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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo compreender como a governanga e as variaveis
de capital social de redes geram valor, pela otica da rede brasileira exportadora de
frango Halal para o mercado islamico do Oriente Médio. Por meio de entrevistas
realizadas com atores dessa rede e com base em andlise de conteddo, foram
identificados pontos-chave sobre o capital social e a governanca da rede, que é
baseada em preceitos islamicos. As principais variaveis estudadas foram a
confianga, o comprometimento e a cooperacdo. Foi observado que a confianca
promove o desenvolvimento de estratégias interorganizacionais que possibilitam a
construcdo de valor, com possibilidade de ganhos sociais e de inovacao pela
aprendizagem coletiva, compartilhada na rede. A confianca entre os participantes da
rede abre espaco para que haja comprometimento entre eles, concretizando
objetivos coletivos para manutencédo da competitividade, reduzindo o foco do ganho
individual e isolado. J&4 a cooperagdo esta associada ao trabalho conjunto para
ganhos mutuos. Ha evidéncias de que, como preconizado na literatura de redes
sociais de empresas, as variaveis confiangca, comprometimento e cooperagcao atuam
de forma combinada na rede de exportadores brasileiros de frango Halal, enquanto a
governanca existente suprime oportunismos que comprometeriam seu desempenho.
Observa-se ainda que um ponto de ancoragem do capital social nessa rede é a

disseminacao da orientacdo pelos preceitos religiosos islamicos.

Palavras-chave: Redes de empresas. Confianca. Comprometimento. Cooperagao.

Governanca. Halal.



ABSTRACT

The present paper’'s aim is to understand, through the perspective of the Brazilian
network of Halal poultry exporters to the Middle Eastern Islamic market, how
governance and social capital variables in networks create value. Through interviews
with key actors in the Brazilian network of Halal chicken exporters and based on
content analysis, we identified the main points of social capital and governance
based on Islamic precepts. The main variables studied were trust, commitment and
cooperation. It was observed that trust promotes the development of reliable
interorganizational strategies that enable the construction of value, with the possibility
of social benefits, as well as the ability to generate innovation through the collective
learning shared on the network. The existence of trust between the participants of the
social network enables commitment between them, strengthening collective goals of
maintaining competitiveness and reducing the focus on individual and isolated gains.
Cooperation is associated with the idea of working together to achieve mutual gains;
there is evidence that, as it's theorized in the literature regarding business networks,
variables like trust, commitment and cooperation operate in a combined effort in the
Brazilian Halal chicken exporters network, while the existing governance suppresses
opportunistic behaviors that might compromise its performance. It's also observable
that a main supporting aspect of social capital in this network is the dissemination of

guidance based on Islamic religious precepts.

Key-words:  Business networks. Trust. Commitment. Cooperation. Governance.

Halal.
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1. INTRODUCAO

Segundo dados do World Halal Forum (2013), o mercado mundial de produtos
voltados ao mercado islamico gira em torno de USD 2,3 trilhdes anuais, envolvendo
diferentes segmentos como produtos farmacéuticos, quimicos, medicamentos,
cosmeéticos, industrializados em geral e alimentos. Desta quantia, cerca de USD 700
bilhdes séo voltados ao mercado de alimentos, ja que 0s muculmanos representam
cerca de 25% da populacdo mundial (UNSD, 2014), sendo a religido que mais
cresce no mundo. O mercado islamico é atraente para investidores e produtores,
todavia entrar nele vendendo produtos tradicionais ndo é tarefa facil. Seus
consumidores tém demandas e particularidades que os diferenciam dos mercados
nao islamicos, ja que os produtos devem ser permitidos por sua religido (Isla).

Nesse sentido um segmento de destaque para o Brasil € a exportacdo de
frangos, em especial para o Oriente Médio, onde os consumidores islamicos séo a
grande maioria (PEW RESEARCH, 2011). Esse publico ndo consome o frango
tradicional, pois a religido islamica prega que a carne animal consumida como
alimento do homem deve ser abatida e tratada dentro de preceitos especificos
contidos no Alcorao, o livro sagrado dos muculmanos (REGENSTEIN, CHAUDRY e
REGENSTEIN, 2003; RIAZ e CHAUDRY, 2003). Isso significa que os exportadores
brasileiros tem que adequar a producdo para atender o tal mercado. A carne de
frango exportada para essa regido, em sua grande maioria, € Halal, cujo sentido
literal representa aquilo que € licito e permitido pelo Alcordo. Dentre as adequagoes,
a principal diz respeito a necessidade de perpetuar, do produtor inicial da cadeia até
0s supermercados, a credibilidade de que todos obedeceram as normas de abate
Halal, incluindo certificados expedidos por Centros Islamicos que atestam que 0s

frangos foram abatidos de acordo com o ritual da religido islamica.
1.1. Justificativa

A adequacao realizada pela rede nacional de exportadores brasileiros de
frango € bem sucedida, observando os dados da United States Department of
Agriculture (USDA, 2013) que apontam o Brasil como maior exportador de frangos
do mundo desde 2004. Deste total, cerca de 44% das exportacées em 2013 (1.713
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mil toneladas), sdo de frango Halal (MDIC, 2014), logo parte consideravel das
exportacdes nacionais € sustentada pelo mercado islamico. Houve um salto de 422
mil toneladas em 2000 para 1.694 mil toneladas em 2012 (MDIC, 2014), gerando um
aumento significativo do volume financeiro, de USD 347 milhdes em 2000 para USD
3.172 milhdes em 2012 (UBABEF, 2013). Pode-se dizer, com base nos dados do
USDA (2013) e MDIC (2013), que ap6s a consolidacdo da certificacdo do método
Halal no Brasil para a produgcao de frangos, ocorreu 0 aumento significativo das
exportacdes para o Oriente Médio entre os anos de 2000 e 2012, num crescimento
acelerado com média de 11% ao ano em volume no periodo. Dados do Ministério do
Desenvolvimento da Industria e do Comércio Exterior (MDIC, 2014) mostram que
aproximadamente 84% das vendas externas de frango Halal do pais foram
importadas pelo Oriente Médio.

Considerando essa magnitude econdmica € preciso estudar a relevancia do
mercado islamico para os negécios internacionais do Brasil. Até o momento ha
poucas analises académicas estruturadas que expliguem esse sucesso da rede de
exportadores de frango Halal para o Oriente Médio. E importante uma analise
voltada especificamente para o fendbmeno, abrangendo suas particularidades,
expandindo a aplicacdo de modelos de outros setores. E importante que se entenda
como as normas de permissibilidade e de estabelecimento do Halal servem como
sustentacdo para a governanca dessa rede. Por exemplo, em paises como a
Malasia, de maioria mugulmana, tais normas sao previstas na constituicdo do pais, e
0 governo assume a governancga e controle da producao e distribuicdo de alimentos
permitidos pela religido islamica (NOORDIN et al., 2009). Todavia, em paises onde o
islamismo ndo € a religido principal (como o Brasil), essa governanca nao €
conduzida pelos 6rgdos governamentais. Existe a necessidade de certificadores que
assumam esse papel, apresentando as normas operacionais e controlando-as por
meio de emissdo de certificados - obrigatérios para que a exportacdo de frangos
para o Oriente Médio ocorra. Assim, as regras oriundas do Alcordo direcionam as
normas pelas quais as relacdes da rede de exportadores brasileiros de frango Halal
se estabelecem, sendo o pilar de suporte para as préaticas de governanca (ISMAEEL
e BLAIM, 2012).

Além de ndo haver modelos de analise suficientes para se investigar a rede,
ha pouco respaldo técnico para entender quais acdes foram adotadas por essa rede

para obter o valor percebido pelo mercado islamico. Para que isso pudesse ocorrer,
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houve uma gestdo de sucesso na organizacdo e consolidagdo por estruturas de
governanca num ambiente predominantemente nao islamico. Presume-se que houve
uma série de acbes ao longo dos anos que geraram valor ao produto. Pode-se
perceber pelos dados apresentados que a ado¢cdo do método Halal tem sido um dos

pilares que sustentaram a lideranc¢a da rede brasileira no mercado internacional.

1.2. Problema de Pesquisa

O Halal parece ter tido um papel importante para levar o Brasil a atingir a
primeira posicdo no competitivo mercado exportador de frangos do mundo. A
presente pesquisa visa compreender o aumento das exportacdes de carne de frango
brasileira, via método Halal, para paises do Oriente Médio. Principalmente
considerando que as regras impostas pelos preceitos islamicos servem de estruturas
formais de governanca e capital social para a rede de negodcios direcionada ao
mercado muculmano. Existem aspectos sociais relevantes para que as normas do
Halal sejam aceitas pelo mercado consumidor, do contrario qualquer outra rede
poderia atingir os mesmos resultados mediante investimentos em aspectos técnicos
de producédo. Ha indicios de que variaveis sociais da rede, como comprometimento,
confianga e cooperagcdo (BALESTRO, 2002; OH, CHUNG e LABIANCA, 2004;
OLIVER e EBERS, 1998; RING e VAN DE VEN, 1992) diferenciam os processos da
rede brasileira de exportadores de frango Halal das demais. Tais fatores influenciam
na forma pela qual a governanca da rede gera valor ao mercado islamico.

Considerando que a pesquisa traz questdes dos estudos sobre redes de
negocios e sua governanca, a pergunta de pesquisa é: Como as variaveis de
capital social e governanca geram valor para rede d e negdécios? A analise vira
pela otica da rede brasileira exportadora de frango Halal para o mercado islamico do

Oriente Médio.

1.3. Afirmativa orientadora

Pressupfe-se que os fundamentos que sustentam o método Halal séo parte
das acbes bem sucedidas utilizadas pela rede de exportadores brasileiros de frango.
Seus fundamentos servem de instrumento de controle das atividades dos membros

da rede, contribuindo para que o Brasil atingisse a 12 posicdo no competitivo
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mercado mundial de frangos, em especial para o Oriente Médio. A governanca da
rede conduzida sob os preceitos do Halal, orientando a construcdo de capital social

entre os membros da rede brasileira, faz com que se crie valor.

1.4. Objetivo Geral

Compreender como a governancga e as variaveis de capital social de redes
geram valor, pela otica da rede brasileira exportadora de frango Halal para o

mercado islamico do Oriente Médio.

1.5. Objetivos Especificos

1. Estudar os mecanismos de governanca e de relacdes sociais em redes de
negocios.
2. ldentificar como tais mecanismos geram valor para rede.

3. Aplicar os conceitos na rede brasileira dos exportadores de frango Halal.

Caracterizar os principais atores e elementos da rede.

Identificar os mecanismos de governanca.

Identificar as principais rela¢des sociais.

Associar governanca e relacdes sociais a agregacao de valor.

A presente dissertacao esta organizada em cinco capitulos. No 1° capitulo é
feita a contextualizagdo da pesquisa, apontando sua relevancia. No 2° capitulo
verifica-se a abordagem tedrica que norteou este trabalho de pesquisa, ou seja, 0s
conceitos sobre redes de negdécios e 0s constructos correlatos ao paradigma de rede
gue nortearam as analises do presente estudo. No 3° capitulo vé-se o valor trazido
pela constituicAo de redes interorganizacionais na promoc¢ao de aprendizagem
continua pela troca de informacgdes, estimulo a resolucdo de problemas conjuntos e
promocdo da melhora do relacionamento junto aos clientes. No 4° capitulo é
apresentada a metodologia da pesquisa, retomando o problema de pesquisa,
objetivo geral e objetivos especificos. No 5° capitulo discutem-se as proposi¢cdes
frente ao trabalho de campo, com sua andlise e discussao. Finalmente é feito o

fechamento da pesquisa, com suas conclusdes.
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2. REDES DE NEGOCIOS

Este capitulo aborda os conceitos sobre redes de negdécios e 0s constructos
correlatos ao paradigma de rede que nortearam as analises do presente estudo. Em
especial, focou-se em elementos de capital social das redes, em especial, na
confianga, comprometimento e cooperagao dentre os participantes de uma rede
interorganizacional. Serdo apresentados, também, elementos de carater técnico-

econdmico que influem na rede, em particular, uma rede exportadora de frangos.

2.1. Conceituacao de redes de negocios

A rede organizacional tornou-se um conceito popular na teoria e na pratica. O
uso da expressao rede organizacional tem sido cunhado por diversos autores
(BURNS e STALKER, 1961; MINTZBERG, 1979; MILES e SNOW, 1986; ECCLES e
CRANE, 1987), num debate recorrente nos estudos de teoria organizacional. A
organizacdo muda e provoca debates na area de estudos organizacionais
contemporaneos. Teodricos estratégicos enfatizam a habilidade gerencial no re-
desing organizacional em contraste com o0s teoricos ecologistas para 0s quais
o stress organizacional reflete a inabilidade de mudanca estrutural de processos
uma vez estabelecidos. Assim o conceito de rede organizacional sofre ambiguidade
semantica, multiplas interpretacdes e imprecisas definicbes (NOHRIA, 1992).

Para Nohria (1992) a organizacdo em rede € um tipo especifico de
organizacdo. Todas as organizacfes sdo redes padrdes no papel, mas as relacdes
nem sempre se encaixam na imagem da organizacdo em rede. O tipo da
organizacdo depende de padrdes e caracteristicas da rede particular. Por exemplo,
uma rede caracterizada por uma rigida hierarquia, subdivisdo de tarefas e papéis,
relacionamentos verticais e um aparelho administrativo separado da producdo é
comumente chamado de burocracia. Em contraste, uma rede caracterizada por
flexibilidade, planejamento e controle descentralizados, lateral (em oposicdo a
vertical), € mais proxima do tipo de organizacdo em rede. A caracteristica estrutural
principal de uma rede de organizacdes € o alto grau de integracdo para além das
fronteiras formais. A organizacdo em rede é caracterizada também pela integragcédo
além das fronteiras formais de varios tipos de relacionamentos socialmente

importantes. Para uma organizacdo em rede, a integracdo cobre diferenciacao
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vertical e espacial, bem como a diferenciagéo horizontal. A forma organizacional da
rede ndo se limita apenas aos servi¢os profissionais da empresa.

Ainda conforme Nohria (1992), as empresas estao em rede, quer utilizem, ou
nao, suas conexdes existentes. Mesmo que 0 gestor da organizacdo nao tenha
consciéncia, sua empresa tem relacionamentos e pertence a uma rede, conforme
Kleindorfer e Wind (2012, p.7):

Toda organizacao é afetada pelo avanco das redes. Ja ndo ha quase
lugares sossegados onde o0s gestores possam confortavelmente
encarar seu trabalho de uma perspectiva centrada na empresa
(KLEINDORFER e WIND, 2012, p.7).

Basta que os participantes cooperem entre si para que ocorra a existéncia
combinada de fluxos, recursos e participantes, que existam relagbes sociais que
influenciam nas relagdes de producao e que sdo por elas influenciadas, e, por fim,
que os recursos da rede sO existam na prépria rede e que possam ser utilizados
somente entre seus membros. Esse € o paradigma da sociedade em redes proposta
por Castells (1999) que traz uma nova forma de se analisar os fen6menos de gestao
por meio de objetos supraorganizacionais.

Miguelleto (2001) afirma que uma rede é um arranjo organizacional formado
por membros que se unem em grupo com O objetivo obter o sucesso que
isoladamente nédo teriam condigbes de atingir. Existe uma interdependéncia e uma
reciprocidade entre eles, de forma que a participagdo de um membro na rede so
existe porque o outro também participa (POWELL, 1990). A sintese do que

caracteriza uma rede, conforme Nohria (1992) pode ser resumida nos dois aspectos:

(i) Todas as organizacbes fazem parte de uma rede social e elas
precisam ser abordadas considerando esse fato;
(i) O ambiente no qual uma organizacdo esta imersa deve ser

adequadamente observado como uma rede de outras organizagoes.

Os participantes da rede produzem uma visdo compartilhada da realidade de
mercado e, em funcdo de acbes comuns e compartiihamento social do mesmo
ambiente de trocas institucionais, o que € conhecido como isomorfismo (DIMAGGIO
e POWELL, 1983). Como consequéncia, as organiza¢cdes desenvolvem uma viséo
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ajustada as suas ac¢des e aos recursos disponiveis. E de se esperar que ao longo do
tempo a rede realize a¢gBes conjuntas, que resultem em beneficios matuos como, por
exemplo, marketing compartilhado, reducéo de custos, resolucdo de problemas e
ampliacdo do poder de negociac¢ao diante dos fornecedores.

Para Verschoore e Balestrin (2008), uma rede de negdcios busca obter:
escala e poder de mercado, acesso a solu¢gdes conjuntas, aprendizagem e inovacao,
reducdo de custos e riscos, e relagdes sociais - solidas, sustentaveis, e de longo
prazo. Tal qual defendido por Nohria (1992) e Hernandes (2012), é importante haver
variaveis sociais como determinantes para a emergéncia e desenvolvimento das
redes. Assim, uma rede de negocios se refere a um conjunto de relagdes entre
pessoas ou organizagdes cujos nos (ou conexdes) emergem a partir das relacbes
existentes entre seus membros. Estas relacdes podem ser desenvolvidas de modo
consciente ou ndo e podem ser investigadas a partir de diversos aspectos, tais
como: informagbes produzidas e disponibilizadas por esta rede, seus recursos
tecnoldgicos, comerciais e sociais - como amizade, interesses compartilhados, jogos
de poder e sinais de confianca (GRANOVETTER, 1983).

Quadro 1. Resumo dos conceitos de redes

Definicdo conceitual Autor

Um arranjo organizacional formado por atores que se unem em grupo com o Migueleto (2001)
objetivo de obter o sucesso que isoladamente néo teriam condi¢Bes de atingir.

Todas as empresas estdo em rede, quer utilizem, ou ndo, suas conexdes. Ou Nohria (1992)
seja, existem casos nos quais os membros desta rede nao tém consciéncia

de que atuam em rede e que existe entre eles uma interpendéncia

indissociavel.

Conjunto de rela¢Bes entre pessoas ou organizagfes cujos nds, ou conexfes  Granovetter (1983)
gue sao formados a partir das relacfes existentes entre seus membros, e
estas relacbes podem ser desenvolvidas de modo consciente ou nao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considera-se nesse estudo que as redes de negocios sdo organizacdes
(atores ou nbs) que se relacionam por meio de ligagcbes sociais (conexdes)
previamente existentes, de forma interdependente, intencional ou néo, para atingir

um desempenho dos negdcios superior ao qual teriam se atuassem isoladamente.
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2.2. Categorizacdo de redes de negocios

Categoricamente, as redes podem ser diferenciadas como verticais ou
horizontais, formais ou informais. As verticais sdo aquelas onde existe uma clara
estrutura hierarquica, referindo-se ao numero de fornecedores/compradores em
cada elo da rede, também denominadas como cadeias de suprimentos. As
horizontais sdo aquelas nas quais had maior dimensdo de cooperacdo entre
diferentes organizagcbes (BALESTRIN e VARGAS, 2004), havendo diferentes
perspectivas de competitividade entre os participantes e de hierarquia dentro da
rede (POWELL, 1990). Os agentes permanecem independentes, apenas
coordenando suas ac¢des em conjunto. Associagdes profissionais ou redes de lobby
sao exemplos de participantes em redes horizontais.

Redes formais sdo aquelas constituidas contratualmente como, por exemplo,
joint ventures, havendo atribuicdo legal (contratual) de condutas entre os atores.
Redes informais s&o aquelas em que nao existe uma conexao contratual, legal, mas
que se formam por motivos de conveniéncia para a consecucdo de um objetivo
comum. Conforme afirmam Balestrin e Vargas (2004) em referéncia as redes
horizontais, essas relacbes sdo complexas, nas quais 0s atores concorrentes
escolnem cooperar dentro de certo dominio. Segundo Hoffman, Morales e
Fernandes (2004) as redes interorganizacionais, podem ser classificadas em funcgéo

de quatro caracteristicas:

1. Direcionalidade, que pode ser vertical (hierarquica) ou horizontal
(cooperativa).

2. Localizacao, que pode ser aglomerada (quando os atores atuam dentro
de um espaco geogréafico delimitado e proximo) ou dispersa (quando os
atores estdo em diferentes espacos, conectando-se por complexas
operac0Oes logisticas, geralmente séo verticais, contando com atores em
diferentes paises ou continentes no processo produtivo).

3. Formalizagao, que pode ser de redes que possuem uma base contratual
formal, onde obrigacbes legais constrangem o0 comportamento dos

atores, ou redes que ndo possuem bases contratuais.
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4. Poder, que pode ser orbital, onde um ator possui maior controle sobre a
hierarquia de poder, ou n&o orbital, onde os atores possuem 0 mesmo

peso na tomada de decisao.

As redes sociais, quando tratadas no campo das redes de negdcios, nao se
limitam somente as grandes empresas. Tal qual colocado por Giglio e Onusic (2013)
existe relacdo entre estratégias das pequenas empresas e a necessidade delas

atuarem em redes. Segundo Giglio e Onusic (2013, p.194):

Essa reorganizacdo dos arranjos de mercado, ou seja, a insercao e a
importadncia emergente das pequenas empresas na producdo
compartilhada despertou a atencdo dos pesquisadores, que buscaram
novas teorias e modelos sobre as estratégias das empresas nesse
formato (GIGLIO e ONUSIC, 2013, p.194).

Observa-se que para as empresas se adaptarem a este ambiente incerto
definido por Nohria (1992, p.12) como new competition, € preciso abandonar a
estrutura hierarquica do passado e atuar em redes, adotando estratégias que
seguem "uma espécie de ordem e classificacdo desses processos estratégicos para
a tomada de decisdo”, fundamentadas em principios como confianca, cooperagao e
comprometimento. Nos casos em que se formam as redes vai se evidenciando que
0 recurso que um membro da rede necessita est4 na outra parte, necessitando de
acao conjunta. O produto final s6 € possivel com a participacdo de todos. Segundo
Nohria (1992) néo se pode ignorar que as redes fundamentadas em relacionamento
podem estimular as estratégias das empresas que fazem parte desta rede.

Além dos aspectos de natureza econdmica das redes interoganizacionais, as
relaces sociais sdo de igual importancia para os estudos das redes, pois 0 contexto
social em que as empresas estdo inseridas influencia o seu comportamento e
desempenho (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000). Pois, os comportamentos das
organizacfes sdo compelidos de tal modo pelas relagbes sociais que interpreta-los
com sendo elemento independentes representa um equivoco. Pode-se afirmar que
ha evidéncias que as relacbes de negocio se misturam com as sociais
(GRANOVETTER, 1985).

Assim, se ocorrer de um membro da rede ndo demonstrar consciéncia plena
das estratégias da rede este sera constrangido a se comportar dentro dos principios

gerais da rede. Nohria (1992), Grandori e Soda (1995) afirmam que o gerenciamento
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da cooperacdo em uma rede de negocios é um elemento central do processo de
estruturacdo de uma rede, mas ha que se contar com um formato que garanta esta
colaboracdo entre seus membros. Por exemplo, que exista uma variedade de
mecanismos de sistematizacdo de coordenacdo que possam ser aplicados no
processo de coordenacgdo da rede, levando a formas peculiares de gestdo. Para
Grandori e Soda (1995) esses requisitos relativos a forma como as redes se
desenvolvem, bem como as estratégias por elas utilizadas estdo embasadas, e
principalmente quando se trata de uma rede social, estdo alicercados em principios
de confianca, de cooperacao e de comprometimento.

Para Balestrin e Vargas (2004), a formagédo e atuacdo das empresas no
contexto de rede de negdcios sdo marcadas por relacbes de cooperacéo
embasadas em confianca mutua e pressupdem que como resultado exista reducéo
de dificuldades que poderiam acarretar em custos de transacdo. Os autores
pressupbe que a configuragcdo da rede se traduza em aumento de eficiéncia
econbmica e competitividade. A atuacdo em rede pode ser considerada uma forma
de acao estratégica de desenvolvimento empresarial, uma vez que sua conformacéao
pressupbe modelos organizacionais baseados em associagcdo que gerem
complementaridade, compartilhamento, troca e ajuda mutua — elementos estes
marcados pela confianga partilhada entre os atores. A governanca permite e
incentiva esse tipo de comportamento dentro da rede e é o que leva ao valor que a
rede pode oferecer aos seus stakeholders, principalmente, consumidores. Assim, a
ruptura de barreiras que gerariam custos e a natural aceleragdo dos processos, no
interior de uma rede, se dao pela interlocucdo da confianca, cooperacao,
governanca, compartilhamento, legitimando a competitividade e o desenvolvimento

empresarial.

2.3. Aspectos sociais das redes de negdcios

Ao se analisar uma rede de negdcios sob o enfoque social, diversas podem
ser as variaveis norteadoras. Pode-se investigar uma rede social considerando-se
questdes relativas a capital social (PUTNAM, 1993), tal como a identidade (HITE e
HESTERLY, 2001), cultura (KLIKSBERG, 1999), altruismo (BARRA, OLIVEIRA e
MACHADO, 2006), sentimento de coletividade (WALTER, LECHNER e
KELLERMANNS, 2007), confianca (GULATI, 1995), comprometimento (CASSON e
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DELLA GIUSTA, 2007) e cooperacdo (GRANDORI e SODA, 1995), dentre outros. O
presente estudo foca nos trés ultimos aspectos sociais passiveis de existirem numa

rede de negocios.

2.3.1. Confianca em redes de negocios

Mayer, Davis e Schoorman (1995) entendem que a confianca reflete a
disposicdo de um agente em estar vulneravel as a¢cfes de outro ator social, baseada
nas expectativas que a outra parte ira tomar cursos de acao particulares importantes
para aquele que confia. E que ocorre independentemente da habilidade deste altimo
em monitorar ou exercer controle sobre as a¢cbes da primeira parte. Balestro (2002,
p.46) analisa a confianga como um dos fatores centrais do bom funcionamento das
redes interorganizacionais, configurando justamente um funcionamento que escapa
da légica hierarquica de constante supervisdo e desconfianca dos parceiros, dentro

das organizacgdes interorganizacionais:

Quaisquer gue sejam os conteudos trocados no interior de uma rede,
as acoes e reacOes se coordenam a partir de expectativas de que a
outra parte ira se comportar conforme o0 acordado sem que haja uma
supervisdo direta para a execucdo das atividades, como no caso de
uma relagdo hierarquica. As informacdes para cadeia de a¢des sdo
limitadas, dai a necessidade confiar (BALESTRO, 2002, p. 46).

De acordo com Granovetter (1973) e Uzzi (1997), sdo varios os estudos que
demonstram que individuos tendem a formar relacionamentos interpessoais com
outros individuos e esses relacionamentos afetam na sua interacdo com 0s outros.
Balestro analisa a confianga como um dos fatores centrais do bom funcionamento
das redes interorganizacionais, configurando justamente um funcionamento que
escapa da légica hierarquica de constante supervisdo e desconfianca dos parceiros,
dentro das organizagdes interorganizacionais. Segundo Zucker (1986) o conceito de
confianga nas relagdes interorganizacionais pode ser assim definido: a) confianca
baseada em processo: no qual as relacbes se mantém estaveis ao longo do tempo
em funcdo da crenca estar baseada numa certa tradicdo seguida entre seus
membros; b) confianca baseada em certas caracteristicas partilhadas como licbes
familiares, identidade religiosas, etnia comum - ou seja, confianga que surge e se
sustenta a partir da identidade entre seus membros. Segundo este autor, iSso

ocorreria mais frequentemente em sociedades menos industrializadas em que os
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hébitos desempenham um papel mais relevante, e por fim, c) a confianca baseada
em instituicdes, ou seja, em instituicbes formais que ultrapassam as preferéncias
momentaneas dos individuos.

Para Balestro (2002) o tema da confianca estd presente em diversos
estudos organizacionais sobre gestdo estratégica ao mesmo tempo esté relacionado
com as novas configuracdes organizacionais, tal como visto na rede de exportadores
brasileiros de frangos para o Oriente Médio. A confianca pode contribuir com o
alcance de uma vantagem competitiva em virtude dela reduzir o comportamento
oportunista dos atores (ZAHEER, MCEVILY e PERRONE, 1998). Mayer, Davis e
Schoorman (1995), propuseram ao constructo confianca trés dimensdes

operacionalizaveis para estudos de redes (Quadro 2).

Quadro 2. As dimensfes do constructo confianca

Dimenséao Definicao
Conhecimentos, habilidades, sentido do negdcio
Confianca baseada na capacidade e julgamentos apurados.

Intencdo, da parte em que se deposita a
Confianca baseada na benevoléncia conﬂanga, em buscar fazer o bem para aquele
gue confia.
Confianca baseada na integridade Adesao conjunto de principios aceitaveis
Fonte: Adaptado de Mayer, Davis e Schoorman, 1995.

Conforme Mayer, Davis e Schoorman (1995), a confianca baseada na
capacidade é expressa por meio de um conjunto de conhecimentos, habilidades,
sentido do negocio e julgamentos apurados, que permite que um ator tenha
influéncia dentro de determinado dominio de acgdo, a confianca baseada na
benevoléncia é caracterizada pela intencdo da parte em que se deposita a
confianca, em buscar fazer o bem para aquele que confia, de uma orientacéo
positiva, a confianca baseada na integridade reflete na percepcdo de quem confia
gue a outra parte envolvida no relacionamento adere a um conjunto de principios
aceitaveis. A confianca pode se desenvolver nas redes interorganizacionais a partir
de seis propriedades estruturais, apresentadas no Quadro 3.

O conceito de confianca, que é o pressuposto basico da cooperacdo e
comprometimento entre os membros da rede, pode ser definido a partir de diferentes
abordagens. E da confianca entre os atores das redes que deriva sua eficiéncia e

possibilidade de existéncia, sendo o risco um dos fatores constituintes da relacéo de
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confianca entre organizacdes. Ela ndo surgira de uma relacdo hierarquica, onde
cada aspecto esta sob um constante escrutinio, mas sim em um ambiente de maior
horizontalidade, possibilitando que os atores que a compde possam agir com relativa
liberdade. A economia institucional, por exemplo, considera que a confianca é o
mecanismo central que serve para coordenar as expectativas e as interacdes entre
0s agentes econdmicos. A confianga seria tanto resultado como meio da interacéo
cooperativa. A confianca ndo se desenvolvera sem que esteja assegurado um
ambiente social, cultural e organizacional em que as relacbes de cooperacéo

possam se sustentar ao longo do tempo (BACHMANN, 2003).

Quadro 3. Propriedades estruturais da confianca em redes

I. Frequéncia da comunicacédo
II. Multiplexidade das relacbes
[ll. Caréater de longo (ndo finitude) da relagao
IV. Equilibrio entre autonomia e dependéncia
V. Homogeneidadedas organizacdes participantes da relacdo
VI. Campo interorganizacional
Fonte: Adaptado de Sydow, 1998.

Quando pensada sobre a 6tica dos custos da transacdo a confianca aparece
como elemento capaz de reduzir custos considerando-se que o comprometimento
podera simplificar a coordenacdo de atividades, a troca de informacbes e a
aprendizagem em uma rede de empresas. Assim, a confianca esta permeada por
uma consideravel dose de racionalidade econdmica, logo ndo é um fator que
depende apenas de boa vontade de seus membros, pois é refor¢cada por instituicdes
tais como a cultura e o ambiente de negdcios - esta sujeita a um poder coercitivo.
Por esse motivo a confianga deve ser compreendida dentro do contexto cultural e do
contexto social na qual a rede esta contida (FUKUYAMA, 1996).

Sobre a importancia de se analisar a confianca compartilhada entre os
membros de uma rede destaca-se o trabalho de Balestro (2002), que ao analisar o
papel da confianga no interior de rede de estofadores do polo moveleiro de Bento
Gongalves, concluiu que este pressuposto € um elemento principal de coordenacéo
das relacbes entre estas empresas. Sugere que esta confianca, ao fortalecer a
cooperacao, torna-se elemento central para o desenvolvimento de estratégias

interorganizacionais que possibilitam a construcédo de vantagens competitivas, com



28

visiveis possibilidades de ganhos inclusive sociais, bem como capacidade de
inovacdo advindas da aprendizagem coletiva, compartilhada no interior desta rede.
O autor recomenda que em linhas de pesquisa que tratam de estratégias em redes,
no qual o papel da confianca tem importancia relevante, se leve em consideracéo os
fatores que conferem sustentabilidade a esse tipo de arranjo. A confianga é capaz
de minimizar os custos da transacdo e aliada ao comprometimento possibilitard a
reducdo de atividades, sendo legitimada por instituicbes e considerada o principal
elemento que trard reforco necessario as estratégias interorganizacionais para
elaboracao de vantagens competitivas.

A confianca em redes de negocios € definida no presente estudo como a
expectativa de um membro da rede de que os demais participantes tém capacidades
(conhecimentos, habilidades, etc.) necessarias a rede, agindo de forma benevolente
e integra, levando a maior previsibilidade de suas acbes. O tempo de
relacionamento ajuda a reforcar os lagos entre os membros da rede, influenciando
positivamente a constru¢do de confianca entre eles. A partir da teoria, as perguntas

do Quadro 4 foram elaboradas para testar a proposicdo em campo.

Proposicdo 1: Existe uma relacdo de confianca entre os membros da rede de

exportadores de frango Halal para o Oriente Médio.

Quadro 4. Perguntas sobre confianca elaboradas a pa  rtir da teoria

Pergunta Referéncia

. Vocé acredita na competéncia de cada um

desses parceiros?
Como vocé faz para transparecer
competente para o consumidor?

Quando se entende que o0 parceiro tem capacidades
importantes (conhecimentos, habilidades etc.), se confia na
competéncia dele em assumir e realizar tarefas conjuntas
(MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995).

. Vocé acredita na benevoléncia de cada

um desses parceiros?
Como vocé faz para transparecer ser

benevolente com o consumidor?

Integridade e boa fé em relagédo ao préximo, o que faz com que
os demais confiem em como ele vai agir, sem ser prejudicado
pelas acdes desse parceiro (MAYER, DAVIS e SCHOORMAN,
1995).

Qual a frequéncia que vocé se relaciona

com esses parceiros?

A frequéncia da comunicacdo ajuda a construir a confianga
entre os membros da rede (SYDOW, 1998).

Ha quanto tempo existem essas relagdes
voltadas a exportagdo de frango Halal
para o Oriente Médio?

Quanto mais tempo durarem as relacbes entre as

organizacOes, maior € a previsibilidade do comportamento do
parceiro e maior € a confianga gerada entre elas (ZUCKER,
1986; BACHMANN, 2003).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3.2. Comprometimento em redes de negocios

A confianga existente entre os participantes de uma rede social abre espago
para o comprometimento entre eles, ja que se considera o aspecto social maior que
o individual na preocupacdo da coletividade (LEANA e VAN BUREN IlI, 1999).
Morgan e Hunt (1994) corroboram a ideia de que num relacionamento entre
organizagoes, a confianga leva a um maior comprometimento nas relagbes de rede.
Defende-se com isso que o0 sucesso das relacdes requer parceria baseada em
comprometimento e confianca (MORGAN e HUNT, 1994) ja que ambos séo
importantes para prosperidade e sustentabilidade das relagbes entre organizacbes
(FUKUYAMA, 1996). Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) o termo
comprometimento é frequentemente utilizado de modo ingénuo, pois se refere aos
relacionamentos estabelecidos entre pessoas com um grupo Oou organizagao. A
palavra exprime uma acao ou ato de comprometer-se, em que esta acao subjaz a
ideia de obrigatoriedade de um compromisso. Mas o comprometimento pode ser
considerado também no ambito das relacdes entre organizacdes.

E nesse aspecto, 0 comprometimento entre organizacdes faz com que exista
um compromisso umas com as outras. Esse compromisso € selado por um contrato,
seja ele formalizado legalmente ou assumindo relagbes de confianca, sendo ele
conduzido psicologicamente entre os atores da rede (RING e VAN DE VEN, 1994).
Nas relacbes formais, o comprometimento é garantido por parametros de leis e
normas estabelecidas entre os membros da rede, havendo sang¢des para aqueles
gue descumprirem os parametros estabelecidos de comprometimento. Nas relacdes
informais, existe uma pressdo psicolégica para que as organizacbes se
comprometam umas com as outras, sendo moralmente condenavel ndo se
comprometer. Em ambos o0s casos, o descumprimento com parametros de
comprometimento pode comprometer as relagdes duradouras entres as
organizacdes pertencentes a rede, arriscando a continuidade dos negdécios e o
fortalecimento dos lacos da rede.

Em relacdo aos tipos de comprometimento, Meyer e Allen (1991)
estabeleceram uma classificacdo baseada no comportamento dos funcionarios que
pode ser extrapolado para as relacbes também entre as organizacdes (GENARI,

FACCIN e MACKE, 2013). Considerando o comprometimento no universo das
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organizacfes, pode-se entdo denota-lo como normativo, instrumental ou afetivo. O
normativo é aquele que a organizagao se sente coagida a agir para cumprir o que foi
previamente estabelecido. O instrumental € aquele em que a organizacao avalia se
0S custos em manter o comprometimento sd0 maiores ou menores que Seus
beneficios, se forem menores, compensa em manter o comprometimento, numa
sistematica que Meyer e Allen (1991) chamam de side bets. Por sua vez, um dos
reflexos da existéncia do comprometimento afetivo numa rede de negdécios € a
criacdo do sentimento de identidade de pertencimento a rede (GENARI, FACCIN e
MACKE, 2013). Ou seja, quando existe comprometimento, o sentimento de
coletividade se reforca, fazendo com que as organizagfes tenham o sentimento de
pertencimento e identidade.

Independente de qual seja o tipo de comprometimento, 0 compromisso
gerado é também uma forma de prever as ac¢des futuras a serem realizadas dentro
da rede (RING e VAN DE VEN, 1994). Quando existe compromisso, espera-se que a
outra organizacdo va se comprometer com o sucesso nao apenas dela, mas de todo
0 grupo. Assim, pode-se dizer que o comprometimento estimula um comportamento
colaborativo entre os membros de uma rede de negocios (GENARI, FACCIN e
MACKE, 2013). Nao obstante, o comprometimento leva também a mutualidade entre
os membros da rede, de forma que isso sustenta a interdependéncia dos
participantes da rede, o que incrementa a criacdo de valor para os participantes da
rede (HOLM, ERIKSSON e JOHANSON, 1999). Isso indica que além dos incentivos
para o comprometimento (normativo, afetivo ou instrumental), os participantes da
rede também ganham vantagens em serem comprometidos uns com oS outros no
fortalecimento dos lacos da rede. Isso porque o comprometimento leva a ganhos
coletivos, e podem trazer maiores alavancagens para os ganhos individuais das
organizagdes. O comprometimento traz uma perspectiva de coletividade que
compreende um desenvolvimento social amplificado nas redes, de bem estar
coletivo, além de considerar que as capacidades coletivas e compartilhadas capazes
de trazer maiores vantagens (ABRAMOVAY, 2000).

O comprometimento € definido no presente estudo como 0 compromisso que
um membro da rede tem com outro, sustentado por mecanismos formais ou
psicolégicos. Esse comprometimento gera na rede o sentimento de coletividade e
identidade e possibilita haver interdependéncia entre os agentes, tornando-os

responsaveis ndo somente pelos seus resultados, mas também pelos dos outros
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participantes da rede. Isso fortalece a rede e permite que se tenham maiores
condi¢cbes de criagcao de valor. A partir da teoria, as perguntas do Quadro 5 foram

elaboradas para testar a proposicdo em campo.

Proposicao 2: Os membros da rede de exportacdo de frango Halal ao Oriente Médio

sdo comprometidos uns com 0s outros.

Quadro 5. Perguntas sobre comprometimento elaborada

S a partir da teoria

Pergunta

Referéncia

5 Vocé acha que as empresas da

rede cumprem seus COMPromissos

para garantir os preceitos islamicos?

Cumprir com o0s compromissos demonstra que a

organizacao pertencente a rede tem comprometimento com
os demais membros da rede (RING e VAN DE VEN, 1994),
estando apto a colaborar com os interesses da rede
(ABRAMOVAY, 2000; GENARI, FACCIN e MACKE, 2013).

Quais os mecanismos (formais e
informais) para garantir que o0s
compromissos com o Halal sejam

cumpridos?

O comprometimento de um ator aos demais membros da
rede pode se dar de forma legal ou informal (RING e VAN
DE VEN, 1994). Formalmente ele pode ser normativo, e
informalmente ele pode ser intrumental (side bets) ou afetivo
(MEYER e ALLEN, 1991).

Vocé entende que existe um

sentimento de coletividade entre
VOCé e esses parceiros ou acha que

predomina mais o individualismo?

Quando existe o comprometimento afetivo, as organizagfes
criam o sentimento de identidade com rede e tendem a

assumir comportamento mais colaborativo (GENARI,

FACCIN e MACKE, 2013).

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.3. Cooperacdo em redes de negdcios

O comprometimento é propulsor da cooperacdo (RING e VAN DE VEN,
1994). Quando uma empresa estabelece um compromisso com a outra, ela coopera
e possibilita para que esse parceiro possa atingir seus resultados. Para Morgan e
Hunt (1994), a cooperacdo do latino co, que significa juntos e operari significa
trabalhar, refere-se a situacbes em que as partes trabalham em conjunto para
alcancar objetivos mutuos. Nesse contexto, a teoria da cooperacdo também se
relaciona com as teorias da confianca, engendrando, além de aquiescéncia, a
tendéncia de reducdo de saida de parceiros da rede, e a crenca de que o conflito

funcional resultara em reducédo da incerteza.
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Segundo Ebers (1997), a cooperagéo é uma forma de aumentar os resultados
na organizagdo. Organizagbes que cooperam se fortalecem contra concorrentes
comuns e ainda reduzem a competicdo, transformando competidores em aliados,
por meio da chamada coopeticdo. Isto €, as organizacbes cooperam com Seus
concorrentes para fortalecerem-se num ambiente de concorréncia, principalmente,
gquando existe a competicdo entre redes (GOMES-CASSERES, 1994). Nesses
casos, as organizacdes atuando em conjunto, de forma cooperada e num ambiente
competitivo, ganham poder de barganha (VINHAS, HEIDE e JAP, 2012), o que faz
com que elas possam ter melhores resultados em negociacbes e eventuais
articulagdes para suprir suas necessidades.

As redes de cooperacdo tém também a capacidade de facilitar a realizacao
de acdes conjuntas e a transacdo de recursos para alcancar objetivos
organizacionais. Podem ser definidas como o conjunto de transacdes repetidas e
sustentadas por configuracdes relacionais e estruturais dotadas de fronteiras
dindmicas e elementos interconectados (TODEVA, 2006). Operacionalmente, os
autores Thorelli (1986) e Hennart (2004) afirmam que cooperar pode levar a
resultado de economias de escala ou escopo que resultam da cooperacdo que
permite a reducao de custos em um sentido puramente econémico. A economia de
custos de coordenacdo destas atividades resulta da velocidade, efetividade e
eficiéncia na maneira de aprender e da simplificacdo do processo de adquirir e de
apropriar-se de habilidades especiais. A cooperacado permite economias advindas da
reducdo do risco pelo compartilhamento do mesmo. Podem-se entender os vinculos
de cooperagdo como interdependéncias que existem entre organizacdes e/ou
individuos de diferentes organizacdes. Pode-se dizer que a cooperagao entre
membros de rede de negdcios pode ser um componente de desenvolvimento local
(LEE, LEE e FEIOCK, 2012) e pode influenciar positivamente desempenho da
empresa que atua em rede (CHECKLEY et al., 2014).

A cooperacgdo surgiu em resposta as contingéncias econdmicas das ultimas
décadas. Segundo Verschoore e Balestrin (2008) a cooperacdo fundamenta as
novas formas de organizagdo por conterem agdes de colaboracdo, aumentando a
eficiéncia dos atores envolvidos. Adicionalmente, em momentos de escassez de
recursos, a cooperacao € uma forma de suprir essa auséncia buscando 0s recursos
e conhecimentos dos parceiros da rede (OTTONE e PONZANO, 2010), ja que a
cooperacao entre as organizagOes participantes de uma rede faz com que o fluxo e
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recursos sejam mais constantes e intensos dentro da rede (GNYAWALI e
MADHAVAN, 2001). A cooperagdo ndo traz ganhos apenas de coordenacao de
atividades, mas de existir um patamar maior de possibilidade de geracao e valor.
Com isso, a cooperagdo permite que as empresas acessem recursos
complementares ou coordenem 0 uso de Seus recursos para maximizar seus
resultados individuais.

A cooperacao pode existir também da rede com um agente externo, a fim de
que essa cooperacao possa favorecer ambos. Por exemplo, no caso especifico da
rede de exportacdo de frangos Halal, alguns postos de trabalho sdo assumidos por
muculmanos, que em contrapartida fazem com que a exista uma percepcéo de
cooperacao do produtor com o mercado consumidor, 0 que estimula a escolha de
produtos da rede. Nesse sentido, Silva (2013) identifica em seu estudo haver
acolhimento aos refugiados mucgulmanos e ja apontava que o tratamento que um
refugiado mugulmano recebe em outros paises, como, por exemplo, a Austrélia, é
diferente do Brasil, o que resultava na preferéncia do Halal brasileiro em detrimento
do australiano, na 6tica do consumidor.

As redes de cooperacdo constituem, portanto, um fendmeno presente da
teoria organizacional e, por isso, tém sido reiteradamente estudadas a partir de
diferentes  abordagens tedricas (GRANDORI e SODA, 1995). Tal
interdisciplinaridade de contribuicbes também foi evidenciada por Oliver e Ebers
(1998) e Brass et al. (2004), ao apresentarem as principais correntes teoricas,
utiizadas nas pesquisas, sobre redes de cooperacdo entre organizacoes,
destacando-se: a economia industrial, a abordagem de dependéncia de recursos, a
teoria de redes sociais, as teorias criticas, a teoria institucional, a teoria dos custos
de transacao e a abordagem de estratégias organizacionais.

A cooperacdo em redes de negécios é definida no presente estudo como o
conjunto de acdes realizadas de forma colaborativa e coordenada entre os membros
da rede, que estimulam trocas mais profundas entre as organizacdes. Essas
atividades cooperadas sao capazes de trazer ganhos econémicos de produtividade
e competitividade. A partir da teoria, as perguntas do Quadro 6 foram elaboradas

para testar a proposicdo em campo.

Proposicdo 3: Ha cooperacao entre os membros da rede brasileira de exportadores

de frango Halal para o Oriente Médio.
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Quadro 6. Perguntas sobre cooperacgéo elaboradas ap  artir da teoria

Pergunta Referéncia

8 Existem atividades que vocé realizada A colaboracao entre os membros da rede é um sinal
conjuntamente com outros parceiros da de cooperagcdo, o que possibilita ndo apenas
rede para a exportacdo de frango? atividades coordenadas entre os participantes, como
Existem a¢des que vocé faz juntocom o também atividades que ndo seriam possiveis de
consumidor para melhor entende-lo? forma isolada (RING e VAN DE VEN, 1994).

9 Existem ativos (equipamentos, As organizacbes que cooperam em redes de
maquinario) que sao utilizados de forma  negdcios tém mais acesso aos recursos existentes
cooperada pelos membros da rede de na rede (VINHAS, HEIDE e JAP, 2012).

exportadores?
10 Vocé consegue ter maior produtividade Atividades cooperadas geram economias de escala
das suas atividades por causa da e economias de escopo para as organizacdes que

cooperacao com outras empresas da rede cooperam entre si (THORELLI, 1986; HENNART,
de exportadores de frango? 2004).

11 Vocé acha que quando vocé negocia algo Ao cooperar, os membros da rede conseguem obter
por meio da rede vocé tem mais maior poder de barganha (GNYAWALI e
resultados do que negociando sozinho? MADHAVAN, 2001).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando que confianca, comprometimento e cooperacdo atuam de
forma combinada nas redes de negdcios, entende-se que existe um aspecto social
para o fortalecimento das relagdes da rede que ndo pode ser menosprezado. Para o
caso especifico da rede brasileira de exportadores de frango Halal para o Oriente
Médio, é importante entender como o relacionamento social que envolve esses
quatro elementos ocorre. Entender a relevancia desses elementos de
relacionamento para os negoécios dessa rede pode ser uma das maneiras de se
compreender caracteristicas relevantes dessa rede e identificar as suas
particularidades. Ao conceituar e analisar esses aspectos sociais em redes de
negocios, é importante dizer que eles geram trocas e criacdo de valor num ambiente
de rede interorganizacional (MARCHI e WITTMANN, 2008), que se reflete na
geracédo de valor para o consumidor, que acaba sendo mais bem atendido diante de
relacdes mais fortes dentro da rede orientadas para atendé-lo. Entretanto, ndo séo
apenas 0s aspectos sociais que fortalecem a rede e sustentam a geracao de valor
para o consumidor, ja que a forma pela qual a rede é governada também € decisiva

para a coordenacao e organizacgéo das acgoes.
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2.4. Governanga em redes de negocios

Os estudos sobre governanca em rede buscam compreender os mecanismos
institucionais pelos quais 0s relacionamentos interorganizacionais sao iniciados,
negociados, desenhados, coordenados, monitorados, adaptados e terminados. A
perspectiva de governanga concentra-se sobre os atributos das organizagées em
rede e sobre a forma e conteddo dos seus relacionamentos em um contexto
institucional particular (OLIVER e EBERS,1998). Para Jones, Hesterly e Borgatti
(1997, p.914), a governanca de uma rede interorganizacional se conceitua como:

Um conjunto seleto, persistente e estruturado de organizacbes autbnomas
(...) comprometidas a criar produtos ou servigos sob contratos explicitos ou
implicitos a fim de se adaptar as contingéncias ambientais e de se
coordenar e garantir as trocas entre as empresas [traducdo minha] (JONES,
HESTERLY e BORGATTI, 1997, p. 914).

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) completam que a governanca de uma rede
pode ser sustentada em sistemas sociais organicos, cujas instituicdes sociais
estabelecem as normas de conduta, ou por estruturas burocraticas, por meio das
quais as instituicbes formais determinam as leis sobre o comportamento e as
relacbes entre as organizacdes. Isto €, uma rede de negocios pode ser governada
por meio de um agente regulador ou estimulador, ou pode ainda conter regras
informais de conduta que acabam servindo como regras de como agir sob um
contrato social existente entre os participantes da rede.

Com base na ideia de haver instituicbes formais e informais que sustentam
as normas de conduta de uma rede e servem de governanca da rede, Provan e
Kenis (2008) defendem haver trés tipos de governanca: a auto-organizagéo, por
meio de uma organizacao-lider; por meio de uma organizacdo autbnoma voltada
para essa governanga. Para os autores, a auto-organizagdo é quando nao existe
uma organizacao central, mas sim um contrato social implicito entre as organizacfes
da rede que garantem o comportamento desses participantes dentro das normas
socialmente institucionalizadas, considerando que as empresas da rede estédo
imersas nesse ambiente (GRANOVETTER, 1985).

Por sua vez, a governanga por meio de uma organizagdo-lider € quando
existe uma organizacdo com poder dentro da rede a ponto de determinar e

coordenar as normas de conduta das demais organizacbes, 0 que somente é
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possivel quando existe uma aceita¢do social e institucional dessa organizacdo como
lider da rede. Vale dizer também que a presenca de uma organizacao-lider ou uma
organizacdo gestora da rede ndo garante que as normas formalmente impostas
serdo seguidas. E necessario haver a existéncia prévia de capital social entre os
participantes da rede para garantir que as trocas e lacos entre eles sejam fortes
(CUNHA, 2006). Isso indica que a governanca efetiva da rede depende de um
alinhamento das acdes de governanca com o0s valores e conceitos previamente
construidos coletivamente na rede e representados no capital social da rede.

A terceira forma de governancga, que ocorre por meio de uma organizacao
voltada prioritariamente para a gestao da rede em si, de forma a conduzir as ac¢des
cooperadas e conjuntas da rede, servir como arbitro para solucdo de conflitos,
determinar as normas formais de conduta e estimular regras informais de conduta.
As redes como estrutura de governanga, em que mecanismos externos de
coordenacao sdo empregados (GRANDORI, 2001), tém recebido crescente atencao
nos estudos organizacionais. A governanca como forma de rede vem sendo
apontada como forma de expansdo da acdo de organizacbes do terceiro setor,
organizagdes sociais, bem como mecanismos alternativos para implementacéo de
politicas intersetoriais de Estado.

No entanto, Wegner e Padula (2010) entendem que os sistemas de
governanca de uma rede ndo sdo estaticos e determinados, mas sim, transitorios.
Isto é, dependendo do momento no crescimento e evolucédo da rede, a estratégia de
governanca adotada pode se diferenciar para se atender a estratégia de crescimento
da rede. Por isso, assumir que existe uma Unica e determinada forma de governanca
da rede é algo limitado a um momento especifico da rede no tempo.

Considerando os tipos de governanca de redes, Albers (2005) entende que
existem mecanismos para garantir a coordenagéao dessa governanca, podendo eles
ser: de ajuste mutuo, quando as relagfes entre as organizagbes sdo mais liberais e
as normas institucionalizadas servem como padrdes de conduta e sdo naturalmente
ajustadas na rotina da rede, supervisdo direta realizada por uma organizacao
autbnoma de gestdo da rede ou mesmo pela organizagdo central, padronizagéo
existente quando as redes tém um projeto prévio e que tem papéis e
responsabilidades designados para cada participante, coercdo financeira para

agueles que contratualmente ndo assumem 0S COMpPromissos previstos.
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Diante disso, as redes como estruturas de governanca e como perspectiva
de analise ndo devem ser excludentes, mas sim dimensdes que precisam ser
utilizadas de forma integrada. De forma geral se desconhece as especificidades de
redes como perspectiva de analise e como estrutura de governanca. Como estrutura
de governanca a rede equipara-se a outras opc¢des de estruturais como a decisédo
por verticalizar ou terceirizar as atividades de uma organiza¢cdo (LOPES e BALDI,
2009). Como estrutura de governanca, 0s autores buscam mostrar a necessidade de
se compreender os fundamentos que informam os diferentes estudos sobre redes e
aliancas, atentando-se para as bases epistemolédgicas que norteiam as diferentes
correntes tedricas.

A explicacédo de Ebers (1997) para a formacéo de redes e aliancas, enfatiza
0 contexto institucional e as contingéncias que levam a formacédo desses arranjos,
contrapondo-se aos estudos das abordagens de custos de transacdo ou
dependéncia de recursos, e destacando a influéncia da limitacdo da imitacéo
interorganizacional na decisdo de gerentes sobre aquisi¢cdes, ressaltando a
sensibilidade do tomador de decisdo ao contexto social de referéncia. O crescimento
de uma rede de negdcios implica a adequagéo de sua estrutura organizacional, de
governanca e praticas de gestdo. A rede precisa desenvolver mecanismos proprios
de governanca que garantam a agilidade do processo decisorio. A estrutura de
governanca é o resultado de um processo de barganha entre as empresas
participantes do arranjo, cada uma considerando o beneficio de fazer parte da
cooperacao e com isto atingir os seus objetivos individuais. Assim as empresas
abrem mao de parte de sua individualidade permitindo que um arranjo coordene
certos aspectos de seu negocio sobre o regime de regras criadas pelo grupo. As
regras de governanca equilibram interesses conflitantes e asseguram a viabilidade
de longo prazo da rede. Essas regras envolvem procedimentos para gestdo da
cooperacao, incluindo regras de entrada e saida, e estruturas de comunicagao.

A governanca em redes de negocios é definida no presente estudo como a
forma pela qual a organizacdo da rede € conduzida para garantir as atividades
cooperadas e controlar quaisquer acbes que venham a ocorrer fora das normas
institucionalizadas na rede. A partir da teoria, as perguntas do Quadro 7 foram

elaboradas para testar a proposicdo em campo.
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Proposicdo 4. Existe uma governanca sustentada pelos preceitos islamicos nas

relacdes sociais da rede de exportadores de frango Halal para o Oriente Médio.

Quadro 7. Perguntas sobre governanca elaboradas a p

artir da teoria

Pergunta

Referéncia

12 Vocé acredita que existe uma organizacdo Deve-se entender se a rede conta com uma

13

14

15

central que define as regras de negdcios na
rede de exportadores de frango Halal para o
Oriente Médio? Se sim, quem seria?

Além dos preceitos islamicos sobre o Halal do
Alcoréo, vocé acha que existe uma cultura de
respeito e seguimento ao Halal?

Vocé acha que a gestdo sobre a conduta
necessaria para exportacdo de frango Halal
sempre foi igual?

Como vocé é controlado para garantir que
vocé esta seguindo todos o0s preceitos
islamicos?

auto-organizacao, presenca de um lider ou
presente de um gestor autbnomo (PROVAN e
KENIS, 2008).

A governanca pode ocorrer no ambito formal
(preceitos islamicos escritos no Alcoréo) ou no
ambito informal por meio do contrato social
criado entre as organizacdes participantes da
rede (JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997).

Governanca de redes ndo é estética e depende
do momento estratégico no qual a rede
atravessa (WEGNER e PADULA, 2010).

Os mecanismos para garantir a governanca da
rede podem ocorrer por ajuste mutuo,
supervisdo direta, padronizacdo e coercdo
financeira (ALBERS, 2005).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 8 apresenta um resumo dos principais constructos trabalhados na
presente pesquisa, apresentados nesse capitulo 2.

Quadro 8. Resumo conceitual dos constructos do estu do
Confianca

Comprome timento Cooperacédo Governancga

Compromisso que um Acdes realizadas de

membro da rede tem com forma colaborativa

Expectativa de um

Forma pela qual a
membro da rede que

organizacédo da rede é
0s demais tenham outro, o que é sustentado | e coordenada entre conduzida para
capacidades

por mecanismos formais 0S membros da garantir as atividades
(conhecimentos, ou psicoldgicos. Esse rede que estimulam | cooperadas e controlar
habilidades etc.), aja comprometimento gera na trocas mais quaisquer acdes que
de forma benevolente rede o sentimento de profundas entre as | venham a ocorrer fora
e integra, de forma que | coletividade e identidade organizacdes. das normas
se consiga ter maior entre seus participantes e Essas atividades institucionalizadas na

previsibilidade de suas possibilita haver cooperadas sdo rede

acOes. Reforca-se que | interdependéncia entre os capazes de trazer

o tempo de agentes, tornando-os
relacionamento ajuda a

ganhos econdmicos
responsaveis ndo somente | de produtividade e

reforcar os lacos entre pelos resultados, mas competitividade de

0s membros da rede, também pelos dos outros mercado para
influenciando participantes da rede. Isso | aqueles que atuam
positivamente a fortalece a rede e permite de forma
construcdo de gue se tenham maiores cooperada.

confianca entre eles. condicdes de criacéo de
valor para a rede e para

aquele que é atendido

pela rede.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. VALOR

Um pais costuma ser competitivo num dado segmento de mercado, ou seja,
cada nacao pode ser compreendida enquanto competitiva em industrias especificas,
nas quais apresentam caracteristicas singulares determinantes da vantagem. Entre
as caracteristicas, destaca-se a disponibilidade de maéao-de-obra qualificada, a
infraestrutura, a presenca de certos tipos de compradores (em funcdo da sua
sofisticacdo), de rivalidades entre as empresas de determinado ramo de atividade,
as qualidades das estratégias e a presenca de outros ramos de negocios
intimamente ligados ao ramo em questdo, sendo também competitivos. Verifica-se,
nesse ambito, que a rede de exportadores de carne de frango Halal conquista
vantagem por apresentarem as caracteristicas citadas pelo autor no seu processo
de constituicdo (PORTER, 1990).

Na agroindustria, a confianca em redes interorganizacionais, pode ser fonte
de melhoria no desempenho das organizacdes da rede e potencializar o alcance de
vantagem competitiva (JERONIMO, 2005). Além de promover a aprendizagem
continua através do aumento da troca de informac¢des, motivacdo para a solucao de
problemas conjuntos; realizacdo de investimentos conjuntos em ativos especificos
para melhorar o relacionamento com os clientes, reducdo dos custos de transacao
devido a menos salvaguardas nos mecanismos de controle e incentivo da rede,
conforme Sako (1998). As organizacdes se inserem em redes também por
motivacBes econdmicas, como por exemplo, as trocas relativas a transacdes diretas
entre os participantes da rede; acesso a recursos, mercados, tecnologia e
suprimentos; melhora do desempenho financeiro em curto prazo pela adesao a
redes interorganizacionais (HUMAN e PROVAN, 1997). Para Zaccarelli et al. (2008)
as organizacoes que sao indiferentes ao relacionamento com outras organizacgoes,
desprezam a oportunidade de obter vantagens oriundas desse relacionamento.
Prahalad (2012) defende ainda que essa vantagem tem predominantemente origem
no seu ambiente de rede ao invés de ter sido gerado internamente. Isto é, o autor
afirma que sob o paradigma de redes, o locus das competéncias ndo esta na
organizacdo, mas sim na rede na qual ela esta imersa.

A competitividade é determinada em um primeiro momento pelo valor de uso

identificado, criado e entregue, e, em um segundo momento, pelo valor de troca
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estabelecido entre as partes (ITO et al.,, 2012). As organizagdes que criam valor
acima da meédia da industria podem explorar a diferenca entre o pre¢co e a maxima
disposicédo a pagar, o excedente do cliente. Elas obtém lucratividade superior e a
manutencdo da participacdo de mercado, a lucratividade média e o crescimento da
participagdo de mercado; ou, a lucratividade superior e o0 crescimento da
participacdo de mercado (DE BRITO e BRITO, 2012).

Para Ebers e Jarillo (1997) a aprendizagem mutua em ambientes de rede leva
ao desenvolvimento de produtos inovadores, a transferéncia de conhecimentos entre
os atores da rede melhora o desempenho interorganizacional. A ado¢cdo de uma
estratégia de co-especializacdo objetiva conquistar mercados rentaveis, melhorar o
fluxo de informacdes e a coordenacdo dos recursos entre os membros da rede,
levando a reducédo de custos e de tempo, e a economias de escala através de
acordos de abastecimento comuns ou outros esforgos conjuntos, que protegem a
rentabilidade em longo prazo dos investimentos das organizagfes integrantes da
rede. Zacarrelli et al. (2008) propdem uma série de atributos para analise da

performance competitiva das redes interorganizacionais (Quadro 10).

Quadro 9. Fundamentos da performance competitiva de redes

1° grupo- ineficiente por auto-organizacao; governanca garante o processo de organizacao.

Atributo

Fidelizacéo progressiva entre fornecedores-clientes
Compra direta de insumos produtores-usuario
Abrangéncia de negécios presentes na rede
Especializacdo das empresas presentes na rede

Agilidade na substituicdo de empresas da rede

2° grupo- inviavel por auto-organizacao; governanca € indispensavel no processo de organizacao.

Atributo

Homogeneidade da intensidade de fluxos

Inovacao para alinhamento de negdcios
Aperfeicoamento por introducao de novas tecnologias
Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros

Estratégia de grupo para competir como rede

Fonte: Zaccarelli et. al., 2008.
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Quanto a descricdo dos fundamentos da performance competitiva de redes,
tem-se que a fidelizagdo progressiva entre fornecedores-clientes refere-se o
movimento de aproximacao entre cliente e fornecedor; a compra direta de insumos
produtores-usuario indica a relacdo entre usuario e produtores de determinado
produto, favorecendo as trocas de informacdes e 0 acesso a ganhos compartilhados.

Conforme Zaccarelli et al. (2008) a abrangéncia de negdcios presentes na
rede refere-se ao nivel de incorporacdo de processos e operacdes de negocios,
responsaveis pela disponibilidade e fluxos de produtos na rede; a especializacéo das
empresas presentes na rede indica o grau de dominio das competéncias em
producéo, desenvolvimento e inovacao dos produtos; a agilidade na substituicao de
empresas da rede indica a medida de rapidez ou a prontiddo de movimento no
afastamento de um dado negocio e na recomposicdo da rede; a homogeneidade da
intensidade de fluxos indica o nivel de balanceamento dos movimentos
estabelecidos na rede, entre os atores que a compde; a inovacgéo para alinhamento
de negdcios indica a capacidade e orientacédo para introducdo de inovagcdes na rede
interorganizacional.

O aperfeicoamento por introdugdo de novas tecnologias € relativo a
capacidade de desenvolvimento, identificacdo e ado¢éo de novas tecnologias pelos
membros da rede; o compartilhamento de investimentos, riscos e lucros refere-se a
um indicador da intensidade de colaboracdo entre as organizacfes da rede; a
estratégia de grupo para competir como rede indica a existéncia efetiva e intencional
de orientacao integrada para a acao e decisdo das empresas participantes da rede
(ZACCARELLI et al., 2008).

Ghemawat (2007) afirma que a principal meta de qualquer estratégia, em
nivel global, deve ser a gestdo das multiplas diferencas registradas nas fronteiras,
sejam elas de escopo geografico ou ndo. O autor disserta, ainda, sobre um
arcabouco inovador focalizado na integragéo global, o “Triangulo AAA”, em que cada
A tem um tipo de estratégia global a seguir:

- Adaptacao: visa ampliar a relevancia local da empresa para amplificar sua
receita e participagdo de mercado, o que configura uma organizagcao
baseada no pais. E uma caracteristica peculiar a empresas com alto
investimento em publicidade;

- Agregacédo: Tenta gerar economias de escala, por meio de operacodes

regionais ou, as vezes, internacionais. Nesse momento, constata-se certa
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padronizacdo de produtos ou servicos e aglutinacdo de processos de
desenvolvimento e de produgdo, ou seja, agrupamento transfronteirigo,
divisbes de negdcios globais, divisbes de produtos, estruturas regionais,
contas globais. E uma caracteristica peculiar em empresas cujo alto
investimento em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) forca certo
agrupamento para diluir os custos fixos;

- Arbitragem: E a exploracdo de diferencas entre mercados de nagdes ou
regides distintas, em geral a partir da distribuicdo da cadeia de suprimento
por Varios locais. Seja uma organizacgao vertical ou funcional, seu foco é o
equilibrio entre a oferta e a demanda dentro de fronteiras organizacionais.

E peculiar em empresas de uso intensivo de méo de obra.

Finalmente, ha certa tensdo em cada abordagem, e entre elas, ndo basta
indicar a opcao por todas as trés. A escolha da estratégia requer certo grau de
priorizacdo, pois, para cada tipo de estratégia, tem um desdobramento diferenciado
na vantagem competitiva, na configuracdo das operacdes internacionais, nas
variaveis a serem controladas, no monitoramento do ambito interno e na diplomacia
empresarial. Embora algumas abordagens possam mesclar mais de um modo de
atuacdo, a maioria das empresas dara destague a um sé A em distintos momentos
de sua evolucdo na arena global. E importante apontar alguns pontos de destaque
gue promovem a vantagem competitiva de uma rede e que servem no atual contexto
de pesquisa como categorias prévias (VERGARA, 2012) a serem utilizadas no
posterior estudo de campo. Portanto, este estudo partiu do principio que as
estruturas formais de governanca da rede de exportadores de frango Halal, que séo
sustentadas pelos preceitos islamicos, geram valor para o mercado consumidor
islamico. Esse valor gerado pode ser influenciado e potencializado pela influéncia
dos aspectos sociais. A Figura 1 representa as relagcdes propostas nesse estudo.
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Figura 1. Modelo causal

Governanca
(rede de exportadores)

Valor
(percebido pelo
consumidor islamico)

v

Orientadores formais
(Preceitos islamicos)

e

Aspectos Sociais
(Confianca, Comprometimento,
Cooperacao)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Canina, Enz e Harrison (2005), as redes interorganizacionais podem ter
orientacdo tanto para o aspecto produtivo como para o aspecto de atendimento a
demanda, sendo orientada para o mercado. Como exemplo das redes orientadas
para a producdo, podem-se citar os Arranjos Produtivos Locais (APL’S),
tradicionalmente abordados na literatura brasileira. Por sua vez, existem redes que
sdo voltadas a estabelecer ganhos ndo somente para o processo produtivo dos
participantes da rede, mas em buscar os ganhos provenientes do atendimento ao
mercado. Todavia, ainda que exista alguma orientacdo para o aspecto produtivo ou
de mercado da rede, ndo se pode dizer que essa relacéo é dicotdmica, de forma que
uma orientagdo exclui a outra. Existe uma prioridade natural da rede para uma
orientacdo, mas se focar nas vantagens da producéo néo significa que ignorar uma
orientacdo para atendimento das demandas do mercado.

Outra fonte de vantagem competitiva € a questao dos recursos existentes na
rede de negocios. Benson (1975) ja dizia que o0s recursos do ambiente,
especialmente os recursos naturais, ja era algo que poderia sustentar a vantagem
competitiva de redes localizadas nessa regido. O que leva a crer que a rede pode se
beneficiar da disponibilidade de recursos naturais para se destacar no mercado

competitivo. No caso da rede brasileira de exportadores de frango, esses recursos
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naturais seriam a disponibilidade de animais e de uma cadeia de suprimentos pronta
e adequada para suprir aumentos de producgéo de frango. O que é sustentado pelo
estudo de Vieira Filho, Gasques e Sousa (2011) sobre o potencial de agricultura e
pecuaria do Brasil e, mais especificamente, pelo estudo de Sousa e Osaki (2005)
gue ja defendiam que o Brasil tinha potencial para a competitividade internacional na
producdo de frango. Outra forma de pensar nos recursos existentes pode ser no
recurso humano presente na rede, gerador de expertise e know-how (POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996) ou ainda no recurso tecnoldégico que a rede
desenvolveu ao longo do tempo (GILSING et al., 2008). Em ambos os casos o0s
recursos refletem em ganhos de produtividade (desenvolvimento tecnoldgico e

know-how) e de melhor compreensédo dos processos existentes na cadeia.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia do presente estudo. Retoma o
problema de pesquisa, 0 objetivo geral e objetivos especificos, discute as
proposicdes que orientaram o trabalho de campo, expde a metodologia de pesquisa,
a tipologia da pesquisa, a estratégia da pesquisa, 0s instrumentos de coleta
utilizados e o0 método de anélise de dados. Cabe definir que a metodologia € um
conjunto de escolhas que o pesquisador faz para realizar seu estudo. As decisdes
envolvem o método, a estratégia e as técnicas de coleta, a organizacao, a andlise e
a interpretacédo dos dados (GIGLIO e HERNANDES, 2012).

4.1. Problema de pesquisa

O problema de pesquisa emergiu do exame da literatura de estratégia de
redes vs. redes (GOMES-CASSERES, 1994) e, o que se depreendeu a partir da
literatura é de que a insercdo em redes adiciona ganhos de valor (competitividade)
as empresas membros (ZACCARELLI et al., 2008). Posto isso, o problema de
pesquisa que guia a dissertacdo é: Como as variaveis de capital social e
governanca geram valor para rede de negocios? A andlise vira pela ética da rede

brasileira exportadora de frango Halal para o mercado islamico do Oriente Médio.

4.2. Objetivos

Objetivo Geral

Compreender como a governanca e as variaveis de capital social de redes
geram valor, pela otica da rede brasileira exportadora de frango Halal para o

mercado islamico do Oriente Médio.

Objetivos Especificos

1. Estudar os mecanismos de governanca e de relacdes sociais em redes de
negocios.

2. ldentificar como tais mecanismos geram valor para rede.
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3. Aplicar os conceitos na rede brasileira dos exportadores de frango Halal.
- Caracterizar os principais atores e elementos da rede.
- ldentificar os mecanismos de governanca.
- ldentificar as principais relagdes sociais.

- Associar governanca e relacdes sociais a agregacao de valor.

4.3. Definicdo das proposicdes

A utilizacdo de proposicOes para pesquisas de cunho qualitativo cumprem o
objetivo de focar o estudo, aumentando seu sucesso (STUART et al., 2002). Assim

resgatam-se as proposic¢oes do estudo:

Proposicdo 1: Existe uma relagdo de confiangca entre os membros da rede de
exportadores de frango Halal para o Oriente Médio
Proposicao 2: Os membros da rede de exportacdo de frango Halal ao Oriente Médio

sao comprometidos uns com 0s outros.

Proposicao 3: Ha cooperacéo entre os membros da rede brasileira de exportadores

de frango Halal para o Oriente Médio.

Proposicdo 4. Existe uma governanca sustentada pelos preceitos islamicos nas

relacdes sociais da rede de exportadores de frango Halal para o Oriente Médio.

4.4. Metodologia da pesquisa

Nessa pesquisa foi utilizado o método qualitativo que envolve “a obtencao de
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto
do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fenbmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos” (GODQY, 1995, p. 62). O método qualitativo é
o escolhido para a consecug¢éo da pesquisa em virtude de possibilitar a investigacéo
do processo pela qual as pessoas déao significados aos objetos. Este trabalho foi
realizado por meio de pesquisa qualitativa dividida em duas etapas, sendo a primeira

exploratoria, com entrevistas em profundidade com membros-chave da rede. A
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segunda etapa consistiu no exame da literatura, comparando-a com o0s resultados

das entrevistas e com os dados secundarios obtidos.

4.5. Tipologia da pesquisa

Essa pesquisa foi conduzida por meio das tipologias de pesquisa
exploratorio-descritiva. Na fase exploratéria da pesquisa, as intencdes se

concentram na aproximagao com o problema de pesquisa (GIL, 2006).

A pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em
perspectiva. Por isso, é apropriada para os primeiros estagios da
investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensdo do fenbmeno por parte do pesquisador s&o,
geralmente, insuficientes ou inexistentes (MATTAR, 2005, p. 85).

Na fase descritiva a pesquisa enfocou na apresentagdo a descricdo das
caracteristicas do fendbmeno e estabelecimento das relagBes entre variaveis.
Apresenta-se comumente por intermédio de um levantamento feito por questionario
ou observacdo sistematica, no oferecimento de uma descricdo da situacdo no
momento de execucdo da pesquisa. Orienta-se a adocdo deste procedimento
metodoldgico para guiar a forma de coleta de dados quando se tem por pretenséo a
descricéo de determinados acontecimentos (GIL, 2006; DENCKER, 2000). Dirige-se
a pesquisadores que possuem conhecimento aprofundado acerca dos fendmenos e

problemas estudados.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos
ou fendbmenos (variaveis) sem manipula-los. [...] Procura descobrir,
com a precisao possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre,
sua relagcdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas.
[...] Desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais,
abordando aqueles dados e problemas que merecem ser estudados

e cujo registro ndo consta de documentos (CERVO e BERVIAN,
2002, p. 66).
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4.6. Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa utilizada nesta pesquisa € o estudo de caso, que
segundo Creswell (2010, p.37) afirma que o estudo de caso é uma estratégia de
investigacdo em que “o pesquisador explora profundamente um programa, um
evento, uma atividade, um processo ou um ou mais individuos”. O estudo de caso é
uma investigacdo empirica que indaga os fendmenos contemporaneos dentro de um
contexto real, de forma que os limites desse fenbmeno e o contexto se confundem
(YIN, 2010). Para Santos (2012) essa estratégia de pesquisa analisa com
profundidade um ou poucos fatos, com vistas a obtencdo de um grande
conhecimento com riqueza de detalhes do objeto de estudo.

A unidade de analise (caso investigado) € a rede brasileira de exportadores
de frango Halal para o Oriente Médio, tendo como perspectiva a analise da rede
como um todo e ndo das suas organizacdes participantes. Isto €, € uma analise de
toda a rede e ndo uma andlise egocéntrica de algum participante da rede
(MARSDEN, 2005). Considerando isso, por meio de uma andlise empirica é
compreendido como a governanga e as varidveis de capital social de redes geram
valor, pela otica da rede brasileira exportadora de frango Halal para o mercado
islamico do Oriente Médio. Para a realizacdo de estudos de caso, Yin (2010)
recomenda aos pesquisados a elaboracdo do protocolo de estudo de caso, (Quadro
11), o protocolo € importante porque mantém o alvo sobre o topico do estudo de
caso. E também, porque a preparagdo do protocolo permite antecipacdo de varios
problemas, inclusive a forma que os relatérios de estudo de caso devem ser
completados, ou seja, este pensamento antecipa e ajuda o pesquisador a evitar
descompassos em longo prazo. Para Yin (2010) € fundamental a elaboracdo do
protocolo de pesquisa (Quadro 10). Para Guerra (2010, p.1) tais protocolos:

Servem como meio pelo qual os dados fluem das fontes de
evidéncia até o pesquisador, o protocolo exerce forte influéncia
sobre a eficiéncia (utilizacdo correta dos recursos empregados
durante a pesquisa de campo) e a eficacia (alcance dos
objetivos esperados com a pesquisa de campo) do processo de
coleta de dados (GUERRA, 2010, p.1).



Quadro 10. Sintese do estudo de caso
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Viséo Geral

Procedimentos de Campo

Questdes de estudo

Guia para relatério

Refere-se aos
objetivos e
patrocinios do
projeto, assuntos do
estudo de caso e

leituras relevantes

A apresentacao de
credenciais, acesso aos
locais do estudo de caso,
linguagem pertencentes a
producéo dos participantes

fontes de dados e

Sao as questdes especificas
de estudo de caso que o
investigador deve ter em

mente na coleta de dados,
estrutura das tabelas para

séries especificas de dados e

Compreendem os
esbocos, formato para
os dados, uso e
apresentacéo de outra
documentacéo e

informacéo

sobre o tépico a ser adverténcias de potenciais fontes de bibliografica.

investigado. procedimentos. informacao para responder a

cada questéo.

Fonte: Yin, 2010.

4.7. Método de coleta de dados

Os meétodos de coleta de dados para essa pesquisa foram a entrevista, a
analise documental e a observacao. Isso para permitir a triangulagdo, que segundo
Yin (2010) é recomendavel ao utilizar multiplas fontes de coleta de dados, de modo
a minimizar os vieses na pesquisa. Em funcdo da presente dissertacdo utilizar
diferentes fontes de dados, neste caso entrevistas, analise documental e observacéo
direta, € interessante que exista uma triangulacdo os dados. Nesse sentido €&
designada como um processo que permite evitar ameacas a validade interna
relacionada a maneira como os dados de uma pesquisa sao coletados. Ou seja, as
informacdes coletadas por meio dos trés tipos de fontes de dados foram colocadas
lado a lado para que se possa verificar a validade delas, conferindo se elas séo
homogéneas em diferentes fontes.

Por isso utilizam-se os métodos de entrevista e documentos. Sobre a coleta
de dados a entrevista € entendida como uma técnica por meio da qual o pesquisador
se coloca diante do participante para obter informacdes que contribuam com a
pesquisa. As entrevistas exploram o0 que as pessoas sabem, esperam, sentem e
desejam (VEIGA e GONDIM, 2001). Como fonte primaria de informacdes, foram
entrevistados informantes-chave da rede brasileira de exportadores de frango para o
Oriente Médio. Isso inclui representantes da tomada de deciséo estratégica de cada

um dos negodcios participantes da rede estudada (associacbes de produtores e




51

exportadores, agroindustria exportadora, governo, camaras de comércio, centros
islamicos). Para essas entrevistas, foi utilizado um roteiro de entrevista
semiestruturado abordando os pontos relevantes da rede brasileira de exportadores

de frango. A relacdo dos entrevistados pode ser encontrada no Quadro 12.

Quadro 11. Entrevistados da pesquisa empirica

Nome ficticio Negdcio da rede Cargo do entrevistado
Cémara 1 Céamara de comércio Vice-presidente
Centro Islamico A1 Centro islamico Presidente
Centro Islamico A2 International Relations Executive
Centro Islamico A3 Gestor Halal Industrial
Centro Islamico B1  Centro islamico Lider Religioso
Centro Islamico B2 Lider Religioso
Centro Islamico C1  Centro islamico Presidente
Centro Islamico C2 Pioneiro do Halal no Brasil
Centro Islamico D1 Centro islamico Executive Director
Produtor 1 Agroindustria exportadora Gerente de unidade produtora
Produtor 2 Gerente de agropecudria da empresa
Associacdo 1 Associacao / federacdo de Diretor de Mercados

produtores e exportadores

Embaixada 1 Governo Embaixador

Embaixada 2 Governo Embaixador

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda, como fonte primaria de dados, visitas in loco a plantas produtivas
foram realizadas para que se possa observar a realidade cotidiana do processo de
producdo de frangos, principalmente, o processo de producdo, abate e logistica do
frango Halal. A ideia foi perceber além do processo produtivo e técnico em si,
abordando também elementos de dimensdo implicita e observando as relacdes
existentes entre os individuos e entre os participantes da rede. Isso agregou
informacgdes relevantes acerca da confianga, do comprometimento e da cooperacao
entre os agentes. Como dados secundarios, alguns documentos foram analisados:
dados referentes ao mercado e a prépria rede brasileira de exportadores de frango;
documentos institucionais fornecidos pelos informantes-chave foram analisados
como, por exemplo, anuarios, relatorios, folders e publicacdes sobre a exportacdo de

frangos para o Oriente Médio.
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4.8. Método de Analise de dados

A analise do discurso das entrevistas foi realizada por meio da analise de
contetdo (BARDIN, 2004). A autora aborda técnicas de andlise de dados para
pesquisas em Ciéncias Sociais, sendo a enunciacdo adotada na dissertacao, para
tratar os dados coletados nas entrevistas. Esta escolha se caracteriza por operacdes
de desmembramento do texto em unidades (categorias), e em reagrupamento
analdgico (relacionamento das evidéncias empiricas com a teoria), no qual segundo
Bardin (2004) esse método de andlise de dados € baseado na deducéo, inferéncia
aplicada a discursos.

Assim, a analise dos dados foi a fase de relacionar os dados obtidos com a
teoria e a pesquisa. Para isso, foi utilizada a analise de conteludo que consiste na:
manipulacdo de mensagens (conteudo e expressdo de conteudos), para evidenciar
os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que ndo a da mensagem.
(BARDIN, 2004). O autor as organiza em trés etapas: pré-analise, exploracdo do
material, e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Especificamente
para o tratamento dos dados coletados na analise documental, as etapas foram:

1. Definicdo do tema e do problema a ser pesquisado;

2. Revisdo de literatura relacionada ao problema de pesquisa, para que se
faca a escolha das orientacbes tedricas que dardo suporte ao
desenvolvimento do trabalho;

3. Definicdo dos meios para a coleta de dados, de acordo com o tipo de
pesquisa, neste caso documental, em funcéo dos dados sobre o Halal no
Brasil coletados a partir de relatérios, documentos das organizacdes que

regulam e fiscalizam o Halal, entrevistas, ou seja, multiplas fontes.

A pré-andlise foi o momento no qual se organizaram os dados a serem
analisados, com vistas a operacionaliza-los, na sistematizacdo das ideias iniciais.
Trata-se da organizacdo propriamente dita por meio de quatro fases: (a) leitura
flutuante, que é o estabelecimento de contato com os documentos da coleta de
dados, momento em que se comeca a conhecer o texto; (b) escolha dos
documentos, que consiste na demarcacao do que sera analisado; (c) formulacédo das
proposicoes; (d) elaboracdo de indicadores por meio de recortes de texto nos

documentos de analise (BARDIN, 2004).
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A exploracdo do material se prop6s a partir da definicdo de categorias
(sistemas de codificacdo) e a identificagcdo das unidades de registro (unidade de
significacdo), codificar corresponde ao segmento de conteudo a considerar como
unidade base, com o objetivo de propor a categorizacdo das unidades de contexto
nos documentos (unidade de compreensao para codificar a unidade de registro que
corresponde ao segmento da mensagem, a fim de compreender a significacdo exata
da unidade de registro). A exploracdo do material consistiu numa etapa
indispensavel, pois possibilitou a riqueza das interpretacdes e inferéncias. Esta foi a
fase da descricdo analitica, na qual se refere ao corpus (diversificados materiais
textuais coletados) submetido a um estudo apurado, orientado pelas proposicoes e
referencial teorico. Dessa forma, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacao
foram as acOes basicas nesta fase da pesquisa (BARDIN, 2004).

No tratamento dos resultados ocorreu a condensacao e o destaque das
informacdes para andlise, culminando nas interpretacdes inferenciais, apés isso foi 0
momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica (BARDIN, 2004) do fenbmeno
investigado, com vistas a explicitar suas peculiaridades em atendimento aos
objetivos especificos delimitados nesta investigagdo. Com isso, foi possivel estudar
as variaveis relevantes do presente estudo dentro de seus elementos constituintes

identificados na teoria.
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5. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE EVIDENCIAS

Esse capitulo apresenta os dados e informacdes coletadas sobre a rede
brasileira dos exportadores de frango para o Oriente Médio. O intuito é que
caracteriza-la e apresentar dados referentes a sua relevancia para a economia do
pais. Ademais, 0 mapeamento dos principais agentes para o funcionamento dessa
rede € apresentado. A busca de informacdes prévias acerca da rede em estudo tem
a finalidade de trazer um conhecimento mais apurado da rede antes de apresentar

os resultados da pesquisa de campo.

5.1. A Exportacéo Brasileira de Frango

Segundo a Unido Brasileira de Avicultura UBABEF (2014), a producédo de
frangos no Brasil é realizada por centenas de empresas, dentre estas dezenas de
exportadoras. O setor representa aproximadamente 1,5% do PIB e emprega mais de
4,5 milhdes de trabalhadores. A producao brasileira de frango, em torno de 12,3
milhdes de toneladas, coloca o Brasil, ao lado de Estados Unidos e China, entre os
maiores produtores do mercado mundial. Desta quantia, mais de 30% da producao

nacional é vendida no mercado externo, vide Gréafico 1.

Grafico 1. ExportacOes brasileiras de frango
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Fonte: USDA, Foreign Agricultural Service, 2013.
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Gréfico 2. Evolugdo das exportacdes do frango Halal brasileiro.
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Fonte: UBABEF, 2013 apud Valor Econdmico, 2013.

Graéfico 3. Exportacdes brasileiras de frango, 2000- 2013
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Fonte: Adaptado de UBABEF, 2014 e MDIC, 2014.

Desde 2004, os brasileiros ocupam o primeiro lugar na exportacdo mundial de
frango, atendendo mais de 150 paises, embora uma regido especifica seja
estratégica neste processo de expansdo das exportacfes brasileiras. A partir de
meados da década de 2000, o Oriente Médio se destacou. Em 2013, por exemplo, a

regido importou 1.447.664 toneladas de frango brasileiro (incluindo frango inteiro,
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cortes, industrializados e carne salgada), o que representa 37,1% das exportacdes
totais do Brasil, que atingiram o patamar de 3.891.720 toneladas (UBABEF, 2014).

A expanséo do mercado brasileiro para o Oriente Médio é o responsavel pelo
fato do Brasil alcancar esta lideranca. E tal estratégia esta embasada em um
paradigma racional econémico utilizado pelas empresas brasileiras produtoras e
exportadoras de frango a partir do método Halal para o Oriente Médio. A rede de
exportadores brasileiros de frango para o Oriente Médio vem seguindo, portanto, um
conjunto de principios para construir suas estratégias.

No Oriente Médio, os 10 maiores importadores de carne de frango brasileira,
que representam 98% das exportacdes nacionais de frango para a regido, sao:
Aréabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, Kuwait, Iraque, 1émen, Oma&, Catar,
Jordania, Ird e Barein (UBABEF, 2014). Observando os dados das exportacbes com
os dados populacionais sécio-demograficos de 2010 do Pew Research (2011), pode-
se perceber que a maioria desses paises € de cultura mugulmana, indicando que
grande parte do mercado de destino desse frango é islamico. O quadro 13 inter-
relaciona esses dados para mostrar a magnitude do mercado islamico do Oriente

Médio onde o Brasil ja atua.

Quadro 12. Principais paises do Oriente Médio impor  tadores do frango brasileiro

Importacdes Muculmanos % muculmana Religido

Pais (em toneladas) (em mil) da populacdo predominante
Arabia Saudita 688.883 25.493 97,1% Muculmana
Emirados Arabes Unidos 244.963 3.577 76,0% Muculmana
Kuwait 113.624 2.636 86,4% Muculmana
[émen 85.291 24.023 99,0% Muculmana
Iraque 75.693 31.108 98,9% Muculmana
Oma 61.998 2.547 87, 7% Muculmana
Catar 60.279 1.168 77,5% Muculmana
Jordania 58.984 6.397 98,8% Muculmana
Barein 19.159 655 81,2% Muculmana
Ird 12.745 74.819 99,7% Muculmana
Total 1.421.619 172.423 97,7% Mugulmana

Fonte: Adaptado de UBABEF (2014) e Pew Research (2011).
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5.2. O abate Halal

O método Halal € uma forma de processamento e distribuicdo de alimentos
gue segue as normas e preceitos definidos e atestados por meio de certificacédo
emitida por autoridades mucgulmanas. As regras centrais sobre o que & permitido
podem ser encontradas em diversos trechos do Alcordo. Destacou-se aqui a

segunda Surata do Alcordo, Abelha 115:

Ele s6 vos vedou a carniga, 0 sangue, a carne de suino e tudo o que for
sacrificado sob invocacdo de outro nome que nao seja de Deus. Porém,
guem, sem intencdo nem abuso, for impelido a isso, ndo sera recriminado,
porque Deus é Indulgente, Misericordiosissimo (ALCORAO SAGRADO,
s/d).

Para que um produto seja considerado Halal, € necessario seguir as
seguintes orientacdes: ndo conter partes ou derivados de animais cujo consumo seja
vetado pela lei islamica; assim como com partes ou produtos de animais que néo
foram abatidos em consonéncia com o0s preceitos islamicos; e os alimentos néo
podem entrar em contato, em qualquer etapa produtiva, com impurezas, ou seja,

com tudo que nao esteja de acordo com a lei islamica.

E necessario que o produto atenda aos quesitos descritos, incluindo que seja
abatido de acordo com os seguintes procedimentos:

a) por pessoa em pleno comando de suas capacidades mentais, capaz de
compreender as regras de abate do Islg;

b) o animal a ser abatido tem que estar, comprovadamente, sadio;

c) a frase “Em nome de Deus, Deus é maior” deve ser pronunciada,

d) os instrumentos utilizados devem ser de uso exclusivo para abate Halal,

e) a utilizacdo de facas afiadas;

f) o abate deve ser realizado com um Unico corte;

g) um supervisor, muculmano, deve ser designado para vistoriar o processo e
este deve ser realizado com o animal a ser abatido com o peito direcionado

a Meca, cidade sagrada para os mugulmanos.
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O processo de abate Halal pode ser expresso conforme o fluxo a seguir,
elaborado conforme o processo observado in loco nas visitas aos frigorificos no final

do primeiro semestre de 2014.

a) Recepcéo: as aves recebidas devem ser provenientes de granjas que contam
com a inspecdo sanitaria. Essa inspecdo € importante para garantir
elementos importantes para o Halal como, por exemplo, que os frangos néo
tenham se alimentado de outros animais em seu processo de criacdo. Por
isso, sb se recebem aves de granjas autorizadas pela Vigilancia Sanitaria. No
mais, deve haver um processo de cuidado com os frangos, visto que qualquer
frango que venha a morrer no processo de criacdo ou na logistica do animal
deve ser descartado, ndo podendo ser Halal, uma vez que nao foi morto em

nome de Deus. A figura 2 mostra o recebimento de frangos num abatedouro.

Figura 2. Recepc¢ao do frango no frigorifico
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Fonte: Centro Islamico no Brasil, 2011.

b) Choque e abatedores: as aves sao colocadas na linha de producéo do
frigorifico. Vale dizer que em hip6tese alguma pode existir abate Halal e ndo
Halal na mesma linha de producdo. Ambos devem ser feitos de forma
totalmente segregada para garantir que os frangos ndo vao se misturar.
Posteriormente, o frango recebe um choque de baixa amperagem, cujo
objetivo ndo € matar o frango, pelo contrario, € fazer com que ele tenha
menos dor no momento do abate. Depois disso, abatedores realizam o corte
do pescoco do frango. Vale ressaltar que esses abatedores sdo muculmanos,

que vivem previamente dentro dos preceitos islamicos e que antes de abater
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0 animal pedem permissdo a Deus para o abate. Esses funcionérios nao
pertencem aos frigorificos, sendo funcionarios terceirizados que trabalham
para os Centros Islamicos. A figura a seguir ilustra um abatedor durante o
processo de abate Halal.

Figura 3. Abatedor de frango Halal
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Fonte: Centro Islamico no Brasil, 2011.

Abate Halal: “De acordo com a Lei Islamica o abate deve ser feito cortando a
traqueia, esodfago, artérias carétidas e jugular” (CDIAL, 2014). Esse método
garante que o frango ndo sofrera nesse processo e que sangrara mais, dado
gue o pescoco do frango ndo € cortado completamente, havendo ainda
ligagé@o entre o sistema nervoso e o coragao, fazendo com que bata mais e o
animal sangre mais. Isso garante uma carne mais livre de toxinas presentes
no sangue. E importante ainda que a faca utilizada esteja afiada, de maneira
gue possa ser feito um corte so, evitando sofrimento do animal. A figura 4
ilustra como o abatedor corta o frango.

Figura 4 Corte no frango Halal

Fonte: CDIAL, 2014.
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d) Sangria: apés o abate, o frango Halal percorre um caminho dentro do
frigorifico que tem uma distancia maior que o frango convencional. Isso

possibilita que o frango sangre por mais tempo (Figura 5).

Figura 5. Sangria do frango Halal

Fonte: Centro Islamico no Brasil, 2011.

e) Processamento: alguns cuidados sao necessarios, tal como garantir a
segregacao do frango Halal para qualquer outro frango que nao tenha
passado pelo mesmo processo, e também evitar a condensacgdo, quando
agua proveniente de um processo ndo Halal evapora e cai sobre um frango
Halal. Por isso a importancia em se manter linhas de produtos Halal e n&o-
Halal totalmente segregadas. O mesmo vale para o estoque e carregamento.
Tem-se que garantir que em nenhuma parte do processo os frangos
diferentes terdo risco de se misturarem. A figura 6 mostra o processamento

de frangos exclusivo da linha de produgao Halal.

ApoOs seguir todas as etapas corretamente o produto pode receber o selo de
Certificagdo Halal que - assim como as instrugcbes sobre o processo Halal e

treinamento de supervisores - provém de Associa¢cdes Mugulmanas (CDIAL, 2013).



61

Figura 6. Processamento de frango Halal
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Fonte: Centro Islamico no Brasil, 2011.

5.3. A Rede Brasileira de Exportadores de Frango  Halal

As redes favorecem a concentracdo de esfor¢os, ndo privando a liberdade
de acdo estratégica de seus membros, exatamente porque o que ocorre na rede dos
exportadores brasileiros de frango para o Oriente Médio tem bases religiosas,
atendendo ao que prevé o Alcordo. Isso é evidenciado na rede dos exportadores
brasileiros de frango Halal, pois o produto final sé foi possivel com a participacao
dos exportadores, centros islamicos, UBABEF, camaras de comércio e o governo.
Dentre os atores que participam da rede podem ser citados Orgdos comerciais,
governamentais e religiosos, tais como: Unido Brasileira de Agricultura (UBABEF)';
Camara de Comércio Arabe Brasileira, Camara de Comércio Brasil - Ird, Camara de
Comércio Brasil - Iraque; Ministério das Relacbes Exteriores; Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio; e, Federacao das Associacbes Muculmanas
do Brasil. Representantes dessas varias organizagbes foram entrevistados. O
resultado dessa abordagem € descrito na figura 7.

Dados da Unido Brasileira de Avicultura (UBABEF, 2011) mostram que a
producdo de frangos no Brasil é realizada por centenas de empresas que estao
localizadas em sua maioria nos principais estados produtores: Sdo Paulo, Parana,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul e que dezenas delas sdo exportadoras. Estas
empresas exportam utilizando-se abertamente de acdes pensadas e estruturadas no
interior de uma ampla rede que envolve produtores, instituicbes representantes das
empresas do setor, ministérios governamentais, tais como os de comércio e relacdes

! vale ressaltar que recentemente a UBABEF (Unido Brasileira de Avicultura) alterou seu nome para
ABPA (Associacao Brasileira de Proteina Animal).
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exteriores, e principalmente, instituicées religiosas. Em alguns casos, tal qual como
no setor de exportacdo de frangos para o Oriente Médio, 0s negdcios nem mesmo

chegariam a se realizar caso ndo houvesse a certificacdo da autoridade religiosa.

Figura 7. Representacdo gréfica dos participantes d a rede brasileira de
exportadores de frango Halal para o Oriente Médio

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software UCINET 6.0.

O mapa da rede dos exportadores brasileiros de frango pelo método Halal foi
obtido no software UCINET 6.0, que é usado para a elaboracdo mapas de
relacionamentos de redes de negdcios. Dessa forma foram inseridos tais parametros
ou dados sobre os agentes da rede no software, apontando um (1) para as relagdes
existentes entre eles e zero (0) para a inexisténcia da relacdo. Por meio dele
permite-se visualizar as principais conexdes entre os atores (no nivel de negocios)
da rede de exportadores de frango Halal.

Com base na Figura 7, € importante deixar claro que foi estabelecido o nivel
de negdcios relevante para o funcionamento da rede estudada. Ou seja, ndo se
considerou o nivel micro para essa representacdo grafica, apresentando cada
negécio (CNPJ) em separado, porque isso nao iria de encontro com 0s conceitos de
rede aqui abordados. Por exemplo, caso os exportadores e produtores fossem vistos
no nivel organizacional, seria necessario apresentar todas essas empresas 0 que,

primeiramente, inviabilizaria a representacdo grafica; e que, complicaria o
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entendimento de principios como o da interdependéncia que existe com 0s demais
membros da rede no nivel de negocios (ndo no nivel organizacional).

De acordo com a analise documental, composta por dados do MDIC,
UBABEF e Camaras de Comeércio e jornais, principalmente, como exposto nas
figuras anteriores € possivel afirmar que a rede dos exportadores brasileiros de
frango Halal € uma rede predominantemente horizontal, jA que seus membros tem a
liberdade de escolher as suas estratégias individuais, mas pode ser considerada
vertical, j& que tem um ator com muito poder que sdo os centros islamicos. Por
exemplo, sem o carimbo do centro Islamico ndo ha negécio, implicando em uma
carga recusada. Pode ser considerada, também, uma rede dispersa ja que espalha
se pelo Brasil inteiro. E informal, pois, apesar dos preceitos islamicos do abate
estarem explicitos no Alcordo, ndo ha base contratual entre os atores, por exemplo,
ndo h& obrigacdo por varios anos, assim o contrato entre frigorifico e centro islamico
é feito carregamento a carregamento. Orbital por ser uma rede onde todos os atores
cooperam para desenvolver seu papel da melhor maneira, até chegar ao resultado

da carga recebida nos paises Islamicos.

5.4. Valor da rede brasileira dos exportadores de f rango Halal

A partir de estratégias bem sucedidas as empresas brasileiras produtoras e
exportadoras de frango conseguiram atingir a lideranca mundial deste mercado,
antes liderado por um grande concorrente, os Estados Unidos. O trecho destacado
mostra 0 comprometimento entre os atores, frigorifico e centro islamico, e a

cooperacao que o Halal exerce nesta rede.

Na verdade a gente sempre procura respeitar a religido e ideologia de
qualquer um. Entdo quando houve essa solicitacdo na empresa de alguns
clientes que exigiam a questdo do Halal e alguns exigiam a certificacao
especifica “Centro Islamico C”, a gente procurou cumprir em cima de uma
determinacéo, necessidade do cliente, e a gente respeita sempre nesse
sentido ai. Entdo todas as necessidades dos muculmanos que trabalham
aqui dentro nos cobram pra eles ter um padréo de trabalho eficiente que
possa atender tanto a eles quanto ao cliente a gente procura atender ai,

entendeu? (Produtor 1).
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O valor do setor brasileiro é explicado por uma série de fatores, tais como:

* Os aspectos sociais da rede (confianca, comprometimento, governanca e
cooperacao) sdo o grande valor da rede brasileira exportadora de frango para
o Oriente Médio.

» A especializagdo da rede brasileira na producédo de frango Halal, especifico
para atender o mercado islamico do Oriente Médio, é caracterizada como
valor da rede.

» A capacidade de recursos é considerada um dos valores da rede brasileira de
exportadores de frango Halal para o Oriente Médio.

* O suporte governamental é um dos valores da rede brasileira de exportadores

de frango Halal para o Oriente Médio.

Para que as potencialidades desse valor possam ser captadas de forma
abrangente a todos os participantes influentes que fizeram com que a industria de
exportacdo de frango nacional ao Oriente Meédio tivesse sucesso, € importante
entender as acbes tomadas de forma supraorganizacional, na unidade da rede
formada agregada, entendendo o papel e a relevancia dos principais membros
participantes da rede. Vale aqui ressaltar que as redes interorganizacionais
abordadas sdo definidas como um grupo de organizagcdes com interesses comuns,
gue se unem para a melhoria da competitividade de determinado setor (BRAGA,
2010).

Seguindo o framework de Zaccarelli et. al. (2008) pode-se destacar que na
rede dos exportadores brasileiros de frango para o Oriente Médio tem o0s
fundamentos de fidelizacdo progressiva entre os fornecedores / clientes,
especializacdo das empresas presentes na rede, inovacdo para alinhamento de
negocios, aperfeicoamento por introducdo de novas tecnologias, compartilhamento

de investimentos, riscos e lucros, e estratégia do grupo para competir como rede.

5.5. Confianga, cooperacdo, comprometimento e gover  nanca da rede brasileira

dos exportadores do frango Halal.

A rede se caracteriza por uma série de fatores sejam eles: a capacidade de
adequacao as exigéncias religiosas da regido; integracdo entre os importadores e

exportadores brasileiros; facilitacdo das visitas dos auditores externos; simplificacéo
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nos processos e concessdes de vistos de entrada para importadores; estimulo
governamental para a participacado de brasileiros em congressos e feiras mundiais
além de patrocinio e cooperacdo com as organizacdes islamicas no Brasil; oferta de
produtos com preco competitivo e qualidade comprovada e a maior rede

inteorganizacional.

Acho que ela [industria brasileira] € mais moderna do mundo, respeita todas
as regras internacionais e outros paises que aplicam no Brasil, ndo aplicam
no pais deles, aviarios bem modernos, criagdo de aves, bovino. Por isso o
Brasil chegou nesse momento de maior Halal do mundo (Centro Islamico
Cl).

O que se observa entre os exportares de frangos Halal do Brasil € uma
relacdo em rede, com atores que possuem diferentes caracteristicas e objetivos,
mas em cuja relacdo, constréi uma rede baseada em elementos sociais que
sustentam assim relacoes e o desempenho de cada ator em seu papel na rede. A
andlise das definicdes para confianca, comprometimento e cooperacdo reforca a
importancia destas variaveis no estudo da rede de exportadores brasileiros de
frangos, e permite observar que os trés conceitos sdo dependentes entre si, sendo
gue nenhum deles é mais preponderante que outro nesta analise.

Logo, a capacidade de adequacdo as exigéncias religiosas, por exemplo, no
que se refere a reserva de local para a oracdo dos supervisores, assim como
fornecer alimento Halal para eles, faz parte da adequacéao da linha e do local do
abate. A integracdo entre o exportador e o importador se da na cooperagcao para
facilitar a adequacdo do produto as exigéncias sanitarias e do consumidor local,
como: embalagem com informacfes em lingua local, tendéncia de consumo, 0s
picos de consumo e a forma de exposicdo do produto. A adocdo desses
procedimentos facilita a visita dos auditores, como também o acompanhamento nas
visitas das plantas que compde a estrutura fisica do Halal, por meio da
disponibilizacdo de carros com motoristas, intérpretes, almogcos e jantares de
cortesia e incluindo, se necessario, viagens turisticas ao final das auditorias. Facilitar
a concessao dos vistos por meio de cartas convites para as embaixadas brasileiras
no exterior a favor dos convidados, também compde o cenario das relagbes

comerciais estabelecidas via Halal.
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5.5.1. Confianca

Retomando a proposicdo apresentada sobre a existéncia de confianca na
rede de exportadores de frango Halal, € necessério identificar antes como essa
variavel se comporta dentro da rede. Retomando a Proposicéo 1: Existe uma relacéo
de confianca entre os membros da rede de exportadores de frango Halal para o
Oriente Médio.

A confianca no relacionamento desenvolve-se quando as empresas atendem
as relacdes, fornecendo recursos, oportunidades e beneficios que séo superiores a
oferta de parceiros alternativos, mantendo elevados padrdes de valores corporativos
e aliando-se com parceiros de troca com valores semelhantes, comunicando
informacgOes valiosas, incluindo expectativas, inteligéncia de mercado, e as
avaliacdes de desempenho parceiros e evitando que se tome vantagem dos seus
parceiros da rede. Nesse sentido, os preceitos religiosos implicitos na utilizacdo do
método Halal, para assegurar as exportacdes de carne de frango, principalmente, a
paises muculmanos, contribuem para a concretizacéo tanto da confianca quanto do
comprometimento, necessarios para o alcance do sucesso numa rede.

Quando h& algumas informacdes valiosas como novas normas oOu
procedimento ou uma auditoria surpresa para o0 Brasil, eles trocam essas
informacdes entre si. Assim, esta acdo permite as empresas e sua rede desfrutar
de valor sustentavel sobre seus rivais e as suas redes no mercado global.

Primeiramente, em relacdo a frequéncia dos relacionamentos na rede, eles
se demonstram intensos. Ainda que nenhum entrevistado consiga dizer de forma
numeérica quanto ele se comunica com cada membro da rede, todos foram
categoricos ao afirmar que as relacdes sdo constantes, de forma que as conexdes
entre as empresas ocorrem de forma sistematica e constante ao longo do tempo. Na
média, essas relacdes ocorrem com frequéncia maior que uma vez por dia entre
eles, de forma direta ou indireta. Corrobora-se a ideia de Sydow (1998) de que uma
alta frequéncia de relacionamentos reforca a confianga entre eles.

Ainda em relacdo ao tempo de necessario para a confianga perante o

mercado islamico de produtos Halal, tem-se o seguinte relato:
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Sem reputacdo, sem histéria vocé ndo entra. Se a pessoa ndo tem
estrutura, ndo tem histéria ndo é da comunidade, ndo tem histéria de

trabalho, é dificil, € muito dificil (Centro Islamico C1).

Isso demonstra que a confianga € importante para a construcao de reputacao
seja dentro ou fora da rede e também que isso requer tempo de relacionamento, o

gue o entrevistado de “histéria” entre eles.

E importante fortalecer, antes de qualquer empresa adquirir um certificado,
deve primeiro procurar um reconhecimento mundial desta instituicdo,
porque através dela, ela tem credibilidade e essa abertura de mercado

(Centro Islamico Al).

Isso é corroborado pelos dados encontrados nos documentos analisados. Por
exemplo, o relatério da UBABEF também demonstra que ha anos a rede trabalha
junta e tem grande experiéncia e especialidade criada na exportacdo de frango,

principalmente, o frango Halal.

O sucesso do frango brasileiro no mundo islamico é resultado de mais de 40

anos de respeito aos preceitos islamicos (UBABEF, 2013, p. 2).

No caso do frango Halal, ha também ndo s6 uma compreensdo sobre o
processo, mas a competéncia e experiéncia em se realizar esse tipo de producao
que diferencia a producéo brasileira. Corrobora-se a teoria de Bachmann (2003) de
que o tempo de relacionamento € importante para oferecer confianca. I1sso vale tanto
para as relacdes dentro da rede quanto da rede com o mercado islamico.

Retoma-se aqui outro ponto importante para se gerar a confianca, que € o
conhecimento e a competéncia dos envolvidos no processo, tal como preconiza
Mayer, Davis e Schoorman (1995). Percebe-se que houve a confiangca para que
cada um assumisse seu papel de relevancia dentro da rede para que fosse possivel
o crescimento dela, havendo confianga na competéncia dos membros da rede, tal
como demonstra a fala de um gestor de uma associacdo de promocao ao frango

brasileiro:
“O setor também percebeu que tinha que reforca suas representacdes,
confiar nelas e colocar elas como verdadeiras porta-vozes ai a gente

passou por uma profissionalizacdo das representacdes, 0 governo aceitar
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essa profissionalizacdo como uma representacdo legitima e assim por

diante” (Associacéo 1).

Essa competéncia brasileira € compreendida como sendo algo reconhecido
no mundo arabe pelo fato do Brasil ter sido até um first mover e ter condicbes
tecnoldgicas e recursos para ter uma producdo de frango capaz de sustentar as

demandas do mercado islamico.

Nés temos quantidade e temos tecnologia. O ex-diretor e secretario geral da
agéncia UBABEF [...] falou uma vez e eu nao esqueco disso: o pessoal [...]
quando esta la fora e fala de frango, é o brasileiro quando fala de frango. E
gue nem americano quando fala de armamento, o respeito € o mesmo.
Quando fala sobre guerra todo mundo respeita os americanos, né?!
Brasileiro quando sai la fora pra falar de frango o respeito € o mesmo. Nos

somos pioneiros (Centro Islamico C1).

Os dados documentais corroboram essa percepcao de que, externamente, o
produto brasileiro € reconhecido por sua diferenciacdo em qualidade, sendo o Brasil
um expoente nessa industria.

E relevante, no caso especifico da rede de exportacdo de frango Halal, a
combinacdo entre essas caracteristicas, ndo se explicando de maneira suficiente
apenas a confianca do processo, que se desenvolveu nos ultimos anos, a baseada
em caracteristicas de ascendéncia e religido, e a baseada em instituicdes,
garantidoras da manutencao de um comportamento previsivel dos atores envolvidos,
mas um amalgama de diversas fontes responsaveis por essa rede. Assim, existe a
confianca entre os membros da rede. Além dela, pode-se perceber que ha também a
percepcdo de existir essa confianca da rede de exportadores de frango perante o
mercado islamico. Se aceita assim a ideia de que a confian¢a entre os membros da
rede gera um ambiente no qual se acredita que todos da rede estao respeitando o
Halal, do contrario, uma falha de credibilidade abalaria todos os envolvidos da rede.
Assim, estimula-se a percepcao de credibilidade do produto brasileiro perante o
mercado islamico, ja que existe uma expectativa de que o comportamento de todos

da rede é respeitoso e adequado perante as normas do Halal.
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5.5.2. Comprometimento

7

O comprometimento dos membros da rede também é um elemento de
diferenciacdo para os exportadores de frango Halal. Percebe-se como diferencial
gue existe um comprometimento de um participante ndo apenas com o0s demais
membros da rede ou entdo com o mercado consumidor islamico. Acima destes,
existe um compromisso com Deus, que faz com que o comprometimento em se
fortalecer a rede exista, mesmo em condi¢cfes adversas as praticas econémicas de
mercado. Num documento analisado puderam-se encontrar as informacdes que

sustentam essa analise:

O Brasil alcangcou uma posi¢édo impressionante como o maior exportador de
frango Halal do mundo, um titulo o qual os produtores brasileiros déao
grande importancia e que vai além dos interesses comerciais, consolidando

uma das mais sélidas parcerias no mundo comercial (Associacéo 1).

Por exemplo, esse comprometimento fica evidente quando se percebeu que,
sem nenhum custo, uma certificadora ajudava a treinar outra recém-entrante no
mercado. O que poderia a priori parecer inviavel em decorréncia da competicdo de
mercado entre elas, mostra-se ser algo inferior diante do comprometimento com o
Halal e os preceitos islamicos que vém acima dos interesses econdmicos. A

certificadora treinadora comentou que:

[...] Se for olhar a questdo dos novos entrantes no Brasil, desde que seja
bom trabalhador e se preocupa com o Halal, ndo faca falcatrua, eu tambhém
ndo tenho nada contra, agora, se for um cara pilantra e que vende
certificado, leiloa ele, prefiro que ndo tenha, mas sendo pessoas sérias nao

tem problema (Centro Islamico C1).

Complementarmente, sobre outro concorrente internacional, o mesmo
certificador, que viajou até outro pais para auxilia-lo no aprendizado sobre os

métodos de auditoria e certificacdo Halal, ainda comenta:

Nds somos irmaos na religido, o ‘Fulano X' € meu amigo de muitos anos é

um bom irm&o, entdo a gente ajuda sim”.
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Esse comprometimento em garantir o Halal acima até mesmo da competicao
entre certificadoras, é expressa por outros agentes da rede, tal como o exemplo de

um membro da Camara 1;

Estéo disputando o mesmo mercado, entdo ha uma competicdo feroz, mas

eles ndo se odeiam, porque um nao pode puxar o tapete do outro.

Fica evidente, portanto, que a coletividade existe para atender um
compromisso maior, que € com Deus, portanto. E além dessa coletividade, existe
uma percepcao de que os envolvidos com a exportacao tém compromisso em fazer
com que os preceitos Halal sejam seguidos e cumpridos . Na fala de um

certificador, aponta-se essa ideia:

Se o pessoal ndo entender e ndo respeitar, [...] que quer fazer no mais ou
menos, isso ai ndo da certo logo de comego. A grande maioria ndo [quer

cometer erros], quer trabalhar certo (Centro Islamico C1).

Para corroborar essa informagdao, um gerente de empresa agroexportadora,
que é brasileiro (Produtor 2), mostrou também se preocupar que a producédo seja

adequada aos preceitos Halal e que n&o haja rupturas no processo:

A gente tem que garantir 100% da sangria até pelo processo nosso de

abate mesmo. Ndo tem como. Tem que passar 100%.

Para garantir que o Halal seja cumprido, existem entdo mecanismos
informais , de controle moral, que sao influenciados, principalmente, por parte dos
centros islamicos. Por outro lado, existem também acdes formais. O
comprometimento que todos consigam realizar os processos dentro dos preceitos

islamicos fica evidente na fala do certificador quando ele diz:

Inclusive no nosso contrato ta4 dizendo que nés somos obrigados a treina-
los, todas as informacdes e eles sdo obrigados a atender, essas obrigacfes
qgue eu passo. Entdo, geralmente esse treinamento é feito com gerentes e
supervisores de setor, que sdo as pessoas que vao estar envolvidas (Centro

Islamico C1).
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O comprometimento da rede com o trabalho dentro das regras estabelecidas

pelo Halal € também exposto nos documentos analisados:

Consumidores dos cinco continentes desfrutam de nossos produtos, o que é
resultado de trabalho intenso e comprometimento de todos os envolvidos da
cadeia de suprimentos da industria. O resultado é uma qualidade, saude e
sustentabilidade garantida. Gracas a essas condi¢des, o frango brasileiro é
um benchmarking mundo a fora (UBABEF / APEX, 2013, p. 5, traducao

nossa).

Isso mostra que o comprometimento ocorre ndo somente entre os membros

da rede, mas com o0s processos para atender o mercado consumidor e a Deus.

Mesmo um membro da rede ndo sendo mugulmano, ele se compromete com esses

procedimentos. A fala de um gerente de empresa agroexportadora traz isso

novamente em relacdo a adequacdo estrutural e fisica das plantas produtivas,

mostrando existir competéncia e experiéncia:

Primeiramente, nés tivemos que adequar o local de trabalho deles, a
sangria tem que ser feita em diregdo a Meca, esse foi um ponto que nés
precisamos adaptar, tivemos que dar salas pra eles "avestimento”, uma sala
para o supervisor, uma sala de oracao pra eles conseguirem fazer a parte
de oracgdes, isso nés tivemos que fazer uma adequacao estrutural (Produtor
2).

Dessa forma, se aceita a proposicdo de que a ha um compromisso dos

membros da rede de exportacdo de frango Halal entre si. Esse compromisso se

reflete também para mercado consumidor, jA que uma vez comprometido com 0s

demais parceiros, compromete-se também que o Halal sera respeitado, atendendo o

mercado consumidor e estimulando a exportacédo de frango para o Oriente Médio.

5.5.3. Cooperagao

Um dos pontos mais relevantes sobre a colaboracéo entre os membros da

rede € o compartilhamento de ativos . Todavia, diferentemente do que a literatura
tradicional de operacbes defende (VINHAS, HEIDE e JAP, 2012), esses ativos ndo



72

necessariamente sdo maquinarios. Compartilha-se muita informacdo e acgbes de
especialidades de determinadas organizagfes s&o realizadas em prol de todo o
grupo. Isso se verifica em a¢bes oriundas das camaras de comeércio, por exemplo, a
Céamara de Comércio Brasil-lraque (s/d) realiza: “Promoc¢&o comercial de empresas
brasileiras” e a APEX, que ja teve projetos em conjunto com a rede, trabalha para
“promover o0s produtos e servicos brasileiros no exterior e atrair investimentos
estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira”. Com isso,
compartilham-se oportunidades para eventos de promocéao e informacdes.

Existe também uma maior produtividade e economias em decorréncia das
aclOes conjuntas realizadas dentro da rede, tal como Hennart (2004) prevé. Um
gerente de uma empresa agroexportadora (Produtor 2) é direto ao afirmar que existe
uma maior produtividade da empresa: “E uma integracdo”, concordando ainda ser
esse um pilar para a competitividade brasileira no mercado internacional. Um gestor
de uma agéncia de promocéao ao frango (Associagao 1) ainda complementou sobre

a importancia do governo nessas relacoes:

Nenhum pais pode se tornar o maior exportador mundial se nédo tiver o

apoio de seu governo.

Complementarmente, um representante de uma Camara de Comércio
comentou sobre a importancia econdmica da associagao entre os membros da rede,
demonstrando que a cooperacdo entre 0s membros da rede pode trazer beneficios

financeiros:

Essa associacdo com relacdo a alguns enclaves de exportacéo [...] para a
gente poder eliminar [0os enclaves], e ajudar, a parte das exportacdes do
frango para poder reduzir os custos para o importador e para o consumidor

final (Camara 1).

Corroborando isso, um embaixador do Brasil em um pais do Oriente Médio
comentou que sua atuagdo se da nos 6rgaos internacionais, juntamente com o apoio

direto em atividades conjuntas para a defesa do produto nacional:

Todas as embaixadas trabalham bem proximas dos produtores,

exportadores e associacbes no Brasil para essa finalidade. Somos
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intermediarios, facilitadores oficiais, quando necesséario como agora, por
exemplo, com o caso do embargo iraquiano as importagées de carne do
Brasil. Estamos trabalhando junto ao Comité Interministerial sobre Saude

Animal (Embaixada 1).

Observando os dados da revista internacional desenvolvida para promover o

frango brasileiro, tem-se:

“O sucesso da industria de frangos brasileira é resultado de suas
caracteristicas Unicas, sendo a integracdo entre produtores e abatedores
um dos principais fatores que mantiveram um crescimento de
aproximadamente 10% ao ano desde 2000” [traducdo do autor] (UBABEF /
APEX, 2013, p. 5).

E um exemplo de relato de demonstra que o crescimento s6 vem sendo
possivel por causa da cooperacdo entre os membros da rede, o que faz a rede
atingir resultados conjuntos que nao seriam possiveis se cada organizacao agisse
de maneira isolada, tal como prevé Ring e Van de Ven (1994). Importante ressaltar
ainda que a rede de exportacdo de frango Halal, desenvolvida no Brasil, representa
uma cooperagao mista, entre entidades diversas, que objetivou a inser¢cédo do Brasil
no mercado alimenticio muculmano. A cooperacdo ndo se da apenas entre
empresas, mas engloba desde associacbes de produtores até agéncias

governamentais, passando por associacoes.

E a questdo da marca Brasil jA& € um projeto nosso. O que acontece € 0
seguinte, é que acabou ndo tendo continuidade por parte do governo.
Mesmo porque o governo € um governo laico [...] Eu vejo a preocupacdo em
fazer uma marca Brasil e eu vejo que eles se preocupam porque como €
que o governo laico vai fazer uma marca religiosa? E um desafio bom.

(Centro Islamico C1).

Outro certificador corrobora a ideia de que o Brasil deve seguir com a
elaboracdo da marca Halal Brasil de maneira conjunta na rede e completa que isso

vale também para produtos industrializados.
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[...] Enxergamos o Brasil como um pais que pode sim se tornar o maior
fornecedor de carne e produtos industrializados Halal do mundo. Basta-se
ouvirmos a magnitude desse mercado que ja esta ultrapassando 1.1 bilhdes
de ddlares e abracar um dos futuros do nosso pais, conseguimos conquistar
concretizar isso na carne, por que ndo no seguimento industrial? Basta-se

criar um trabalho conjunto (Centro Islamico A2).

Esse exemplo de projeto realizado de forma conjunta , mesmo entre
competidores (certificadores), demonstra também que se tem o intuito de se criar
uma marca Brasil. Essa marca Brasil, assim que estabelecida e aceita ho mercado
internacional, seria importante para oferecer maior poder de barganha por parte da
rede no mercado estrangeiro, tal como Gnyawali e Madhavan (2001) defendem.
Ainda sobre a cooperacdo, pode-se verificar nos comentarios coletados que a

comunidade muculmana € unida e coopera entre si:

E comunidade social mesmo, é uma forma de eu ajudar os mugulmanos
aqui também, mas no lado profissional esta muito na ética (Centro Islamico
C1).

Existe benevoléncia entre eles que estimula inclusive a confianca. Além do
mais, € uma maneira de se cooperar externamente, diretamente com o mercado
consumidor. Percebe-se que os lacos de cooperacdo sdo construidos ndo apenas
internamente a rede, mas também na relacdo rede com o mercado islamico do
Oriente Médio. Corroboram-se os mesmos achados do trabalho de Silva (2013), no
qual a abertura do Brasil para receber mugulmanos, faz com que exista uma boa
percepcdo do mercado perante o pais e seus produtos Halal, principalmente o
frango. Portanto, os valores ligados a cooperacdo ocorrem tanto dentro da rede
quanto fora, com o relacionamento da rede com o consumidor islamico. O que se
pbde perceber é que a cooperagdo € mais forte nas relagcdes comunitarias entre 0s
muculmanos, isto é, parece que essa orientacdo para cooperar com a populacao
islamica é o que incentiva a cooperacdo interna. No caso da cooperacao,
especificamente, parece que existe um caminho inverso no qual a vontade de
cooperar com 0 mugulmano estimula que se realizem agfes de cooperacao interna

para atender esse mercado.
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Se aceita assim a proposi¢ao de que existe cooperacao entre 0s membros da
rede. Percebe-se ainda que isso possa ser um fator estimulante para a exportacao
brasileira de frango Halal para o Oriente Médio, uma vez que se cria uma abertura
para demonstrar que a rede nacional € receptiva aos muculmanos e que ela tem
atores muculmanos executando e monitorando as atividades, dando maior
sustentacdo para que 0s preceitos islamicos sejam devidamente respeitados.
Todavia, ndo se pode deixar de mencionar que essa cooperacao ocorre de forma

mais intensa nas relacbes comunitarias entre muculmanos.

5.5.4. Governanga

Em relacdo a existéncia de uma organizacao central que define as regras da
rede, identificaram-se os orgaos certificadores como aqueles que definem as regras
de conduta e comportamento nas agdes operacionais da rede. Um gestor de centro
islamico comentou que a padronizacdo das atividades dentro dos preceitos Halal é
um dos focos do trabalho que ele conduz com seus empregados e dentro dos

frigorificos onde se realizam os abates:

Vocé tem padronizacao de trabalho. O que eu costumo falar para a minha
equipe sdo duas coisas: foco e padronizacdo. Esse que é o meu lema

dentro da empresa (Centro Islamico C1).

Portanto existem organizagfes centrais, 0s centros islamicos, que nao
coordenam a gestdo operacional da rede em si, mas zelam pelas normas de
conduta dos preceitos islamicos, principalmente a garantia da operacionalizacédo do
Halal, sendo eles lideres nesse aspecto da rede, tal como prevé Provan e Kenis
(2008). Por sua vez, as organizacbes centrais identificadas que coordenam
atividades da rede comerciais sdo as agéncias governamentais, camaras de
comércio, embaixadas e UBABEF. Por exemplo, a UBABEF aponta que na sua

missdo, uma das atividades que ela se propde a realizar é:

Promover a integracdo de toda a cadeia com elevado padréo tecnolégico
(UBABEF, 2014).
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7

Além da existéncia dessas organizacdes centrais, € importante comentar
também que a existéncia de uma conduta ao longo do tempo de valores se
mantém para a governanca da rede por meio dos preceitos islamicos. Um dos

certificadores comentou:

Meu pai esta ha 40 anos nisso... 35, 40 anos. Estamos habilitando,
trabalhando (Centro Islamico C1).

Adicionalmente, um dos pioneiros na exportacdo de frangos no Brasil
confirmou que o processo de controle e a conduta exigida € a mesma desde 0 inicio

das exportacfes nacionais:

Eu me lembro dos 20 itens que eu coloquei na planilha para serem
seguidos. Porque precisa ver o sangrador, o animal o local, a limpeza, o tipo
de abate, o tipo de faca (Centro Islamico C2).

Isso mostra que ainda que a governanca de uma rede de negdécios ndo seja
estatica (WEGNER e PADULA, 2010), no caso da rede Halal, por se tratar de uma
governanca baseada em preceitos islamicos contidos no Alcordo, um livro sem
edicOes, a governanca tende a manter-se da mesma maneira ao longo do tempo.

Em relagéo a existéncia de respeito ao Halal de maneira formal e informal |,
verificou-se existir uma grande consideracdo dos brasileiros em relacdo a cultura
islamica dentro da rede. Relatos demonstraram ndo somente respeito, mas tambéem

interacdo entre muculmanos e ndo muculmanos.

A gente tem uma parceria muito boa com a parte de supervisdo com sentido
de cada um respeitar a cultura e religido de cada um, tanto eles da nossa
religido e nos e as pessoas que trabalham diretamente com eles, da mesma
forma, inclusive a gente faz o almoco e janta separados, pra justamente
atender a questdo da comida deles, que eles podem (Gerente de empresa

agroexportadora).

Observou-se nas plantas visitadas que existem alguns cuidados especiais
que as plantas brasileiras tém para receber o empregado muculmano. Por exemplo,
existe um espaco destinado exclusivamente para os muculmanos, onde eles rezam

conforme seus preceitos religiosos; existe no refeitério alimentos Halal para que eles
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possam se alimentar de uma comida adequada; existem placas de orientagdes,
comunicados e atendimentos de recursos humanos que séo traduzidos para atender
0s muculmanos. Isso demonstra que as regras de governanca da rede ocorrem no
ambito formal e também na esfera informal, dentro da diferenciacdo de Jones,
Hesterly e Borgatti (1997), prevalecendo o respeito entre ambas as religides. 1sso
demonstra uma governanga mista no sentido de formaliza¢do de suas instituicoes.
Sobre o controle da rede, ele € conduzido por meio das regras de
governanca (codigo de conduta oriundo dos preceitos Halal). Existem até sancdes
que sao aplicadas para aqueles que ndo conseguem seguir as normas do Halal,
demonstrando que 0s que ndo seguem 0S preceitos islamicos sdo punidos e até

excluidos da rede:

Teve empresa que gerentes foram mandados embora, que diretores cairam

por causa do Halal (Centro Islamico C1).

Outro certificador ainda comenta que:

O que eu costumo falar para a minha equipe sdo duas coisas: foco e

padronizacéo (Centro Islamico C2).

Evidencia-se que as normas de governanca do Halal sédo fatores
fundamentais para a manutencdo das relacdes entre os membros da rede e que o
controle é feito, portanto, por meio de supervisdo direta e padronizacao dentro da
classificacao de Albers (2005). Esse controle das agdes para garantir que o produto
final atenda as caracteristicas da demanda do Oriente Médio faz com que a
percepcado de qualidade do produto seja percebida pelo mercado, tal como aponta

outro certificador:

Quando no6s aplicamos o sistema [Halal] dentro da empresa acaba
mudando a qualidade do produto deles. Por isso que nds ficamos [...]
conhecidos pela qualidade através das empresas. Vocé vé as empresas,
guando faz entrevista sobre mercado Halal, eles falam, a maioria deles

falaram: ‘transformou nosso produto, mais qualidade’ (Centro Islamico D1).
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Além de servir para manter o controle de uma qualidade percebida pelo
mercado, a governanca ainda mantém a imagem de credibilidade na producgéo de
frango Halal perante o mercado islamico. Isso porque existe, declaradamente, uma
orientacdo das atividades para o mercado islamico, principalmente no Oriente
Médio. Dessa forma, o reflexo das ac¢des internas no mercado externo do Oriente

Médio fica claro quando se observa a fala de um gestor de centro islamico:

Nosso cliente principal, cliente quem manda, € o mundo islamico, néo é o

Brasil (Centro Islamico C1).

Essa informacdo € corroborada pelos documentos analisados. Assim, as

regras sao orientadas para atender um mercado externo a rede.

A indUstria brasileira de frangos esta totalmente preparada para cumprir 0s
requerimentos dos mercados mais exigentes, garantindo aos consumidores
um produto saudavel com qualidade e sabor inigualaveis (UBABEF / APEX,
2013, p. 6).

Esses pontos levam a crer que existe uma governanca da rede que se
sustenta em preceitos islamicos. Adicionalmente, essa governanga visa garantir de
maneira informal e formal que os requerimentos do Halal se mantenham, de maneira
gue o controle interno da rede serve de vitrine que influencia na credibilidade externa
da rede. Isto €, a existéncia dessa governanca que garante as regras islamicas faz
com que os valores sociais trocados entre 0s membros da rede se extrapolem para

além da rede.

5.6. Criacao de valor da rede de negdcios Halal

Em funcdo do comprometimento dos supervisores muculmanos do abate
Halal ser resultante de preceitos religiosos rigorosos adotados por paises
muculmanos, tendo énfase maior do que com o resultado econdmico, a cooperacao
dos atores da rede para fortalecer esse fato, gerou valor muito evidente na
constituicdo dessa rede de exportadores de frango Halal e, naturalmente, o aumento
da credibilidade no processo. Esse valor identificado, criado e entregue gerou o valor

de troca com o aumento de pedidos.
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As acOes realizadas pela rede de exportadores de carne de frango para o
Oriente Médio foram se fundamentado predominantemente numa estratégia
prospectora e numa estratégia que pode ser denominada de analitica. Os produtores
e exportadores brasileiros se adequam as necessidades mercadologicas para poder
enfrentar o seu concorrente direto do Brasil neste mercado que era e continua sendo
os Estados Unidos que, tal como todos o0s outros concorrentes continuam
disputando o mercado de carne de frangos dos paises muculmanos — embora néo
mais ocupe a lideranca deste mercado desde 2004. No momento que antecede a
conquista da liderangca do mercado as empresas brasileiras foram se estabelecendo
em um circulo fechado (da rede) e ao mesmo tempo em que cada empresa podia
estabelecer sua estratégia prospectora, aberta. Numa configuracdo tipica de
estratégia analitica, que se aplica ao setor, no qual as empresas brasileiras
produtoras de frango passam a atuar em dois tipos de mercado sendo um mais
estavel e outro mais dindmico. E ao fazer isso estas empresas necessitam o fazem
dentro dos principios desta rede exportadora, ao mesmo tempo, desenvolvem um
leque de produtos e servicos que atenda a dois mercados: nacional e internacional,
0 que impde a elas uma divisao interna.

Estas empresas exportadoras poderiam assim conforme interpretacédo de
Slater e Narver (1993), como imitadoras criativas, por absorverem e melhorarem
inovacdes obtidas junto aos concorrentes. Assim, parece que as empresas
brasileiras exportadoras de carne de frango, ao se especializarem no mercado do
Halal para atender o Oriente Médio, se enquadram predominantemente na tipologia
prospectora e posteriormente na analitica - que definem processos estratégicos para
a tomada de decisdo, em rede. E esta formacdo da rede de exportadores brasileiros
cuja base de funcionamento é o método Halal esta fundamentada no pressuposto da
confianga, cooperacdo e comprometimento entre seus membros. De acordo com a
argumentacdo de Miles et al. (1978) as estratégias dos exportadores de frango, que
fazem parte desta ampla rede de negdcios, bem sucedida, podem ser explicadas a
partir de suas conexdes dentro rede, na qual estdo imersos.

A base das acdes utilizadas pela rede brasileira exportadora de frangos para
o Oriente Médio tem se fundamentado em rela¢gBes colaborativas entre produtores, e
outras organiza¢fes numa tipica organizational network (redes interorganizacional)
que se formou justamente para dar uma resposta as mudancas do ambiente de

negocios mundiais marcado por forte competitividade, que vem crescendo a partir da
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década de 1990 — marcada pela caracteristica denominada, por Nohria (1992), de
“new competition”. E dentre essas acdes utilizadas por esta rede, destacam-se
agueles principios fundamentados no método Halal — fundamentados basicamente
em confianca.

Conforme a conceituagcédo de Ebers e Jarillo (1997) a rede dos exportadores
brasileiros de frango Halal para o Oriente Médio desenvolve produtos de acordo com
a necessidade daquele mercado, com troca de conhecimento evidente pelos centros
islamicos e outros membros da rede, também foram adotadas estratégias de co-
especializacdo e melhoria no fluxo de informacbes entre os membros da rede.
Naturalmente, a melhora citada relaciona-se a interlocugéo das trés variaveis sociais
delimitadas confianca, comprometimento e cooperacdo, no estabelecimento dos
vinculos necessarios a constituicdo da rede em estudo, assegurando sua garantia
de sucesso. Adicionalmente, a governanca estabelecida baseada nos preceitos do
Halal influenciou para que os elementos de capital social fossem mantidos e
fortalecidos na rede, o que se constatou a partir do momento em que 0s preceitos e

normas do islamismo orientavam as relacdes e puderam incentivar as trocas sociais.



81

6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacdo o objetivo foi compreender como a governanca e as
variaveis de capital social de redes geram valor, pela otica da rede brasileira
exportadora de frango Halal para o mercado islamico do Oriente Médio. Verificou-se
que o fator gerador de valor vem do capital social atrelado as varidveis de confianca,
comprometimento e cooperacado, associadas a preceitos religiosos que conectam o0s
membros em rede e suportam a estrutura de governanca.

A contribuigcdo diz respeito a como essas variaveis de capital social de rede,
associadas no caso aos preceitos do Halal, geram valor para rede brasileira
exportadora de frango para o mercado islamico do Oriente Médio. No dominio
conceitual também foi explorada a questdo da governanca, em meio a rede do Halal.
Evidenciou-se que a governancga, associada a confianca, ao comprometimento e a
cooperacao, resultam na geracéo de valor para rede brasileira exportadora de frango
Halal, percebido pelo consumidor islamico.

A confianca entre os participantes da rede faz com que exista uma expectativa
positiva sobre como o outro membro da rede vai agir, fazendo com que seja
moralmente incorreto agir de maneira oportunista perante os participantes da rede.
Obter vantagens em detrimento das regras do Halal é condenével, e os membros da
rede entendem que os preceitos do Halal devem ser obrigatoriamente cumpridos a
risca. 1sso mostra que existe 0 comprometimento para sucesso conjunto na rede,
pois se um ator da rede falhar em assegurar a qualidade e a procedéncia Halal do
frango, todos perdem. Assim o0s participantes se comprometem para que o resultado
final seja adequado dentro dos preceitos islamicos. Além de existir esse
comprometimento instrumental pela légica comercial e econdmica, percebeu-se um
fator afetivo, superior a esse, pois ha para os mugulmanos participantes da rede um
comprometimento com Deus que se sobrepde ao restante. Garantir que o produto
final € um Halal € um compromisso religioso, o que traz também o compromisso
entre os atores ndo apenas pelo sucesso da transacdo, mas também para assegurar
gue o estabelecido por Deus sera cumprido.

Diante disso, as organizacdes e instituicbes cooperam entre si na rede,
resultando em ganhos coletivos que sdo maiores que se estivessem atuando
individualmente. Garantir que o frango é Halal requer atividades que envolvem todos

0os atores da rede e que ocorram de forma interdependente. Existe, portanto, a
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cooperacao em prol do beneficio final, e todos contribuem com sua parcela de valor,
tendo um retorno econdémico para isso. Desde os mugulmanos com seus interesses
religiosos, quanto os ndao muculmanos com seus interesses comerciais. O que
garante que esses elementos de capital social de fato ocorram é uma governanca da
rede formalmente orientada para as normas religiosas do islamismo. Isso porque
essa governanca conduzida por meio dos preceitos islamicos garante que sejam
cumpridas formalmente a regras religiosas (preceitos do Alcordo) e até mesmo
informalmente a existéncia de comportamentos oportunistas, que venham a romper
os lagos de confianga, comprometimento e cooperacao.

Essa aplicacdo empirica na rede brasileira de exportadores de frango Halal
para o Oriente Médio contribui para verificacado das teorias de redes ao apontar para
uma governanca da rede sustentada em preceitos religiosos (islamicos), juntamente
com a observancia de capital social. Este capital que existe como forma de sustentar
as relagdes dentro da rede orientadas a se respeitar e seguir 0s preceitos religiosos
(islamicos). Contribui-se para a teoria de redes também ao se observar um caso no
qual as normas de uma rede sao orientadas para o mercado. A rede ndo se baseia
somente em ser competitiva num mercado de disputa entre grupos por si s6, mas
em ter credibilidade perante o publico mugulmano. Existe um efeito de controle para
a aceitacao do produto que a rede produz que esté ligado a credibilidade que a rede
tem. Esses sdo pontos-chave para que a rede de negocios com base religiosa possa
entregar valor para seu publico.

Vale destacar também, que uma das contribuicdes do presente estudo € que
foi realizado um estudo de caso na perspectiva whole-network (MARSDEN, 2005)
que conta com a participacdo de entrevistados oriundos de todos 0s nos
identificados na rede. Isso faz com que as informacdes coletadas sejam menos
enviesadas pela opinido ou percep¢do de um Unico ator ou nd e que os resultados
sejam vistos de forma holistica, abrangendo toda a rede.

Em relacdo aos aspectos sociais da rede, o capital social interno da rede €&
importante para que as relacdes entre os participantes da rede seja mais forte, para
gue eles possam coordenar as atividades de maneira mais eficiente, criando um
patamar superior de geracdo de valor. Compreende-se que o capital social € o motor
para se criar valor de forma mais latente e efetiva ao consumidor. O capital social
gerado na rede transborda para fora dela, na medida em que confianca,

comprometimento e cooperagao sao percebidos pelos agentes externos da rede.
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Isto €, o consumidor percebe o capital social existente na rede e assume que 0s
valores ligados a confianga, comprometimento e cooperacao extrapolam as relactes
da rede, sendo base também para as relacdes da rede com seus consumidores.

Por essa razédo, nédo basta replicar o caso de sucesso da rede brasileira de
exportadores de frango Halal para outras redes porque ndo basta o investimento em
infraestrutura para se atingir os resultados brasileiros perante o consumidor
muculmano do Oriente Médio. Deve haver uma estrutura social prévia na rede que
nao é formada de maneira induzida por qualquer agente, mas sim da natureza das
relacdes em si entre os nds da rede. Por exemplo, um pais como os Estados Unidos
poderia ter uma rede de exportacdo de frangos Halal com o mesmo poder de
competitividade que a brasileira, por meio de investimentos em estrutura fisica e
tecnoldgica de producéo, no entanto, sem o mesmo capital social instituido na rede
e, principalmente, sem a percepcao da existéncia desse capital social (geracao de
valor) pelo consumidor islamico, esses investimentos tecnoldgicos dificiimente
seriam suficientes se ndo pudessem gerar valor ao consumidor final. A justificativa
para o caso de redes cuja religido assume a centralidade na governanca € que 0s
preceitos religiosos que sustentam o capital social da rede sé&o baseados na relagao
dos individuos com Deus, que estd acima de suas relagbes comerciais. A
construcdo do capital social imerso nesses valores religiosos é o que suporta a
percepcdo de valor por parte do consumidor, permitindo a exploracdo do capital
social para além das fronteiras da rede, tal como comentado anteriormente.

Gerencialmente, o estudo também traz suas contribuicbes. A principal dela é
entender que a aceitacdo e o retorno dos investimentos numa producéo Halal devem
considerar aspectos sociais, tais como a confianca, o comprometimento e a
cooperacao. Para garantir esses aspectos ndo basta apenas o investimento técnico
e estrutura na rede produtora. E importante que exista uma governanga sustentada
por meio de preceitos islamicos que é percebida ndo apenas pelos membros da
rede, mas também pelos consumidores, que valorizam isso. Ou seja, o valor
percebido pelo mercado mugulmano parece estar apoiado na existéncia de uma
governanca estruturada nos preceitos islamicos que estimula o capital social interno
e externo da rede. Nao séo elementos dissociados, mas que juntos podem sustentar
a criacdo de valor ao consumidor de frango Halal.

Como limitacdo do estudo deve-se destacar que as percepcdes de confianca,

comprometimento e cooperacdo do mercado consumidor ndo foram feitas por meio



84

diretamente da identificacdo da percepcdo dos consumidores mucgulmanos do
Oriente Médio. Essas informacgfes foram coletadas por meio da percepgdo que 0s
agentes da rede brasileira tém sobre esses sentimentos do mercado consumidor. E
o fato do pesquisador ser um ator importante da rede restringe aspectos como
isencdo e imparcialidade. Como recomendagdo para estudos futuros é interessante
analisar outras redes exportadoras mundiais de frango Halal para o Oriente Médio,
tal como a norte-americana, para que se estabeleca um estudo comparativo entre
EUA e Brasil, apontando pontos geradores de valor e as principais diferencas.
Sugere-se ainda que se construa um modelo de causa-efeito, que poderia ajudar no
entendimento da geragéo de valor em redes de negocios.
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APENDICES

Apéndice 1. Membros da rede interorganizacional dos

Brasileiro para o Oriente Médio.
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exportadores de frango Halal

Associacdes de

produtores e o R Centros
Agroinddstria Camaras de o
exportadores Governo o Islamicos
: _ Exportadora comeércio N
Unido Brasileira de (certificadoras)
Avicultura
Abatedouro de L Cémara de Federacéo das
o o Ministério das o o
ABA - Associagao Aves ltaquirai . Comeércio Associacgoes
) ) Relacdes i
Baiana de Avicultura Ltda. - Frango _ Arabe Muculmanas do
Exteriores o )
Bello Brasileira Brasil
) Ministério do
ACAYV - Associagdo _ Cémara de _
) Desenvolvimento, o Centro Islamico
Catarinense de Ad'Oro S.A. o Comeércio .
. Industria e ) no Brasil
Avicultura o Brasil - Ird
Comercio
o o Cémara de Centro de
ACEAV - Associacao . Ministério da o ) .
Agricola _ Comércio e Divulgacgéo do
Cearense de Agricultura o ) .
_ Jandelle S.A. ) Industria Brasil Isla para América
Avicultura Pecuaria e )
) - Iraque Latina
Abastecimento
AFA - Associacao
] Agrogen S.A.
Fluminense de . . X X X
. Agroindustrial
Avicultura
AGA - Associacao
) ) BRF S.A. X X X
Goiana de Avicultura
AMAYV - Associagdo C.vale -
Matogrossense de Cooperativa X X X
Avicultura Agroindustrial
APA - Associagdo i
. Céu Azul
Paulista de . X X X
. Alimentos Ltda.
Avicultura
APAYV - Associacéo _ _
Cia. Minuano de
Paraense de _ X X X
_ Alimentos
Avicultura
APINCO - Ass.
COASUL X X X

Nacional dos Prod.



de Pinto de Corte

ASDA - Associagao
Sergipana de

Avicultura

ASGAV - Associacdo
Gaucha de
Avicultura

AVES - Associacéo

dos Avicultores do

Estado do Espirito
Santo

AVIMA - Associacao

dos Avicultores do

Maranhéo

AVIMIG - Associacao
Mineira de Avicultura

AVIPE - Associacao
de Avicultura de

Pernambuco

AVIPLAC -
Associacao dos
Avicultores do

Planalto Central

Coopavel -
Cooperativa
Agropecuaria
Cascavel
Cooperativa
Agroindustrial

Copagril

Cooperativa
Agroindustrial

Lar

Cooperativa
Central Aurora
Alimentos
Copacol -
Cooperativa
Agroindustrial
Consolata
Frinal S.A. —
Frigorifico e
Integracao

Avicola

JBS Aves

Kaefer Agro
Industrial Ltda. —
Globoaves
Mantiqueira
Alimentos Ltda.
Minerva Dawn
Farms
Naturovos -
Solar Comércio
e Agro
Nogueira Rivelli
Irméos Ltda.

Rio Branco
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Alimentos S.A.
Sé&o Salvador
X Alimentos S.A.
X Seara Alimentos
X Somai Nordeste
Tyson do Brasil
X Alimentos Ltda.
Unifrango
X Agroindustrial
S.A
Vossko do
Brasil Alimentos
X Congelados
Ltda.
Zanchetta
X

Alimentos Ltda
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Apéndice 2. Roteiro de entrevista.
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Pergunta

Referéncia

Vocé acredita na competéncia de cada um
desses parceiros?
Como vocé faz para transparecer competente

para o consumidor?

Vocé acredita na benevoléncia de cada um
desses parceiros?
Como vocé faz para transparecer ser

benevolente com o consumidor?

Qual a frequéncia que vocé se relaciona com
esses parceiros?

E com os principais compradores?

Ha quanto tempo existem essas relacdes
voltadas a exportacéo de frango Halal para o
Oriente Médio?

Vocé acha que as empresas da rede cumprem
Seus compromissos para garantir os preceitos

islamicos?

Quais os mecanismos (formais e informais)
para garantir que 0S COmpromissos com o

Halal sejam cumpridos?

Vocé entende que existe um sentimento de

coletividade entre vocé e esses parceiros ou

Quando se entende que o parceiro tem
capacidades importantes (conhecimentos,
habilidades etc.), se confia na competéncia dele
em assumir e realizar tarefas conjuntas
(MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995).

A benevoléncia de um ator caracteriza a sua
orientacdo da coletividade, integridade e boa fé
em relagdo ao préximo, o que faz com que os
demais confiem em como ele vai agir, sem ser
prejudicado pelas acBes desse parceiro
(MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995).

A frequéncia da comunicacéo ajuda a construir
a confianca entre os membros da rede
(SYDOW, 1998).

Quanto mais tempo durarem as relacdes entre
as organizac@es, maior € a previsibilidade do
comportamento do parceiro € maior é a
confianca gerada entre elas (ZUCKER, 1986;
BACHMANN, 2003).

Cumprir com 0s compromissos demonstra que a
organizacgdo pertencente a rede tem
comprometimento com os demais membros da
rede (RING e VAN DE VEN, 1994), estando
apto a colaborar com os interesses da rede
(ABRAMOVAY, 2000; GENARI, FACCIN e
MACKE, 2013).

O comprometimento de um ator aos demais
membros da rede pode se dar de forma legal ou
informal (RING e VAN DE VEN, 1994).
Formalmente ele pode ser normativo, e
informalmente ele pode ser intrumental (side
bets) ou afetivo (MEYER e ALLEN, 1991).
Quando existe o comprometimento afetivo, as

organizac®fes criam o sentimento de identidade
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11

12

13

14

15

acha que predomina mais o individualismo?

Existem atividades que vocé realizada
conjuntamente com outros parceiros da rede
para a exportacdo de frango?

Existem acdes que vocé faz junto com o
consumidor para melhor entende-lo a melhor
atende-lo?

Existem ativos (equipamentos, maquinario)
que sao utilizados de forma cooperada pelos

membros da rede de exportadores?

Vocé consegue ter maior produtividade das
suas atividades por causa da cooperacdo com
outras empresas da rede de exportadores de
frango?

Vocé acha que quando vocé negocia algo por
meio da rede vocé tem mais resultados do que
negociando sozinho?

Vocé acredita que existe uma organizacdo
central que define as regras de negdcios na
rede de exportadores de frango Halal para o
Oriente Médio? Se sim, quem seria?

Além dos preceitos islamicos sobre o Halal do
Alcoréo, vocé acha que existe uma cultura de

respeito e seguimento ao Halal?

Vocé acha que a gestdo sobre a conduta
necessaria para exportacéo de frango Halal
sempre foi igual?

Como vocé é controlado para garantir que
vocé esta seguindo todos o0s preceitos

islamicos?
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com rede e tendem a assumir comportamento
mais colaborativo (GENARI, FACCIN e MACKE,
2013).

A colaboracgédo entre os membros da rede € um
sinal de cooperacéo, o que possibilita ndo
apenas atividades coordenadas entre o0s
participantes, como também atividades que néo
seriam possiveis de forma isolada (RING e VAN
DE VEN, 1994).

As organizacdes que cooperam em redes de
negoécios tém mais acesso aos recursos
existentes na rede (VINHAS; HEIDE e JAP,
2012).

Atividades cooperadas geram economias de
escala e economias de escopo para as
organizacfes que cooperam entre si
(THORELLI, 1986; HENNART, 2004).

Ao cooperar, 0s membros da rede conseguem
obter maior poder de barganha (GNYAWALI e
MADHAVAN, 2001).

Deve-se entender se a rede conta com uma
auto-organizacao, presengade um liderou
presente de um gestor autbnomo (PROVAN e
KENIS, 2008).

A governanca pode ocorrer no ambito formal
(preceitos islamicos escritos no Alcorao) ou no
ambito informal por meiodo contrato social
criado entre as organizagdes participantes da
rede (JONES; HESTERLY e BORGATTI, 1997).
Governanca de redes ndo € estatica e depende
do momento estratégico no qual a rede
atravessa (WEGNER e PADULA, 2010).

Os mecanismos para garantir a governanca da
rede podem ocorrer por ajuste matuo,
supervisao direta, padronizacdo e coercao
financeira (ALBERS, 2005).




