das 

informações gerenciais e as buscam em diferentes fontes. Não há qualquer organização, 

registro ou recuperação dessas informações, comprometendo todo o processo de GI. 

Assim, foi possível constatar que os produtores reconhecem suas necessidades 

informacionais, sejam elas técnicas ou gerenciais, e buscam pelas informações sempre 

que consideram necessário, seja em palestras, nas conversas informais com os técnicos 

que fornecem assistência técnica, em revendas de insumos, farmácias veterinárias, ou 

outros fornecedores, além de trocarem informações entre si. A Figura 22 compara as 

principais fontes de informações técnicas e gerenciais utilizadas pelos entrevistados. 

Todos os produtores entrevistados buscam informações técnicas e gerenciais em 

conversas informais, geralmente quando há animais doentes e não foi possível resolver 

o problema com o conhecimento próprio que possui. Outra situação em que recorrem 

aos especialistas, ainda que de maneira informal é quando necessitam de informações 

sobre custos de insumos. 
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Figura 22 - Comparação das fontes de busca de informação técnica e gerencial. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Por isso, a frequência com que buscam esse tipo de informação varia muito, mas 

em média é uma vez por mês e, quando recebem assistência técnica periódica, percebem 

que essas informações são relevantes e os auxiliam na gestão da atividade. O P2 alegou 

que a partir do momento que passou a contar com assistência técnica na sua 

propriedade, conseguiu incrementar a produção de leite em 400 litros, utilizando o 

mesmo número de animais.  

As palestras e eventos, normalmente realizados pelo laticínio onde 
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Os produtores com faixa etária acima dos 46 anos não utilizam essa fonte de 
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P7 recorre ao filho quando precisa acessar a internet e buscar informações veterinárias, 

sugerindo a existência de barreira para a adoção dessas novas tecnologias.  

A frequência com que os produtores buscam informações na internet é semanal, 

e eles as consideram úteis, pois obtém informações que os orienta de forma correta, 

embora nem sempre as informações gerenciais são voltadas à realidade do produtor 

rural. Dentre as motivações para utilizarem a internet estão a necessidade de verificarem 

o uso correto de medicamentos, informações sobre doenças e sobre o mercado leiteiro. 

As revistas especializadas, geralmente distribuídas pelo laticínio, são fontes de 

informações técnicas e gerencias para 40% dos produtores entrevistados, que utilizam essa 

fonte uma vez ao mês, quando os novos exemplares são disponibilizados. As revistas também 

são uma boa alternativa de informações para quando estão em períodos de descanso.  

Na televisão, 30% dos produtores encontram as informações técnicas e 40% dos 

entrevistados as informações gerenciais que necessitam para as decisões da atividade, e 

normalmente assistem aos canais especializados uma única vez por semana, devido à 

falta de tempo nos demais dias, em que precisa cuidar da atividade.  

Somente 10% dos produtores entrevistados procuram informações em associações 

ou grupos a que pertencem. De acordo com o P9, a associação e o sindicato rural ajudam 

o acesso às informações oferecendo cursos que duram um ano, com visitas e aulas 

semanais.  Nenhum dos entrevistados indicou os jornais como fonte de informação, 

provavelmente porque esses periódicos não possuam mais os cadernos específicos com 

conteúdo rural e pelo acesso facilitado aos conteúdos disponibilizados pelos outros meios. 

Apesar de conhecerem e acessarem as fontes de informação, a grande 

dificuldade dos produtores está em organizar a informação, saber quais delas são 

técnicas e quais são gerenciais, e qual a melhor forma de registro para tirar melhor 

proveito delas. Quando registram as informações técnicas, os produtores utilizam 

cadernos, e poucos produtores registram informações gerenciais. 

Normalmente, o produtor recebe a informação por meio de conversas informais, 

e as utiliza imediatamente, quando acha necessário, deixando de fazer o registro da 

mesma, em muitos casos. Por esse motivo, não consegue acessar essa informação 

novamente e, muitas vezes, precisa realizar um novo procedimento de busca. 

A recuperação da informação só pode ser realizada quando há o registro da 

mesma, que fica adequadamente armazenada. Neste sentido, os produtores entrevistados 

realizam poucos registros, limitando-os nesta etapa da GI, comprometendo a tomada de 
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decisão final. Com isso, os produtores têm dificuldades para tomar decisões no âmbito 

estratégico ou técnico. 

Os produtores entrevistados afirmaram que as informações que precisam estão na 

cabeça, e que falta tempo para registrarem as informações do dia-a-dia da atividade, pois muitas 

vezes as condições de trabalho são difíceis e a boa gestão não é valorizada pelo laticínio.  

Diante disso, e do número grande de informações, é difícil acreditar que os 

produtores entrevistados consigam tomar boas decisões. Os resultados mostraram que a 

desempenho produtivo é baixo e, por isso, acredita-se que a atividade poderia alcançar 

melhores índices se o produtor tratasse a informação com competência, sistematizando e 

organizando-as com o propósito de realizar a inteligência. 

Neste sentido, o produtor só consegue atuar de forma inteligente fazendo a GI, 

passando por todas suas etapas, desde o entendimento da necessidade da informação, 

passando pela busca, organização, registro, recuperação e, por fim, o uso da informação.  

Esse processo precisa ser formalizado e incorporado à rotina da pecuária leiteira, para 

que, de forma sistemática, se estabeleça uma periodicidade e o realize de forma 

ordenada e contínua. 

Outro importante elemento para GI se refere às tecnologias da informação, cujas 

ferramentas, segundo Silva e Silva (2016), estão disponíveis ao produtor, contribuindo 

para melhorar a atuação na atividade agropecuária. Na pecuária leiteira não é diferente, 

entretanto, os resultados mostraram que somente 20% dos produtores entrevistados 

utilizam aplicativos de smartphones, para fins técnicos (reprodução dos animais) e não 

gerenciais. Neste caso, o não uso de tecnologias da informação para auxiliar na gestão 

administrativa da atividade leiteira, influencia a qualidade da gestão do empreendimento 

como um todo, concordando com Sabbag, Gual e Koga (2016), que afirmaram que essas 

tecnologias facilitam as tomadas de decisão, principalmente na esfera gerencial. Soma-se 

a isso, a existência de barreiras e dificuldades para que os produtores adotem essas novas 

tecnologias, que vão desde o desconhecimento da existência das ferramentas até a falta de 

aptidão e desconforto para lidar com a tecnologia (MACHADO, 2007). 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

6.1 Contribuições da pesquisa 

A principal contribuição teórica da pesquisa se refere à identificação das 

dificuldades dos produtores de leite em lidar com as informações, sejam técnicas ou 

gerenciais, que embora tenha sido focado no caso da pecuária leiteira, também pode ser 

estendida a outras culturas. Além disso, verificou-se que os temas da GI e da IC não estão 

totalmente amadurecidos em relação ao agronegócio voltados aos produtores de leite, 

principalmente nas grandes bases de pesquisa, como Scopus, Web of Science e Ebsco. 

Desta forma, a presente pesquisa se torna relevante à medida que discute esses temas. 

De maneira prática, a pesquisa contribui para promover melhorias aos produtores 

rurais de leite, no que se refere ao entendimento da importância do uso da informação 

para a tomada de decisão, proporcionando resultados melhores no curto, médio e longo 

prazo. Além disso, esse estudo traz um avanço relevante para o desenvolvimento regional, 

pois fomenta uma atividade que é conduzida majoritariamente por produtores rurais 

familiares de pequeno porte, além de ser uma das culturas mais relevantes na região de 

Tupã/SP e, consequentemente, seu fortalecimento tem um papel fundamental para o 

desenvolvimento econômico e social da região. 

 

6.2 Conclusões 

Considerando os objetivos propostos e os resultados alcançados foi possível 

formar algumas importantes conclusões. Os fluxos de informações na atividade leiteira 

são bastante informais entre produtores, fornecedores, técnicos veterinários e agrônomos, 

assistência técnica e laticínio, tendo como pilares os encontros casuais. Soma-se a isso o 

fato dos produtores terem dificuldades em estabelecer uma frequência com que buscam as 

informações para suas decisões. 

Além disso, as tecnologias utilizadas na área técnica se referem apenas a 

equipamentos de produção, como ordenha mecanizada e tanque de resfriamento. Outras 

tecnologias, que poderiam estar conectadas a computadores, como a balança eletrônica 

e medidores eletrônicos, além do uso de aplicativos de smartphone são poucos 

utilizados pelos produtores de leite. Na esfera gerencial, a adoção de tecnologia da 

informação é praticamente nula, se limitando a poucos aplicativos de smartphone. 

Foi possível perceber, também, que os produtores de leite entrevistados 

apresentam certa resistência em aderir ferramentas gerenciais para a tomada de decisão, 
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o que dificulta sobremaneira qualquer tentativa de implantação de um sistema de 

gerenciamento de informações, visando a inteligência competitiva. 

A relação entre o laticínio e os produtores de leite mostrou-se prejudicada, 

principalmente por questões relacionadas ao preço do leite, dificultando a construção de 

um vínculo de confiança e longevidade. Consequentemente, essa dificuldade acaba 

inibindo, muitas vezes, a troca de informações entre as partes, assim como qualquer 

tentativa de estabelecer ou fortalecer uma relação de parceria, dois importantes aspectos 

facilitadores da GI para ambas as partes.  

Concluiu-se, também, que quando o produtor consegue entender a importância 

da informação e adota tecnologias na condução da atividade, apresenta um desempenho 

superior aos demais, tomando decisões mais acertadas que minimizam riscos e, 

consequentemente, levam a melhores resultados produtivos. Por fim, o estudo apontou 

para a inexistência da GI na atividade leiteira na região de Tupã, principalmente porque 

os produtores entrevistados não realizam todas as etapas das GI, comprometendo o uso 

das informações na tomada de decisão. Além disso, muitas informações, principalmente 

as gerenciais, não são registradas, dificultando sua recuperação e utilização em prol da 

atividade.  

 

6.3 Limitações da pesquisa, recomendações e sugestões para pesquisas futuras. 

 

a) Limitações da pesquisa 

Apesar de trazer resultados relevantes, essa pesquisa apresenta algumas 

limitações. Uma se refere ao tamanho da amostra pesquisada, que não permite 

generalizar os resultados a pecuária leiteira, e a outra, de caráter temporal, se refere à 

influência do atual momento econômico e político, e o atual uso de tecnologias e de 

determinadas informações na condução da atividade. 

 

b) Recomendações para pesquisa futuras 

Recomenda-se que novos estudos com a mesma temática sejam realizados 

considerando um maior número de produtores rurais, podendo manter o foco na 

pecuária leiteira e/ou variando o recorte geográfico, ou ainda, focando em outras 

culturas, a fim de verificar a utilização da GI e IC na produção agropecuária, 

possibilitando comparações ou confirmações ao conteúdo apresentado nesta pesquisa. 
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Outro importante estudo poderia focar a relação entre o laticínio e o produtor de 

leite de maneira mais profunda, verificando como os resultados obtidos por ambos 

influenciam na realização da GI e IC no desenvolvimento das atividades de cada um. 

Por fim, recomenda-se avançar no sentido de construir e propor um modelo de 

inteligência que proporcione entendimento e direcionamento quanto ao uso da GI e da 

IC para o produtor de leite. 
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APÊNDICE A  
INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

 
Caracterização dos produtores de leite / propriedades rurais 

 
Nome: E-mail: 

Telefone / celular: 

Cidade: Estado: 

Sexo:    (  ) Masculino     (  ) Feminino 
Faixa etária:   (  ) De 18 a 25 anos    (  ) De 26 a 35 anos    (  ) De 36 a 45 anos   
                         (  ) De 46 a 55 anos    (  ) De 56 a 65 anos    (  ) Mais de 66 anos 
Estado civil:    (  ) Solteiro     (  ) Casado/união estável    (  ) Separado/divorciado    (  ) Viúvo 
Grau de instrução (proprietário): (  ) 1o Grau Incompleto (  ) 1o Grau Completo (  ) 2o Grau Incompleto  
(  ) 2o Grau Completo   (  ) Superior Incompleto  (  ) Superior Completo (  ) Pós-graduação 
Profissão ou ocupação: 
Renda familiar mensal aproximada:  (  ) R$ 1.000,00 a R$ 2.500,00   (  ) R$ 2.500,00 a R$ 4.500,00          
(  ) R$ 4.500,00 a R$ 6.000,00  (  ) R$ 6.000,00 a R$ 10.000,00    (  ) R$ 10.000,00 a R$ 20.000,00 
(  ) Mais de R$ 20.000,00    (  ) Não sabe 
Principal atividade da propriedade: (  ) Leite   (  ) Outra: 

Quando a propriedade foi fundada (ano): 

Produção diária de leite: 

Número estimado do rebanho (cabeças): 
Tempo de atuação na atividade leiteira:  (   ) 0-4 anos  (   ) 5-9 anos  (   ) 10-14 anos  (   ) 15-19 anos                        
(   )  Mais de 20 anos 
Filhos são atuantes no campo: (    ) S      (    ) N 
*Se sim, pretendem dar continuidade na produção no futuro? (    ) S      (    ) N 
Quantas pessoas atuam na produção do leite? (   ) 1-2 pessoas  (   ) 3-4 pessoas   (   ) 5 ou mais pessoas 
Possui funcionários fora do núcleo familiar que atuam na atividade leiteira? 
(    ) S     (    ) N. *Se sim, quantos? 
Utiliza quantos módulos rurais para a produção do leite? (    ) 1  (    ) 2  (   ) 3 ou 4 módulos rurais 
Utiliza ordenha mecânica? (    ) S (    ) N. *Se não, porquê? 
 
Sobre o processo de refrigeração, como atua? (    ) Possui tanque próprio  (    ) Utiliza de vizinhos 
Conhece os custos para a produção de leite? Se sim, quais?  
 
Busca conhecimento para melhorar a produtividade? (    ) S      (    ) N 
*Se sim, de que forma é essa busca? (Jornais, revistas, cursos presenciais, televisão) 
 
 
A produção de leite é predominantemente destinada para venda em laticínios? (   ) S (   ) N 
Possui interesse em participar de um projeto vinculado a Universidade que traga conhecimentos 
para melhorar aspectos de gestão em sua propriedade, que sejam relativos ao leite?  
 
Possui disponibilidade de uma vez por mês comparecer a uma Instituição ou Associação para 
receber treinamentos? (   ) S   (   ) N  (   ) Talvez.  Motivo? 
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APÊNDICE B  
INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

 
Roteiro de entrevista – Produtores de leite 

 
Nota: 

• Informação técnica/produção = informação zootécnica, agronômica ou veterinária para uso na atividade 
rural. 

• Informação gerencial/estratégica = informação de mercado, contábil/financeira, legislação, recursos 
humanos, comercial/marketing e/ou ferramentas administrativas. 
 
Questões sobre o uso e a importância da informação técnica para os produtores de leite de Tupã-SP 
e região 
 

1. Quais informações técnicas você utiliza para o desempenho de sua atividade? 
 
(   ) quantidade de remédios (   ) teste de mastite (   ) preço do leite 

(   ) remédios (carência, dosagem, 
quantidade de aplicações) (   ) número de 

animais (   ) quantidade 
produzida/vaca 

(   ) informações veterinárias (vacinas, 
manuseio, doenças) (   ) reprodução, 

inseminação (   ) quantidade 
produzida/dia 

(   ) quantidade  de ração consumida     (   )        Outras informações_______________________ 
 

2. Quais informações técnicas você resgistra? 
 
(   ) quantidade de remédios (   ) teste de mastite (   ) preço do leite 

(   ) remédios (carência, dosagem, 
quantidade de aplicações) (   ) número de 

animais (   ) quantidade 
produzida/vaca 

(   ) informações veterinárias (vacinas, 
manuseio, doenças) (   ) reprodução, 

inseminação (   ) quantidade 
produzida/dia 

(   ) quantidade  de ração consumida     (   )        Outras informações_______________________ 
 

3. Como é feito esse registro para consultas futuras?  
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
4. Quais tecnologias da informação você utiliza em suas atividades? Quando começou a usar? 

 Tecnologia da Informação Função? Início de utilização? 

 Balança eletrônica  
 

 

 Aplicativos de smartphones   
 Medidor eletrônico de leite   
 Colar eletrônico   
 Ordenhas mecanizadas   

 
Outras  
 
 

 
 

 
5. Você compartilha ou recebe informações técnicas de outros produtores de leite? Sobre qual assunto? Em 

que ocasiões isso acontece? Com que frequência você recebe ou compartilha estas informações? 
 Assunto C. / R. Em que ocasiões? Frequência? 
 Veterinária    
 Novas tecnologias    
 Processo de ordenha    

 Outras informações 
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C – Compartilha R – Recebe 
 
 
 

6. Onde você procura/encontra informações técnicas? Por quê? Com que frequência? Qual a sua opinião 
sobre esse tipo de informação? 

 Assunto Em que ocasiões? Frequência? Opinião sobre a 
informação 

 Palestras, feiras, dias de campo ou 
outro tipo de evento 

   

 Televisão    
 Internet, revistas e jornais    

 
Conversas informais, 
relacionamentos mais próximos, 
rumores e opiniões 

   

 Associações ou outro tipo de grupo 
que faz parte 

   

 
Outros locais  
 
 

   

 
7. Você recebe ou compartilha informações técnica do laticínio? Qual?  Você as utiliza? 

 Assunto C. / R. Utiliza? 
 Qualidade do leite   
 Quantidade de leite entregue   
 Quantidade de gordura no leite   
 Medicamentos que deixam resíduos no leite   
 Novas tecnologias   
 Outras    

C – Compartilha  R – Recebe 
 

8. Você tem procedimentos escritos para execução das atividades que realiza? Como realiza esse registro?  
Processos Forma de registro 
(  ) procedimentos de ordenha                     (  ) caderno (  ) computador (  ) outros _______________________  
(  ) procedimentos veterinários (  ) caderno (  ) computador (  ) outros _______________________ 
(  ) outros  (  ) caderno (  ) computador (  ) outros _______________________ 
 

9. De que forma as informações técnicas afetam no desempenho da sua atividade? 
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 
 
Questões sobre o uso e a importância da informação gerencial para os produtores de leite de Tupã-
SP e região 
 

10. Quais informações gerenciais você utiliza para o desempenho de sua atividade? 
(   ) Receita (   ) preço da ração                                                         (   ) fluxo de caixa 
(   ) lucro                                                                      (   ) preço dos animais                                                    (   ) preço do leite no mercado 
(   ) custo insumos                                                         (   ) Despesa (   ) preço de medicamentos 
(   ) Outras informações  _________________________________________________________ 
   
 
 

11. Quais informações gerenciais você registra? 
(   ) Receita (   ) preço da ração                                                         (   ) fluxo de caixa 
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(   ) lucro                                                                      (   ) preço dos animais                                                    (   ) preço do leite no mercado 
(   ) custo insumos                                                         (   ) Despesa (   ) preço de medicamentos 
(   ) Outras informações  _________________________________________________________ 
   
 

12. Como é feito esse registro para consultas futuras?  
 
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
 
 
 

13. Utiliza algum tipo de ferramenta para auxiliar na coleta e análise das informações gerenciais? Qual? 
Desde que ano começou a usar? 
 Tecnologia da Informação Função? Início de utilização? 
 Software   
 Aplicativos de smartphones   
 Outras ferramentas 

 
 

  

 
14. Você compartilha ou recebe informações gerenciais de outros produtores de leite? Sobre qual assunto? 

Em que ocasiões isso acontece? Com que frequência você recebe ou compartilha estas informações? 
 Assunto C. / R. Em que ocasiões? Frequência? 

 Preço do leite no 
mercado    

 Preço de serviços 
veterinários    

 Preço de 
medicamentos    

 Preço de ração     

 

Compradores 
(laticínio) que oferece 
as melhores condições 
e oferta 

 

  

 Outras informações 
    

C – Compartilha  R – Recebe 
 

15. Onde você procura/encontra informações gerenciais? Por quê? Com que frequência? Qual a sua opinião 
sobre esse tipo de informação? 

 Assunto Em que ocasiões? Frequência? Opinião sobre a 
informação 

 Palestras, feiras, dias de campo ou 
outro tipo de evento 

   

 Televisão    
 Internet, revistas e jornais    

 
Conversas informais, 
relacionamentos mais próximos, 
rumores e opiniões 

   

 Associações ou outro tipo de grupo 
que faz parte 

   

 Outros locais  
 

   

 
16. Você recebe ou compartilha informações gerenciais do laticínio? Qual? Você as utiliza? 
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 Assunto C. / R. Utiliza? 
 Valor do leite entregue   
 Mercado fornecedor (ração, medicamentos)   
 Mercado do leite (previsões de preço, novas tecnologias)   
 Outras    
C – Compartilha R – Recebe 
 

17. De que forma as informações gerenciais afetam no desempenho da sua atividade? 
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
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APÊNDICE C  
INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

 
Roteiro de Observação 

 
Check list para observação de como os produtores de leite de Tupã e região utilizam a informação 
técnicas/gerenciais no dia a dia da atividade leiteira 
 

1. TICs disponíveis no ambiente de produção leiteira (incluir sala de ordenha, local para alimentação, área 
de manejo – vacinação, pesagem etc.). 
(  ) Balança eletrônica: _______________________________________________________________ 
(  ) Colares eletrônico: ________________________________________________________________ 
(  ) Medidor eletrônicos de leite: ________________________________________________________ 
(  ) Ordenhas mecanizadas: ___________________________________________________________ 
(  ) Outras: ________________________________________________________________________ 
 

2. registro dessas informações? Como é feito esse registro para consultas futuras?  
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
3. Verificar como o produtor busca informações técnicas no dia-a-dia. Identificar o tipo de informação 

buscada. 
(  ) conversas informais (fornecedores, laticínio, produtores, veterinários outros)  
(  ) internet, livros, televisão  
(  ) Outras: ________________________________________________________________________ 
 

4. Verificar como se dá o registro e análise das informações técnicas no ambiente de escritório. 
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
5. Verificar a existência de informação técnica informal no dia a dia do produtor e o tipo de informação. 

(   ) uso medicamentos (   ) reprodução e inseminação 
(   ) vacinação de animais (   ) procedimentos de ordenha 

(   ) Outras   ________________________________________________
________________________________________________ 

 
6. Verificar como o produtor recebe e lida com informação técnicas compartilhada por fornecedores, 

extensionistas, assistência técnica e quais tipos de informações. 
(   ) registra e usa (   ) registra mas não usa (   )  não registra e usa   
(   )  não registra e não usa  
 

7. Verificar como o produtor compartilha informações técnicas dentro do próprio negócio e quais 
informações 
(   ) conversa informal  (   ) relatórios, avisos  (   ) Outras formas: _______________________________ 
 

8. Verificar como o produtor compartilha informações técnicas com outros produtores e quais informações. 
(   ) conversa informal (encontros casuais, telefone, whatsapp) 
(   ) encontros formais (eventos, reuniões, outros encontros) 
(   ) Outras formas: __________________________________________________________________ 
 

9. Verificar se o produtor utiliza informações técnicas na tomada de decisão, e em que ocasiões. 
(   ) usa informações (   ) toma decisões com intuição e não com informações  
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Check list para observação de como os produtores de leite de Tupã e região utilizam a informação 
gerencial no dia a dia da atividade leiteira 
 

10. TICs disponíveis no ambiente de escritório. 
(   ) Aplicativo (   ) Software 

(   ) Outra ferramenta   _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
11. Infraestruturas de telecomunicação disponíveis no ambiente de escritório. 

(   ) espaço próprio de escritório (   ) Caderno (   ) anotações 
(   ) Computador (   ) Internet 

(   ) outras informações    _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
12. Verificar como o produtor busca informações gerenciais no dia-a-dia. Identificar o tipo de informação 

buscada. 
(  ) conversas informais (fornecedores, laticínio, produtores, veterinários, outros)  
(  ) internet, livros, televisão  
(  ) Outras: __________________________________________________________________________ 
 

13. Verificar como se dá o registro e análise das informações gerenciais no ambiente de escritório. 
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
14. Verificar a existência de informação gerencial informal no dia a dia do produtor. 

(   ) Receita (   ) preço da ração                                                         (   ) fluxo de caixa 
(   ) lucro                                                                      (   ) preço dos animais                                                    (   ) preço do leite no mercado 
(   ) custo insumos                                                         (   ) Despesa (   ) preço de medicamentos 
(   ) Outras informações _________________________________________________________ 
 

15. Verificar como o produtor recebe e lida com informação gerenciais compartilhada por fornecedores, 
extensionistas, assistência técnica e quais tipos de informações. 
(   ) registra e usa (   ) registra mas não usa (   ) não registra e usa 
(   )  não registra e não usa 
 

16. Verificar como o produtor compartilha informações gerenciais dentro do próprio negócio e quais 
informações 
(   ) conversa informal  (   ) relatórios, avisos  (   ) Outras formas: ________________________________ 
 

17. Verificar como o produtor compartilha informações gerenciais com outros produtores e quais 
informações. 
(   ) conversa informal (encontros casuais, telefone, whatsapp) 
(   ) encontros formais (eventos, reuniões, outros encontros) 
(   ) Outras formas: ___________________________________________________________________ 
 

18. Verificar se o produtor utiliza informações gerenciais na tomada de decisão, e em que ocasiões. 
(   ) usa informações    (   ) toma decisões com intuição e não com informações   
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APÊNDICE D 
INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

 
Roteiro de entrevista – Laticínio 

 
Nota: 

• Informação técnica/produção = informação zootécnica, agronômica ou veterinária para uso na atividade 
rural. 

• Informação gerencial/estratégica = informação de mercado, contábil/financeira, legislação, recursos 
humanos, comercial/marketing e/ou ferramentas administrativas. 
 
Questões sobre o uso e a importância da informação técnica para os produtores de leite de Tupã-SP 
e região 
 

1. Você acredita que o produtor de leite tem interesse em informações técnicas? Quais tipos de informações 
são mais importantes? 
(   ) uso medicamentos (   ) vacinação de animais 
(   ) reprodução e inseminação (   ) procedimentos de ordenha 

(   ) Outras   _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
2. O laticínio compartilha informações técnica com os produtores de leite? Quais informações? Com que 

frequência? 
(   ) uso medicamentos (   ) vacinação de animais 
(   ) reprodução e inseminação (   ) procedimentos de ordenha 
 
(   ) 

 
Outras    

_____________________________________________
_____________________________________________ 

 
3. Em que ocasiões o laticínio compartilha informações com o produtor de leite? Com que frequência? Qual 

tipo de informação? 
INFORMAÇÕES TÉCNICA 
(   ) Palestras (   ) Feiras (   ) dias de campo 

(   ) Outras ocasiões    ___________________________________________________________
___________________________________________________________ 

 
4. Você acredita que a informação técnica repassada pelo laticínio é importante para o desempenho da 

atividade leiteira? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 

5. Em sua opinião, quais informações técnicas oferecidas pelo laticínio são importantes para a tomada de 
decisão dos produtores de leite? Como isso poderia ser 
melhorado?___________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
 

6. Você acha que o produtor de leite consegue entender e utilizar a informação técnica que recebe de 
fornecedores, extensionistas ou assistência técnica, nas atividades cotidianas do seu negócio? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 

7. Você acredita que as informações técnicas referentes à atividade leiteira disponíveis na internet, livros, 
revistas e televisão causam impacto no desempenho dos empreendimentos rurais? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 

8. O produtor de leite compartilha informação técnica com o laticínio? Quais informações? Com que 
frequência? 
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_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 
 

9. Em sua opinião, quais informações técnicas oferecidas pelo produtor de leite são importantes para a 
tomada de decisão do laticínio? Como isso poderia ser 
melhorado?___________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
 

10. Existe algum tipo de formalização das informações trocadas com os produtores de leite?  
INFORMAÇÕES TÉCNICA 
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
11. Como o laticínio vê as informações técnicas compartilhadas por conversas informais, relacionamentos 

mais próximos, rumores e opiniões para o produtor rural? 
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 
 
 
Questões sobre o uso e a importância da informação gerencial para os produtores de leite de Tupã-
SP e região 
 

12. Você acredita que o produtor de leite tem interesse em informações gerenciais? Quais tipos de 
informações são mais importantes? 
 
(   ) Receita (   ) preço da ração                                                         (   ) fluxo de caixa 
(   ) lucro                                                                      (   ) preço dos animais                                                    (   ) preço do leite no mercado 
(   ) custo insumos                                                         (   ) Despesa (   ) preço de medicamentos 
(   ) Outras informações _________________________________________________________ 
   

13. O laticínio compartilha informações gerencial com os produtores de leite? Quais  informação? Com que 
frequência? 
(   ) Receita (   ) preço da ração                                                         (   ) fluxo de caixa 
(   ) lucro                                                                      (   ) preço dos animais                                                    (   ) preço do leite no mercado 
(   ) custo insumos                                                         (   ) Despesa (   ) preço de medicamentos 
(   ) Outras informações _________________________________________________________ 
 

14. Em que ocasiões o laticínio compartilha informações gerenciais com o produtor de leite? Com que 
frequência? Qual tipo de informação? 
 
INFORMAÇÕES GERENCIAIS 
(   ) Palestras (   ) Feiras (   ) dias de campo 

(   ) Outras ocasiões    ___________________________________________________________
___________________________________________________________ 

 
15. Você acredita que a informação gerencial repassada pelo laticínio é importante para o desempenho da 

atividade leiteira? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 

16. Em sua opinião, quais informações gerenciais oferecidas pelo laticínio são importantes para a tomada de 
decisão gerencial dos produtores de leite? Como isso poderia ser 
melhorado?___________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
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17. Você acha que o produtor de leite consegue entender e utilizar a informação gerencial que recebe de 
fornecedores, extensionistas ou assistência técnica, nas atividades cotidianas do seu negócio? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
   
 

18. Você acredita que as informações gerenciais referentes à atividade leiteira disponíveis na internet, livros, 
revistas e televisão causam impacto no desempenho dos empreendimentos rurais? 
_____________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________ 
 

19. O produtor de leite compartilha informação gerencial com o laticínio? Quais informações? Com que 
frequência? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 

20. Em sua opinião, quais informações gerenciais oferecidas pelo produtor de leite são importantes para a 
tomada de decisão do laticínio? Como isso poderia ser 
melhorado?___________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
 

21. Existe algum tipo de formalização das informações trocadas com os produtores de leite?  
 
INFORMAÇÕES GERENCIAIS 
(   ) registro em caderno (   ) registro  no computador 

(   ) outro meio de registro  _____________________________________________
_____________________________________________ 

 
 

22. Como o laticínio vê as informações gerenciais compartilhadas por conversas informais, relacionamentos 
mais próximos, rumores e opiniões para o produtor rural? 
_____________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
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APÊNDICE E 
 

Resultados das Informações Técnicas 
 
1- Tecnologias da informação que o produtor utiliza na parte técnica 

U – Utiliza / Ano – quando começou a utilizar  
 
 
2- Informações técnicas compartilhadas ou recebidas com outros produtores 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         
 

C – Compartilha / R - Recebe  
 
 

Tecnologias da informação que o produtor utiliza na parte técnica 
 
 
 
Produtor 

 B
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 d
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T
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de
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 U ANO U ANO U ANO U ANO U ANO U ANO 
Produtor 1 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2010 Sim 2010 
Produtor 2 Sim 2018 Sim 2016 Sim 2018 Não Não Sim 2017 Sim 2016 
Produtor 3 Sim 2017 Não Não Não Não Não Não Sim 2017 Sim 2017 
Produtor 4 Não Não Sim 2016 Não Não Não Não Sim 2016 Sim 2017 
Produtor 5 Não Não Sim 2015 Não Não Não Não Sim 2010 Sim 2008 
Produtor 6 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2014 Sim 2014 
Produtor 7 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2015 Sim 2016 
Produtor 8 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2015 Sim 2016 
Produtor 9 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2010 Sim 2012 
Produtor 10 Não Não Não Não Não Não Não Não Sim 2011 Sim 2017 

Informações técnicas compartilhadas ou recebidas com outros produtores 
 
 
 
Produtor 
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 C R C R C R C R 
Produtor 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 2 Sim Não Sim Sim Sim Não Não Não 
Produtor 3 Sim Sim Não Não Sim Sim Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 5 Sim Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 6 Sim Sim Não Não Sim Sim Não Não 
Produtor 7 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 8 Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Sim 
Produtor 9 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 10 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
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3- Informações técnicas que o produtor utiliza na sua atividade 

 
 

4- Onde o produtor procura informação técnica 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Informações técnicas que o produtor utiliza na sua atividade 
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Produtor 1 Não Sim Sim Sim Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 2 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 3 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 5 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 6 Sim Sim Sim Sim Não Não Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 7 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 8 Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Não 
Produtor 9 Sim Sim Sim Sim Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 10 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 

Onde o produtor procura informação técnica 
 
 
 
 
Produtor 
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Produtor 1 Não Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 2 Não Não Sim Não Não Sim Não Não 
Produtor 3 Não Não Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Não Sim Não Não 
Produtor 5 Sim Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 6 Não Sim Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 7 Sim Não Sim Não Não Sim Não Não 
Produtor 8 Sim Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 9 Sim Não Sim Não Não Sim Sim Não 
Produtor 10 Sim Sim Não Sim Não Sim Não Não 
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5- Informações técnicas compartilhadas ou recebidas com laticínio 

C – Compartilha / R - Recebe  
 
 
6- Informações técnicas que o produtor registra na sua atividade 

 
 
 

Informações técnicas compartilhadas ou recebidas com laticínio 
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 C R C R C R C R C R C R 
Produtor 1 Não Sim Sim Sim Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 2 Sim Sim Sim Sim Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 3 Não Sim Não Sim Não Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Não Não 
Produtor 5 Não Sim Sim Sim Não Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 6 Não Sim Sim Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 7 Não Sim Sim Sim Não Sim Não Sim Não Não Não Não 
Produtor 8 Sim Sim Sim Sim Não Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 9 Não Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 10 Não Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não Não 

 
Informações técnicas que o produtor registra na sua atividade  
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Produtor 1 Não Sim Não Não Não Não Não Não Não Não Sim Não 
Produtor 2 Não Sim Não Não Sim Não Não Não Não Não Sim Não 
Produtor 3 Não Não Não Não Não Não Não Sim Não Não Sim Não 
Produtor 4 Não Sim Não Não Não Não Não Sim Não Sim Sim Não 
Produtor 5 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não Sim Não 
Produtor 6 Não Não Não Não Não Não Não Sim Não Não Sim Não 
Produtor 7 Não Não Não Sim Sim Não Não Não Não Sim Sim Não 
Produtor 8 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não Sim Não 
Produtor 9 Não Não Não Sim Não Não Não Não Não Não Sim Não 
Produtor 10 Não Sim Sim Não Não Não Não Não Não Não Sim Não 
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APÊNDICE F 
 

Resultados das Informações Gerenciais 
 

1- Informações gerenciais compartilhadas ou recebidas com outros produtores 
 

C- Compartilha / R- Recebe 
 

2- Informações gerenciais que o produtor utiliza na sua atividade 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Informações gerenciais compartilhadas ou recebidas com outros produtores 
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 C R C R C R C R C R C R 
Produtor 1 Sim Sim Não Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 2 Sim Sim Não Não Não Não Não Não Sim Sim Não Não 
Produtor 3 Sim Sim Não Não Não Não Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 5 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 6 Sim Sim Não Não Não Não Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 7 Sim Sim Sim Sim Não Não Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 8 Sim Sim Sim Sim Não Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
Produtor 9 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não 
Produtor 10 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 

Informações gerenciais que o produtor utiliza na sua atividade 
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Produtor 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 2 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 3 Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 5 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 6 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 7 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 8 Sim Não Sim Sim Sim Sim Não Não Não Não 
Produtor 9 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
Produtor 10 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não 
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3- Informações gerenciais compartilhadas ou recebidas com laticínio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

C- Compartilha / R- Recebe 
 
 
4- Onde o produtor procura informação gerencial 
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 C R C R C R C R 
Produtor 1 Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 2 Sim Sim Não Não Sim Sim Não Não 
Produtor 3 Não Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Não Não Sim Sim Não Não 
Produtor 5 Não Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 6 Sim Sim Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 7 Sim Sim Não Não Não Não Não Não 
Produtor 8 Não Sim Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 9 Sim Sim Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 10 Sim Sim Não Não Não Sim Não Não 

Onde o produtor procura informação gerencial 
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Produtor 1 Sim Não Sim Não Não Sim Não Não 
Produtor 2 Não Não Sim Não Não Sim Não Não 
Produtor 3 Não Não Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Sim Não Sim Não Não 
Produtor 5 Sim Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 6 Não Sim Não Sim Não Sim Não Não 
Produtor 7 Não Sim Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 8 Sim Não Não Não Não Sim Não Não 
Produtor 9 Sim Não Sim Não Não Sim Sim Não 
Produtor 10 Sim Sim Não Sim Não Sim Não Não 
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5- Informações gerenciais que o produtor registra na sua atividade 
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Produtor 1 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 2 Não Não Sim Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 3 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 4 Sim Sim Sim Não Não Sim Não Não Não Não 
Produtor 5 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 6 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 7 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Não Não Não 
Produtor 8 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 9 Não Não Não Não Não Não Não Não Não Não 
Produtor 10 Sim Não Sim Não Não Sim Não Não Não Não 
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